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A semiótica a serviço da inovação: o conheci-
mento tácito e os signos apresenta estudos da Semió­
tica aplicados à Administração. Embora possam parecer 
áreas distintas, esta obra mostra que a distância entre elas 
é menor do que se imagina. Para ter longevidade, uma 
empresa precisa inovar, transformando ideias e concei­
tos em produtos. Essa inovação baseia-se no conheci­
mento. A inovação disruptiva, responsável por tornar a 
empresa pioneira em seu mercado de atuação, provém 
do conhecimento tácito, maior fonte da criatividade 
humana, e que se manifesta em nosso fazer diário e nos 
símbolos que compartilhamos.

Este livro traz um estudo de caso realizado em uma 
empresa cooperativa, cujo objetivo foi identificar quais 
símbolos permeavam o conhecimento tácito existente 
na organização, visando entender a possibilidade de con­
cretização da inovação naquele ambiente.

Dessa forma, propõe-se também a oferecer aos exe­
cutivos um novo olhar sobre essa questão crucial para 
as empresas, de forma que possam avaliar o quanto a 
inovação é factível em suas organizações, além de con­
tribuir com os estudos de pesquisadores, professores e 
estudantes da área.
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Sobre a autora

Lilian Aparecida Pasquini Miguel é doutora em Administra-
ção de Empresas, pela Universidade Presbiteriana Mackenzie 
(UPM). Possui uma vasta experiência profissional, atuando por 
mais de 30 anos em empresas multinacionais nas áreas de Admi-
nistração, com ênfase em Mercadologia, focada em planejamento 
estratégico, planejamento mercadológico e estratégico em merca-
dos internacionais. Sua pesquisa tem como interesse acadêmico 
os temas relacionados à gestão do conhecimento, com ênfase na 
criação do conhecimento com vistas à competitividade organiza-
cional, área em que atua como consultora, além de lecionar em 
disciplinas correlatas.
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Apresentação

De acordo com o poeta romano Ovídio, a Fênix é definida como uma 

espécie que se reproduz a partir das cinzas de seu corpo morto, em 

meio às essências de cinamomo, nardo e mirra. A jovem fênix surge, 

então, destinada a viver os mesmos quinhentos anos de sua anteces‑

sora. É uma ave lendária, cuja real existência é uma incógnita. No 

entanto, seu renascimento, proveniente das próprias cinzas, remete ao 

simbolismo da continuidade e perpetuação, em que o velho morre 

para dar lugar à renovação (BULFINCH, 2002).

Simbolismo

Esse texto embute um simbolismo que permeia a imaginação das 
pessoas. O que leva alguém a criar um símbolo ou vários símbo-
los para tentar embutir um conjunto de informações e/ou conhe-
cimentos tácitos? Como é que alguém exposto a símbolos reage 
em busca de seus significados? 

Os significados variam de acordo com o modelo mental exis-
tente em cada individualidade. É isso que traz a beleza da diver-
sidade humana. Uma babel de linguagens que exige “dicionários” 
específicos, visando a eventuais compreensões. Assim, dessa di-
versidade, surgem as divergências de entendimentos que, por 
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A semiótica a  serviço da inovação:  o conhecimento tácito  e os signos16

mais que possam trazer conflitos, são o combustível para a cria-
ção em qualquer ato humano. 

Mas o que um estudo relacionado à área de Administração de 
Empresas tem a ver com isso? A leitura atenta do texto apresenta-
do talvez convença o leitor dessa relação. 

Contexto

O advento da abertura dos mercados, que enseja a formação de 
blocos econômicos e visa a ganhos de escala em termos produti-
vos, comerciais e tecnológicos, e a rapidez da disseminação de 
mecanismos de busca e aquisição de informações, tanto de cará-
ter interno quanto externo às organizações, exigem constantes 
novas configurações de estruturas empresarias com o objetivo de 
lidar com as demandas do ambiente competitivo. 

Dessa forma, cada vez mais as organizações precisam de me-
canismos ágeis para lidar com o crescente volume de informações 
inerentes à condução de seus negócios. Parte desses mecanismos 
está relacionada às tecnologias de informações que devem ser uti-
lizadas de forma eficaz pelos agentes humanos. 

Esses agentes humanos, em qualquer nível hierárquico das or-
ganizações, possuem idiossincrasias que determinam sua forma de 
dar significado ao conjunto de sinais, signos, símbolos, valores, 
normas, padrões ou cultura que permeiam o contexto empresarial, 
sejam eles inerentes ao ambiente interno ou ao ambiente externo. 

