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RESUMO

Diante das pressdes transformadoras do contexto contemporaneo, a estratégia tem
vivenciado um momento de necessidade de revisdo de seus principios mais elementares.
Neste contexto, as perspectivas defendidas pelo filosofo Luigi Guissani se mostram
promissoras, jA que se trata de uma revolucionaria abordagem para a compreensdo do
carater propriamente humano da experiéncia. Assim, o presente esforco de pesquisa
buscou analisar as contribuicdes que o pensamento de Luigi Giussani pode apresentar para
o aprendizado nas organizacdes. Dentre outras questdes, concluiu-se que diante desta
moderna perspectiva filoséfica, a lideranca precisaria agir como um agente de abertura,
provocando os individuos para facilitar a formagéo de juizos soélidos acerca dos fendmenos
organizacionais.

Palavras chave: Aprendizado, Experiéncia elementar, Valores, Lideranga, Estratégia
emergente.

ABSTRACT

Given the transforming pressures of contemporary context, strategy has experienced a
revision need in its most basic principles. In this context, the perspectives espoused by
philosopher Luigi Guissani show promise, since these are a revolutionary approach to
understanding the nature of human experience itself. Thus, this research effort investigates
the contributions that Luigi Giussani can provide for learning in organizations. Among other
issues, it was concluded that under this modern philosophical perspective, the leadership
needed to act as a release agent, instigating individuals to facilitate solid judgments
formation about organizational phenomena.

Keywords: Learning, Elementary experience, Values, Leadership, Emergent strategy.
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1. Introducéo

Conforme ressaltam Prahalad e Hamel (1994) e Drucker (2003), as transformacdes do
contexto econémico-social, pds década de 1980, tém pressionado 0 pensamento estratégico
e administrativo rumo a uma ruptura com as abordagens classicas de gestdo. Neste sentido,
as escolas de pensamento, baseadas no aprendizado, se mostram como alternativas
proeminentes para lidar com a transitoriedade dos cenarios contemporaneos. Diante destas
concepcdes, a organizacao aprende por meio da experiéncia, a partir de feedback que, em
Gltima instancia, pode promover a emergéncia de novos padrbes de conduta, capazes
produzir respostas adequadas as rapidas transformacdes do ambiente socioecondmico
(Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 1998). Diante de tais perspectivas, a organiza¢do nao é de
todo obediente ao executivo principal, a estratégia deve ser vista como um processo
incremental e continuo de aprendizado, onde a experiéncia e o0s padrdes de
comportamento, dela emergentes, se transformam em componentes fundamentais para o
processo estratégico nas organizacdes (Hamel, 1996; Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 1998).
Todavia, ha de se ressaltar que, no mundo administrativo, a aprendizagem é
constantemente confundida com o conhecimento. A aprendizagem, como elemento capaz
de produzir a criatividade revolucionaria, tem origem nas experiéncias e nas relacdes

significativas (Borges, 2008), ela:

tem relagdo intima com o que significa ser humano. E pela aprendizagem
gue nos recriamos. A aprendizagem € que nos torna capazes de fazer o que
antes ndo conseguiamos fazer; com ela, adquirimos nova visdo do mundo e
da nossa relacdo com ele, aumentamos nossa capacidade de criar.
(Borges, 2008, p. 97)
Destarte, as organizacdes submetidas a cenarios de alta complexidade ndo podem limitar
seu conceito de aprendizagem a mera assimilacdo de informacdes. Neste contexto, a
aprendizagem, capaz de gerar vantagem para as organizagdes, é aquela que transcende os
conceitos classicos de apreensdo do conhecimento. Por meio dela, os individuos devem
adquirir a capacidade de descobrir, sonhar, revolucionar e criar. (Hamel, 1996). Nesta
relacdo intima entre o aprendizado e a criatividade o carater propriamente humano da
experiéncia se manifesta. “Nesse sentido, as contribui¢cdes trazidas pela Fenomenologia e a
proposta conceitual de Experiéncia Elementar possibilitam o reconhecimento de um critério
interno e constituinte com o qual se pode julgar a prépria experiéncia”.
O conceito da experiéncia elementar, proposto pelo filésofo italiano Luigi Giussani, explicita
o fendmeno da experiéncia humana, suas carateristicas e implicagbes de maneira impar e

tem despertado interesse da comunidade cientifica, especialmente nas areas de psicologia
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e pedagogia. Uma vez que tais conceitos apresentam-se como possibilidades impares para
descrever o carater humano da experiéncia, tdo importante para a obtencao do aprendizado
no sentido estrito do termo, entdo € de se esperar que elas também possam auxiliar na
construcao de instrumentos adequados para lidar com o aprendizado nas organizacgdes, tido
hoje como um importante elemento da estratégia.

A perspectiva de Luigi Giussani também tras uma visdo conciliadora sobre antigos
problemas epistemoldgicos. Isso porque, a experiéncia elementar permite “a superacéo de
reducionismos tédo frequentes na maneira como 0 homem tem encarado o mundo e a Si
mesmo.” (Gaspar e Mahfoud, 2006:9) Portanto, este revoluciondrio conceito também se
mostra apto para oferecer novas contribuicbes importantes, para as ja consagradas
abordagens acerca do aprendizado nas organizacdes, conforme sugerem Prahalad e
Hamel. (1994).

Assim, o presente esfor¢co de pesquisa assume como objetivo analisar como o0 pensamento
de Luigi Giussani pode contribuir para a compreensédo do aprendizado nas organizagles,
tendo por base a linha de pensamento estratégico denominada por Mintzberg Ahlstrand e
Lampel (1998) de escola do aprendizado. Tal estudo se justifica pelas palavras de Faria
(2005) e Prahalad e Hamel (1994) para quem os pesquisadores da area devem transcender
os limites das abordagens cartesianas e buscar novos métodos, novas abordagens e novas
perspectivas epistemoldgicas para lidar com o problema da estratégia nos complexos e

integrados cendrios contemporaneos.

