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RESUMO

As mudancas operantes num ambiente de negécios de alta complexidade direcionaram as empresas para o
alcance de uma vantagem competitiva sustentdvel: o conhecimento. Surge, nesse sentido, um novo ambiente,
habitado pelas chamadas organiza¢des de conhecimento. Tais organizacdes devem gerenciar suas dimensdes -
infra-estrutura, pessoas e tecnologia - na tentativa de captar, armazenar, gerar e compartilhar o conhecimento. O
presente artigo teve por finalidade analisar o posicionamento da empresa Alfa, localizada em Florian6polis-SC,
em relagdo as organizacdes de conhecimento na percepcdo dos seus gestores. Essa pesquisa consistiu em um
estudo de caso que se utilizou do método qualitativo para a coleta e andlise dos dados. Os resultados da pesquisa
demonstraram que a Alfa estd dando os primeiros passos em direcdo a aquisicdo das caracteristicas das
organizacdes de conhecimento. Na dimensao infra-estrutura - constituida pelas varidveis visdo holistica, cultura e
estilo gerencial — a empresa apresenta a mais forte convergéncia com o modelo adotado. Entretanto os gestores
mostram-se conscientes da necessidade de seu aperfeicoamento. Com base nos resultados das andlises passou-se
as conclusdes e recomendacdes. Observou-se que a Alfa apresenta um direcionamento as caracteristicas da
organizacdes de conhecimento, apesar de ter ficado claro que ainda existe um longo caminho a se percorrer.

INTRODUCAO

As transformagdes ocorridas — frutos da globalizacdo, da disseminagdo da tecnologia
da informacdo, do surgimento das redes mundiais, etc. — trouxeram a tona uma nova era cuja
fonte fundamental de riqueza € o conhecimento.

Nesse contexto, as empresas passam a moldar ou adequar seus processos
organizacionais - abandonando parametros industriais - 2 nova economia do conhecimento.

Surge entdo a chamada organiza¢do de conhecimento, como sendo a empresa que
habitard esse emergente cendrio. Essa organizacdo pode ser compreendida através de trés
dimensdes fundamentais: infra-estrutura, pessoas e tecnologia, sendo estas compostas por
diversas varidveis como estilo gerencial, visdo holistica, aprendizagem, criatividade, redes,
“groupware”, entre outras, voltadas para a criacdo, captacdo, armazenamento, difusdo e
compartilhamento do conhecimento.

A partir das premissas levantadas surgem alguns questionamentos relevantes: quais os
modelos existentes que permitam as organizagdes alavancarem o conhecimento? Que
varidveis compdem esses modelos? Terdo as empresas atuais varidveis de organizacdes de
conhecimento?

Como tentativa de responder a estes questionamentos acima o presente artigo teve por
finalidade analisar o posicionamento da empresa Alfa, localizada em Floriandpolis-SC, em
relacdo as organiza¢des de conhecimento na percepc¢do dos seus gestores (qualquer pessoa
que tenha sob seu comando outras pessoas na estrutura formal da organizagao).

DA ERA DA AGRICULTURA A ERA DO CONHECIMENTO: UMA
CONTEXTUALIZACAO DAS ORGANIZACOES

A contextualizagdo histérica da sociedade faz-se necessdria para que possamos
compreender as transformagdes ocorridas nas empresas, analisando as exigéncias de
mudancas organizacionais que estas sofreram para se adequarem a cada nova prescri¢do da
sociedade.



Alguns autores (Toffler, 1980; Lynck e Kordis, 1988 e Savage, 1996) descreveram as
transformacdes da sociedade sob a forma de ondas. Segundo esses autores, uma onda se
forma a medida que mudangas de valores, crencas e comportamentos se acumulam e sdo
disseminados no interior das sociedades e entre as sociedades.

Dessa forma, pode-se verificar como uma real quebra de paradigmas, na sociedade e
nas organizacdes, a passagem das ondas do musculo (agricola e industrial) para as ondas do
cérebro (informacdo e conhecimento), como demonstra a figura a seguir:

Figura 1- Ondas de Mudanca. Adaptado de Toffler (1980), Lynch e Kordis (1988) e Savage (1996)
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Na figura pode ser observado as ondas de mudanga, sua duracdo, a curva de
informacdo que as acompanha e a separacdo entre ondas do misculo e do cérebro

A partir da contextualizacdo histérica podemos notar uma nova onda de mudanga ou
uma nova era, denominada de conhecimento. Vale ressaltar que nio hd um consenso dos
tedricos com relagdo a denominacio dessa nova era da sociedade e das organizacoes.
Diversos autores, descritos a seguir, descreveram e rotularam a nova era em que as empresas
irdo atuar, a citar: sociedade do conhecimento (Masuda, 1980; Naisbitt, 1982); a era pds-
capitalista (Drucker, 1993); a era virtual (Rheingold, 1993); a era do conhecimento (Savage,
1996); a era caracterizada pela maquina inteligente (Zuboff, 1998) e a era caracterizada pela
irracionalidade (Handy, 1995).

