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INOVACAO E CONSTRUCAO DE COMPETENCIAS NA FRUTICULTURA:
ESTUDO NO VALE DO JEQUITINHONHA EM MINAS GERAIS.

Resumo

Este artigo discute a relevancia da articulacéo entre diversos agentes no processo de inovacao
e construcdo de competéncias no campo da fruticultura. Fundamenta-se em pesquisa realizada
no municipio de Datas, em Minas Gerais. O cultivo do morangueiro influenciou
positivamente a economia local, contribuindo para a geracdo de emprego e renda. O eixo
tedrico aborda o fenbmeno da inovacdo como processo social e sugere conexfes com 0S
temas competéncia e cultura. A pesquisa realizada caracteriza-se como descritiva e
qualitativa. O método utilizado foi Estudo de Caso. O corpus de pesquisa foi constituido de
25 individuos. Os sujeitos de pesquisa foram produtores rurais, agentes do poder publico,
trabalhadores e comerciantes locais. A coleta de dados baseou-se em entrevistas
semiestruturadas e andlise de documentos. Empregou-se Analise de Conteudo e contagem de
frequéncia, tendo sido consideradas as seguintes dimensdes analiticas: estrutural, formativa e
relacional. Os resultados sugerem que a tecnologia empregada na producdo e comercializacao
do morango constituiu uma inovacdo no contexto local. A dinamica local caracteriza-se pela
interacdo entre varios agentes que, desempenhando papé€is especificos, contribuem para o
processo de inovacao e desenvolvimento local.

Palavras-chave: inovacdo; competéncias; desenvolvimento regional.

Abstract

This article discusses the importance of coordination between different actors in the
innovation process and building skills in the field of horticulture. It is based on research
conducted in the municipality dates in Minas Gerais. The strawberry crop has positively
influenced the local economy, contributing to the generation of employment and income. The
theoretical axis addresses the phenomenon of innovation as a social process and suggests
connections with the themes competence and culture. The research is characterized as
descriptive and qualitative. The method used was case study. The research corpus consisted of
25 individuals. The research subjects were farmers, government agents, employees and local
merchants. Data collection was based on semi-structured interviews and document analysis. It
used Content Analysis and frequency count, and found the following analytical dimensions:
structural, formative and relational. The results suggest that the technology used in production
and marketing of strawberry was an innovation in the local context. The local dynamics
characterized by interaction between various agents that play specific roles, contribute to the
process of innovation and local development.

Keywords: innovation; skills; regional development.

Anais do IV SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 08, 09 e 10/11/2015 1



A IV SINGEP
( y Simpésio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
L n International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability

ISSN: 2317 - 8302

1 Introducéo.

Na contemporaneidade, nos meios académico e empresarial, cresce o interesse pelo
fendmeno da inovacdo que tem suas raizes nos trabalhos pioneiros de Schumpeter (1988) e
Penrose (1959). Trata-se de assunto relevante e complexo que tem sido discutido por distintas
perspectivas e niveis de analise. Abordagens que privilegiam o impacto da inovagdo em
termos de geracdo de valor e riqueza sdo frequentes na literatura (Dosi, 1988; Freeman, 1988;
Lundvall, 1992; Nelson, 2005; Teece, Pisano & Shuen, 1994; Lemos, 2003, Tidd, Bessant &
Pavitt, 2005; Penrose, 1959; Schumpeter, 1988; Tigre, 2006). Emergem interesses de pesquisa
acerca de aspectos especificos, como os processos de criacao e aplicacdo de tecnologias, além
de atividades de P&D.

Numa 6tica que enfatiza a aprendizagem e a cooperacdo entre agentes de inovacao,
diversos autores (Freeman, 1988; Lundvall, 1992; Nelson, 2005) discutem o0s arranjos de
inovagdo e, num patamar ampliado, os Sistemas Nacionais de Inovagdo - SNI. Trata-se de
abordagem que considera a presenca de aspectos técnicos e sociais intrinsecos ao processo
inovativo, destacando o papel dos agentes na aquisi¢éo e aplicacdo de recursos.

Conforme Drucker (2000), a inovacdo demanda esforgos sistematicos vinculados a
nocdo de administracdo empreendedora capaz de estimular iniciativas e fazer confluir
potencialidades. Na visdo de Balestro (2004), a inovacdo envolve elevado grau de incerteza,
sendo influenciada por determinantes sociais e culturais. Sinaliza o carater social do processo
de inovacdo e também considera a relevancia das interacdes entre os agentes em determinado
contexto. Neste sentido, para além da racionalidade instrumental vinculada as abordagens
tradicionais, sinaliza a subjetividade envolvida no processo e que, segundo ela, se institui a
partir das sucessivas interaces. Deste ponto de vista, a inovagédo tende a ser vista ndo como
resultante de um processo linear, mas como consequéncia de uma complexa teia de eventos,
marcada por contingéncias e peculiaridades. E desta dtica que o presente artigo discute a
articulacdo entre diversos agentes no processo de inovacao e construcdo de competéncias no
campo da fruticultura. Fundamenta-se em pesquisa descritiva e qualitativa realizada no
municipio de Datas, em Minas Gerais. O cultivo do morangueiro influenciou positivamente a
economia local, contribuindo para a geracdo de emprego e renda.

O discussdo proposta revela-se pertinente diante dos significativos impactos gerados
pelo cultivo naquela regido. Do ponto de vista teorico, o artigo contribui para o debate sobre
inovacdo, sugerindo possiveis conexdes com os temas competéncia e cultura.

Em relacdo a estrutura, além desta introducdo, o artigo constitui-se do referencial
tedrico, da metodologia, dos resultados, das consideragdes finais e referéncias.

2 Referencial Teorico.
2.1 Debate sobre Inovacgao: consideragdes necessarias.

A partir do interesse de varios atores na promog¢do do desenvolvimento econémico e
social, os estudos sobre inovacéo recebem destaque. A partir das contribuicdes de Schumpeter
(1988), a inovacao tem sido definida de varias formas que insinuam o processo de busca,
desenvolvimento e aplicacdo de produtos, processos e técnicas organizacionais. (Dosi, 1988).
Segundo Lopes e Barbosa (2008), a literatura sobre o tema apresenta uma confusa teia de
conceitos e tipologias. Deve-se destacar o papel importante do Manual de Oslo, elaborado
pela Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), enquanto
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referéncia conceitual e metodologica. No caso do Brasil, a Pesquisa Industrial sobre Inovagédo

Tecnologica (PINTEC) do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) representa

uma fonte essencial para estudos sobre o tema.