2. Método de pesquisa

O procedimento de pesquisa adotado trabalho foi baseado em uma reflexdo tedrica,
estruturada a partir de uma pesquisa bibliografica acerca do tema. Conforme lembra Eco
(1983) as pesquisas baseadas em compila¢des tedricas devem trazer algo novo, se basear
em uma pesquisa critica da literatura existente e serem capazes de expor “[...] de modo
claro, buscando harmonizar os varios pontos de vista e oferecendo assim uma visao
panoramica e inteligente [...]". Além de respeitar estas premissas, o problema de pesquisa
também se refere as contribuicdes do pensamento de um determinado autor para a area de
estudo. Uma vez que a bibliografia “[...] diz respeito ao conjunto de conhecimentos humanos
reunidos nas obras” (Fachin, 2001, p.125; Ruiz, 1996), o formato de pesquisa apresentado
se mostra adequado para o presente estudo, ja que este se trata de uma analise a respeito
de como uma nova abordagem filoséfica da psicologia pode ser utiliza para lidar com um
problema real, amplamente estudado pela éarea de administracdo. Além disto, as
caracteristicas inéditas da abordagem adotada no presente esforco de pesquisa carregam

as perspectivas necessarias para sustentar uma pesquisa bibliografica.
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Vale evidenciar que em um trabalho cientifico, a bibliografia pode atuar tanto como fonte
gquanto como simples revisdo da literatura, dependendo da abordagem utilizada (Cervo e
Bervian, 2002). O uso apropriado da pesquisa bibliografica, como meio de coleta de dados,
depende entdo do claro entendimento desta distincdo. Neste sentido Lima e Mioto (2007)
afirmam que a revisdo de literatura é apenas um pré-requisito para a realizacdo de toda e
qualquer pesquisa, ao passo que a pesquisa bibliografica implica em um conjunto ordenado
de procedimentos de busca por solucdes, atento ao objeto de estudo, e que, por isso, ndo
pode ser aleatdrio.

Neste contexto, Cooper e Schindler (2003, p. 227) ressaltam que na pesquisa bibliografica
hd uma grande importancia em se estabelecer previamente as declaracdes de buscas
iniciais. Mas ha de se ressaltar que Lima e Mioto (2007) lembram-se da importancia de que
as declaragdes de buscas n&o se transformem em um engessamento da pesquisa, uma vez
gue a propria pesquisa bibliografica tem um carater dinamico, no qual a construcao de uma
nova visdo, proporcionada pela leitura, pode levar a uma nova necessidade de informacoes
acerca da problemética estudada.

Em decorréncia das particularidades da pesquisa bibliografica, como meio de coleta de
dados, o presente esforco de pesquisa estabeleceu previamente quais seriam as fontes
abordadas e como se dariam as buscas de alternativas. Visando reduzir os impactos das
explanacbes de terceiros, que podem carregar vieses, foi dado foco inicial na busca de
fontes primarias dos trabalhos do préprio Luigi Giussani. Portanto o ponto de partida para o
estudo foi as obras consideradas fundamentais para o desenvolvimento das teorias
abordadas, mas ndo se limitaram a estas. No ambito dos estudos acerca do aprendizado
estratégico buscaram-se autores considerados classicos, cujo trabalho é amplamente
reconhecido na area.

Os Thesaurus pesquisados nas bases Google Scholar, Jstor e Proquest, encontram-se
listados no quadro 1, cuja triagem foi realizada a partir do indice de relevancia e da
importancia dos autores dentro do cenario tedrico pesquisado. Cabe ressaltar que o nimero
de artigos a respeito da experiéncia elementar, encontrados nas referidas bases, foi

bastante limitado, o que se explica pelo interesse ressente por tal tipo de abordagem.

Quadro 1: Lista de thesaurus utilizados na pesquisa.

Giussani Aprendizado organizacional
Strategy Elementary experience
Organizational learning Experiéncia elementar
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Ainda visando estabelecer uma estrutura metodolégica pertinente ao conceito de pesquisa
bibliogréfica, Goldenberg (2007:81) afirma que “Durante o periodo de coleta de dados, o
pesquisador deve organizar o material pesquisado [...]". Neste sentido Lima e Mioto (2007) e
Goldenberg (2007) expbem a importancia do fichamento para este processo, no que tange a
permitir a facil recuperacdo posterior das informacdes lidas. No presente esforco de
pesquisa, este trabalho, assim como a organizacdo da bibliografia, foi feito por meio do
software Endnote X5.

Quanto a organizacéo do texto oriundo da coleta de dados, Sampieri, Collado e Lucio (2006)
defendem o uso de dois enfoques distintos para os desenvolvimentos teoricos, o por
proposicdo e o cronolégico. Até para garantir certo grau de objetividade, o presente esforco

de pesquisa se estruturou com base em uma abordagem por proposigao.

2.1 Andlise de conteudo

Para Eco (1983) os trabalhos baseados compilacdes tedricas devem conter um profundo e
estruturado processo reflexivo, para assim carregarem o grau necessario de ineditismo
requerido para que um trabalho cientifico traga uma nova luz sobre os problemas
analisados. Desta forma a pesquisa de compilagdo torna-se “[...] cientificamente util na
medida em que o compilador reun [a] e relacion [e] de modo organico as opinides ja
expressas por outros sobre o tema.” (Eco, 1983, p.22).

Diante desta problematica, a postura da fenomenologia se mostra bastante pertinente. Mas
nao uma postura fenomenoldgica de carater descritivo, como a proposta por Husserl, e sim
uma postura hermenéutico interpretativa, que possibilite uma compreenséo aprofundada do
que foi proposto por Luigi Giussani, assim como aquela encontrada na fenomenologia
hermenéutica de Heidegger.

Essencialmente, a fenomenologia trata-se de um método de andlise de natureza qualitativa,
gue utiliza meios ndo experimentais para a construcdo do conhecimento (Giles, 1989;
Moreira, 2002). Ela tem por objetivo “[...] descobrir as estruturas essenciais e
relacionamentos dos fenémenos [...]” como constructos da consciéncia (Moreira, 2002, p.
71). Entdo “pode-se, [através da fenomenologia,] examinar todos os contetdos de
consciéncia, ndo para determinar se tais conteldos s&o reais ou irreais, imagindrios, etc.,
mas sim para examina-los como puramente dados” (Moreira, 2002, p. 88), o que leva ao
entendimento de que a fenomenologia pode aceitar quaisquer tipos de fontes de dados
submetidas ao agente consciente, inclusive as fontes bibliogréficas.