É nesse sentido que a organização que consiga extrair  
mais desse conjunto, que, notadamente, tem a predominância de  
características tácitas, deve obter algum diferencial competitivo 
que, devido à sua especificidade e difícil replicação pelos compe-
tidores, poderá se tornar uma vantagem competitiva sustentável 
por um período mais longo. 

A literatura sobre os estudos organizacionais que envolve várias 
correntes teóricas, principalmente aquelas relativas aos processos de 
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17Apresentação

inovação, cuja delimitação refere‑se a aprendizagem organiza
cional, busca, armazenagem, transferência, compartilhamento,  
absorção e aplicação de conhecimentos, via de regra, destaca a 
importância do gerenciamento do conhecimento tácito no senti-
do de contribuir para a geração de diferenciais competitivos. 

O conhecimento tácito, embora seja estudado na área de Ad-
ministração de Empresas há muitos anos, ainda não foi objeto de 
exaustão teórica devido à complexidade de fatores envolvidos 
para a caracterização de suas propriedades, de instrumentos ade-
quados para a sua identificação e mensuração, bem como melho-
res formas de “extraí‑los” dos agentes humanos envolvidos. O 
sucesso nessa empreitada pode ser tornar a “galinha dos ovos de 
ouro” das organizações.

As organizações têm envidado esforços no sentido de im-
plantar programas gerenciais visando à potencialização dos co-
nhecimentos explícitos e tácitos que permeiam seus funcioná-
rios. Alguns desses programas têm como objetivo a instalação 
de uma cultura que valorize os processos que envolvam os flu-
xos de informações tal que contribuam para a geração de no-
vos conhecimentos. 

Ainda que esses programas se apoiem em modelos já existen-
tes, pode‑se avaliar que a questão de como lidar com o conheci-
mento tácito ainda está longe de ter uma solução definitiva. Um 
exemplo simples praticamente torna‑se um argumento consisten-
te para defender essa afirmação. Não é possível alguém ler um 
livro sobre como nadar. Ao pular na piscina, com certeza, essa 
pessoa afundará porque o seu corpo ainda não adquiriu a apren-
dizagem relativa à flutuação. Isso significa que aprender a flutuar 
é um elemento tácito que não pode ser explicitado. A experiência 
precisa ser vivida para que a aprendizagem aconteça. 

Muitos outros exemplos poderiam ser elencados. Entretanto, 
apenas esse já é suficiente para avaliar que, dentro das organiza-
ções, eles ocorrem aos milhares. A transferência do conhecimento 
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A semiótica a  serviço da inovação:  o conhecimento tácito  e os signos18

tácito não é simples. Exige um processo de compartilhamento que 
envolve um alto grau de interações entre os agentes envolvidos. 

Ainda que muitos desses conhecimentos tácitos estejam asso-
ciados diretamente com as pessoas, existem outros que, aparente-
mente, estão invisíveis. É o caso de um vestuário de uma equipe de 
trabalho, reuniões recreativas, disposição de artefatos organizacio-
nais, um simples quadro com a imagem do presidente da empresa, 
gráficos ou mesmo o enunciado da missão pendurado em um qua-
dro na parede. Cada um desses elementos envolve tacitamente 
mensagens que podem ser interpretadas de forma diferente por 
cada elemento da equipe de uma organização específica. 

O estudo desses elementos e de outros pode ser inserido no 
contexto da semiótica. Assim, é plausível afirmar que o conheci-
mento organizacional compartilhado vai além do componente 
tácito inerente às pessoas. Envolve também todo o conjunto de 
artefatos organizacionais que trazem, implicitamente, mensagens 
sobre como a organização deve se comportar.

Assim, entende‑se que os estudos que envolvam componentes 
teóricos e empíricos sobre semiótica e conhecimento organizacio-
nal devem contribuir para uma melhor compreensão sobre os 
impactos de símbolos no processo de compartilhamento de co-
nhecimentos, tendo como objetivo precípuo a geração de vanta-
gem competitiva, seja ela resultante de inovações de caráter radi-
cal ou incremental.