Conforme Zawislak (2008, p.3) “[...] inovacdao ¢ um novo conhecimento aplicado que
agregue valor social ou riqueza.” Na visdo de Balestro (2004) a inovagdo envolve elevado
grau de incerteza, crescente dependéncia de oportunidades tecnoldgicas e se vincula ao
aprendizado do tipo learning by doing. Segundo Beltz (1987, como citado em Barbieri &
Alvares, 2003, p. 44) “inovagédo ¢ a introdugdo de novos produtos, processos e Servicos no
mercado, e inovacao tecnoldgica é aquela na qual a introdugdo desses produtos, processos e
Sservigos baseia-se em novas tecnologias”.

Outro ponto frequente, refere-se a distingdo entre inovacdo e difusdo tecnoldgica.
Enquanto a primeira caracteriza-se pela originalidade de produtos e processos ou por sua
melhoria drastica, a segunda vincula-se a “replicacdo” desses em outros contextos. Na
perspectiva adotada por Cantwell (2005), as inovagdes vinculam-se a identificacdo e
aplicacdo de potencialidades e competéncias na geracao de valor por meio da extrapolacao de
um dado padrédo de funcionalidade.

Referindo-se aos tipos de inovacdo, Tigre (2006) esclareceu que inovagdes
incrementais séo aquelas elementares, enquanto as radicais implicam ruptura com o padréo de
referéncia dominante. Quanto a natureza, admite-se a seguinte categorizacao: inovagdes em
produtos, em processos e em organizagfes. As inovagOes em produto sugerem alteragdes
significativas pelas quais o desempenho € aprimorado. Ja as inovagdes em processos sugerem
mudangas substanciais por meio da aplicacdo de novas tecnologias. Enquanto, inovagoes
organizacionais, referem-se a mudancas na estrutura gerencial da empresa.

Na tentativa de compreender os fatores intervenientes no processo inovativo e
enfatizando a configuracdo do territdrio, diversos autores como Freeman (1988), Lundvall
(1992,) e Nelson (2005) tém discutido o fendmeno no dmbito da economia da inovagdo. O
conceito de Sistemas Nacionais de Inovacdo (SNI) tem sido empregado nesse sentido e sugere
a influéncia de condicionantes histéricos e culturais, além da acdo de mdaltiplos agentes no
desenvolvimento de capacitagdes enddgenas de um dado territério. Trata-se de uma
abordagem que privilegia a integracdo e a cooperacdo, considerando tais elementos como
pilares da inovacdo e do aprendizado. O envolvimento entre os diversos componentes do
sistema (instituicdes e individuos) revela-se fundamental para a configuracdo de ambiéncias
favoraveis ao intercambio de informacdes e conhecimento. Deste ponto de vista, 0s recursos e
competéncias disponiveis em certa localidade, sdo visualizados como elementos importantes e
que podem potencializar o processo de inovagao, (Lundvall, 1992). Os aspectos de natureza
historica e cultural, o padrdo de linguagem e os mecanismos de transmiss@o de conhecimentos
também assumem relevancia, na medida em que a configuracdo predominante tem por base a
trama de relacdes que se estabelece entre os diversos agentes. A sintonia de forcas produtivas,
politicas e provedoras de recursos, sobretudo financeiros, torna-se indispensavel dentro dessa
logica.

No ambito nacional, diversos autores, como Cassiolato e Lastres (1999, também
discutem os arranjos produtivos e inovativos considerando a interagdo entre individuos e
instituicdes, as competéncias e o aprendizado gerados.

2.2 Competéncia e Conhecimento: aspectos centrais.
O tema competéncia tem ocupado espago na agenda empresarial e motivado debates

no meio académico. Trata-se de assunto complexo cujo repertério tedrico envolve distintas
perspectivas conceituais e analiticas. Relaciona-se & criacdo de valor econémico e social,
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estimulando reflexdes importantes do ponto de vista individual e organizacional. Apesar do
amplo leque de definicdes atribuidas ao termo competéncia, a definicdo empregada por Fleury
e Fleury (2001, p.21) ¢é bastante esclarecedora “um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizagao ¢ valor social ao individuo”.

No contexto dos anos 1980, o assunto ganhou forca em face da emergéncia de uma
I6gica orientada & superacdo do modelo de producdo baseado no fordismo. O foco em
resultados e a aplicacdo de novas tecnologias ao processo produtivo alterou a dinamica do
trabalho. O enfoque estratégico dos processos de gestdo de pessoas e a valorizagdo das
efetivas entregas do trabalhador motivaram a adogéo de sofisticados sistemas de avaliacdo e
controle do desempenho (Branddo & Guimardes, 2001, 2002). A énfase na contribuicdo do
trabalhador e o saneamento dos custos acabaram por elevar a pressdo sobre a forca de
trabalho.

Derivado da Visdo Baseada em Recursos (VBR), no &mbito do negdcio, o tema sugere
o0 alinhamento de estratégias, modelos de gestdo e a¢bes individuais no plano operacional com
foco na criacdo de diferenciais competitivos (Fleury & Fleury, 2001; Prahalad & Hamel,
1990). Considerando a necessidade de alinhamento entre as diretrizes do negécio e as agdes
individuais, Fleury e Fleury (2001) e Dutra (2004) apontaram a relevancia do foco estratégico
na configuracdo das competéncias requeridas. Davenport e Prusak (1998), por sua vez,
destacaram os processos de aprendizagem, a aquisi¢do, armazenamento e disseminagéo de
informacdes.

No nivel do individuo, a abordagem da competéncia reune correntes distintas (visao
anglo-sax6nica e francesa) que discutem conceitos, estratégias formativas, aprendizagem
integrada e dindmica de relacBes a partir de enfoques especificos (Bitencourt & Barbosa,
2004). Predominam as seguintes alternativas: a) enfoque ocupacional: prioriza a identificacéo
de competéncias béasicas e genéricas com vistas ao alinhamento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes as caracteristicas do espaco de trabalho. Nesta linha
pragmatica, exalta-se a construcdo de sistemas de avaliacdo-certificacdo e formacdo-
capacitacdo, b) enfoque comportamental: destaca aspectos de ordem psicoldgica como tracos
e motivadores, c) enfoque construtivista: comporta a dimensédo dialética entre teoria e prética,
a integracdo entre individuo e contexto (tanto pela corrente da alternancia, quanto pela
pedagogia da disfun¢do). Estudos que tratam de comportamentos observaveis e da influéncia
de aspectos cognitivos e motores na postura do trabalhador, também, sdo frequentes
(Boyatizis, 1982; Levy-Leboyer, 1997; McClelland, 1973; Sandberg, 1994). Autores como
Levy-Leboyer (1997); Boterf (2003) e Zarifian (2003) consideraram que a aquisicdo de
expertise na préatica laboral constitui um processo dindmico de experiéncias e aprendizado.
Perrenoud (1999, p.31) entende que esse processo envolve “um conjunto de disposicdes e
esquemas que permitem mobilizar os conhecimentos na situacdo, no momento certo e com
discernimento”.