Levando-se em consideracao que a propria acepcao e compreensado da teoria, sao frutos da
arbitrariedade e da interpretacdo do pesquisador acerca da mesma, entdo a associacao de

uma postura fenomenolégico-hermenéutica — como a proposta por Martin Heidegger — como
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metodologia de andlise tedrica, faz sentido nas ciéncias sociais, ja que adiciona o significado
da consciéncia do ser do pesquisador, diante da compreensao teérica que acende deste
processo de interpretacdo (Giles, 1989).
Como o ser é transitério e suscetivel ao proprio desenvolvimento histérico e social,
desenvolve-se entdo uma caracteristica de incremento espiral na concep¢cdo empreendida
pela fenomenologia hermenéutica de Heidegger (Giles, 1989). Tal concepcao se aproxima,
em esséncia, da heuristica, uma vez que exige um processo de interacdes sucessivas para
produzir um resultado coerente com a realidade que se pretende interpretar. Em decorréncia
destas caracteristicas, realizou-se este processo por meio de interacdes sucessivas entre 0s
textos, sempre se tendo por base o0s contextos histdricos e sociais nos quais 0s autores
encontravam-se inseridos.
Por fim as conclus@es foram validadas pelos critérios de validacdo de uma teoria, abordados
por Sampieri, Collado e Lucio (2006, p. 73). Séo eles:

1. Capacidade de descricéo, explicitacdo e predigcéo;

2. Coeréncia logica: As proposicdes devem estar apropriadamente inter-

relacionadas;

3. Perspectiva: A teoria deve possuir consideravel capacidade de generalizacéo;
4, Frutificacdo (heuristica): A teoria deve ser capaz de produzir novas
descobertas;

5. Parcimonia: A teoria deve ser o mais simples possivel.

Com base nestes critérios, verificou-se que as consideragbes desenvolvidas por meio do
processo cognitivo exposto, possuem condicbes para serem tratada como hipoteses
coerentes que, conforme propdem Sampieri, Collado e Lucio (2006), possuem potencial

para serem aprofundadas em trabalhos futuros.

3. Do planejamento ao aprendizado

A estratégia, como matéria de gestdo, teve sua origem em 1912, quando a Harvard
Business School introduziu em seu curriculo uma disciplina denominada “Politica de
negocios”. O objetivo desta disciplina era integrar as diversas areas de conhecimento em
administracdo, mas até entdo os aspectos externos ainda eram pouco explorados pela area.
Durante a década de 1960, as abordagens militares, desenvolvidas na segunda guerra
mundial, e a andlise de cenarios externos, foram adicionadas aos aspectos internos
estudados pela “Politica de Negdcios”. (Ansoff e Hayes, 1981; Hunger e Wheelen, 2002;
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 1998; Wright, Kroll e Parnell, 2007). A influéncia militar

impactou diretamente as definicbes de autores classicos do ambiente de gestdo como
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Porter (1990; 1996; 1999), Ansoff (1973), Wright, Kroll e Parnell (2007), Almeida (2001) e
Hunguer e Wheelen (2002), fazendo com que a estratégia fosse tratada como um programa
para guiar a organizacdo por uma determinada rota, capaz de propiciar estabilidade e
vantagem competitiva.

Contudo, Drucker (1994; 2003) lembra que durante a década de 1980 as acdes de grandes
lideres mundiais promoveram uma ruptura na dicotomia da ordem politica, social e
econdmica, estabelecida apds a segunda guerra mundial. Tal acdo provocou um aumento
do numero de variaveis, decorrentes da globalizacdo, que tornou o ambiente
demasiadamente dindmico e complexo para ser previsto (Peters, 1989:9).

Diante deste novo cenario, 0 planejamento estratégico teve que se adaptar para permanecer
aderente ao ambiente (Valle et al. , 2007). O primeiro grande salto nesta direcéo foi dado
pela obra de Ansoff, Declerck e Hayes (1981), na qual os autores construiram um conceito
capaz de abranger o processo continuo de planejamento, monitoramento e controle das
estratégias, denominado pelos autores de “Administracao Estratégica”.

Nas palavras de Wright, Kroll e Parnell (2007), a “Administracéo Estratégica” incorpora o:

[...] processo continuo de determinagdo da misséo e objetivos da empresa
no contexto de seu ambiente externo e de seus pontos fortes e fracos
internos, formulacdo de estratégias apropriadas, implementacdo dessas
estratégias e execugcdo do controle para assegurar que as estratégias
organizacionais sejam bem sucedidas quanto ao alcance dos objetivos.
(Wright, Kroll e Parnell, 2007, p.45)

Aqueles que defendem a visdo da estratégia como um plano, argumentam que O processo
de “Administragcao Estratégica” e seus ciclos bem estruturados de mensuracédo e controle,
seriam suficiente para suprir as dificuldades do planejamento de longo prazo, diante de
cenarios transitorios. Para os adeptos desta visdo, esta concepgdo de gestdo continua dos
planos seria capaz sustentar o planejamento diante das transformagdes do ambiente, ja que
contemplariam os aspectos dinAmicos necessarios para que este conjunto de planos possa
ser constantemente adaptado a situagéo.

Contudo, Kaplan e Norton (1997, p. 17) ressaltam que “a estratégia planejada, embora
iniciada com as melhores intencbes e com os melhores conhecimentos e informacoes
disponiveis, talvez tenha deixado de ser adequada ou valida dentro das circunstancias
atuais.” Mesmo Ansoff e Hayes (1981), pensadores originarios da concepcao de
administragdo estratégica, admitem que o pensamento fortemente analitico e cartesiano
desta abordagem, implica em limitacdes, ja que o planejamento, por si s, ndo é provocador

de ac¢des e mudangas na organizacao.
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Apesar da concepcao de estratégia como um plano ainda ser um ponto de vista fortemente
enraizado nos meios de gestdo, Mintzberg (1987a; 2003a) desenvolveu uma concepcao de
estratégia sustentada tanto na ideia do planejamento e controle deliberados, como em seu
antagbnico, a emergéncia de comportamentos espontaneos na propria operacdo das
organizacdes. Em esséncia, o autor defende que a “estratégia € um padrdo, isto é,
consisténcia no comportamento ao longo do tempo.” ® (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 1998,
p. 9, traducao nossa)

Diante de tal concepc¢do, ndo importa se a estratégia foi deliberada a partir de um plano ou
simplesmente deriva de um comportamento adotado de maneira natural pela organizacao.
Na concepcado de estratégia como um padrdo é possivel afirmar que uma organizacao pode
ter estratégias que emergem durante a sua propria operacao. Nas estratégias emergentes
“[...] os agentes agiriam improvisando em fungéo das circunstancias.” (Bethlem, 2001, p. 19;
Mintzberg, 1987a) Com o passar do tempo estas “acbes simplesmente se convertem em

padres” *

gue, em Uultima instancia, se associam com as estratégias deliberadas e
compdem a estratégia realizada pela organizacdo — ver figura 1 (Mintzberg, 2003a:69,

traducdo nossa).

Figura 1 — Dinamica que origina as estratégias realizadas pela organizacéo.

ESTRA®
REALLI

ESTRATEGIA NAO
REALIZADA

Fonte: Mintzberg (2003b, p. 14, traduc&o nossa).