Indiferentemente a sua denominacdo, sdo notdveis as caracteristicas da sociedade
atual, as quais remetem-nos a uma nova forma de vislumbrar os negocios, cujos pressupostos
basicos sdo a consideragdo da fonte de recursos e competitividade, ndo apenas nos ativos
tangiveis da empresa mas em sua base de conhecimento existente.

Na passagem de uma onda para outra, ocorreram diversas mudangas; por exemplo, da
era industrial para a era do conhecimento. O quadro a seguir demonstra a mudanca de
pressupostos do paradigma industrial para o do conhecimento, retratando assim as
transformacoes ocorridas.



Quadro 01. Pressupostos dos Paradigmas Industrial e do Conhecimento

VISTO PELO PARADIGMA VISTO PELO
ITEM INDUSTRIAL PARADIGMA DO
CONHECIMENTO
Pessoas Geradores de custos ou recursos | Geradores de recursos
Base de poder dos Nivel relativo na hierarquia Nivel relativo de
gestores organizacional conhecimento
Luta de poder Trabalhadores fisicos versus Trabalhadores do
capitalistas conhecimento versus
gestores
Informacao Instrumento de controle Ferramenta para o recurso da
comunicacao
Producao Trabalhadores fisicos, Trabalhadores do

processando recursos fisicos
para criar produtos tangiveis

conhecimento convertendo
conhecimentos em estruturas
intangiveis

Fluxo da informacao

Via hierarquia organizacional

Via redes colegiadas

Forma basica de receita

Tangivel (dinheiro)

Intangiveis (aprendizado,
novas idéias, novos clientes,
P&D)

Estrangulamento na
producdo

Capital financeiro e habilidades
humanas

Tempo e conhecimento

Manifestacdo da producio

Produtos tangiveis (‘hardware”)

Estruturas intangiveis
(conceitos e softwares)

Relacionamento com o
cliente

Unilateral pelos mercados

Interativo pelas redes
pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta ou um recursos
entre outros

O foco empresarial

Finalidade do aprendizado

Aplicacdo de novas ferramentas

Criacdo de novos ativos

Valores do mercado
acionario

Regidos pelos ativos tangiveis

Regidos pelos ativos
intangiveis

Economia

De redugdo de lucros

De aumento e reducio de
lucros

Fonte: Sveiby (1998 : 32)

Podemos verificar pelo quadro acima que existe uma transferéncia de valores nas
diversas varidveis que compdem uma empresa, de um paradigma para outro, ficando evidente
que o paradigma industrial estd voltado para os aspectos tangiveis da organizac¢do, dando
pouca énfase ao conhecimento, enquanto que, por outro lado, o paradigma do conhecimento
estd fundamentado nos ativos intangiveis, onde o foco principal é a construcdo de
conhecimento.

Para sobreviver sob o paradigma do conhecimento, as organizagdes necessitam
transformar-se através de uma remodelagem de seus processos e estruturas, passando a
apresentar novas caracteristicas. Zand (/n Drucker, 1970), aponta as caracteristicas das
organizagdes da nova era do conhecimento:

1. proporg¢do entre os trabalhadores do conhecimento e os trabalhadores da produg@o aumenta
rapidamente;



2. relacdo entre os dois grupos se modifica, uma vez que anteriormente os trabalhadores do
conhecimentos eram amparados pelos da producdo e hoje cada vez mais os trabalhadores da
producdo dependem dos trabalhadores do conhecimento;

3. conhecimento se torna o bordo de ataque do esfor¢co competitivo;

4. gestores passam a ter ciéncia de que a sua firma estd sob pressdo implacavel;

5. esséncia das organizacdes de conhecimento: o trabalho € feito na cabeca das pessoas.

Analogamente ao que ocorreu na era industrial, a era do conhecimento destrdi antigos
e cria novos negdcios e empregos, causando grandes transformacdes na vida organizacional.
A industria estd praticamente se desmaterializando e o dinheiro € hoje muito mais uma
imagem do que um componente fisico. E 6bvio que, assim como a indistria ndo destruiu a
agricultura, o conhecimento ndo destruird a industria; o que ocorre na verdade € uma mudanga
de foco e, conseqiientemente, o achatamento de um setor em detrimento ao crescimento de
outro.

Novos padrdes precisam ser desenvolvidos para se adequarem as condicdes da nova
onda. O sucesso passado ndo garante €xito futuro, uma vez que os modelos e habilidades da
era industrial sao muito diferentes dos exigidos pela era do conhecimento.

