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Resumo

As condi¢cdes que contribuem a criacdo de conhecimento organizacional numa organizacdo de alta
tecnologia foram o foco deste estudo exploratério e descritivo. Utilizou-se a estratégia de estudo de caso com
métodos qualitativos para levantamento e analise dos dados. A analise de documentos foi realizada e foram
entrevistados gerentes de nivel médio de uma das unidades de negdcios do SERPRO, empresa vinculada ao
Ministério da Fazenda do governo brasileiro. Para fundamentar o estudo foram utilizados conceitos preconizados
por Nonaka (1997:83) que aponta cinco condigdes como elementos que promovem a ‘espiral’ do conhecimento
organizacional, a saber: (1) ‘Intencdo’, (2) ‘Autonomia’, (3) ‘Flutuacdo e Caos’, (4) ‘Redundéancia’, e
(5)’Variedade de Requisitos’. Na unidade de negdcios estudada todas as condi¢Bes sugeridas foram observadas
sendo que a condigdo ‘Intencdo’ foi a que mais se evidenciou e a condi¢do ‘Redundancia’ foi a que menos se
evidenciou. As praticas mais utilizadas estdo associadas a conceituacdo da visdo sobre o tipo de conhecimento
que deve ser desenvolvido, e as praticas menos utilizadas se referem a existéncia de ‘rodizio estratégico’ de
pessoal, utilizacdo de equipes de desenvolvimento de produtos em grupos concorrentes e utilizacdo de local para
armazenamento de informagdes. Como ndo ha indicacdo na literatura sobre quanto de uma condicdo seria
necessaria e quanto seria demais para viabilizar o processo de criacdo de conhecimento, recomenda-se esta
questdo como principal para estudos futuros.

Palavras-chave: criacdo de conhecimento, condi¢des para criacdo de conhecimento
organizacional, préticas e indicadores para criagdo de conhecimento organizacional.



Condicdes Para Criacdo De Conhecimento Numa Organizagéo De Alta
Tecnologia

Introducéo

O presente trabalho apresenta os resultados de um estudo exploratério e descritivo que
objetivou identificar, numa organizacdo de alta tecnologia, as condi¢des que contribuem a
criacdo de conhecimento organizacional. O enfoque do conhecimento como principal recurso
das organizacdes é recente. O assunto tem sido tratado por autores contemporaneos sob Varias
abordagens: sociedade do conhecimento (Drucker:1993), criacdo de  conhecimento
(Nonaka:1997), organizacdes do conhecimento (Sveiby:1998), organizacdes que aprendem
(Senge:1998) e capital intelectual (Stewart:1998). O estudo do tema criacdo de conhecimento
organizacional torna-se relevante ao se considerar a necessidade das organizagbes de
desenvolverem e preservarem o conhecimento para criar e manter a sua competitividade. Para
Crawford (1994) o conhecimento vem se tornando o recurso que fundamenta os negdcios.
Drucker (1993) aponta o conhecimento como o0 recurso mais significativo ao lado dos
tradicionais fatores de producéo, trabalho, capital e terra. Quinn (1996) entende que o valor da
maioria dos produtos e servigos depende de como podem ser desenvolvidos os ‘fatores
intangiveis baseados no conhecimento’. Entretanto, tratar o conhecimento como recurso
valioso, por si s6, ndo permite a compreensdo de como se cria conhecimento. Apesar da
atencdo deste autores, nenhum deles examinou como o conhecimento é criado. Todavia, a
experiéncia japonesa que gerou o trabalho sobre criagéo de conhecimento de Nonaka (1997),
¢ especialmente util para abordar esta questdo. Segundo este autor, ha uma diferenca basica
entre as visdes ocidental e japonesa sobre como o conhecimento é criado. A abordagem
ocidental trata o conhecimento como necessariamente explicito, algo formal e sistematico,
enguanto a abordagem japonesa trata-o como basicamente tacito, algo dificilmente visivel ou
exprimivel. O conhecimento explicito pode ser facilmente processado por um computador,
transmitido eletronicamente ou armazenado em banco de dados. J& o conhecimento tacito, de
natureza intuitiva, requer uma maneira subjetiva para ser transmitido. Assim, a conversao do
conhecimento tacito em explicito e em técito novamente, é fundamental ao processo de
criagdo de conhecimento. Nonaka (1997) destaca a importancia do aprendizado nas
organizagdes como um processo tanto a nivel individual quanto a nivel organizacional que

contribui a criacdo de conhecimento.