A literatura sugere que os meios formativos mais frequentemente utilizados para
desenvolver competéncias sdo: programas educacionais, treinamentos e a reflexdo sobre a
propria pratica. Diversos autores mencionaram a importancia da construgdo de redes
relacionais favoraveis a socializacdo (Senge, 2002; Sveiby, 1998; Zarifian, 2003). A
construcdo de competéncias representa um processo complexo, influenciado por multiplos
fatores. Interferem, neste sentido, aspectos inerentes ao proprio individuo, ao processo de
trabalho e ao ambiente organizacional. A qualidade das relacbes estabelecidas, o nivel de
confianca e o proprio sentido do trabalho séo ressaltados como condicionantes subjetivos.
Deve-se considerar que a competéncia resulta de experiéncias e aprendizado profissional
acumulados pelo individuo em sua histéria de vida em um dado contexto histérico e cultural.
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Portanto, no ambito do processo de inovacdo em que determinadas competéncias séo
requeridas, deve-se levar em conta que elas envolvem o estabelecimento de um fluxo de
transferéncia de conhecimentos capaz de promover o aprendizado e a partilha de saberes entre
diversos agentes (individuos e instituicdes).

Nas discussdes sobre inovagdo e competéncias, o conhecimento assume papel central
no ambito da Sociedade do Conhecimento (Drucker, 1986), Economia do saber (Bortef,
2003), Era da informacdo (Davenport & Prusak, 1998; Stewart, 1998) ou Era das redes
(Castells, 1999; Terra & Gordon, 2002). Ao se considerar os efeitos da revolugédo tecnologica
em curso e as caracteristicas estruturais das trés ultimas décadas, pode-se perceber que o
conhecimento representa um recurso (ou fator de producdo) indispensavel a competitividade
de organizac0es, territdrios e paises.

Em relacdo ao conceito de conhecimento, a literatura contempla uma miriade de
propostas e definicdes. Em sintonia com a discussao sobre inovacdo, Zawislak (2008) propde
a seguinte definicdo “aquilo que se admite como correto a partir da captagdo sensitiva e
acumulo pela mente humana, por isso, dependente de faculdades intelectuais, cognicéo,
documentacgdo, educagdo, etc.” (Zawislak, 2008, p. 6). Este ponto de vista sugere que a
construcdo de conhecimento envolve uma gama de fatores e sinaliza sua génese no meio
social.

No que se refere a transferéncia de conhecimento e ao processo de aprendizagem, ha
diversidade de opinides. Nonaka e Takeushi (1997), ao tratarem do conhecimento no &mbito
das organizacGes, por exemplo, admitem a existéncia do conhecimento explicito e o
conhecimento tacito, derivado do saber pratico e alocado na esfera cognitiva, destacando a
centralidade do processo de socializacdo. Numa Otica fundamentada na sociologia do
conhecimento, Collins (1992), por sua vez, admite que todo conhecimento é construido
socialmente, a partir de convencdes e arbitrariedades. Do ponto de vista adotado pelo referido
autor, mesmo o conhecimento denominado explicito ou codificado, demanda a interpretacao
por parte do individuo com base no grau de socializacgéo.

No ambito da inovacdo e da construcdo de competéncias a transferéncia de
conhecimento representa um ponto central e, portanto, os espacos de socializacdo sdo
considerados fundamentais para gerar o aprendizado coletivo. Portanto, a rede relacional do
individuo é fundamental para a geracdo de competéncias. Collins (1992, p. 22) chega a
afirmar “aprendemos pelo viés de nossa socializacdo € ndo gracas a instrug¢do.” Segundo
Fleury e Fleury (2001), o conhecimento e o know-how ndo adquirem status de competéncia, a
n&o ser que sejam comunicados e trocados. Conforme apontou Lemos (2003):

Apesar de ser permanentemente vital na inovacdo, o conhecimento tacito, por suas
caracteristicas bastante peculiares, s6 é compartilhado através da interacdo humana,
nas relagdes realizadas entre individuos ou organiza¢des em ambientes com dindmica
especifica, 0 que, em ultima instancia, torna a inovacédo localizada e restrita ao ambito
dos agentes envolvidos. A capacitagdo necessaria para compreender e usara 0S
cddigos locais pode ser dar somente com sua insercdo nas redes de relacbes para
participacdo do processo de aprendizado interativo, enquanto desenvolvimento de
novos conhecimentos. (Lemos, 2003, p. 66).

Desta Gtica, destacam-se 0s enlaces sociais e o0 padrdo de interacdo vigente em
determinada aglomeragdo, na medida em que ocorre a partilha de “cédigos, linguagem
comum, identidade, confianca e conhecimentos tacitos necessarios para a interpretacao
precisa da mensagem codificada” (Lemos, 2003, p.66). Desta perspectiva a cultura, enquanto
conjunto de crencas, normas e valores, representa um elemento importante.
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2.3 Cultura: breves pistas de reflexao.

No campo das organizacdes, a cultura, ha tempos, tem sido objeto de estudo. As
discussbes foram introduzidas no debate académico a partir de Pettigrew (1979, p. 574) que
definiu cultura como “sistema de significados publica e coletivamente aceitos para um dado
grupo, em certo periodo de tempo”. Para Hofstede (1991, p.210) trata-se de “programagao
coletiva da mente que distingue os membros de uma organizacao dos de outra”. A cultura
envolve concepcgdes, normas e valores submersos a vida organizacional (Fleury, 1996).
Segundo Abrahanmson (2006, p.87), os valores sdo “convicgdes compartilhadas pelas
pessoas”, enquanto as normas representam “convicgdes em comum (mesmo as inconscientes)
sobre 0 que é valioso, [...] dizem respeito a formas de comportamento em comum [...].”
Segundo Brown (1995, como citado em Rodrigues & Child, 2008, p. 148), “a cultura consiste
em idéias, valores e atividades que sdo especificos de certa organizacdo e tém relevancia para
seus membros”.

A literatura sobre o assunto constitui-se de correntes tedricas e linhas interpretativas
que discutem o tema a partir de perspectivas distintas. Autores, como por exemplo Schein
(1992), consideram o carater integrativo e sistémico da cultura organizacional. Outros, como
Pfeffer (1981), discutem sua multidimensionalidade e fragmentacdo. Conforme apontou
Rodrigues (1997, p.45), as culturas podem “[...] paradoxalmente, provocar afastamento entre
0s empregados e a geréncia, estimulando a divisdo da organiza¢do em subculturas”.