Estamos passando da era ou paradigma industrial para a era da informacdo e do
conhecimento, considerando que ndo apenas o capital financeiro e as estruturas fisicas
fornecem a empresa competitividade, mas também, a sua capacidade de criar, transmitir,
armazenar e utilizar eficientemente o conhecimento. Como uma resposta a essas exigéncias,
surgem as chamadas organizacdes de conhecimento.

AS ORGANIZACOES DE CONHECIMENTO: DEFINICOES E MODELOS

O novo paradigma das organizacdes e a nova economia do conhecimento, voltados
para o capital intelectual, fez surgir um novo conceito de organizacdo, como sendo aquelas
moldadas sob os pressupostos da maximizagdo e alavancagem do conhecimento.

Essa nova empresa tem por base os paradigmas do conhecimento e do capital
intelectual, apresentando novas formas de organizacdo, de estruturagdo, de sistemas e
processos.

Diversos autores e teéricos definiram as organizacdes da era do conhecimento, entre
eles: Botelho (1994) - organizagdes inteligentes; Senge (1990) - organizagdes de
aprendizagem; Nonaka & Takeuchi (1997); Prax (1997); Sveiby (1998); Stewart (1998); e
Edvinsson & Malone (1998) - organizacdes de conhecimento. Para efeito desta pesquisa,
seguiremos a linha tedrica que denomina as empresas como organizacdes de conhecimento,
por acreditarmos que ela melhor define as organizagdes da era do conhecimento.

Para Nonaka (In Starkey, 1997), as organiza¢des de conhecimento podem ser
definidas como aquelas que criam sistematicamente novos conhecimentos, disseminando-os
por toda a organizagado e incorporando-os rapidamente em novas tecnologias e produtos.

Sveiby (1998) define organizagdes de conhecimento como redes de fluxo de
conhecimento (transformagdo constante de informacdes em conhecimento), onde os
profissionais sdo altamente qualificados e cujo valor financeiro estd mais concentrado nos
ativos intangiveis do que nos tangiveis.

A figura a seguir demonstra graficamente a organiza¢do de conhecimento sob o ponto
de vista desse autor.



Figura 02. Modelo de Organizacio de Conhecimento — I. Criado a partir das idéias de Sveiby (1998)
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Podemos notar que a organizacio de conhecimento passa a funcionar como um fluxo

continuo de transferéncia e transformacdo de informagdes e conhecimento, envolvendo os
clientes internos e externos bem como suas estruturas internas, podendo ser metaforicamente
comparada a uma rede.

Stewart (1998), outro autor que define esse tipo de organizacdo, relata que

organizacdes de conhecimento sdo aquelas que fazem uso intensivo do conhecimento,
substituindo os seus estoques por informacdes e os ativos fixos pelo conhecimento. este autor
descreve a importancia do capital intelectual numa organizac¢do de conhecimento, definindo-o
como todo o conhecimento que existe em uma organizacdo e que pode ser usado para ganhar
uma vantagem diferencial, assumindo trés formas:

capital humano (CH) — toda capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncias
individuais das pessoas;
capital estrutural (CE) - capacidade organizacional e os sistemas fisicos utilizados para
transmitir e armazenar o conhecimento do CH e do CC; e
capital do cliente (CC) — valor dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas com
as quais faz negdécios.

Retratamos, adiante, a figura que traduz a organiza¢do de conhecimento para esse

autor.

Figura 03. Modelo de Organizacao de Conhecimento - II. Criado a partir das idéias de Stewart (1998)
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Outro modelo de organizacdo de conhecimento, criado por Angeloni (1999), surgiu
através da unido do modelo de Prax (1997) com as varidaveis abordadas pelos pesquisadores
do MIT (Instituto de Tecnologia de Massachusets - EUA), que trabalham com aprendizagem.

A partir do modelo, a seguir, define-se organizacdo de conhecimento como aquelas
voltadas para a criagdo, armazenamento e compartilhamento do conhecimento, através de um
processo catalisador ciclico - a partir de trés dimensdes: infra-estrutura organizacional,
pessoas e tecnologia - visando o alcance dos objetivos individuais e organizacionais.

Figura 04. Modelo de Organizaciao de Conhecimento - III (Angeloni, 1999)
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A primeira dimensdo do dtomo estd relacionada a infra-estrutura organizacional, que
refere-se a construgcdo de um ambiente favordvel ao objetivo da organiza¢do de conhecimento,
sendo composta pelas varidveis:

" visdo holistica: a visdo organizacional deverd evitar o vislumbramento dos
acontecimentos e dos processos organizacionais de forma fragmentada, contemplando-os,
sim, de forma sistémica, buscando as interse¢des e interacdes de cada parte com o todo;

» cultura: deve ser positiva em relacio ao conhecimento, tendo como principios
fundamentais a confianca, a franqueza e a colaboracdo, ou seja, voltada para valores e
crengas que viabilizam as atividades criadoras do conhecimento;

= estilo gerencial: a gestdo deve estar baseada no desenvolvimento de praticas
organizacionais que fomentem principios como a participacdo, a flexibilidade, a
autonomia e o apoio, entre outros, estando os gestores conscientes do papel fundamental
que possuem como mola propulsora da organizacdo; e

= estrutura: a organizacdo deve ser fundamentada em processos e em estruturas que
possibilitem a flexibilidade, a comunicacdo e a participacdo das pessoas. As praticas e
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politicas devem servir de apoio a criacdo, ao armazenamento e ao compartilhamento do
conhecimento.