Para investigar as condi¢des que contribuem a criacdo de conhecimento foi escolhida
uma empresa de alta tecnologia, 0 SERPRO, empresa vinculada ao Ministério da Fazenda do
do governo do Brasil, criado em 1964 para realizar o ‘processamento de dados’. A empresa
caracteriza-se como introdutor de novas tecnologias, especialmente a partir de 1995 quando
passou a adotar a estrutura de unidades de negdcios, com foco no cliente, e passou a atuar
como uma ‘empresa de tecnologia da informacdo’. A popularizacdo da informatica e a
abertura de mercado foram fatores determinantes para que o SERPRO conduzisse seu
processo de transformacao. Novas estratégias passaram a ser adotadas, dentre elas a gestdo dos
conhecimentos essenciais para garantir a continuidade dos servi¢os da empresa. Para tanto, o
negécio do SERPRO é a informacdo, os produtos e servigos sdo informacdo, sistemas de
informacao e servicos de informatica, e os fatores criticos sdo a disponibilidade e a utilidade.
A unidade pesquisada, a Superintendéncia de Negocios Administracdo Tributaria - SUNAT, é
a que produz a maior quantidade de produtos e servigos, tem a maior receita da empresa,
emprega 0 maior nimero de pessoas e apresenta 0 maior quantitativo de inovagdes. A SUNAT
presta servicos ao cliente Secretaria da Receita Federal do Brasil (SRF), e também atende a
outras 179 entidades que utilizam sua infra-estrutura de servi¢os. Os produtos e servicos
prestados se referem a Tratamento de Declaracdes, Arrecadacdo, Estudos Tributarios,
Cobranca, Fiscalizacdo, Tributacdo, Seguranca e Auditoria, INTERNET - SRF web, Sistema
de Informacdes Econdmico-Fiscais — SIEF e Sistemas de Apoio a Gestdo. Pela prestacdo
destes servigos, a unidade recebeu sete prémios nos ultimos seis anos.

Observou-se na revisao da literatura que as discussées no mundo dos negdcios, em sua
maioria, concentram-se em torno da gestdo do conhecimento em vez de criacdo de
conhecimento. O processo de gestdo do conhecimento parece focalizar 0 controle de
processos enquanto 0 processo de criacdo de conhecimento parece mais relacionado ao
desenvolvimento, de parte da organizacdo, de condicGes propicias (Nonaka:1997). Portanto,
objetivou-se no presente trabalho levantar e descrever as condigfes vigentes em uma
organizagdo reconhecidamente criativa e inovadora, visando descobrir e tornar mais
operacionais as indicagdes pouco precisas da literatura sobre as condi¢des que propiciam o
processo de criacdo de conhecimento organizacional. Com este intuito, a pesquisa procurou

responder as seguintes perguntas: (1) Quais sdo as praticas mais utilizadas na organizacao para



a criacdo de conhecimento organizacional ? e (2) Quais sdo as condi¢Ges que a organizagao
propicia para o processo de criacdo de conhecimento?

Os resultados auferidos podem ser relevantes para organizagdes que estdo investindo na
estratégia de gestdo do conhecimento, ao mostrar as diferencas entre a gestdo do conhecimento
e criacdo de conhecimento, muitas vezes negligenciado ou compreendido de forma
equivocada. Para o meio académico a relevancia deste estudo reside no aprofundamento de um
tema ainda ndo tratado com o nivel de detalhe apresentado neste trabalho gerando assim

novos conhecimentos sobre o tema criacdo de conhecimento organizacional.

Fundamentacdo Tedrica

Os principais conceitos que fundamentaram o estudo se referem a diferenciacéo entre
conhecimento, dado e informacdo; gestdo do conhecimento; aprendizagem organizacional;
criacdo de conhecimento organizacional; e conhecimento e as novas formas de organizar.

Conhecimento, dado e informacdo. O conhecimento pode ser entendido como o
dominio, tedrico ou pratico, de um assunto, uma arte, uma ciéncia, uma técnica. Nonaka
(1997:63) aborda o conceito de conhecimento apontando diferencas e semelhangcas com o
conceito de informacdo. O conhecimento diz respeito a crengas e compromissos; € funcao de
atitude, perspectiva ou intencdo especifica; estd sempre relacionado a acdo, diferente da
informacdo. O conhecimento assim como a informacdo, diz respeito ao significado, pois é
especifico ao contexto e relacional. No sentido de entender melhor o conceito de
conhecimento torna-se necessario distingui-lo dos conceitos de dado e de informacdo. Para
Drucker (1998) informacdo “sdo dados interpretados, dotados de relevancia e propdsito”. O
autor define o dado numa organizacdo como 0 registro estruturado de transagGes ou a
descricdo exata de algo ou de algum evento, sendo a matéria-prima essencial para a
informacdo. Contudo, dado e a informacdo sdo blocos de construcdo para criacdo de
conhecimento. O conhecimento por sua vez, segundo Davenport (1998:6) é “‘uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informacédo contextual e insight experimentado, a
qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele

costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também em rotinas,



processos, praticas e normas organizacionais™. Observa-se portanto, que os conceitos de dado
e informacdo estéo intrinsecamente associados entre si e ao conceito de conhecimento.

Gestdo do Conhecimento. Muitos autores tentam explicar o que vem a ser a gestdo
do conhecimento nas organizagfes mas, poucos explicitam uma definicdo. Assim, a gestdo do
conhecimento para Drucker (1998) pode ser entendida como um modo ou sistema usado para
capturar, analisar, interpretar, organizar, mapear e difundir a informac&o, para que ela seja Util
e esteja disponivel como conhecimento. Segundo Terra (2000:70), a gestdo do conhecimento
requer a criagcdo de novos modelos organizacionais (estruturas, processos, sistemas
gerenciais); novas posi¢es quanto ao papel da capacidade intelectual de cada funcionério; e
uma efetiva lideranga disposta a enfrentar as barreiras existentes ao processo de
transformacdo. O autor define a gestdo do conhecimento como sendo ““a capacidade das
empresas em utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos de conhecimento
organizacional para desenvolverem competéncias especificas e capacidade inovadora, que se
traduzem, permanentemente, em novos produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranca
de mercado”.