É sob a perspectiva da semiótica e do compartilhamento do 
conhecimento organizacional que a professora Lilian Aparecida 
Pasquini Miguel desenvolveu o seu estudo, retratado neste livro. 
Ela trata o compartilhamento do conhecimento tácito como um 

processo cognitivo que permite a criação de novos conteúdos tá‑

citos, tendo os signos como seu mais valioso meio propiciador. 
Isso é o que se pode denominar a sua defesa central. Uma afirma-
ção que, de acordo com os achados da pesquisa, revelaram fortes 
evidências de confirmação. 
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19Apresentação

Contribuições

Um elemento importante em qualquer trabalho desenvolvido, 
seja ele de caráter acadêmico, profissional ou social, refere‑se à 
sua contribuição. Em particular neste livro, o leitor identificará 
três grandes contribuições.

Do ponto de vista teórico, a contribuição refere‑se à articulação 
teórica entre as ideias de Polanyi (1891-1976) a respeito do conheci-
mento tácito e as ideias de Peirce (1839-1914) sobre a semiótica. 
Associado com as ideias sobre a construção social da realidade, de-
senvolvidas por Berger e Luckmann, isso se transformou no “caldo” 
que permitiu o desenho e a execução da pesquisa desenvolvida. 

Do ponto de vista do relacionamento teórico‑empírico, a au-
tora destaca que os achados do estudo dão margem à verificação 
de características similares em outras instituições, sejam coopera-
tivas ou outra forma qualquer de organização. Miguel avalia que 
esses achados permitiram questionamentos a respeito de um apa-
rente equívoco de que o compartilhamento do conhecimento  
tácito, por si só, seja gerador de inovação. Bem, mas com isso, 
caro leitor, você concordará ou discordará após a leitura do livro. 
Afinal, a polêmica também é um processo dialético que tende a se 
traduzir em algum novo conhecimento. 

Sob a perspectiva metodológica, as contribuições referem‑se ao 
modelo de planejamento, execução e análise dos resultados. O méto-
do envolveu o desenvolvimento de protocolos segundo orientações 
da grounded theory (GT), proposta por Charmaz (2006), combina-
dos com a análise semiótica, sugerida por Santaella (2002). Esses mé-
todos foram alinhados à vertente interacionista simbólica conduzida 
para este estudo. Essa combinação possibilitou várias formas de 
olhar – verbais, visuais, sonoras – que permitiram a elaboração de um 
modelo explicativo sobre a criação da realidade da empresa‑caso, de 
forma a corroborar a proposição implícita neste trabalho sobre os sig-
nos como mediadores do compartilhamento do conhecimento tácito. 
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A semiótica a  serviço da inovação:  o conhecimento tácito  e os signos20

A autora

Antes de apresentar detalhes sobre o seu trabalho, considero es-
sencial um especial elogio à autora.

A professora Lilian está envolvida há vários anos com a cul-
tura Mackenzie. Desde seu ingresso no mestrado, nessa Univer
sidade, até este momento de transformação de sua tese em um 
livro, ela tem realizado um trabalho digno de muitos elogios rela-
tivos às suas contribuições docentes e gerenciais. Particularmente, 
como orientador, tive a oportunidade de trabalhar com uma pes-
soa que tem um alto nível de iniciativa, comprometimento e ca-
pacidade de pesquisa, além da facilidade de argumentação, reda-
ção e relacionamento humano. 

Posso dizer que este seu estudo abriu um portal de conheci-
mentos que ainda eram apenas superficiais para mim. Tenho certe-
za de que o leitor também tirará muitas vantagens dos conteúdos 
que ela trabalhou e que poderão atender às demandas acadêmicas 
de outros pesquisadores e profissionais que tenham a intenção de 
aprimorar seus projetos que envolvam o gerenciamento do conhe-
cimento organizacional, principalmente aqueles que se referem a 
elementos que envolvam componentes tácitos. 

A Fênix

O estudo foi desenvolvido em uma cooperativa localizada no inte-
rior do estado de São Paulo e foi denominada “Fênix”. Esse nome 
foi definido pela pesquisadora em razão da origem da cooperativa. 
De uma fábrica que seria fechada em razão de dificuldades finan-
ceiras e de gestão, um grupo de empregados tomou a iniciativa de 
dar continuidade às suas atividades e, para isso, “recriaram‑na” 
como uma cooperativa. Assim, a exemplo do mito, aquela que se-
ria transformada em cinzas retornou como “Fênix”.
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21Apresentação