Como ilustrado na figura, as mudancas no ambiente interno e externo podem levar as
estratégias pretendidas e deliberadas a ndo serem realizadas, enquanto padrbes de
comportamento emergem constituindo um padrao para a organizacao que € fruto, tanto do
gue persiste da estratégia deliberada, como dos padrbes de comportamento emergentes
(Mintzberg, 1987a; 1987b; Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 1998; Wright, Kroll e Parnell,

® Do inglés: “Strategy is a pattern, that is consistency in behavior over time.
* Do inglés: “Actions simple converge into patterns.”
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2007). Neste contexto, “uma organizagéo pode ter um padrao (ou estratégia realizada) sem
saber que o tem.” ®> (Mintzberg, 20032, p. 67, traduc&o nossa)

Vale ressaltar que Mintzberg (2003a) ndo nega o planejamento como um fator importante do
processo estratégico, mas incorpora a este o componente emergente da estratégia, que tira
parte da responsabilidade pela estratégia das méos do estrategista e o entrega a cultura e
ao aprendizado organizacional. Assim, “o0 chamado planejamento estratégico deve ser
reconhecido pelo que é: um meio, ndo para criar estratégia, mas para programar uma
estratégia ja criada - para trabalhar com suas implicacées formalmente.” ° (Mintzberg, 20032,
p. 73, traducdo nossa)

Tal visdo diferente significativamente das visdes prescritivas, das escolas classicas de
gestdo. No extremo os defensores da estratégia emergente se apegam aquilo, que
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) denominaram de escola do aprendizado. Esta
abordagem incorpora aspectos da teoria do caos, onde o aprendizado emerge a partir de
perturbacfes. Sob esta perspectiva, 0os gerentes devem assumir, ndo o papel de deliberar
aprendizado, mas de inserir instabilidades nas organizagfes, de forma a buscar um estado
de revolucdo permanente (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 1998). Via de regra, h4 uma
concordancia ampla no meio académico contemporaneo de que “a organizagdo que
aprende é flexivel e aberta” o que torna o aprendizado vital para o sucesso competitivo na
economia global (Hitt, Ireland e Hoskisson, 2003; Jaafari, 2003, p. 50).

Contudo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) ressaltam que a emergéncia de novos
comportamentos, por si s6, ndo se configura em aprendizado. O aprendizado deve
transcender a experimentacao e incluir também um processo de reflexdo e compreenséo da
experiéncia passada, por parte dos agentes que vivenciaram a experiéncia. Portanto, a
escola do aprendizado vai muito além da ideia de aprendizado deliberado, proposta por
autores cuja obra se concentra no conceito de estratégia planejada, como Ansoff, Declerck e
Hayes (1981) e Kaplan e Norton (1997).

De acordo com Hamel (2002), para que as organizac¢des vivenciem um aprendizado real, os
estrategistas devem se preocupar com as precondigfes para o0 surgimento do mesmo, 0s
principios que o originam e, por consequéncia, as condutas que podem levar até ele. Neste
sentido, Senge et al. (2008:4, traducéo nossa) destacam que “o aprendizado reativo é regido
por uma carga de maneiras habituais de pensar e ver o mundo dentro de categorias
familiares e confortaveis.” * Desse modo, para os defensores da escola do Aprendizado, a

organizacao aprende por meio da experiéncia, a partir de feedback que, em ultima instancia,

® Do inglés: “An organization can have a pattern (or realized strategy) without knowing it [...].”

® Do inglés: “So-called strategic planning must be recognized for what it is: a means, not to create strategy, but
to program a strategy already created — to work out its implications formally.”

" Do inglés: “Reactive learning is governed by downloading habitual ways of thinking, seeing the world within
familiar and comfortable categories.”
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pode promover a emergéncia de novos padrfes de conduta. Contudo, a emergéncia de
novos comportamentos, por si s, ndo se configura em aprendizado. O aprendizado deve
incluir a reflexdo e a compreensdo da experiéncia passada, por parte dos agentes
(Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 1998).

Neste ponto vale ressaltar que, apesar do engajamento que Mintzberg Ahlstrand e Lampel
(1998) possuem com a ideia da estratégia emergente, 0s autores mostraram em seus
estudos que a pratica aponta para uma condicdo onde a maioria das organizacbes possui
como estratégia realizada, um balanco harmbnico entre o que é pretendido pela organizacéo
e 0 que emerge do préprio aprendizado da mesma. Para os autores a adoc¢ao indiscriminada
de qualquer um dos extremos seria prejudicial para as organizacfes, jA que estratégias
puramente deliberadas significariam aprendizado zero, enquanto estratégias puramente

emergentes significariam controle zero — ver figura 2 (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 1998).

Figura 2 — Estratégia como padrao e as implicacdes de seus extremos polares.

ESTRATEGIA PLANEJADA

MAIOR CONTROLE

Fonte: Terra (2010)

Hamel (1996) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) ainda ressaltam que o controle tem
sua contribuicho para a ordem da organizagdo, mas a capacidade transformadora e
adaptativa das mesmas depende, em Ultima instancia, de processos baseados no
aprendizado, que emerge de individuos criativos. Neste sentido, os autores afirmam que a
adocdo exclusiva do conceito de planejamento formal e controlado, como elemento central
da organizagdo, pode criar metodologias e dispositivos que inibem a criatividade e a
capacidade de adaptacdo da organizacdo, levando-a a estagnacdo. Neste contexto, Hamel
(1996) lembra que o estrategista deve, entdo, buscar zelar pelo aprendizado da
organizacdo, por meio da busca por novas pessoas, novas visdes que, como um novo
cbdigo genético, trazem novas ideias, novas conversas entre as partes e novos apegos por
certas oportunidades.

Desse modo, a estratégia como um padrédo supera o ideal convencional de controle racional
e destaca a importancia do aprendizado individual e coletivo na estratégia das organizacgoes.
Sob este ponto de vista pode-se dizer que a busca pela estratégia da organizacdo deve se

dar em um ponto de equilibrio entre o planejamento ordenado e controlado e um cuidadoso
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processo de aprendizado organizacional, capaz de produzir estratégias emergentes que

garantam a sobrevivéncia e a revolucéo das organizacoes.

4. A experiéncia elementar de Luigi Giussani e o aprendizado nas organizacdes

Luigi Giussani foi um sacerdote e educador, nascido na Italia em 1922, que dedicou grande
parte de sua vida ao ensino de jovens e adultos (Santos, 2009). Além de suas contribuicdes
importantes na area da educacado de jovens catdlicos, Giussani também é o idealizador de
um importante constructo para a compreensado da experiéncia humana, com significativas
implicacdes epistemoldgicas e para a propria compreensdo da dindmica do aprendizado.