No Brasil, para as organizacGes fazerem gestdo do conhecimento serdo necessarias
profundas revisdes nos valores das liderangas empresariais nacionais, segundo Terra (2000).
Os principais desafios a serem vencidos identificados pelo autor incluem: (1) onde se
encontram as expertises e habilidades centrais da empresa relacionadas as core competences?
(2) como utilizar os investimentos em informatica e em tecnologia de comunicagdo para
aumentar o conhecimento da empresa e ndo apenas acelerar o fluxo de informagdes? (3) como
tornar a empresa aberta ao conhecimento externo? Como ampliar e capturar o fluxo de
conhecimentos, insights e idéias proveniente de clientes, parceiros, fornecedores e da
comunidade em geral? Portanto, a gestdo do conhecimento pode ser entendida como uma
pratica que requer decisGes e atitudes para produzir efeitos praticos nas empresas,
especialmente quanto aos compromissos da alta administragdo a respeito das iniciativas
necessarias em termos de desenvolvimento estratégico e organizacional, investimento em
infra-estrutura tecnologica e cultura organizacional.

Aprendizagem organizacional. Garvin (1998) descreve aprendizagem organizacional
como um processo de quatro estagios: conscientizacdo, compreensdo, acdo, anélise e reflexao,

em que se gera conhecimento de modo a atender as necessidades de mudanca da organizagao



para atingir objetivos organizacionais. Para a aprendizagem organizacional envolve a
capacidade das organizagdes em *“criar, adquirir e transferir conhecimentos e em modificar
seus comportamentos para refletir estes novos conhecimentos e insight”. Esta definicdo é
semelhante a utilizada por Nonaka (1997) para qualificar uma empresa como criadora do
conhecimento ao afirmar que este tipo de empresa existe desde que haja capacidade
organizacional de adquirir, acumular, explorar e criar de forma continua e dindmica novos
conhecimentos. Para este autor, aléem desta capacidade, a criacdo de conhecimento envolve a
capacidade de recategorizar e recontextualizar seus novos conhecimentos estrategicamente
para que sejam usados por outros membros da organizagdo ou por geracgdes futuras. Segundo
Senge (1997), o aprendizado pode ocorrer com a implementacdo de mecanismo pelo qual os
trabalhadores contribuem para o desempenho da empresa. Argumenta que os empregados
contribuem por meio da aplicacdo dos seus conhecimentos e habilidades em resolver
problemas e de inovar constantemente. Afirma que, no entanto, nenhuma mudanga
organizacional significativa pode ser realizada sem que se efetuem profundas mudangas nas
formas de pensar e interagir das pessoas. Ainda, 0 autor argumenta que ‘‘se antes nos
viamos...os problemas como sendo causados por alguém ou como algo ‘externo’, hoje vemos
como nossas proprias acdes criam os problemas pelos quais passamos. Uma organizagao que
aprende é um lugar onde as pessoas descobrem continuamente como criam sua realidade. E
como podem modifica-la” (Senge,1998:12-13).

Nonaka (1997) observa que grande parte da literatura que trata do conhecimento nao
consegue conceber uma idéia de sua criagdo, havendo, ao contrario, certo consenso de que 0
aprendizado organizacional € um processo de mudanca meramente adaptativo influenciado
pela experiéncia passada, concentrado no desenvolvimento ou na modificacdo de rotinas e
apoiado pela memoria organizacional.

Criacdo de conhecimento organizacional. Nonaka (1997) descreve dois tipos de
conhecimento: o tacito e o explicito. O conhecimento tacito é composto por elementos de
dominio pratico utilizados e expressos de forma pessoal e ndo formalizado, enraizados nas
acoes e experiéncias de um individuo. Ja o conhecimento explicito € composto por elementos
de dominio tedrico ou pratico, passivel de comunicar e compartilhar sob a forma de dados e
informacdo, em palavras e nimeros, de maneira formalizada. O autor sugere uma “espiral’ do

conhecimento gerada pela interacdo de conhecimento tacito e conhecimento explicito com



processos a nivel individual, organizacional e interorganizacional, que resultam na
socializagdo, externalizacdo, combinacédo e internalizagcdo de conhecimento. O autor aponta a
importancia da contribuicdo de todos os individuos na organizacdo a criacdo de
conhecimento organizacional. Entretanto, destaca o papel fundamental dos gerentes de nivel
médio neste processo. Argumenta que a alta geréncia esta ligada aos empregados da linha de
frente das organizagOes por meio desta geréncia que tem o papel de atuar como ponte entre a
visdo da organizacéo e sua operacionalizacdo. O papel dos gerentes intermediarios no processo
envolve facilitar tanto os diferentes modos de conversao do conhecimento quanto 0 processo
de converter conhecimento individual em grupal e organizacional, sintetizando o
conhecimento tacito da alta geréncia e dos empregados da linha de frente, tornando-o explicito
e incorporando este conhecimento a novas tecnologias, produtos e sistemas.