O conteúdo deste livro

O leitor encontrará neste livro uma extensa literatura teórica sobre 
as origens do conhecimento, a sua sociologia, o interacionismo 
simbólico, a semiótica, o conhecimento tácito e a essência das vi-
sões de Charles Peirce, um dos pioneiros dos estudos de semiótica, 
e de Michael Polanyi, que desenvolveu estudos profundos sobre o 
conhecimento tácito. Os estudos desses autores revelam‑se como  
o “pano de fundo” do estudo dessa pesquisadora. Não se pode 
deixar de incluir a discussão desenvolvida a partir da “construção 
social da realidade” baseada nos estudos desenvolvidos por Berger 
e Luckmann (1996), os quais entendem que uma realidade inter-
pretada pelos homens é subjetivamente dotada de sentido para 
eles. Pelo simples fato de fazer sentido, ou seja, de ser coerente 
para os indivíduos, constitui‑se em uma experiência subjetiva da 
vida cotidiana deles – o “aqui e agora”. 

Nas palavras da autora aqui reproduzidas:

[...] embora não seja meu objeto primeiro, entretenho‑me a desafiar 

alguns preceitos dados por alguns estudiosos e a defender a contextua-

lidade da criação do conhecimento, baseada em particularidades de 

seu compartilhamento, mediado pelos signos. 

Portanto, este livro trata do compartilhamento do conhecimento 

tácito como um processo cognitivo, logo, de criação de novos con-

teúdos tácitos de conhecimento, tendo nos signos seu mais valioso 

meio propiciador. 

Por esse conhecimento ser tácito, o ato de compartilhar também o é, 

embora seja naturalmente absorvido por meio da percepção humana, 

pelo modo como apreendemos o mundo que nos rodeia, permeado por 

matizes, sons e formas, que nos sinalizam o que o outro pensa, sente, 

sabe – e que nem sempre podemos exprimir.

[...]
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A semiótica a  serviço da inovação:  o conhecimento tácito  e os signos22

Os signos fornecem a conexão entre o sujeito e o objeto na construção 

do conhecimento humano. A semiose atua, então, como o processo de 

criação, manutenção e alteração de significados. 

[...]

Dentre os autores seminais relacionados à semiótica, este estudo focaliza 

o trabalho de Peirce, considerado por Santaella (2000) como o fundador 

da teoria moderna sobre os signos e cuja obra baseia‑se na fenomenolo-

gia, que estuda a forma como o ser humano apreende tudo aquilo que se 

apresenta à mente – dos conceitos mais concretos aos mais abstratos. 

O mundo moderno valoriza tudo aquilo que expressamos de forma 

racional, em detrimento daquilo que se forma a partir do que não  

conseguimos explicar – e que muitos estudiosos denominam intuição, 

cujo significado remete ao processo da percepção, palavra cujo sentido 

é definido por Houaiss, Villar e Franco (2003, p. 398) como “faculdade 

de perceber, discernir ou pressentir coisas, independentemente de ra-

ciocínio ou de análise”.

A percepção, segundo Polanyi (1962, 1966, 1969), é parte no processo 

de criação do conhecimento tácito, no qual se encontra o potencial 

criativo humano, e que é essencial à evolução. 

Polanyi (1962) postula que, por ser inarticulável, é por meio daquilo 

que fazemos que demonstramos o conhecimento tácito que possuímos. 

Esse conhecimento é mostrado nas ações, nos resultados, nos produtos 

finais, nas atitudes e nos comportamentos produzidos pelas pessoas. 

Isso significa que é por tais meios que o conhecimento tácito pode ser 

compartilhado entre os indivíduos. 

Esse compartilhamento ocorre por meio do processo de percepção, ten-

do nos signos existentes no ambiente, cujos significados são também 

compartilhados pelos sujeitos que interagem com esse ambiente, um fio 

condutor entre as mentes desses indivíduos e o mundo que os cerca.

Com essas poucas palavras, extraídas de uma parte deste li-
vro, o leitor já tem um aperitivo do que vem pela frente.
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Método

Depois de visitar várias vezes a Fênix e obter dados mediante obser-
vações, entrevistas, relatórios, imagens e depoimentos, a autora pôde 
apresentar um retrato muito consistente sobre como o conhecimen-
to é compartilhado nessa empresa. Para isso, tanto a abordagem de 
planejamento da pesquisa quanto a sua parte de análise seguiram 
rigorosamente os critérios estabelecidos para um estudo de caso. 