A cultura implica construcdo social por meio da interacdo entre os sujeitos com base
em crencas, valores e experiéncias partilhadas (Berger & Luckmann, 1999; Huff, 1990;
Morgan 1996). Segundo Souza e Souza (2006, p. 1) “A partir da premissa de que o ser
humano constitui-se [...] em uma ordem cultural e social propria, ndo s6 sua sobrevivéncia,
como sua sustentabilidade e [...] desenvolvimento sdo socialmente determinados.” Conforme
explicou Pettigrew (1979), manifestacGes coletivas como rituais e outras atividades
estabelecem significados e possibilitam a reafirmacdo de valores. Neste sentido, o individuo
ao afiliar-se a determinado grupo passa a partilhar uma base de significados que acaba por
afetar sua visdo sobre a realidade, mergulhando num universo simbdlico que lhe possibilita
apreender definicdes e comunicar com outros membros. Enfatiza-se, assim, a natureza politica
das agdes que se vinculam ao “conjunto complexo de predisposi¢des que envolvem objetivos,
valores, desejos, expectativas e outras orientacdes e inclinacdes que levam a pessoa a agir em
uma e ndo em outra direcao” (Morgan, 1996, p.153).

Os apontamentos anteriores sugerem que, no ambito da inovacdo e da construgdo de
competéncias, a cultura € uma componente subjetiva que deve ser considerada na medida em
que afeta a dindmica e as préaticas adotadas em determinado contexto (Schein, 1992; Torquato,
2003).

3 Metodologia.
3.1 Caracterizacao da pesquisa.

A pesquisa realizada caracteriza-se como descritiva e qualitativa (Godoy, 1995;
Vergara, 2003). Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas
realizadas de forma direta, tendo sido uma delas realizada por telefone. Esse fato ocorreu
porque um dos entrevistados, fundador e diretor da empresa que iniciou o cultivo na regiéo,
residia no municipio de Pouso Alegre, no Sul do Estado. A coleta foi realizada em duas
etapas. Na primeira delas, foram abordados os produtores pioneiros, agentes do poder publico,
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e técnicos da EMATER. Considerou-se que eles conheciam em profundidade o projeto e

participaram ativamente de sua implementacdo, detendo uma visao estrutural do cultivo. Na

segunda etapa foram abordados: outros produtores, trabalhadores e comerciantes locais.

A selecdo de sujeitos de pesquisa foi intencional e fundamentou-se na acessibilidade
(Vergara, 2003). Os dados foram obtidos em diversos espacos: prefeitura, 6rgdo técnico,
estabelecimentos comerciais, residéncias e nos campos de cultivo. O corpus de pesquisa
envolveu 25 individuos e apresentou a seguinte constituicdo: 3 representantes do poder
publico municipal de Datas (o prefeito e o secretario geral em exercicio, além do ex-prefeito
que atuou no periodo em que se iniciou o cultivo), 2 profissionais técnicos vinculados a
Empresa de Assisténcia Tecnica e Extensdo Rural - EMATER, 5 produtores (dentre os quais 2
empreendedores pioneiros), 11 trabalhadores alocados em func¢des operacionais e de lideranca
e 4 comerciantes.

O tratamento de dados fundamentou-se em Analise de Conteudo (Bardin, 1977) e
contagem de frequencia. Considerou-se que a construcdo de competéncias no processo
inovativo envolve o nivel de governanca do arranjo (referindo-se aos esforcos para gerar
competéncias em termos regionais) e o nivel do individuo (relativo ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes detidos pelo individuo). Para efeito de analise, foram
definidas a priori as seguintes dimensfes: a) dimensdo estrutural (vinculada ao nivel de
governanca), b) dimensdo formativa (referente ao nivel individual), ¢) dimensdo relacional
(engloba a visdo e a postura adotadas no trabalho, além da dtica valorativa derivada de
crencas, normas e valores de referéncia).

A dimensdo estrutural contempla o conjunto de recursos (fisicos, humanos e
tecnoldgicos) que subsidiam e sustentam a atividade inovativa. A dimensdo formativa
comporta os esforcos e processos de aprendizagem e transferéncia de conhecimentos. A
dimensao relacional engloba a natureza e o conteido do padréo de interacdo entre os agentes.
Condicionantes histdricos e culturais também foram considerados na analise proposta.

3.2 Locus da pesquisa.

A regido diretamente influenciada engloba os municipios de Datas, Gouveia e
Diamantina, localizados no Vale do Jequitinhonha, em Minas Gerais. A coleta de dados,
contudo, foi realizada no municipio de Datas por congregar a maior parte dos campos de
producéo. O fendmeno tratado foi a inovacdo materializada a partir do cultivo do morangueiro
que se consolidou como nova atividade produtiva da regido. Essa atividade potencializou a
economia local, gerando emprego e renda; além de contribuir para o desenvolvimento de
novas competéncias relacionadas as tecnologia de cultivo e comercializacdo do produto.
Neste sentido, Dias (1993, como citado em Dias & Simdes, 2009, p.97) explica “A cultura do
morangueiro (Fragaria ananassa Dutch) exige muita dedicagdo e conhecimentos técnicos de
alto nivel, por se tratar de uma atividade agricola especializada, a fim de atingir resultados
otimos em termos de produtividades.”

O resgate de aspectos relacionados ao perfil historico e cultural da regido revela-se
importante para a compreensédo da amplitude e da contribuicdo que o cultivo do morangueiro
proporcionou. Desde a fundagdo do municipio de Datas, em 1825, até meados da década de
1980, a principal atividade da regido foi o garimpo, extracdo de diamantes e ouro por meio de
equipamentos ou manualmente. As fabricas téxteis e o setor publico, sobretudo, as prefeituras
absorviam uma parcela consideravel da méo de obra disponivel. O comércio e a coleta de
flores tipicas da regido também geravam trabalho, ndo raro, informal. Nos anos 1990, a
economia da regido entrou num processo de estagnacdo devido a proibicdo do garimpo e a
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reducdo dréstica das atividades téxteis e comerciais. Naquela circunstancia uma massa de
trabalhadores sem qualificacdo passou a buscar sustento na coleta e comercializacao de flores
e ervas do cerrado. Diante do esgotamento desses recursos, 0 artesanato também representou
uma alternativa para eles. Um consideravel contingente de jovens trabalhadores foi impelido a
migrar para 0s centros urbanos, com destaque Belo Horizonte e Sdo Paulo. A extragdo das
pedras preciosas que sustentou a regido, durante séculos, ficou apenas no imaginario popular
quase sempre reavivada em estorias e contos populares.

Foi nesse quadro de estagnacdo e de desalento que teve inicio o cultivo do
morangueiro, surgindo como inovagdo naquela regido. As atividades derivadas do cultivo
estimularam empregos e renda refletindo, consequentemente, na melhora das condicdes de
vida da populacdo. A regido encontrou no cultivo do morangueiro uma nova vocacao que tem
contribuido para o desenvolvimento econdmico e social, além de consolidar uma nova
estrutura produtiva que conta com a participacdo de atores das esferas publica e privada.