De acordo com Nonaka (1997:83-95), para que ocorra a criacdo de conhecimento, torna-
se necessaria a existéncia de um contexto organizacional adequado. Este contexto constitui-se
pelas seguintes condi¢des que promovem a ‘espiral’ do conhecimento:

* Intencdo: a aspiracdo de uma organizacao as suas metas;

* Autonomia: a forma como todos os membros de uma organizacdo agem de acordo
com as circunstancias para introduzir oportunidades inesperadas e motivacdo para a
criagdo de conhecimento;

» Flutuacdo e Caos: a interagdo entre a organizacdo e 0 ambiente externo e envolve
rotinas, habitos ou estruturas cognitivas;

* Redundéncia: a superposicdo intencional de informacdes sobre as atividades da
empresa;

» Variedade de Requisitos: a diversidade interna de informagdes de uma organizacéo
que corresponde a variedade e a complexidade do ambiente.

O autor ainda aponta que existem diferencas entre as abordagens japonesa e ocidental a
criagdo de conhecimento organizacional. As principais diferengas sdo encontradas em trés
areas. Primeira, a interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito: no ocidente tende a
ocorrer principalmente no nivel individual enquanto no Japdo tende a ocorrer no nivel do
grupo. Segunda, as praticas ocidentais de negdcios enfatizem o conhecimento explicito criado
através de habilidades analiticas e através de formas concretas de apresentacdo oral e visual,

por exemplo, documentos, manuais e base de dados. Por outro lado, 0s japoneses tendem a



confiar no conhecimento técito e usar a intuicdo, linguagem figurativa e experiéncia corporal
na criacdo de conhecimento. Terceira, a organizacdo japonesa da énfase na experiéncia, na
autonomia do grupo e alteracdo freqiiente da alta geréncia, enquanto a organizagdo ocidental
da énfase na analise, na autonomia do individuo e pouca alteracdo da alta geréncia.

O conhecimento e as novas formas de organizar. Quinn (2001) associa 0
conhecimento & forma de organizar. Aponta um movimento de transformacdo das
organizagdes de formas baseadas no comando e controle para organizacfes embasadas no
conhecimento. As novas formas abrangem uma complexa variedade de maneiras diferentes de
se organizar de modo que a empresa possa focalizar o conhecimento em desafios especificos
oriundos de ambientes cada vez mais dindmicos e complexos. Para o autor, as novas formas
de organizar estdo tipicamente enraizadas em estruturas organizacionais maiores que ainda
estdo pelo menos parcialmente burocratizadas. Nas novas formas de organizar, a énfase esta
mais nas relagdes laterais que nas relagdes verticais, sendo que as hierarquias sdo ou muito
horizontais ou desaparecem totalmente.

Metodologia

Neste estudo exploratério e descritivo foi utilizada a estratégia de estudo de caso,
método de pesquisa abrangente que, segundo Yin (2001:21), “ permite uma investigacdo para
se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como
ciclos e vida individuais, processos organizacionais e administrativos ...””. O estudo de caso €
a estratégia de pesquisa indicada quando pretende-se focalizar acontecimento contemporaneo
e ndo se pode exigir controle sobre os eventos comportamentais. Como ja foi visto,
selecionou-se para o estudo a SUNAT, a unidade de negécios do SERPRO que mais produz
produtos e servicos, tem a maior receita da empresa, emprega 0 maior nimero de pessoas e, de
maior importancia, apresenta 0 maior nimero de inovacoes.

Populacdo do estudo. A populacdo foi a geréncia de nivel médio, nos termos de
Nonaka (1997). Foi composta por empregados do SERPRO com funcgéo gerencial, localizados
na sede, em Brasilia, e em regionais, no Brasil, contratados por prazo indeterminado e lotados
na Superintendéncia de Negdcios Administragdo Tributaria — SUNAT. Constituiu-se de 24
pessoas que ocuparam cargos diferenciados durante os anos de 2000, 2001 e 2002. Desta

populacdo, 21 individuos participaram da pesquisa.



DefinigOes. As definigdes utilizadas no estudo se fundamentam em conceitos sobre a
criagdo de conhecimento desenvolvidos por Nonaka (1997). As condigdes apontadas como
elementos que promovem a ‘espiral’ do conhecimento foram operacionalizadas por meio das
praticas e indicadores apresentados no Quadro 1.

Fontes de evidéncias, instrumentos e coleta de dados. Para garantir a validade da
coleta de dados foram utilizadas fontes mdltiplas de evidéncias. Foi estabelecido o
encadeamento destas evidéncias usando roteiros dos instrumentos e codificacdo dos dados
associados a fundamentacéo teodrica, como recomenda Yin (2001:119-129). Os instrumentos
utilizados para a coleta de dados foram dois roteiros especificos: um para entrevistas e outro
para analise de documentos. As entrevistas foram realizadas nos meses de junho e julho de
2002, na sede da empresa, em Brasilia, com duracdo média de 60 minutos. Para os gerentes
lotados fora da sede, as entrevistas foram feitas por meio de telefone. Foi garantido o sigilo
para promover a confiabilidade das respostas das entrevistas. Analise de documentos foi
realizada no periodo de junho a outubro de 2002, também na sede da empresa, em Brasilia. Os
dados foram levantados na area administrativa da SUNAT, responsavel por armazenar todas
as informacgdes administrativas pertinentes. A coleta gerou um banco de dados qualitativos
para focalizar as condicdes para criacdo de conhecimento organizacional.