A segunda dimensdo refere-se as pessoas, que nas organizacdes de conhecimento sio
profissionais altamente qualificados, como afirmam Sveiby (1998); Stewart (1998); e
Davenport & Prusak (1998), estando relacionada as caracteristicas necessdrias as atividades
do conhecimento, sendo composta por:

= aprendizagem: necessidade de continuo aprendizado como forma de fazer frente as
mudangas macro e micro-ambientais;

*  modelos mentais: idéias profundamente enraizadas que interferem e moldam os atos e
decisdes das pessoas; € necessario um processo de continua reflexdo, criacdo e recriacio
desses modelos, passando as pessoas por verdadeiros processos de desaprendizagem;

= compartilhamento: as pessoas estdo voltadas para a dissemina¢do do conhecimento,
compartilhando experiéncias e idéias. Outro aspecto fundamental dessa varidvel € a
constru¢do de um sentido compartilhado, criando uma imagem do futuro desejado e
explicitando a forma (valores) com que a organizacdo espera chegar até 14;

» jntui¢do: fundamental, em virtude da complexidade do ambiente organizacional e das
limitagcdes do modelo racional de tomada de decisdo; e

» criatividade e inovacdo: as pessoas sdo perceptiveis a novas criagdes e a formas de
colocé-las em prética, essencial para o atual contexto organizacional.

A terceira dimensdo do modelo diz respeito a tecnologia, que funciona como um
suporte para a criacdo, disseminagdo e armazenamento do conhecimento, sendo constituida
das seguintes tecnologias:

= redes: aligacdo da empresa em redes (intranets, extranets e internet) facilita a integracao,
o compartilhamento, armazenamento, disseminacdo e facilidade de acesso ao
conhecimento;

»  “datawarehouse”: conjunto de dados baseados em um determinado assunto, ndo volateis,
varidveis, utilizados para tomada de decisdes;

= “groupware”: base de apoio para o trabalho em grupo de pessoas, separadas ou unidas
pelo tempo e espaco, sendo uma interface da passagem do conhecimento;

= “workflow”: ferramenta tecnoldgica que possibilita a captacdo da “inteligéncia” de um
determinado processo através da geracdo, controle e automatizacao desse;

* GED/EED: a gestdo eletronica de dados e a edicdo eletronica dos dados reagrupam
informacdes facilitando seu arquivamento, acesso, consulta e difusdo, tanto em nivel
interno como externo.

O modelo foi construido sob a forma de dtomo para que se possa compreender a
organizagdo de conhecimento como um conjunto de varidveis dindmicas que interagem
constantemente, de forma ciclica, contrariamente ao paradigma cartesiano. Vale salientar
ainda que esse modelo de organizacdo de conhecimento ndo teve como objetivo, nesse
primeiro momento, abordar as varidveis e fatores do ambiente externo.

Comparando os modelos apresentados, pode-se verificar que todos apresentam o
conhecimento como o foco principal, diferenciando-se, devido a uma maior concentragdo, na
forma de andlise das varidveis e de contextualizd-las em nivel interno e externo a empresa.



ARQUITETURA DA PESQUISA

A presente pesquisa pode ser caracterizada como um estudo exploratério e descritivo,
na forma de um estudo de caso, sendo analisada dentro de uma metodologia qualitativa. Esta
afirmacdo encontra-se justificada a seguir.

Segundo Trivifios (1987), o estudo descritivo pretende descrever com certa exatidao os
fatos e fenomenos de determinada realidade, sendo este estudo caracterizado ainda como
exploratério, uma vez que visa aumentar a experiéncia do pesquisador em torno de
determinado problema.

Alguns estudos descritivos se denominam estudos de caso. Esses estudos tém por
objetivo aprofundar a descricdo de determinada realidade (Trivifios, 1987). Esta pesquisa,
portanto, € um estudo de caso, uma vez que teve como objetivo apreender em profundidade as
caracteristicas de uma organizagdo. Através do estudo de caso é possivel reunir informacdes
numerosas e detalhadas com o intuito de apreender a totalidade de uma situacao

Terreno e populacio da pesquisa

A populacdo deste estudo compreendeu os 07 gestores da empresa Alfa. Ressaltamos
novamente que gestor é compreendido aqui como todo aquele que possui sob sua orientacdo
algum colaborador.