O cultivo do morangueiro fundamentou-se na acdo empreendedora de alguns
produtores vindos do Sul do Estado que reconheceram, na regido, determinadas condicdes
favoraveis ao plantio (altitude e clima). Em 2003, outros produtores fixaram-se na regiao e
iniciaram suas plantacGes independentes. Naquela época, estava em pauta a discussdo acerca
do Projeto de Fruticultura Familiar para o Desenvolvimento Sustentavel do Alto do
Jequitinhonha que, no ano de 2004, foi assumido pela prefeitura do municipio de Datas.
Posteriormente, o projeto foi levado para outros 13 municipios da regido. Em 2005 foi ativada
a unidade da EMATER quando produtores nativos na regido, que ja dominavam a técnica,
iniciaram suas proprias plantacbes. Em 2006, por meio do Programa Nacional de
Fortalecimento da Agricultura Familiar - PRONAF iniciou-se uma lavoura comunitaria com a
participacdo de 11 produtores que, posteriormente, também iniciaram suas plantacbes em
pequena escala. Naquele ano, foi criada a Frutivale, uma associacdo que contou com a
parceria da Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Estado de Minas Gerais
(EMATER-MG), com a Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB), prefeitura
municipal de Datas, Empresa de Pesquisa Agropecudria de Minas Gerais (EPAMIG),
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (EMBRAPA), PUC Serro e Universidade
Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri. Em 2008, foi criada a Escola Técnica em
Agricultura, desde entdo, as atividades relacionados ao cultivo do morangueiro ampliaram-se
e atingiram padrfes mais elevados de qualidade.

O municipio de Datas, ber¢o da inovacdo, possui uma populacdo total equivalente a
5210 habitantes, segundo o Censo Populacional 2010, realizado pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica- IBGE. Esse dado é relevante ao se constatar que, apenas neste
municipio, atualmente, a cultura do morangueiro gera, aproximadamente, 540 empregos
diretos caracterizados por vinculos empregaticios formais, conforme informacéo obtida junto
a EMATER. Ndo foram computados neste total os, eventuais, empregos diretos sem registro e
aqueles gerados, indiretamente, pela atividade (de natureza formal ou nédo). Conforme
explicou Castellane (1993, como citado em Dias & Simdes, 2009, p. 97) “O cultivo
tecnificado iniciou-se no século 19 e apresentou, nas décadas de 80 e 90, uma evolucdo
consideravel em todo o mundo.” Atualmente, o estado de Minas Gerais ¢ o maior produtor
nacional e contribui com, aproximadamente, 33% do total produzido, seguido por Sdo Paulo e
Rio Grande do Sul. Conforme Dias e Simdes:

A importéancia da cultura do morango em Minas Gerais decorre do volume de recursos
financeiros que movimenta e da fungdo eminentemente social que desempenha, dada
sua elevada capacidade de absorver mé&o-de-obra. Conduzidos principalmente em
pequenas propriedades de base familiar, 0s morangais proporcionam sensivel melhoria
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na geragcdo de empregos e renda e, consequentemente, na qualidade de vida de
familias produtoras. (Dias & Simdes, 2006, p. 99).

'

4 Resultados da Pesquisa.

Os resultados obtidos na pesquisa sdo apresentados, a seguir, com base nas dimensdes
analiticas utilizadas.

Dimensao estrutural
- Constatou-se que o projeto estimulou a articulagéo entre diversos agentes:

A cultura do morangueiro envolveu muita gente: os produtores, a prefeitura, a EMATER, a
EPAMIG, o SEBRAE e parceiros de outros municipios também. (Respondente 3 - Poder Publico)

Hoje, tem muitas partes envolvidas. Foram criadas a Frutivale, a Escola Técnica no municipio, a
EMATER forneceu treinamento e apoio. (Respondente 1- Poder Plblico)

- Em sintonia com o Projeto de Fruticultura Familiar, os incentivos e o uso colaborativo de
recursos foram essenciais para consolidar o cultivo do morangueiro, favorecer a sofisticacéo
da cadeia produtiva e as estratégias de comercializacao:

Sabe, a prefeitura ajuda muito. Fornece mudas, embalagens, adubos e defensivos, compra em
grande quantidade para baixar o custo e favorece o pequeno produtor. (Respondente 7 — Produtor).

Hoje, j& tem no municipio camaras de resfriamento particulares. Eu considero um avango, o
produto ndo perece mais. A prefeitura incentiva, a Frutivale e os donos das camaras compram a
producdo dos pequenos produtores, ndo ha perda do produto. (Respondente 10 - Produtor).

O produtor pode escolher como e onde vender 0 morango. Pode embalar o produto e vender na
propria regido, pode mandar para 0 CEASA, pode fornecer diretamente para comércios de outras

localidades. Ele também pode fornecer para a Frutivale que comercializa a poupa da fruta.
(Respondente 8 — Produtor).

Dimensao formativa

- Verificou-se que produtores e trabalhadores ja dominam a tecnologia do plantio, o
aprendizado parece ter sido consolidado.

O conhecimento j& esta enraizado aqui. Se os produtores (do Sul) forem embora, as pessoas daqui
ja dao conta de tocar. (Respondente 5 — Técnico).

O essencial, agora, é manter os incentivos. O como fazer eles ja sabem. (Respondente 4 — Técnico).

O pessoal aprendeu plantar, conhece tudo: da muda até a comercializacdo do morango.
(Respondente 23 — Comerciante).
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- Em relacdo a transmissdo de conhecimentos, apesar do contetudo técnico disponibilizado
pela EMATER, constatou-se que a aprendizagem pela pratica, viabilizada por socializacéo
nos campos de cultivo, tem sido fundamental.

X

Os trabalhadores aprendem a lidar com o morango, desde o plantio até a venda. E jogo aberto, se
tiver interesse e disposi¢do: aprende. (Respondente 13 — Trabalhador Lider)

Empresa ndo ensina ninguém, ndo! Aqui, na plantacdo, eu ensinei todo mundo, quem quis trabalhar
e teve boa vontade aprendeu tudo. (Respondente 8 - Produtor).

- O apoio técnico também exerceu papel importante em termos de transferéncia de
conhecimentos, favorecendo o aprendizado “cientifico” da tecnologia de cultivo e da gestdo
do empreendimento.

O papel da Escola Técnica foi importante porgque ndo adianta sé dar mudas, sem ensinar a técnica
correta do plantio, os cuidados no manuseio. (Respondente 2, Poder Publico).