O pensamento original de Giussani (2009) emergiu da necessidade de se entender o
componente propriamente humano da experiéncia, para conseguir explicar a experiéncia
religiosa. Apesar de sua base fortemente catdlica, e sua apropriacao inicial para o ensino de
cunho religioso (Pede, 2011), tdo contrastantes com o ideal de ciéncia do século XX, a obra
do autor tem despertado interesse de pesquisadores area de educacgédo, psicologia e, até
mesmo, na area de negocios, como na obra de Cornuel, Habisch e Kletz (2010). Tal fato se
deve ao sucesso da abordagem de Giussani ao explicar a importancia e as implicacdes dos
valores pessoais e da ética na experiéncia humana e, por consequéncia, no aprendizado.
Apesar de sua origem, o pensamento de Giussani também precisou passar pelo
desenvolvimento de uma sofisticada base filoséfica, que possibilitasse a compreensdo da
experiéncia humana e, por consequéncia, da propria razdo. No ambito das organizagbes a
percepcgdo de experiéncia de Giussani se mostra proeminente, pois concilia 0s componentes
propriamente humanos da experiéncia, com o0 materialismo e a razdo. Portanto, tal
abordagem acaba se mostrando fundamental para a compreensdo da dinamica
organizacional, do comportamento social e até mesmo do conceito de responsabilidade
social nas organizacdes (Cornuel, Habisch e Kletz, 2010)

Essencialmente o trabalho de Luigi Giussani se estrutura em uma triplice premissa. O
realismo, a razoabilidade e a incidéncia da moralidade sobre a dinamica do conhecimento
(Giussani, 2009). Para tal, Giussani (2009) parte do pressuposto que a razao é o que define
0 homem e o permite enfrentar a realidade.

Contudo, o autor aponta em seus textos, que a concepcdo moderna da razdo se constitui
em um retrato incompleto da mesma. Nas palavras do autor “a mentalidade moderna reduz
a razao a um conjunto de categorias nas quais a realidade € obrigada a entrar.” (Giussani,
2009:17) Visando ampliar esta perspectiva reduzida, o autor desenvolveu uma percepgao

singular, onde:
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[...] a razdo é como um olho arregalado para a realidade, bebe a realidade
com avidez, grava 0s seus nexos, as suas implica¢c@es, discorre sobre ela,
corre dentro do real, de uma coisa a outra, conservando-as todas dentro da
memoria e tende a abragar tudo. (Giussani, 2009, p. 17)

Baseado nesta premissa, Giussani (2009) conclui que cada objeto de interesse deve ser
tratado de acordo com suas particularidades, sendo que os fendmenos propriamente
humanos carecem de explicagbes dadas por modos que Ihes sdo particulares, diferentes
dos métodos adotados para o estudo de fendmenos naturais. Para atacar a necessidade de
um método com tais particularidades, Giussani propds um mecanismo de avaliacdo da
experiéncia propriamente humana, com fortes implicagcbes para as concepcdes de
aprendizado.

Para Giussani “A experiéncia coincide, certamente, com “provar’ alguma coisa, mas
coincide, sobretudo com o juizo dado a respeito daquilo que se prova.” (Giussani, 2009, p.
23) Assim, a experiéncia implica em emitir juizos acerca dos resultados da investigagéo
sobre o individuo. “[...] Sem uma capacidade de avaliacdo, o homem nao pode fazer
nenhuma experiéncia.” (Giussani, 2009, p. 23) Portanto, a experiéncia consiste em dar
sentido aquilo que se experimenta.

Diante desta realidade, a premissa da razoabilidade se destaca como um elemento
fundamental para se estabelecer o juizo sobre 0 que se experimenta nas organizagfes. De
acordo com Giussani (2009), ser razoavel é deixar que o propésito daquilo que se
experimenta determine o método, portanto o razoavel se manifesta por meio de “[...] razdes
adequadas”. (Giussani, 2009:33) Desse modo, a razdo vai além do demonstravel e do
l6gico. Ela consiste em uma realizacdo da abertura do agente para o meio. Este aspecto
esta a servico de um bem maior que é a aderéncia do homem a realidade que o cerca.
Portanto, para Giussani (2009) a razao é uma capacidade de nos darmos conta do real, uma
abertura para a realidade que nos cerca que nos possibilita “[...] afirma-la na totalidade de
seus fatores.” (Giussani, 2009, p. 36)

Uma vez que uma pessoa € “[...] dotada de histéria, [carrega] hipoteses sobre os
acontecimentos e [aprende] certa maneira de relacionar-se com o mundo, com 0s ambientes
e com as pessoas [..], precisamos estar atentos para 0s aspectos da tradicdo
[individual].”(Assis, 2008, p. 62) Tradicdo que para Giussani trata-se daquele “[...] dado
originario, com toda a estrutura de valores e de significados em que [a pessoa] nasceu”.
(Giussani, 2004, p. 49) Sem cargas prévias de conhecimento e valores, capazes de auxiliar
na construcdo dos sentidos, os agentes da organizacdo ndo podem criar juizos solidos
sobre aquilo que experimentam no seu dia a dia. Tal perspectiva carrega a experiéncia e,

por consequéncia o aprendizado, de um forte carater humano.
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No ambito da escola do aprendizado, apresentada anteriormente, esta contribuicdo se
mostra especialmente instigante, jA que abre um amplo universo de possiblidades para a
experiéncia dentro das organizacdes. Diante desta perspectiva, a estratégia razoavel nao
seria aguela oriunda de posturas racionais, tampouco uma estratégia oriunda somente da
criatividade, dos valores e do sentimento. A visdo de Giussani (2009) acerca da razéo é
conciliadora. Nela, a estratégia razoavel € fruto da abertura em busca da completude por
parte daqueles que a formulam e constituem. Desse modo, a estratégia razoavel remete
tanto ao aspecto racional, quanto ao aspecto humano relacionado aqueles que a geram.
Destarte, é importante para a perspectiva dos estudos em estratégia, destacar que,
normalmente, a mentalidade comum é sustentada por quem detém o poder, ou seja, pela
idealizacdo de controle que, por meio de imposicdes “[...] altera a evidéncia daqueles
critérios e significados primeiros.” (Giussani, 2009, p. 29) Diante disso, Giussani (2009)
lembra que para atingir a experiéncia elementar “é preciso perfurar sempre tais imagens
induzidas pelo clima cultural no qual estamos imersos, tomar nas m&os as nossas
exigéncias e evidéncias originais e, com base nelas, julgar e avaliar cada proposta, cada
sugestao existencial.” (Giussani, 2009, p. 30)

Neste contexto, os préprios esquemas mentais sao prejudiciais a formagédo de um juizo, ja
que, de acordo com Giussani (2009), estes apenas alienam o individuo. Diante da
concepcao de experiéncia elementar, s6 é possivel construir um juizo sélido por meio de
uma abertura desprovida de modelos que busquem enquadrar a realidade. Portanto, a
busca pelo aprendizado passa pela experiéncia elementar que, em Gltima instancia, trata-se
de uma busca pelo impeto original, uma abertura, uma busca por aquilo que corresponde ao
individuo, seus valores e sua esséncia.