Método, instrumento de pesquisa e coleta de dados

A metodologia utilizada no levantamento e andlise dos dados desta pesquisa privilegia
a metodologia qualitativa. Segundo Patricio, Casagrande & Aratdjo (1999) os métodos
qualitativos de pesquisa representam as grandes possibilidades de operacionalizacdo (de
pratica) das concepgdes que emergem dos novos paradigmas

Em razdo da abordagem qualitativa, a entrevista semi-estruturada tornou-se o
instrumento fundamental de coleta de dados para a obtencdo de informacgdo de fontes
primdrias. Esta pesquisa utilizou, além da entrevista, como instrumentos de coleta de dados a
observacdo direta, a andlise de documentos e um didrio de campo, este para anotacdes
referentes ao contexto fisico, cultural, social e afetivo que se estava estudando. Segundo
Patricio (1990), o didrio de campo (composto por notas de campo e notas do pesquisador) sao
instrumentos importantes para coleta de dados em pesquisas qualitativas.

Analise e discussao dos resultados

A andlise de dados na pesquisa qualitativa é feita concomitantemente a coleta, visto
que se preconiza o desenvolvimento do tema estudado gradativamente, de forma que um dado
orienta a compreensdo de outros dados, além de, em muitos casos, conduzir para outros
levantamentos (Patricio; Casagrande & Aratjo, 1999).

Os dados foram analisados de forma descritiva/interpretativa, correspondendo a
abordagem metodoldgica adotada, qual seja, predominantemente qualitativa, procurando a
pesquisadora manter uma postura imparcial. Complementando, o estudo dos dados
secundarios, a observacdo e as anotagdes do didrio de campo permitiram um engrandecimento
das andlises realizadas.

Para totalizar os dados levantados de maneira primdria e secunddria foi utilizada a
andlise de contetido, partindo do contetido manifesto e explicito da linguagem. A andlise de
contetido tem como objetivo estabelecer inferéncias, pressupondo a comparagdo dos dados
obtidos na leitura do discurso com os pressupostos tedricos de diferentes concepgdes de
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mundo e com a situagdo concreta de seus produtores e receptores, bem como do foco do
estudo (Franco, 1986).

Bardin (1977) define a andlise de conteido como um conjunto de técnicas de andlise
das comunicacdes utilizando procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido
das mensagens. Segundo esse autor, as etapas relativas a aplicagdo da técnica sdo: pré-andlise,
exploracdo do material de estudo e tratamento dos resultados através da influéncia e da
interpretagao.

Caracterizacdo da empresa pesquisada

A empresa Alfa € uma institui¢do particular criada com o objetivo de formar e
aperfeicoar profissionais para o setor industrial. Ela vem desenvolvendo suas atividades de
educacdo para o trabalho, assisténcia técnica e tecnoldgica, informagao tecnoldgica e pesquisa
aplicada, dentro das modalidades de competéncia do setor industrial de Santa Catarina.

Resultados da pesquisa

Nesse topico encontram-se relatados os resultados da pesquisa de acordo com a sua
dimensao dentro do modelo escolhido.

» Categorizacao da Dimensiao Referente as Pessoas

Na opinido dos gestores referente a visdo que eles possuem da empresa Alfa, destacou-
se a tendéncia para o entendimento da mesma como um sistema, e nesse sentido, 0s
pesquisados deixaram clara a sua preocupacdo com as conseqiiéncias e resultados de suas
acoOes nas outras unidades da organizacdo. Essa afirmacao fica clara pelo depoimento de um
dos gestores:

“A nossa preocupagdo aqui na organizacio ¢é atingir metas
globais, tendo uma construcdo fortemente interligada,
gerando assim acOes comuns e compartilhando
realizacdes.”

Comparando os depoimentos com a teoria referente, podemos dizer que a visdo dos
gestores quanto a varidvel visdo holistica coaduna com a descri¢do tedrica dessa varidvel no
modelo de organizacdo de conhecimento, uma vez que a definicdo tedrica deixa claro que a
visdo holistica permite o vislumbramento dos acontecimentos e dos processos organizacionais
de forma sistémica, analisando tanto as intersec¢des, quanto as interagcdes entre as partes, €
das partes com o todo.