A lente da autora esteve sempre com o foco no contexto da 
semiótica e sobre os indícios de conhecimentos tácitos que per-
meavam por toda essa organização. Para a análise dos dados,  
Miguel se apoiou nos protocolos estabelecidos por Charmaz 
(2006) para realizar estudos que impliquem elementos associados 
com a grounded theory. O leitor, seja ele iniciante em sua jornada 
de pesquisador ou mesmo possuindo certa senioridade, ficará sur-
preso com a qualidade da análise feita pela autora, podendo‑se 
dizer que é uma referência para estudos com características simi-
lares. É difícil aqui expor em poucas linhas a riqueza de suas aná-
lises. Entretanto, tenho certeza de que futuros pesquisadores en-
contrarão aqui um excelente material de apoio para seus estudos. 

Resultados

A autora apresenta como resultado um modelo que reflete a cria-
ção da realidade da Fênix. Esse modelo, apresentado ao final das 
análises, possui três grandes componentes: a visão de mundo da 
Fênix, o conhecimento e as competências. 

A visão de mundo representa a complexidade das dimensões 
de pensamento dos cooperados, baseadas em suas estruturas cog-
nitivas e manifestas em suas ações, sejam elas verbais ou visuais. 
É apresentada em três dimensões representadas pelo modelo 
mental, relacionamento e propósito. O conhecimento envolve as 
suas características, a aprendizagem e a sua gestão. 
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A competência ficou traduzida em quatro dimensões: a ges-
tão, a técnica, as pessoas e a orientação. A gestão relaciona‑se 
com tudo que possa qualificar ou não as pessoas e a organização 
para o atingimento de seu desempenho. A orientação relaciona‑se 
com as habilidades necessárias ao gerenciamento das atividades 
da empresa, como um todo. Envolve aspectos inerentes a desem-
penhos, liderança, modelo de gestão e processos decisórios. As 
características pessoais referem‑se às idiossincrasias dos coopera-
dos que podem impactar o desempenho organizacional de forma 
positiva ou negativa. A técnica envolve habilidades que podem se 
traduzir em produtos finais. Incluem‑se o desenvolvimento de 
uma ideia ou mesmo a operação de uma máquina. 

Bem, neste ponto, o leitor ainda deve estar se indagando: afinal, 
este estudo, traduzido por este livro, trouxe a resposta apresentada ao 
início desta apresentação? Isto é, a autora conseguiu evidências sufi-
cientes para sustentar que o compartilhamento do conhecimento tá-
cito possa ser um fator que permita a criação de novos conteúdos 
tácitos, tendo os signos como seu mais valioso meio propiciador?

Não será em poucas linhas, conforme exposto nesta apresen-
tação, que posso convencê‑lo disso. Houve um esforço de algumas 
centenas de horas da pesquisadora para buscar evidências de que a 
sua tese pudesse ser corroborada. Portanto, deleite‑se na leitura do 
livro e tire você mesmo as suas conclusões. Como diriam aqueles 
que se utilizam do idioma inglês no dia a dia: “enjoy it!”.

Silvio Popadiuk
em março de 2013

R5_ST-ADM.indd   24 6/17/13   10:41 AM



A semiótica a
serviço da inovação:
o conhecimento tácito 
e os signos

Lilian Aparecida Pasquini Miguel

A
d

m
in

is
tr

a
çã

o
 d

e 
Em

p
r

es
a

s

A
 sem

iótica a serviço da inovação:
o conhecim

ento tácito e os signos
Lilia

n
 A

pa
r

e
c

id
a

 Pa
sq

u
in

i M
ig

u
e

l

A semiótica a serviço da inovação: o conheci-
mento tácito e os signos apresenta estudos da Semió­
tica aplicados à Administração. Embora possam parecer 
áreas distintas, esta obra mostra que a distância entre elas 
é menor do que se imagina. Para ter longevidade, uma 
empresa precisa inovar, transformando ideias e concei­
tos em produtos. Essa inovação baseia-se no conheci­
mento. A inovação disruptiva, responsável por tornar a 
empresa pioneira em seu mercado de atuação, provém 
do conhecimento tácito, maior fonte da criatividade 
humana, e que se manifesta em nosso fazer diário e nos 
símbolos que compartilhamos.

Este livro traz um estudo de caso realizado em uma 
empresa cooperativa, cujo objetivo foi identificar quais 
símbolos permeavam o conhecimento tácito existente 
na organização, visando entender a possibilidade de con­
cretização da inovação naquele ambiente.

Dessa forma, propõe-se também a oferecer aos exe­
cutivos um novo olhar sobre essa questão crucial para 
as empresas, de forma que possam avaliar o quanto a 
inovação é factível em suas organizações, além de con­
tribuir com os estudos de pesquisadores, professores e 
estudantes da área.
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