Analise dos dados. Para analise dos dados foram utilizados principios e técnicas
recomendados por Yin (2001:154-155) e Miles (1994: 91-141) para dados qualitativos. Deste
modo, foi realizada em duas etapas, a codificacdo dos dados das respostas das entrevistas e da
analise documental: uma preliminar e uma para refinar as classificagdes. A classificagdo final
foi tratada num sumario, em planilha Excel. A partir deste sumério foram elaboradas tabelas
que demonstram as condicdes, praticas, indicadores e resultados.

LimitacOes do estudo. As limitacdes, na sua maioria, estdo associadas as caracteristicas
de estudo de caso unico. Outras limitacdes incluem: (1) em relacdo a investigacdo do
processo de criacdo de conhecimento organizacional, o fundamento légico foi limitado ao
teste dos conceitos sobre criagdo de conhecimento de Nonaka (1997); (2) ndo foi feita a
mensuracdo da criagdo de conhecimento organizacional; (3) devido ao tempo requerido e a
inexisténcia de recursos financeiros para a pesquisa: (a) ndo foram entrevistados pessoalmente

toda a populacdo face a distribuicdo geogréfica da empresa, assim algumas entrevistas foram



realizadas por meio de telefone e (b) ndo foram pesquisadas as percepgdes dos empregados

sobre as condigdes para criacdo de conhecimento organizacional.

Quadro 1 — Operacionalizagdo das condi¢des para a criagdo de conhecimento organizacional

Condicdes, Praticas e Indicadores

‘Intencdo’

Conceituacdo de uma visdo sobre o tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido e a operacionalizacdo deste
conhecimento em um sistema gerencial de implementacéo.

1.1 Existéncia de visdo definida.

X = n° de pessoas que afirmam que a visao esté definida / n° de pessoas entrevistadas

1.2 Existéncia de visdo compreendida.

X = n° de pessoas que afirmam que a visdo é compreendida / n° de pessoas entrevistadas

1.3 Existéncia de tecnologias basicas identificadas.

X = n° pessoas que afirmam que as tecnologias basicas estdo identificadas / n°® de pessoas entrevistadas

1.4 Existéncia de tipos de conhecimento necessario identificado.

X = n° de pessoas que afirmam que 0s conhecimentos necessarios estdo identificados / n° de pessoas entrevistadas

‘Autonomia’

Utilizacdo de equipes auto-organizadas ou interfuncionais de modo a possibilitar aos individuos que se motivem
para criar novo conhecimento e atuem como parte de uma estrutura na qual o todo e cada parte compartilham as
mesmas informacdes gerando idéias organizacionais.

2.1 Existéncia de tipos de equipes.

X = n° de equipes identificadas / n° de tipos de equipes

2.2 Verificagdo da formacdo das equipes.

X = n° pessoas que percebem formacdo multipla / n° de pessoas entrevistadas que percebem a formacéo das equipes
2.3 Identificacdo de conhecimentos explicitos criados pelas equipes.

X = n° pessoas que percebem a criacdo de conhecimentos explicitados pelas equipes/ n° de pessoas entrevistadas

2.4 ldentificacdo do nivel de motivagdo das equipes.

x = n° de pessoas que identificam o nivel de motivagao alto / n° de pessoas entrevistadas

2.5 Verificacdo de caracteristicas de comportamento de lideranga demonstradas pela geréncia de nivel médio.

X = n° de pessoas que apresentam comportamento de lideranga com caracteristicas do fator Solicitude, identificado
como fundamental a criacdo de conhecimento por Krogh et alii (2001)/ n° de pessoas entrevistadas

2. 6 Verificacdo de mecanismos sobre idéias.

X = n° de pessoas que percebem mecanismos sobre idéias/ n® de pessoas entrevistadas

‘Flutuacao e Caos’

Enfrentamento de um ‘colapso’ de rotinas, habitos ou estruturas cognitivas, em que se torna necessario reconsiderar
pensamentos e perspectivas fundamentais, questionar a validade de atitudes basicas em relagdo ao mundo, e criar
novos conceitos, fenémeno conhecido como “ordem a partir do caos”.

3.1 Existéncia de conceitos criados e ou modificados.

X =n° de pessoas que percebem conceitos criados e ou modificados/ n® de pessoas entrevistadas

3.2 Existéncia de mecanismos para monitorar mudangas ambientais.

X = n° de pessoas que percebem mecanismos para monitorar mudangas ambientais/ n° de pessoas entrevistadas

3.3 Existéncia de questionamento de premissas de valor e atitudes.

X = n° de pessoas que percebem questionamento de premissas de valor e atitudes/ n° de pessoas entrevistadas

3.4 Existéncia de mecanismos para questionar relevancia de rotinas e habitos.

X = n° de pessoas que percebem mecanismos para questionar relevancia de rotinas e habitos/ n° de pessoas
entrevistadas

3.5 Existéncia de rotinas alteradas e fluxos modificados.

X = n° de pessoas que percebem rotinas alteradas e fluxos modificados/ n® de pessoas entrevistadas
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‘Redundéncia’

Utilizacdo de ‘rodizio estratégico’ de pessoal, brainstorming, redes de comunicacfes formais e informais.