Quando questionados a respeito da cultura da empresa, a totalidade dos gestores
afirmou que esta foi modificada ha cinco anos, passando de uma cultura fortemente voltada
para a centralizacdo e para o autoritarismo para uma mais aberta, sendo alvo de constantes
aperfeicoamentos. Quando se referiram a cultura organizacional, os gestores usaram termos
como: confianca, abertura, flexibilidade, negociagdo, franqueza, delegacdo, transparéncia,
inovacdo e alcance de resultados. Apesar desse redirecionamento, um dos gestores afirmou
que a empresa Alfa ainda precisa percorrer um longo caminho, uma vez que uma cultura ndo
se muda da noite para o dia, conforme demonstra seu depoimento:

“Um vetor foi apontado, agora estamos caminhando no
seu direcionamento, mas € dificil mudar uma cultura.”
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No modelo tedrico de organizagdo de conhecimento, a varidvel cultura deve ser
positiva em relacdo ao conhecimento e aos principios como confianca, franqueza e
colaboracdo, e voltada para os valores e crencas que possibilitem o compartilhamento do
conhecimento. Pela andlise do conteido realizada nas respostas dos gestores, pode-se
perceber que a organizacdo estd redirecionando sua cultura para atingir aquela definida pelo
modelo, ficando claro que, apesar dos primeiros passos ja terem sido dados, a organizacio
ainda precisa firmar sua nova cultura.

Em relacdo ao estilo gerencial dos gestores, os pesquisados responderam que nao
poderiam realizar uma andlise mais enfdtica, mas que poderiam afirmar que existe uma
tendéncia pra um estilo mais participativo, apesar da diversidade de estilos e da existéncia de
dois grandes grupos de gestores - os centralizadores e os descentralizadores - inclusive em
razdo das modificacdes que a cultura vem sofrendo. Alguns depoimentos interessantes
merecem ser ressaltados:

“ Existe uma tendéncia para a participacdo, porém ainda
existem resquicios de centralizacdo devido a cultura
antiga, principalmente nos gestores de idade alta.”

“Aqui existem dois estilos, os centralizadores e os
descentralizadores, existindo uma forte tendéncia para a
descentralizacdo. Eu costumo dizer que pode-se medir o
nivel de descentralizacio no estilo de um gestor pelo
numero de toques do seu celular quando ele estd fora da
sua unidade.”

O estilo gerencial da Alfa pode ser percebido como uma extensio da mudanca
cultural, onde apesar de existir uma tendéncia para principios como a participacdo, a
flexibilidade, a autonomia e o apoio, entre outros, ainda existem resquicios antagdnicos a
esses, estando os gestores conscientes do papel fundamental que possuem como mola
propulsora da organizacdo, conforme afirma a teoria referente a essa varidvel no modelo de
organizagdo de conhecimento, muito ainda se precisa trabalhar para o alcance mais eficiente
desse estilo, segundo os principios tedricos.

Para finalizar essa dimensdo, a indagacdo referente a estrutura da empresa Alfa
mostrou que, na opinido dos gestores, a Alfa estd estruturada em poucos niveis hierarquicos,
de modo matricial, atendendo a projetos dentro de cada unidade de negdcio.

A teoria referente a essa varidvel nos mostra que a organizacao deve estar voltada para
o trabalho em processos, facilitando assim a flexibilidade, a comunicacdo e a participacao das
pessoas, estando as praticas e politicas servindo de apoio a cria¢do, ao armazenamento € ao
compartilhamento do conhecimento. Nesse sentido, pode-se dizer que a empresa ainda precisa
se posicionar de forma mais direcionada para essa varidvel.

De forma geral, podemos analisar que essa dimensdo encontra-se em processo de
modificagdo, direcionando-se as definicdes da dimensdo apresentada no modelo de
organizagdo de conhecimento.

= Categorizacdo da Dimensdo Referente as Pessoas

Ao analisarmos a varidvel aprendizagem mediante o discurso dos gestores, podemos
perceber que, para eles, essa varidvel estd relacionada com o treinamento que a organizagdo
oferece, demonstrando assim, uma percepcdo distanciada do que o modelo de organizacdes de
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conhecimento define nessa varidvel, ou seja, uma necessidade continua e uma forma de fazer
frente as mudangas macro e micro-ambientais. Apenas dois gestores relacionaram a
aprendizagem a um processo continuo e de autodesenvolvimento. Essa afirmacido pode ser
ilustrada pelo discurso de um deles:

“Desenvolvemos um plano que retrata as necessidades de
treinamento, tentando cada vez mais realizar uma relacao
direta com o trabalho de cada colaborador. Tentamos
passar uma idéia de autodesenvolvimento para os nossos
colaboradores a partir do nosso préprio exemplo, como
forma de superar as mudancas no ambiente”.

Quando questionados sobre os seus modelos mentais e os das outras pessoas na
empresa Alfa, os gestores mostraram que existe num primeiro momento uma tendéncia a
resisténcia, que eles justificaram como natural para aderir as mudancas, porém facilmente
ultrapassada num segundo momento. Alguns disseram que as resisténcias aconteciam em
termos de entendimento da mudanca, mas ndo por relutdncia em mudar. Novamente as
modifica¢des que ocorreram na empresa nos tltimos cinco anos foram abordadas como fator
preponderante para que as pessoas estejam abertas as mudancas e aos questionamentos quanto
ao seu modo de ver as coisas, apesar dos gestores deixarem claro que ainda existem focos de
resisténcias, frutos dessa cultura antiga. A seguir um depoimento ilustra a situacdo descrita:

“Essa fase que a empresa passa agora é propicia para que
nio exista relutincia em virtude do espirito aberto que
toma conta da organizacdo, de 1993 pra ca. As
transformacdes fizeram com que tivéssemos que aprender
e esse aprendizado permitiu a quebra dessas resisténcias.
Porém eu diria que ainda existem resisténcias sim, mas a
tendéncia € para que nao haja.”