Este fato apreendido pela experiéncia propriamente humana, conduz a integracdo daquilo
que se experimenta, uma vez que a propria experiéncia leva o individuo a uma busca pela
complementariedade (Giussani, 2009). Destarte, o efeito particular da abertura é a vivéncia
de uma experiéncia totalizante, tdo almejada pelos pensadores holisticos e sistémicos na
area de administragcéo. Diante de tal concepgéao o planejamento “engessado” acaba por ser
limitante, fecha a experiéncia e impossibilita a totalizacdo da mesma, uma vez que acaba
por se tornar um esquema mental para os individuos.

Tal percepgdo mostra uma necessidade de ruptura com o ideal de aprendizado controlado,
como aquele proposto por Ansoff e Hayes (1981), pois diante desta concep¢ao, o juizo pode
nao se formar devido a imposicédo de um esquema pré-definido de experimentacao, imposto
de maneira a enquadrar os valores e a esséncia dos individuos. Portanto, ao planejar,
mesmo o aprendizado, o gestor nega a vivéncia de uma experiéncia totalizante por parte

dos colaboradores. Neste sentido, a abertura do gestor para a abertura dos agentes se faz
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fundamental para que haja experiéncia por parte dos mesmos e, por consequéncia,
aprendizado.

Diferente do que se pode imaginar em um primeiro momento, a individualidade do juizo,
proposta por esta ideia, trata-se de um elemento poderoso na producdo de alinhamento e
unidade nas organizagdes. “Para Giussani, 0 que une a todos € a “experiéncia elementar”, a
existéncia de um mesmo cora¢ao — entendido aqui como a sintese de todas as exigéncias e
de toda a busca humana, apesar da variedade de culturas nas quais estdo inseridos.”
(Santos, 2009, p. 184) Diante do conceito da experiéncia elementar, algo pode corresponder
a individuos com valores e esséncias distintas e esta correspondéncia em comum
(elementar) pode ser utilizada como fator de ligacdo e sinergia (Giussani, 2009).

Esta elementaridade da experiéncia, pode produzir nas organizacbes um senso de
alinhamento oriundo dos interesses comuns, a0 mesmo tempo em abre espaco para a
diversidade de pontos de vista e a variacdo dos esquemas mentais disponiveis. Tal
percepcédo resolve o problema da associacdo entre uma abertura para o aprendizado e o
alinhamento e a ordem nas organizacgées.

Neste contexto, a experiéncia elementar ajuda a resolver o classico problema entre
aprendizado criativo e alinhamento. Diante desta perspectiva, a producao de uma estratégia
criativa precisa ir além da visdo de Hamel (1996), de busca por diversidade, e deve
contemplar a selecdo de agentes diversos, cuja experiéncia elementar convirja para um
alinhamento de interesses com os demais individuos que compdem a organizagao.

Devido ao requisito inexoravel da abertura para a vivéncia da experiéncia, a confianca
também se torna um elemento chave para a vivéncia daquilo que Giussani (2009)
denominou de lado propriamente humano da experiéncia. De acordo com o autor “quanto
mais alguém é realmente homem, mais é capaz de confiar, porque intui 0s motivos
adequados para crer no outro.” (Giussani, 2009, p. 42) Este conceito deriva do fato de que o
homem dotado de grande humanidade consegue determinar até que ponto determinado
elemento lhe corresponde e, por isso, € capaz de definir qual é o limite até o qual pode
confiar.

Tal percepcao de Giussani (2009), permite explicar a constatacdo de Terra (2010) de que os
constructos de gestdo, baseados na competicdo, acabam por ser menos eficazes do que
agueles baseados na légica da cooperacdo. Além destes esquemas, em sua maioria,
objetivarem a construcdo de modelos mentais, estes também sado contrarios a légica da
confianca, tdo necessaria para a realizacdo da abertura. Portanto, para aprender e
desenvolver padrbes de comportamento eficazes no decorrer do tempo, a organizacdo deve
pautar suas relagfes internas e externas na confianca. Para tal, Giussani (2009) defende

gue € preciso favorecer o posicionamento dos agentes para que a confianca se instale e,
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assim, a abertura necesséria para compreender a realidade que cerca a organizagdo possa
ser atingida.

Para alcancar esta expectativa de juizo sobre a realidade, Giussani (2009) expressa a
necessidade de os individuos se posicionarem frente ao sentimento, o que ele chama de
moralidade. Portanto, a lideranca estratégica, que visa o aprendizado da organizacdo, deve
se concentrar em uma lideranca para a constante busca pelo posicionamento dos agentes,
um posicionamento pessoal e ndo uma postura imposta pela sociedade, pelo lider ou por
modelos mentais. Para se obter este posicionamento, exige-se do individuo uma
irrenunciavel busca por questionamentos que, em Ultima instancia, obrigam o individuo a se
posicionar diante de tais questfes, explicitando seus valores.

Em decorréncia disso Giussani (2009) alerta para o risco de que, se mal administrados, 0s
guestionamentos dos individuos se esvaziem. Para manter a busca pela formacdo de um
juizo totalizante, o filésofo argumenta que ndo se deve negar a pergunta em termos praticos
ou tedricos, tampouco transformar as perguntas em afirmac¢des voluntaristas que permitam
o individuo se afirmar frente & sociedade.

No ambito das organizacfes, o esvaziamento da pergunta assume papel importante, pois é
corriqueiramente usado por aqueles que detém o controle. Enquanto as negacdes praticas e
tedricas sao usualmente fomentadas pela prépria dindmica social da organizagdo, a
substituicdo voluntarista € um dispositivo amplamente utilizado para se adequar aos
instrumentos coercitivos dos lideres da mesma. Ora, sendo a pergunta fundamental para a
experiéncia e, por consequéncia para o aprendizado, ndo se pode chegar a uma estratégia
realmente livre e fruto de um aprendizado coerente, em organiza¢des onde o esvaziamento
da pergunta ndo seja amplamente evitado, tanto pelas liderangas, como pela cultura
enraizada na organizacao.