Com o sucesso do morango, procuramos favorecer a colocagdo do produto no mercado, dentro dos
padrdes exigidos e incentivar a questdo da técnica e da seguranca nas plantacdes. A ajuda do
SEBRAE e de técnicos da EMATER foi fundamental. (Respondente 1, Poder Publico).

Dimensao relacional

Os agentes entendem que hd um ambiente de colaboracdo, em que, apesar das limitacdes,
ocorre integragéo.

Os produtores cooperam uns com 0s outros e também com os trabalhadores. Acaba que, ndo ha
rivalidade que atrapalhe. A prefeitura e a EMATER ajudam bastante, também. (Respondente 11 —
Trabalhador Lider).

As vezes, quebra algum equipamento e a gente precisa de um substituto ou acaba o fertilizante.
Para ndo ficar parado, a gente conversa com 0s outros produtores e consegue resolver o problema.
Acontece com todo mundo, a gente se ajuda. Hoje, pode ser com o outro; amanha comigo.
(Respondente 6 — Produtor).

A contratacdo de trabalhadores com base na indicacdo e relacdes de parentesco € comum.

Quando a gente inicia uma plantacdo, empregamos familias inteiras. Ai, fica conhecendo todo
mundo. (Respondente 7 - Produtor).

Empresa costuma ndo aceitar parente. Ja no morangal, a gente precisa de muita mdo de obra
principalmente na época da colheita. E até bom que seja parente de quem nos conhecemos.
(Respondente 18 - Trabalhador Lider).

O fato da maioria dos trabalhadores possuir vinculos familiares e sociais favorece a
integracdo, mas também a manipulacdo em termos de controle e vigilancia.

Acontece o0 seguinte, quando mando, por exemplo, o irm&o ou filho de alguém embora, a pessoa
acaba ficando chateado. Néo é f4cil, tem que saber mexer. (Respondente 10 - Produtor).
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Quando a pessoa falta, ha cobranca dos encarregados e do resto da turma. Todo mundo quer saber

0 que aconteceu. Aqui, a gente conta com todos e quando falta um, atrapalha o grupo.
(Respondente 14 - Trabalhador)

A gente vem é pra trabalhar. Tem que respeitar os colegas, somos todos conhecidos! (Respondente
12 - Trabalhador).

Trato eles (os jovens) como meus filhos, mas gosto de respeito. Ajudei a criar uns e conheco pai e
mée de todos. (Respondente 19 — Trabalhadora).

A partir da contagem de frequéncia, a Tabela 1 mostra as expressdes que se destacaram na
fala dos entrevistados, em cada uma das dimensoes.

Tabela 1
Expressdes destacadas por dimensao analitica

AGENTE
@ o e e @
o o 8 et =
X X S L 5 o I
DIMENSAO EXPRESSAO = — S g =2
& < 3 = o
p = o < =
o L o '.;g; [)
= o
Estrutural articulacéo 100% 100% 100% 64%  50%
entre agentes
recursos 100% 100% 80%  46% 50%
compartilhados
Formativa aprendizagem  100% 100% 100% 27%  75%

técnica

aprendizagem  100% 100% 100% 100% 100%

pela préatica

Relacional ambiente 100% 100% 100% 73% 75%
colaborativo
vinculos 100% 100% 100% 100% 100%
familiares

Fonte: dados da pesquisa

A Tabela 1, em relacdo a dimensdo estrutural, sinaliza que a articulagdo entre 0s
agentes e o uso compartilhado de recursos (equipamentos e insumos) no cultivo do
morangueiro tém sido evidentes na percepcdo do poder publico (prefeitura), 6rgdo técnico
(EMATER) e produtores. Os trabalhadores abordados n&o expressaram plenamente esses
aspectos, apenas 64% deles mencionaram articulacdo e 46% o compartilhamento de recursos.
Deve-se considerar que, do total de trabalhadores (11), sete desempenham apenas fungdes
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operacionais, ndo dispondo de uma visdo mais ampla sobre o processo. Do total de

comerciantes (4), apenas 50% mencionaram esses aspectos. Apesar dos comerciantes se

relacionarem com os produtores e trabalhadores, eles ndo participam diretamente da dinamica

do cultivo.

Em relacdo a dimensdo formativa, a aprendizagem da tecnologia de cultivo é
determinante na percepcdo do poder publico (prefeitura), 6rgdo técnico (EMATER) e
produtores. Apenas 27% dos trabalhadores e 75% dos comerciantes mencionaram a
aprendizagem técnica. Novamente, deve-se levar em conta a natureza e as consideracdes
realizadas, anteriormente, sobre esses agentes. Contudo, a aprendizagem pela préatica foi
apontada pela totalidade dos entrevistados. No contexto das plantacGes, deve-se considerar
que a disseminacdo do conhecimento técnico também ocorre por meio da préatica do trabalho e
se baseia na experiéncia, ndo se restringindo aos encontros promovidos pela EMATER. A
falta de clareza sobre esse aspecto poderia ofuscar a percepcdo dos trabalhadores
(operacionais) acerca da relevancia do conteudo técnico embutido no trabalho.

No que se refere a dimensdo relacional, a predominancia de um ambiente colaborativo
entre os diversos agentes foi apontada pelo poder publico (prefeitura), 6rgdo técnico
(EMATER) e produtores. Apenas 73% dos trabalhadores e 75% dos comerciantes
reconheceram esse aspecto. Os vinculos familiares sdo intensos e determinam a natureza das
relacGes estabelecidas entre os agentes, tendo sido mencionadas pela totalidade dos
entrevistados.

Na visao dos entrevistados, o cultivo do morangueiro representou uma inovacao que
contribui para o desenvolvimento das seguintes competéncias: a) Poder Publico: capacidade
de governanca e de negociacdo; b) EMATER: aprendizagem sobre o cultivo; c) Produtores:
expertise sobre o cultivo e a cadeia produtiva, visdo de nego6cio, comportamento
empreendedor; d) Trabalhadores: aprendizagem sobre o cultivo e qualificacdo para o trabalho.

5 Considerac0es finais.

Este artigo tratou da articulacdo entre diversos agentes no processo de inovagao e
construcdo de competéncias no campo da fruticultura. O estudo de caso revelou que o cultivo
do morangueiro representou uma inovagdo para a regido, configurando uma nova vocagéo
produtiva que afeta positivamente a economia local.

A dimens&o estrutural do arranjo ja conta com uma infraestrutura de estimulo e apoio
ao cultivo. No atual estdgio, verifica-se certa evolugdo, caracterizada pelo incremento da
cadeia produtiva e a sofisticagdo dos recursos nela empregados. Em sintonia com o Projeto de
Fruticultura Familiar, o uso colaborativo de recursos e a articulagdo entre o poder publico, a
EMATER e os produtores tém sido caracteristicas marcantes.