A teoria referente a essa varidvel do modelo de organizagdo de conhecimento retrata
os modelos mentais como idéias profundamente enraizadas que interferem e moldam os atos e
decisdes das pessoas, sendo necessario um processo de continua reflexao, criacio e recriacio
desses modelos, passando as pessoas por verdadeiros processos de desaprendizagem. Pode-se
dizer, pela andlise do conteido do discurso dos gestores, que existe a necessidade de se
difundir pela organizacdo a idéia de criac@o e recriacdo, para trabalhar melhor a resisténcia
criada pelos modelos mentais.

Outra varidvel dessa dimensdo, o compartilhamento, obteve uma discrepancia de
opinides por parte dos gestores. Por um lado, alguns afirmaram que as pessoas compartilham
informagdes e conhecimento sem restrigdes, num verdadeiro trabalho em equipe; por outro,
que ndo existe uma tendéncia para o compartilhamento, chegando as pessoas inclusive a
manterem uma reserva propria de informacdes e conhecimento. Alguns depoimentos ilustram
as conclusdes acima:

“As pessoas compartilham sem restricdes porque elas
percebem seu trabalho com esforcos desprendidos em
equipes.

“Existe hoje uma tentativa de reserva de conhecimento
como forma de manter ou obter certos privilégios.”
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Resgatando a teoria a respeito dessa varidvel, que ressalta a importancia do
compartilhamento, pode-se perceber que a mesma ainda precisa ser trabalhada pela
organizacdo visando reverter o quadro atual e tentando propiciar a disseminacdo de
informacdes e conhecimento, facilitando assim, a criacdo de visao futura.

Os pesquisados afirmaram, quando questionados a respeito de outra varidvel, que o
processo de tomada de decis@o estd fortemente voltado para o lado racional - com base em
métodos racionais - ndo percebendo se existiram momentos em que a intuicdo decidiu um
caminho a ser percorrido, apesar de acreditarem que ela estd intrinsecamente inserida no
processo racional.

O modelo de organizacio de conhecimento abordado mostra que a intuicio passa a ser
fundamental em virtude da complexidade do ambiente e das limitacdes do modelo racional,
sendo necessdrio, nesse sentido, que os gestores procurem desenvolver essa intui¢do na sua
tomada de decisdo.

Finalizando essa dimensdo, os gestores, quando questionados a respeito da
criatividade e inovacdo na organizacdo, dentro dos aspectos de ocorréncia e incentivo,
responderam que a propria mudanca da cultura e estilo gerencial dos gestores jd sdo formas de
incentivar as pessoas a terem idéias criativas e inovar. Porém, eles também afirmaram que ndo
existe nenhum programa formal que possibilite incentivar a criatividade e a inovag¢do na
organizagao.

Resgatando essa varidvel no modelo de organizagdo de conhecimento, podemos
afirmar que as mesmas sdo fundamentais no atual contexto empresarial, necessitando a
empresa, direcionar suas praticas para a alavancagem delas.

Analisando essa dimensao, podemos concluir que, pela andlise de contetido realizada
tendo como base a opinido dos entrevistados, a mesma encontra-se em nivel deficitario. Nesse
sentido, a organizacdo necessita enfatizar e redirecionar algumas de suas priticas para
conseguir alinhar-se a teoria preconizada anteriormente.

» Categorizacdo da Dimensdo Referente a Tecnologia

O estudo dessa dimensdo nos permitiu verificar que tecnologias estdo disponiveis hoje
na organizacdo para servir de suporte a criacdo, disseminacdo e armazenamento do
conhecimento.

Os gestores afirmaram que a base tecnoldgica, em sua opinido, é uma das dimensdes
mais deficitdrias da organizacao, relatando que a empresa estd dando os primeiros passos para
conseguir ter ferramentas que solucionem esse déficit. Foram apontas como tecnologias
existentes na organizacdo as seguintes ferramentas: internet, intranet, sistemas de gestdo por
funcdes e “Lotus notes” (ferramenta de “groupware”). O interessante nessa questdo é que na
verdade apenas dois gestores afirmaram a existéncia das tecnologias de “Lotus notes”, ficando
evidenciado uma caréncia de conhecimento por parte dos gestores acerca das
disponibilizagdes de ferramentas na organizacdo. Foi ressaltado também que a organizacao ja
encontra-se em processo de licitacdo para adquirir outras tecnologias.