4.1 Existéncia de rodizio estratégico.

X = n° de pessoas que percebem a realizacdo de rodizio estratégico / n° de pessoas entrevistadas

4.2 Utilizacdo da técnica de brainstorming para solugéo de problemas.

X = n° de pessoas que utilizam a técnica de brainstorming para solugéo de problemas / n° de pessoas entrevistadas
4.3 Utilizacdo de equipes de desenvolvimento de produto em grupos concorrentes.

X = n° de pessoas que percebem a utilizacdo de equipes de desenvolvimento de produto em grupos concorrente s/
n°® de pessoas entrevistadas

4.4 Utilizacdo de redes de comunicacfes formais para participacdo, troca de documentos e comunicacdo de
decisdes.

X = n° de pessoas que percebem a utilizacdo de redes de comunicag¢bes formais para participacdo, troca de
documentos e comunicagéo de decisfes / n° de pessoas entrevistadas

4.5 Utilizacdo de redes de comunicac¢des informais para participacdo e troca de idéias.

X = n° de pessoas que percebem a utilizacdo de redes de comunicac8es informais para participacdo e troca de idéias
/ n° de pessoas entrevistadas

4.6 Utilizacdo de local para armazenamento de informacGes.

X = n° de pessoas que indicaram o Portal Corporativo como local de armazenamento de informacdes / n® de pessoas
entrevistadas

‘Variedade de Requisitos’
Utilizacdo de uma rede computadorizada que possibilite aos membros enfrentar os desafios a partir da combinacédo
de informagdes em todos os niveis da organizacdo, com a garantia de acesso rapido e de estrutura organizacional
que permita a interligacdo organica e flexivel das varias unidades organizacionais.
5.1 Mudangas na estrutura organizacional.
X = n° de pessoas que percebem mudangas na estrutura organizacional devido a uma causa especifica / n° de
pessoas entrevistadas
5.2 Tipo de estrutura organizacional atual.
X = n° de pessoas que percebem tipo de estrutura organizacional atual de forma horizontal / n° de pessoas
entrevistadas
5.3 Utilizacdo de rede de informagdes computadorizada.

X =n° médio de pessoas que percebem a utilizacdo de rede de informag6es computadorizada de modo

pleno/ n° de pessoas entrevistadas

Fonte: dados da pesquisa

Resultados e Discussdo

Foram identificadas na SUNAT as condi¢cbes para criagdo de  conhecimento
organizacional, na percepcdo da geréncia de nivel médio, como descrito na Metodologia. Os
dados levantados foram organizados de modo a preservar as percepcdes e opinides de cada
entrevistado. Assim, 0s percentuais aqui reportados representam quanto dos 21 individuos
entrevistados identificaram a existéncia dos indicadores associados as praticas utilizadas para
operacionalizar as condigdes. Os resultados das préaticas detalhadas mais utilizadas, isto €, as
praticas percebidas por mais de 90% dos entrevistados, estdo apresentados no Quadro 2.
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Quadro 2 - Préticas para a criagdo de conhecimento organizacional mais utilizadas na SUNAT.

Condicdes e Praticas Praticas detalhadas mais utilizadas Resultados
(%)
‘Intencédo’ Identificacdo de tecnologias basicas 100
Conceituacdo da visdo sobre o tipo de conhecimento | Identificagéo de conhecimentos 100
que deve ser desenvolvido. necessarios
Definicdo da visédo 100
Compreensdo da visdo 94,2
‘Flutuacdo e Caos’ Criacdo e modificacdo de conceitos 100
Identificacdo de mecanismos relativos a mudangas | Questionamento de premissas de valor e 95,23
ambientais, rotinas e habitos em que os membros | atitudes.
reconsideram seus pensamentos e perspectivas | Alteracdo de rotinas e modificacdo de 95,23
fundamentais ao questionar premissas de valor, isto | fluxos
é, a validade de suas atitudes basicas em relacéo ao
mundo, e ao criar novos conceitos.
‘Variedade de Requisitos’ Tipo de estrutura organizacional atual 90,47
Utilizacdo de rede computadorizada como fonte de
informacGes que possibilite aos membros enfrentar
os desafios a partir da combinacdo de informagdes
em todos os niveis da organizagdo, com a garantia de
acesso rapido e de estrutura organizacional que
permita a interligacdo organica e flexivel das varias
unidades organizacionais.
‘Autonomia’ Formacao multipla das equipes 90,47
Formacdo de equipes interfuncionais de modo a|Conhecimentos explicitos criados pelas 95,23
possibilitar aos individuos se motivem para criar | equipes
novo conhecimento e atuem como parte de uma | Caracteristicas da lideranga: 100
estrutura na qual o todo e cada parte compartilham | demonstracéo de alta Solicitude
as mesmas informacGes gerando  idéias
organizacionais.
'Redundancia’ Utilizacdo de técnica de brainstorming 90,47
Realizacdo de ‘rodizio estratégico’ de pessoal, | para solugdo de problemas.
brainstorming, redes de comunicagdes formais e | Utilizacdo redes de comunicagdes 100
informais, equipes de desenvolvimento concorrentes. | formais para participagdo, troca de
documentos e comunicacdo de decisdes.

Fonte: dados da pesquisa

A condicdo ‘Intencéo’ foi identificada por 98,55% dos respondentes. Este resultado
significa que as tecnologias bésicas e o0s tipos de conhecimentos necessarios estdo
identificados na SUNAT e que a visao organizacional esta definida e compreendida.