Giussani (2009) ainda alerta que as press6es do meio também favorecem que se substitua
a busca estruturada de nossas respostas, por esquemas mentais socialmente aceitos. Além
deste tipo de substituicdo se constituir em uma agressédo ao sujeito, ele também nédo é
produtivo em termos de aprendizado organizacional, jA que leva ao fechamento da
experiéncia e, por consequéncia, a um empobrecimento do aprendizado individual e
organizacional.

Por fim, Giussani (2009) amplia sua contribuicdo ao descrever as atitudes que consideram
razoaveis diante da interrogacdo que paira sobre o sujeito. Para o autor o individuo deve
buscar uma totalizacdo do juizo, onde o sentimento é atrelado ao mesmo e néo o pilar do
guestionamento. O individuo também ndo deve se prender a uma interrogacdo que se
renova continuamente ou conceber a realidade como uma ilusdo, precisa assumir o0 que é

dado como evidente e aceitar que a experiéncia possui uma esséncia que difere do nada.
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Diante disso, a empresa que deseja ter no aprendizado a base de suas estratégias deve se
pautar em estimulos a estas atitudes e as explicitacdes dos valores individuais que pautam
as decisbes dos agentes, evitando aquilo que possa se mostrar contrario a elas. A privacao
desta abertura pode levar o sujeito a vivenciar consequéncias que, segundo Giussani
(2009), vao desde a ruptura com o passado até a incomunicabilidade e a solidao.
Consequéncias estas que rompem com a abertura para a experiéncia, com a possibilidade

de formacdo de um juizo e levam a alienacdo dos agentes e ao engessamento das

organizacdes em esquemas sociais previamente estabelecidos.

Consideracdes finais

Nesta época conturbada, onde o aprendizado assume importancia crucial para a
sobrevivéncia e o desempenho das organizac¢des, 0s preceitos apresentados pela filosofia e
pela pedagogia de Luigi Giussani se mostram bastante pertinentes para o ambiente de
gestdo. Eles apresentam uma abordagem sofisticada para lidar com o problema do
aprendizado, por meio da compreensdo do carater propriamente humano da experiéncia e
da conciliacdo dos aspectos materialistas da razdo com aqueles de carater essencialmente
humanos.

Diante das concepcbes de Giussani, o aprendizado nas organizacbes poderia ser
melhorado e beneficiado pela abertura para aquilo que corresponde a cada um dos
individuos que as compdem. Nesta moderna perspectiva filoséfica, o gestor, como agente
provocador de aprendizado, pode ser entendido como um facilitador da formacéo de juizo,
por meio da compreensdo dos valores e experiéncias daqueles que compdem a
organizacao.

Para se chegar ao conhecimento totalizante, requerido pela estratégia, o agente precisa se
mostrar como um ente autbnomo, capaz de se auto afirmar para vivenciar sua experiéncia e
dela ser capaz de formar um juizo. Neste sentido, a contribuicdo de Giussani aponta para a
necessidade de dar a cada individuo uma ampla abertura para que este viva as suas
experiéncias e possa conhecer melhor a realidade associada a organizacéo e a relacao da
mesma com seus valores.

De acordo com os preceitos da experiéncia elementar, somente diante desta estrutura se
formara a abertura necessaria para que a criatividade possa aflorar por meio da experiéncia.
Esta postura conciliadora permite a unido entre os ideais de aprendizado espontaneo,
proposto pela escola do aprendizado, e a estrutura necessaria para a manutencdo do

alinhamento estratégico da organizacao.
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Neste contexto a proposta € que a busca pelo aprendizado se de pela dialética entre
posicoes, que ao serem confrontadas com a experiéncia cotidiana evoluem e progridem.
Esta proposta do autor, possibilita uma reflexdo sobre a necessidade de abertura e
compreensao dos valores individuais para que as empresas, por meio dos sujeitos, possam
aprender e se relacionar de maneira mais eficiente, tanto no ambito do ambiente interno
como do externo. Tal perspectiva também tras sustentacdo para uma abordagem de
lideranca que contraria a légica do controle, motivacdo e instrucdo, adotados pelas escolas
de gestao classicas, e eleva o lider ao papel de provocador.

Diante do exposto, liderar a estratégia deixa de ser programar, deliberar, motivar e ensinar.
Liderar a estratégia passa a ser instigar, provocar a abertura e produzir a dialética do
posicionamento, onde o0s valores e experiéncias individuais se transformam em um
poderoso instrumento perceptivo, capaz de proporcionar as experiéncias necessdrias para

gque o aprendizado e a criatividade possam aflorar.

Referéncias

ALMEIDA, Martinho Isnard Ribeiro de. (2001) Manual de planejamento estratégico:
Desenvolvimento de um plano estratégico com a utilizacdo de planilhas excel. S&o Paulo:
Atlas. 156.

ANSOFF, H. Igor. (Year) The next twenty years in management education Thirty-Sixth
Annual Conference of the Graduate Library School, 1973. The university of Chicago Press,
Apr. 9-10. p.293-328.

ANSOFF, H. Igor; DECLERCK, Roger P.; HAYES, Robert L. (1981). Do planejamento
estratégico a administracdo estratégica. In: ANSOFF, H. |I.;DECLERCK, R. P. e HAYES, R.
L. (Ed.). Do planejamento estratégico a administracdo estratégica. Sdo Paulo: Atlas, cap.
Transformacéo da atitude estratégica, p.48-90.

ANSOFF, H. lIgor; HAYES, Robert L. (1981). Evolugdo do problema estratégico. In:
ANSOFF, H. I;DECLERCK, R. P. e HAYES, R. L. (Ed.). Do planejamento estratégico a
administracdo estratégica. Sao Paulo: Atlas, cap. Introducao, p.15-18.

ASSIS, Raquel Martins de (2008). A pessoa, a tradicdo e o pecurso educativo. In:
OLIVEIRA, N. e CAPITANIO, G. (Ed.). Vida e trabalho: O risco de educar. 1. Belo Horizonte:
AVSI, v.1, cap. 3, p.55-68. (Juventude e educacao e trabalho - intinerario para educadores).

BETHLEM, Agricola. (2001) Estratégia empresarial: Conceitos, processos e administracao
estratégica. 3. Sdo Paulo: Atlas.

BORGES, Pedro Faria (2008). Mestre e autoridade. In: OLIVEIRA, N. e CAPITANIO, G.
(Ed.). Vida e trabalho: O risco de educar. 1. Belo Horizonte: AVSI, v.I, cap. 5, p.95-100.

(Juventude e educacao e trabalho - intinerario para educadores).