Podemos constatar que a organizagdo nao possui todas as tecnologias apontadas pelo
modelo, ainda sub-utilizando as existentes. Assim, a empresa Alfa, precisa trabalhar essa
dimensdo para alcancar o que a teoria diz a respeito da mesma no modelo de organizacdo de
conhecimento.
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Limitacoes da pesquisa

As limitacdes desse estudo ficam retratadas nos métodos de coleta de dados e na
visdo unilateral dos gestores. Estudos futuros poderao ampliar os resultados obtidos.

REFLEXOES FINAIS

As transformacdes operantes no atual ambiente de negdcios aponta-nos um vetor em
dire¢do a uma fonte de vantagem competitiva sustentdvel: o conhecimento. Nesse sentido as
chamadas organizacdes de conhecimento surgem como tentativa de habitar esse novo cendrio
emergente e alavancar o conhecimento.

Ap6s a andlise de dados, de acordo com os pressupostos metodoldgicos determinados
para este estudo, chegamos as seguintes conclusdes a respeito da empresa Alfa no que se
refere as organizacdes de conhecimento.

Comparando-se o modelo de organizacdo de conhecimento determinado como
parametro para esta pesquisa, tomando por base a andlise e discussdo dos resultados, podemos
dizer que a empresa Alfa poderia ser assim explicitado, em forma de figura:

Figura 11. A Alfa comparada ao Modelo de Organizaciao de Conhecimento definido para esta pesquisa

Compartilhamento

Ambiente / /7
mm

Redes

INFRA-ES
ORGANIZ/
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Modelos
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Groupware

stilo
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A figura procura ilustrar as conclusdes relativas as caracteristicas que possui tomando-
se por base o modelo de organizacdo de conhecimento. De maneira geral, pode-se verificar a
auséncia de algumas varidveis dentro das dimensdes, bem como a alteragdo das cores dos
circulos, tanto nas dimensdes quanto nas varidveis da figura acima, tentando passar a idéia,
com as cores fracas, de que, apesar da existéncia dessas caracteristicas na Alfa, elas ainda ndo
se apresentam como deveria ser - como apontado na organizacio de conhecimento.
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Na dimensdo infra-estrutura pdde-se perceber que a cor do circulo verde, que a
retrata, encontra-se intermedidria, uma vez que a empresa ndo alcangou todas as varidveis
apontadas no modelo de organizag¢do de conhecimento como necessarias para essa dimensao.

Essa afirmacdo se evidencia pelo desaparecimento da varidvel estrutura, uma vez que a
empresa Alfa ndo apresenta uma estrutura explicita voltada para criagdo, armazenamento e
distribuicao do conhecimento, conforme afirmaram seus gestores, contrapondo-se ao modelo
que ratifica a necessidade da organizacdo voltar-se para uma estrutura que sirva de
alavancagem para o conhecimento.

Por outro lado, pode-se afirmar que essa dimensdo na empresa € a que mais se
aproxima das definicdes do modelo de organizacdo de conhecimento, uma vez que as
varidveis visao holistica, cultura e estilo gerencial, apesar de terem os gestores apontado a
necessidade de aperfeicoamento, mostraram-se dentro das caracteristicas definidas pelo
modelo.

A dimensdo das pessoas encontra, na esfera maior que a determina, uma cor mais
fraca que a apresentada no modelo de organizacdo de conhecimento, isso em virtude da
necessidade de se trabalhar mais as varidveis como modelos mentais, compartilhamento,
intui¢do e criatividade e inovacdo. Apenas a varidvel aprendizagem, foco deste estudo, pode
ser percebida como em acordo com as caracteristicas determinadas na organizacdo de
conhecimento.

Os resultados referentes a dimensdo da tecnologia permitiram que concluissemos que
essa dimensao € a que mais precisa ser trabalhada na Alfa.

De forma similar ao que aconteceu na dimensdo das pessoas, o circulo maior, que se
relaciona a dimensdo da tecnologia, encontra-se em cor mais fraca que a apresentada no
modelo, justamente em virtude do distanciamento das caracteristicas nas varidveis da
institui¢do com as encontradas no modelo de organizac¢do de conhecimento.

Como reflexdes finais para responder ao objetivo deste artigo e assim responder as
questdes levantadas na introducdo do mesmo, podemos recomendar que a empresa Alfa
procure conhecer os modelos existentes de organiza¢des de conhecimento, bem como suas
varidveis, para depois desenvolver as varidveis que apresentaram caréncia, procurando
fomentar estudos futuros que possibilitem investigar e trabalhar as mesmas, contribuindo
assim para que a organizacdo possa tomar as acdes necessdrias para conseguir, mais que
sobreviver, se perpetuar na era onde os aspectos intangiveis serdo os fatores de agregacdo de
valor e riqueza para as organizacdes.
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