A condicdo ‘Autonomia’ foi identificada em 88,72% das respostas. Observa-se que na
SUNAT néo existem equipes auto-dirigidas, as equipes se caracterizam por serem funcionais e
interfuncionais, sendo algumas temporarias para assuntos especificos com o propdsito de
desenvolvimento de produtos e solucdo de problemas. A formacéo das equipes se caracteriza
por ser multipla, isto é, sdo diversos os cursos de graduacéo e pds-graduacéo realizados pelos
respondentes. Quase a totalidade dos entrevistados conseguiu identificar conhecimentos

explicitos criados pelas equipes e foi apontado o repasse de conhecimentos de alguns
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empregados para outros empregados da empresa por meio de cursos. A lideranga exercida
pelos gerentes demonstra caracteristicas de Solicitude, conceito compreendido a partir da
citacdo do filésofo Mayeroff que afirma que solicitude em relacdo aos outros significa “ajuda-
los a aprender; contribuir para que se conscientizem quanto a eventos importantes e suas
consequiéncias; fomentar seus conhecimentos pessoais e compartilhar seus insights” (Krogh,
2001:64). Cabe ressaltar que o tema lideranca foi abordado em detalhes no estudo aqui
reportado e serd abordado em outro artigo. O nivel de motivacdo das equipes foi percebido
pela maioria dos gerentes como sendo alto. A geréncia também identificou as reunides e 0
incentivo a iniciativa das pessoas no trabalhno como mecanismos utilizados para promover o
surgimento de idéias. Importante observar que as idéias, que sdo no caso da SUNAT
concretizadas em solucdes tecnoldgicas desenvolvidas para os clientes, sdo consideradas,
também pela maioria dos respondentes, como sendo de grupo e nédo individual.

A condicdo ‘Flutuacdo e Caos’ foi identificada por 87,61% dos individuos. Muitos
exemplos de conceitos criados por meio de mecanismos relativos a mudancas ambientais,
rotinas e habitos foram citados, incluindo, entre outros, novas plataformas tecnoldgicas e a
integracdo de sistemas tecnologicos. Também foram identificados varios conceitos
modificados, entretanto, foram identificados varios conceitos ndo desejados e mesmo assim
ainda ndo modificados.

A condicdo ‘Redundancia’ foi identificada por 51,91% dos individuos. Das seis
praticas especificas sugeridas pela literatura, duas ndao foram constatadas: a existéncia de
rodizio estratégico e a utilizagdo de equipes de desenvolvimento de produto em grupos
concorrentes.

A condicdo ‘Variedade de requisitos’ foi identificada por 86,66% dos individuos.
Nesta condicdo destaca-se uma pratica em que a maioria dos individuos percebe a estrutura do
tipo horizontal com caracteristicas de ‘forma achatada’, com mais trabalho, motivadora, em
experiéncia e de acordo com a estratégia da empresa que permite atuacdo participativa.

De acordo com Quinn (2001), o principal aspecto que pode ser destacado nas
organizagdes atuais que apresentam estruturas inovadoras, € o ‘polimorfismo’, isto &,
estruturas organizacionais mistas, especialmente em organiza¢Ges que dominam 0s aspectos
tecnoldgicos. Os dados do presente estudo apoiam esta observacdo. A organizacdo pesquisada

evidencia estrutura inovadora ao adotar unidades de negdcios e poucos niveis hierarquicos em
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comparagéo a estruturas anteriores adotadas no SERPRO. No entanto, as novas estruturas, por
exemplo as unidades de negdcios, convivem com estruturas administrativas burocraticas, no
sentido classico da palavra.

Constata-se que quatro das cinco condi¢fes pesquisadas tem implicacGes para a forma
de organizar na SUNAT e no SERPRO, especificamente, a ‘Flutuacdo e Caos’, a “Variedade
de Requisitos’, a ‘Autonomia’ e a ‘Redundancia’. A condicédo ‘Intencdo’, envolve préticas que
afetam mais o aspecto cognitivo que estrutural da organizacdo, tratando-se do grau em que a
visdo da empresa esta definida e compreendida. As outras quatro condic¢des tém implicacfes
para a forma de organizar, por envolver mecanismos de coordenagdo e comunicagao, uso de
equipes e ferramentas da tecnologia de informacdo. Por exemplo, a utilizagédo de rede
computadorizada é uma préatica da condicdo ‘Variedade de Requisitos’ que envolve a condigédo
‘Redundancia’ ao proporcionar redes de comunicagdes formais. De modo semelhante, o
funcionamento de redes informais de comunicacdo, também uma préatica da condicdo
‘Redundancia’, é facilitado pela existéncia de equipes interfuncionais na empresa, pratica
associada, no estudo, a condicdo ‘Autonomia’. Outras condicdes e praticas relacionadas com a
forma de organizar da SUNAT que permitem focalizar o conhecimento da empresa nos
problemas relevantes a sua sobrevivéncia incluem, novamente, o uso de equipes funcionais e
interfuncionais e, embora ndo auto-dirigidas, envolvem pessoas com diversidade de
qualificacOes, pratica associada a condicdo ‘Autonomia’. Por sua vez, a contribuicdo da
condicdo ‘Flutuacdo e Caos’ a forma de organizar inclui a existéncia de mecanismos que
permitem a criacdo e modificacdo de conceitos, o questionamento de premissas de valor e

atitudes e a alteracdo de rotinas.