Enquanto os produtores dinamizam o processo de cultivo, o poder publico procura
despertar a acdo empreendedora e a ampliacdo das atividades. Essa convergéncia de forcgas
tem contribuido para o estabelecimento de uma ambiéncia favoravel ao cultivo.

No que se refere a dimensdo formativa, os esforcos empreendidos pela prefeitura e a
EMATER tém sido essenciais para o dominio da tecnologia de cultivo e de estratégias de
comercializacdo do produto. A construcdo de competéncias resulta do alinhamento entre
suporte técnico e aprendizagem pela pratica. O conteddo tecnoldgico da atividade tem
favorecido a capacitagdo da méo de obra e o desenvolvimento de novas competéncias por
parte dos agentes envolvidos no processo.

Anais do IV SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 08, 09 e 10/11/2015 12



@e IV SINGEP
( y Simpésio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
L n International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317 - 8302

Acerca da dimenséo relacional, verificou-se a influéncia de condicionantes historico-
culturais. Predominam, sobretudo no ambito das plantacdes, relacdes fundamentadas em
vinculos familiares que favorecem a integracéo e a socializag&o.

Pode-se considerar que o cultivo do morangueiro representou uma inovagdo que
contribui para o desenvolvimento de diversas competéncias por parte dos agentes envolvidos:
capacidade de governanca e de negociacdo; aprendizagem sobre o cultivo e a cadeia
produtiva, visdo de negdcio, comportamento empreendedor. A dimensédo subjetiva envolvida
no caso tornou-se evidente, expressando-se por meio dos lacos sociais que envolvem 0s
diversos agentes.

Para além dos recursos fisicos e tecnoldgicos empregados no cultivo, destaca-se a
nova vocacao produtiva da regido e seu impacto social. Neste sentido, a articulacdo entre 0s
agentes sustenta o processo inovativo e fundamenta a constru¢do de competéncias importantes
no &mbito da fruticultura. Conforme destacou Dias e Simodes (2006, p.99) “0s morangais
proporcionam sensivel melhoria na geracdo de empregos e renda e, consequentemente, na
qualidade de vida de familias produtoras.”

Referéncias

Balestro, M. V. (2004). Redes de inovacdo e capital social: apontamentos conceituais. Anais
do 28° Encontro Nacional de Pds-Graduagdo em Administracao, Curitiba, PR, Brasil.

Bardin, L. (1979). Analise de conteddo (A. O. M. Du. Chenoy Castro, Trad.). Lisboa:
EdicOes 70 Ltda. (Obra original publicada em 1977).

Barbieri, J. C., & Alvares, A. C. T. (2003). Inovacdes nas organizacdes empresariais. In J. C.
Barbieri (Org.). Organizagdes Inovadoras: estudos e casos brasileiros.(41-63). Rio de
Janeiro: FGV.

Berger, P., & Luckmann, T. (1999). A construcdo social da realidade (17a ed.). (F. de S.
Fernandes, Trad.). Petropolis: Editora VVozes. (Obra original publicada em 1977).

Bitencourt, C., & Barbosa, A. C. Q. (2004). A gestdo de competéncias. In C. Bitencourt
(Org.). Gestéo contemporanea de pessoas. Porto Alegre: Boockman.

Boterf, G. L. (2003). Desenvolvendo a competéncia dos profissionais (3a ed.). (P. C. R.
Reuillard, Trad.). Porto Alegre: Bookman. (Obra original publicada em 1977).

Boyatizis, R. (1982). The competent manager: a model of effective performance. New York:
Wiley.

Branddo, H. P., & Guimardes, T. A. (2002). Gestdo de competéncias e gestdo de desempenho.
In T. WOOD Jr. (Coord.). Gestdo empresarial: o fator humano. (55-77). Sdo Paulo: Atlas.

.(2001). Gestdo de competéncias e gestdo de desempenho: tecnologias
distintas ou instrumentos de um mesmo constructo? Revista de Administracdo de Empresas,
41(1), 8-15.

Cantwell, J. (2005). Innovation and Competitiveness. In J. Fagerberg, D. C. Mowery, & R. R.
Nelson (Coords.). The Oxford Handbook of Innovation. Oxford: Oxford University Press.

Anais do IV SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 08, 09 e 10/11/2015 13



A IV SINGEP
y Simpésio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
n International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability

ISSN: 2317 - 8302
Cassiolato, J. E., & Lastres, H. M. (1999). “Inovagdo, Globalizacdo e as Novas Politicas de
Desenvolvimento Industrial e Tecnologico”. In J. E. Cassiolato, & H. M. Lastres (Eds).
Globalizacdo e Inovacdo Localizada: Experiéncias de Sistemas Locais no Mercosul.
IBICT/IEL, Brasilia.

X

Castells, M. (1999). A sociedade em rede (6a ed.). (R. V. Majer, Trad.). Sdo Paulo: Paz e
Terra. (Obra original publicada em 1997).

Collins, H. M. (1992). Changing Order. Chicago: The University of Chicago Press.
Davenport, T. H., & Prusak, L. (1998). Conhecimento empresarial: como as organizac6es
gerenciam o seu capital intelectual (5a ed.). (S. Stancatti, Trad.). Rio de Janeiro: Campus.

(Obra original publicada em 1998).

Dias, M. S. C., & Simdes, J. C.(2009). Pesquisa leva morango ao Semiarido (96-107).
Informe Agropecurario, (v.30). Belo Horizonte: EPAMIG.

Dosi, G. (1988). Sources procedures and microeconomic effects of innovation (1120-1171),
(3aed., v.26). Nashivelle: Journal of Economic Literature.

Drucker, P. F. (2000). A nova sociedade das organizacGes. In R. Howard et al. Aprendizado
organizacional: gestdo de pessoas para a inovacao continua. Rio de Janeiro: Campus.

(1986). Inovacdo e Espirito Empreendedor: pratica e principio. SP: Pioneira.

Dutra, J. S. (2004). Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na
empresa moderna. Sao Paulo: Atlas.

Fleury, M. T. L. (1996). O desvendar a cultura de uma organizag&o: uma discusséo
metodoldgica. In M. T. L. Fleury, & R. M. Fischer, R. M. (Org.). Cultura e Poder nas
Organizaces (pp.15-27). Sao Paulo: Atlas.

Fleury, A., & Fleury, M. T. L. (2001). Estratégias empresariais e formagéo de competéncias:
um quebra-cabeca caleidoscopico da industria brasileira (2a ed.). Sdo Paulo: Atlas.

Freeman, C. (1988). Japan: A New National System Of Innovation? In G. DOSI, C.
Freeman, & R. Nelson (Eds.). Technical Change And Economic Theory. London: Pinter.
Foote, N. N. (1951). Identification as a basis for a theory of motivation. American

Sociological Review, 16,14-21.