Revista Pensamento & Realidade, v. 30, n. 1




CERVO, Amado Luiz; BERVIAN, Alcino. (2002) Metodologia cientifica. 5. S&o Paulo:
Prentice Hall. 242.
COOPER, Donald R.; SCHINDLER, Pamela S. (2003) Métodos de pesquisa em
administracdo. 7. Porto Alegre: Bookman. 640.
CORNUEL, Eric; HABISCH, André; KLETZ, Pierre. (2010) The practical wisdom of the
catholic social teachings. Journal of Management Development, v. 29, n. 7/8, p. 747-754.
DRUCKER, Peter Ferdinand. (1994) The age of social transformation. The atlantic monthly,
v. 274, n. 5, p. 53-80.

. (2003) The new realities. Revised. New Brunswick: Transaction Publishers. 262.
ECO, Umberto. (1983) Como se faz uma tese. Sao Paulo: Perspectiva. 170.
FACHIN, Odilia. (2001) Fundamentos de metodologia. 3. S&o Paulo: Saraiva.
FARIA, Alexandre (2005). Realismo critico em pesquisa estratégica. In: VIEIRA, M. M. F. e
ZOUAIN, D. M. (Ed.). Pesquisa qualitativa em administracdo. Rio de Janeiro: Editora FGV,
p.45-69.
GASPAR, Yuri Elias; MAHFOUD, Miguel. (2006) Uma leitura histérica do conceito de
experiéncia e uma proposta de compreensao do ser humano em seu carater essencial:

Experiéncia elementar e suas implicagbes para a psicologia. lll Seminario internacional de

pesquisa e estudos gqualitativos & V_encontro de fenomenologia e analise do existir. Sao
Paulo: Editora SE&PQ.

GILES, Thomas Ransom. (1989) Historia do existencialismo e da fenomenologia. Sé&o
Paulo: EPU. 315.

GIUSSANI, Luigi. (2004) Educar é um risco? Bauru: EDUSC.

. (2009) O senso religioso. Brasilia: Universa. 236.

GOLDENBERG, Mirian. (2007) A arte de pesquisar: Como fazer pesquisa qualitativa em
ciéncias sociais. 10. Rio de Janeiro: Record.

HAMEL, Gary. (1996) Strategy as revolution. Harvard Business Review, v. 74, n. 4, p. 69-82.
____ (2002). Inovagéo estratégica e busca do valor. In: CUSUMANO, M. A. e MARKIDES,
C. C. (Ed.). Pensamento estratégico. Rio de Janeiro: Campus, cap. 8, p.181-195.

HITT, Michael A.; IRELAND, R. Duane; HOSKISSON, Robert E. (2003) Administracéo
estratégica: Competitividade e globalizacdo. S&o Paulo: Pioneira Thomson Learning. 550.
HUNGER, J. David; WHEELEN, Thomas L. (2002) Gestéo estratégica: Principios e pratica.
2. Rio de Janeiro: Reichmann & Affonso Editores. 272.

JAAFARI, Ali. (2003) Project management in the age of complexity and change. Project
management journal, v. 34, n. 4, p. 47-57.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. (1997) A estratégia em acao: Balanced scorecard.
13. Rio de Janeiro: Campus. 344.

Revista Pensamento & Realidade, v. 30, n. 1




LIMA, Telma Cristiane Sasso de; MIOTO, Regina Célia Tamaso. (2007) Procedimentos
metodoldgicos na constru¢do do conhecimento cientifico: A pesquisa bibliografica. Revista
Katélysis, v. 10, n. esp, p. 37-45.
MINTZBERG, Henry. (1987a) Crafting strategy. Harvard Business Review, v. 65, n. 5, p. 66-
75.
_.(1987h) The strategy concept i: Five ps for strategy. California Management
Review, v. 30, n. 1, p. 11-24.
____ (2003a). Crafting strategy. In: MINTZBERG, H.;LAMPEL, J., et al (Ed.). The strategy
process: Concepts, contexts, cases. 4. Upper Saddle River: Pearson, cap. 5.1, p.141-149.

(2003b). Five ps for strategy. In: MINTZBERG, H.;LAMPEL, J., et al (Ed.). The
strategy process: Concepts, contexts, cases. 4. Upper Saddle River: Pearson, cap. 1.1, p.3-
9.
MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. (1998) Strategy safari: A
guided tour through the wilds of strategic management. New York: The Free Press. 406.
MOREIRA, Daniel Augusto. (2002) O método fenomenoldgico na pesquisa. Sé&o Paulo:
Pioneira Thomson. 152.
PEDE, Robert Joseph Di. (2011) Luigi giussani: A teacher in dialogue with modernity. 2011.
(PhD). Divinity School, The University of Edinburgh, Edinburgh.
PETERS, Tom. (1989) Prosperando no caos. S&o Paulo: Harbra. 483.
PORTER, Michael E. (1990) Vantagem competitiva: Criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro: Campus. 512.
_.(2996) What is strategy? Harvard Business Review, v. 74, n. 6, p. 61-78.

(1999) Estratégia competitiva: Técnicas para andlise de industrias e da

concorréncia. 17. Rio de Janeiro: Campus. 362.
PRAHALAD, C. K.; HAMEL, Gary. (1994) Strategy as a field of study: Why search for a new
paradigm? Strategic Management Journal, v. 15, p. 5-16.
RUIZ, Jo&o Alvaro. (1996) Metodologia cientifica: Guia para eficiéncia nos estudos. 4. S&o
Paulo: Atlas. 177.
SAMPIERI, Roberto Hernandez; COLLADO, Carlos Hernandez; LUCIO, Pilar Baptista.
(2006) Metodologia de pesquisa. 3. Sdo Paulo: McGraw-Hill.
SANTOS, José Eduardo Ferreira. (2009) Se educar € um risco, o que significa educar?
Consideracbes pedagoégicas a partir de luigi giussani. Revista Pedagodgica, n. 23, p. 180-
202.
SENGE, Peter M. et al. (2008) Alternative future. Leadership Excellence, v. 25, n. 2, p. 3-4.
TERRA, Leonardo Augusto Amaral. (2010) Dinamica simbiética: O problema estratégico

visto sob a perspectiva da complexidade. 2010. 190 Dissertacdo (Mestrado em ciéncias no

Revista Pensamento & Realidade, v. 30, n. 1




programa de administracdo de organizagfes.). Faculdade de Economia, Administragédo e
Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de Sao Paulo, Ribeirdo Preto.

VALLE, André Bittencourt do et al. (2007) Fundamentos do gerenciamento de projetos. Rio
de Janeiro: Editora FGV. 170.

WRIGHT, Peter; KROLL, Mark J.; PARNELL, John. (2007) Administracdo estratégica:

Conceitos. Sao Paulo: Atlas.

Revista Pensamento & Realidade, v. 30, n. 1