Conclustes e Recomendactes

Todas as condigdes sugeridas por Nonaka (1997) foram observadas no estudo, sendo
que a condicdo ‘Intencdo’ foi a que mais se evidenciou. De outro lado, a condigéo
‘Redundancia’ foi a que menos se evidenciou, 0 que suscita questionamentos sobre as duas
praticas ndo constatadas: a existéncia de rodizio estratégico e a utilizacdo de equipes de
desenvolvimento de produto em grupos concorrentes. Estas praticas ndo constatadas parecem
corroborar as afirmacdes de Nonaka (1997) sobre as diferencas entre as abordagens ocidental e
japonesa a criacdo de conhecimento organizacional. A ndo existéncia de rodizio estratégico
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talvez possa ser explicada pela énfase ocidental na autonomia do individuo e na pouca
alteracdo da alta geréncia comparada a énfase japonesa na experiéncia, na autonomia do grupo
e na alteracdo freqliente da alta geréncia. Por sua vez, a nao utilizacdo de equipes de
desenvolvimento de produto em grupos concorrentes talvez seja explicada pela visdo ocidental
da redundancia de fun¢des dentro de uma empresa como um desperdicio de recursos.

As evidéncias do estudo indicam que os conhecimentos explicitados pelas equipes sdo
suportados pela rede de informacdes computadorizada e sugerem que, por ser o SERPRO uma
empresa de tecnologia da informacdo, 0 conhecimento estd, de alguma forma, incorporado
nas suas plataformas tecnoldgicas, nos seus sistemas de informacdo e na integracdo dos
sistemas. Ou seja, as proprias caracteristicas tecnologicas da empresa criadas e implantadas
por ela facilitam o funcionamento dos processos de aprendizado organizacional e,
consequentemente, do processo de criacdo de conhecimento organizacional. Este é um
aspecto do processo de criagdo de conhecimento que merece mais estudo. Contudo, sugere-se
algumas recomendacdes topicas para melhorar as préaticas e, consequentemente, as condi¢oes
para a criacdo de conhecimento organizacional, quais sejam:

» Disseminagdo mais ampla da visdo da empresa para melhor compreensdo dos gerentes

e dos empregados tanto na sede quanto nas regionais;

» Estabelecimento de mecanismos especificos para monitorar mudancas ambientais, bem

como para questionar relevancia de rotinas e habitos;

» Explicitacdo das estratégias, especialmente, quanto aos motivos de mudancas na

estrutura organizacional,

» Garantia da combinacdo de informacGes e 0 acesso rapido as informacdes necessarias

na sede e nas regionais;

* Implementacdo de equipes interfuncionais, com foco para a troca de conhecimentos,

para a obtencao de melhores resultados;

» Tratamento dos fatores do clima organizacional visando a produtividade;

* Implementacdo de mecanismos especificos para tratar idéias de modo a garantir a

inovacdo continua na prestacdo de servicos;

* Implementacdo de ‘rodizio estratégico’ de pessoal como estratégia para a expansdo da

capacidade de criacdo de conhecimentos;
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* Adocdo, de alguma forma, de equipes de desenvolvimento de produto em grupos
concorrentes para encorajar as equipes a olharem um projeto sob diferentes
perspectivas e desenvolverem uma compreensao comum de ‘melhor’ abordagem;

» Apoio para a utilizacdo de redes de comunicacGes informais para o desenvolvimento
de novas e diversificadas idéias;

» Fomento de definicdo e utilizacdo de local para armazenamento de informacgdes de
modo a promover a gestdo do conhecimento e a criagdo de conhecimento

organizacional.

Em termos de estudos futuros, observa-se a conveniéncia da identificacdo do nivel
desejavel das condicdes para criacdo de conhecimento nas organizagGes. Nonaka (1997) ndo
indica os niveis das respectivas condi¢cGes que propiciariam a criagdo de conhecimento nas
organizacdes japonesas. No entanto, considera-se importante tentar identificar niveis
minimos, aceitaveis ou ideais destas condi¢Ges nas organizagfes ocidentais. Recomenda-se,
portanto, para estudos futuros a investigagdo do quanto de uma condicdo é necessario para
viabilizar o processo de criacdo de conhecimento organizacional e se a presenca em demasia
de alguma condicdo pode inviabilizar este processo. Considera-se relevante, ademais,
determinar se as praticas associadas as respectivas condigdes sdo suficientes para mensura-las
e se haveria outras condicOes relevantes ndo abordadas. Sugere-se, ainda, verificar se 0s
respectivos indicadores adotados no presente estudo séo os mais adequados. Com a utilizagédo
de diferentes indicadores, possivelmente, certas condigcdes teriam se tornado mais evidentes
na pesquisa. Observou-se, também, que certas praticas contribuiriam a mais de uma condig&o,
0 que sugere a necessidade de refinamento dos indicadores.

Embora reconhecendo as dificuldades de mensurar o intangivel, recomenda-se,
finalmente, a utilidade de abordar em futuros estudos a questdo de mensuracdo da criacdo de
conhecimento organizacional e seu relacionamento com praticas e condicdes especificas, ja
que poder demonstrar que determinadas praticas e condi¢fes propiciam resultados concretos é

de importancia fundamental na pratica de administracéo.
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