Godoy, A. S. (1995). Introducdo a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. Revista de
Administracédo de Empresas, 2 (3), 57-63.

Anais do IV SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 08, 09 e 10/11/2015 14



A IV SINGEP
y Simpésio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
n International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317 - 8302

Huff, A. S. (1990). Mapping strategic thought. In A. S. Huff (Ed.). Mapping strategic thought
(11-49). New York: John Wiley & Sons.

X

Hofstede, G. (1991). Culture and Organizations: Software of the mind. New York: McGraw-
Hill.

Lemos, C. (2003). Micro, pequenas e médias empresas no Brasil: novos requerimentos de
politicas para a promocédo de Sistemas Produtivos Locais. 2003. (Tese de Doutorado em
Engenharia de Produgéo). COPPE, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro,
RJ, Brasil.

Levy-Leboyer, C. (1997). Gestion de las competencias. Barcelona: Gestion 2000.

Lopes, D. P. T. & Barbosa, A. C. Q. (2008). Inovagdo: Conceitos, Metodologias e
Aplicabilidade — Articulando um Construto a Formulagdo de Politicas Publicas - Uma
Reflexao sobre a Lei de Inovacdo de Minas Gerais. In Seminario sobre a Economia Mineira,
13, 22-37. Minas Gerais. Anais... Diamantina: Cedeplar/UFMG.

Lundvall, B. (1992). National Systems of Innovation: Towards a Theory of Innovation and
Interactive Learning. London: Pinter Publishers.

McClelland, D. C. (1973). Testing for competence rather than intelligence. American
Psychologist, 28, 1-4.

Morgan, G. (1996). Imagens da organizagédo (1a ed. 10a reimp.). (C. W. Bergamini & R.
Coda, Trad.). Sdo Paulo: Atlas. (Obra original publicada em 1986).

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1997). Criacdo de conhecimento na empresa (12a ed.). (A. B.
Rodrigues & P. M. Celeste, Trad.). Rio de Janeiro: Elsevier. (Obra original publicada em
1995).

Nelson, R. R. (2005). The Oxford Handbook of Innovation. Oxford: Oxford University Press.

Penrose, E. T. (1959). The Theory of the Growth of the Firm. 3. ed. Oxford: Oxford
University Press.

Perrenoud, P. (1999). Construir as competéncias desde a escol. (B. C. Magne, Trad.). Porto
Alegre: Artes Médicas Sul.

Pettigrew, A. M. (1979). On Studing Organizational Cultures. Administrative Science
Quarterly, 2 (4), 570-581.

Pfeffer, J. (1981). Power in Organizations. New York: Pitman.

Prahalad, C. K., & Hamel, G. (1990). The core competence of the corporation. Harvard
Business Review, 68 (3), 79-91.

Rodrigues, S. B. (1997). Cultura Corporativa e Identidade: desinstitucionalizagdo em empresa
de TelecomunicacOes Brasileira. Revista de Administracdo Contemporanea, 1 (2), 45-72.

Anais do IV SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 08, 09 e 10/11/2015 15



A IV SINGEP
y Simpésio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
n International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317 - 8302

Rodrigues, S. B., & Child, J. (2008). Corporate co-evolution: a political perspective. England:
John Wiley & Sons.

X

Sandberg, J. (1994). Human competence at work: an interpretative approach (2a ed.).
Gotebork: BAS.

Schein, E. H. (1992). Organizational culture and leadership. San Francisco: Jossey Bass.

Senge, P. M. (2002). A quinta disciplina: arte e pratica da organizacdo que aprende (13a ed.).
(OP Traducgoes, Trad.). S&o Paulo: Best Seller. (Obra original publicada em1990).

Stewart, T. A. (1998). Capital intelectual: a nova vantagem competitiva nas empresas (4a ed.).
(A. B. Rodrigues, & P. M. Celeste, Trad.). Rio de Janeiro: Campus. (Obra original publicada
em 1998).

Schumpeter, J. A. (1988). A Teoria do Desenvolvimento Econémico. (2a ed.). Sdo Paulo:
Nova Cultural, Série Os Economistas.

Souza, E. C. L., & Souza, C. C. L. (2006). Atitude empreendedora: um estudo em
organizagdes brasileiras. In Encontro Nacional da Associagdo Nacional dos Programas de
Pds-Graduacdo em Administracdo, 30. Anais do ENANPAD. Salvador, BA, Brasil.

Sveiby, K. E. (1998). A nova riqueza das organizac6es: gerenciando e avaliando patrimonio
do conhecimento (7. ed.). (L. E. T. F. Filho, Trad.). Rio de Janeiro: Campus. (Obra original
publicada em 1997).

Teece, D. J., Pisano, G., & Shuen, A. (1994). Dynamic Capabilities and Strategic
Management. (J. F. Nicolai, ED.) Resources Firm and Strategies: A Reader in the Resource -
Based Perspective. Oxford: Oxford University Press.

Terra, J. C., & Gordon, C. (2002). Portais corporativos: a revolucdo na gestdo do
conhecimento. (E. S. R. Baroni, Trad.) Sdo Paulo: Negocio Editora.

Tidd, J., Bessant, J., & Pavitt, K. (2005). Managing Innovation: Integrating techonological
market, and organizational change (3a ed.). Chichester: Wiley.

Tigre, P. B. (2006). Gestdo da Inovagdo: a economia da tecnologia do Brasil. S&o Paulo:
Campus.

Torquato, G. (2003). Cultura, poder, comunicacédo e imagem: fundamentos da nova empresa.
Sé&o Paulo: Pioneiras.

Vergara, S. C. (2003). Projetos e relatorios de pesquisa em administracdo (4a ed.). S&o
Paulo: Atlas.

Yin, R. K. (2001). Estudo de caso: planejamento e métodos (2a ed.). (D. Grassi,
Trad.). Porto Alegre: Bookman. (Obra original publicada em 1984).

Anais do IV SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 08, 09 e 10/11/2015 16



A IV SINGEP
N Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovaao e Sustentabilidade
n International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317 - 8302
Zarifian, P. (2003). O modelo da competéncia: trajetdria histdrica, desafios atuais e proposta
(E. R. R. Heneault, Trad.). S&o Paulo: Editora SENAC S&o Paulo. (Obra original publicada
em 2001).

{

Zawislak, P. A. (2008). Contribuicdes para uma medida geral da inovacdo. In Encontro
Anual da Associacdo Nacional dos Programas de Pds-Graduagdo em Administracdo, 32.
Anais do EnANPAD. Rio de Janeiro, RJ, Brasil.

Anais do IV SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 08, 09 e 10/11/2015 17



