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RESUMO

Este trabalho procura relacionar uma estratégia de gestdo do conhecimento, a de codificagao,
a percepcdes de tradigdo e de inovagdo por parte dos individuos envolvidos no processo de
criagdo de conhecimento. Parte-se da difundida idéia de que a competitividade das empresas
depende de inovagdes organizacionais e técnicas, o que faz com que o conhecimento e o
aprendizado sejam crescentemente valorizados. Entretanto, as formas de gerir o conhecimento
para apoiar a aprendizagem individual e coletiva nas organizagdes, visando promover
inovacgdes, permanecem controversas. O trabalho tem por objetivo contribuir para essa
discussdo ao investigar algumas varidveis relacionadas ao tema. Para tanto, além de uma
revisdo da literatura, ¢ feita uma pesquisa empirica na filial brasileira de uma grande
multinacional de consultoria, envolvendo analise de documentos, entrevistas em profundidade
com usuarios de um sistema informatizado de gestdo do conhecimento, ¢ a analise do sistema
propriamente dito. Conclui-se que o discurso oficial de utilizagdo de tecnologias de gestdo do
conhecimento como elementos catalisadores de inovagdes contrasta com a percepcdao dos
sujeitos estudados.

Palavras-chave : gestdo do conhecimento; aprendizagem organizacional; inovagao; tecnologia
da informagdo,,
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ABSTRACT

The present work attemps to relate a knowledge management strategy, namely codification, to
knowledge workers’ perceptions of tradition and innovation aspects present in their work. The
departing point is the idea that corporate competitivity depends on technical and
organizational innovations, rendering growing value to knowledge and learning. Yet, the
ways of managing knowledge in order to support individual and collective learning,
ultimately promoting innovation, remain controversial. Apart from a theoretical review, this
paper intends to contribute to this discussion by empirically investigating some of the
variables related to the subject, by means of a case study conducted in the Brazilian branch of
a major international consulting firm. For that matter, multiple sources of evidence are
analyzed, including documents, focused interviews with users of the firm’s knowledge
management computerized system, and the system itself. The conclusion drawn is that the
official discourse of knowledge management as a mean of leveraging innovation is rarely the
perception of the subjects involved.

Keywords : knowledge management; organizational learning; innovation; information
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1. Introducao

Os resultados que podem advir dos processos de tratamento e uso do conhecimento

/( Excluido:

organizacional sdo apontados como vantagens competitivas significativas para as
organizagdes. Portanto, tematicas que revolvem em torno de gestdo do conhecimento,
aprendizagem organizacional, inteligéncia competitiva e capital intelectual sdo freqlientes na
literatura administrativa recente, configurando objetos de estudos tanto dentro quanto fora dos
circulos académicos. Entretanto, a tematica é controversa, ¢ seus defensores sdo tdo

contumazes quanto seus criticos.

Embora conhecimento e aprendizagem sempre tenham desempenhado papéis importantes na
sociedade, as mudangas ocorridas nos Ultimos anos intensificaram essa importancia. Em
virtude da revolucdo da tecnologia da informagao, ocorrida nas décadas finais do século XX,
novas midias potencializaram a capacidade de acumulacgdo, processamento e transmissdao de
informagdes e conhecimento. A revolugdo das midias digitais faz com que as mensagers ¢ as
informacdes que elas processam e transmitem assumam formatos, caracteristicas e conotagdes

peculiares.

Praticas de sistematizagdo do tratamento da informagao, envolvendo o mapeamento do que ¢
coletivamente conhecido, t€ém sido propostas sob a denominagdo de gestdo do conhecimento.
A intengdo ¢ a de descrever e motivar a cogni¢ao dos grupos, que é considerada mais valiosa

e produtiva do que a soma dos conhecimentos individuais dos membros constituintes.

As tecnologias de gestdo do conhecimento visam auxiliar a promog¢ao da aprendizagem
organizacional, que ¢ conceituada como a capacidade de uma organizagdo adquirir
conhecimentos com sua experiéncia e a experiéncia dos outros, melhorando sua forma de
funcionar. A aprendizagem organizacional, por sua vez, ¢ conceituada como um processo
sinérgico que pretende ser mais do que a soma dos aprendizados individuais acumulados.
Estes sdo apontados como necessarios, mas ndo suficientes, por ndo gerarem, por si, uma

mudanga coletiva capaz de trazer beneficios organizacionais.

Tal pensamento ndo ¢ recente. Ele ¢ concordante com a idéia aristotélica e, posteriormente,
hegeliana de que um todo social tem fins ndo reduziveis a soma dos fins dos membros.
Alcancar os fins do todo vai além da perseguicdo de objetivos que cada membro possa

empreender e, eventualmente, em dire¢@o oposta a tais interesses pessoais.
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O todo vem antes das partes. Tratase de uma idéia aristotélica e mais tarde, séculos
depois, hegeliana (de um Hegel que nesta circunstancia cita expressamente
Aristoteles); segundo ela, a totalidade tem fins ndo reduziveis a soma dos fins dos
membros singulares que a compdem e o bem da totalidade, uma vez alcangado,
transforma-se no bem das suas partes, ou, com outras palavras, o maximo bem dos
sujeitos ¢ o efeito ndo da perseguicdo, através do esforgo pessoal e do antagonismo,
do proprio bem por parte de cada um, mas da contribuicdo que cada um juntamente

com os demais da solidariamente ao bem comum. (Bobbio, 1985, p. 24-25)

Esse ideario estd em consondncia com novas abordagens econdmicas como a teoria dos jogos
€ a nova economia institucional, que estudam as situacdes de conflito e de cooperagdo entre
agentes. As organizacdes buscam viabilizar ganhos de eficiéncia coletiva através da inducao
de comportamentos cooperativos, onde normalmente haveria perda coletiva em virtude dos
ganhos individuais em nao cooperar. As redes de agentes organizacionais passam a ser
estudadas como organismos com caracteristicas proprias de funcionamento. O entendimento

do funcionamento dessas redes assume importancia em diversas areas.

Nessa linha, acredita-se que a competitividade de uma empresa estd relacionada a
coordenacdo das cadeias ou redes de produgdo. Essa cordenagdo ¢ facilitada por meio de
estratégias coletivas nas quais a disponibilidade e a simetria de informagdes representam
papéis importantes tanto na construcdo de competéncias individuais e organizacionais quanto

na reducdo dos custos de transacdo (Dosi, Nelson e Winter, 2001). Uma forma de capturar,

Excluido: ]

gerenciar ¢ disponibilizar informagdes para a construgdo de competéncias organizacionais ¢ a
utilizacdo de tecnologias e estratégias que atualmente vém sendo referenciadas coletivamente

sob a denominagao de gestao do conhecimento.

De fato, as praticas de gestdo do conhecimento estdo intimamente ligadas a idéia de que

informacdo e conhecimento_sdo valiosos bens que podem ser usados como recursos

estratégicos para a obtencdo de vantagem competitiva (Drucker, 1987; Porter, 1990; Nonaka e

Takeuchi, 1997 McGee e Prusak, 1998 Sveiby. 1998). Isso ocorreria principalmente pelo

fato das inovacdes viabilizadas pelo tratamento de informacdes oriundas do processo

produtivo e também de fontes externas, quando reaplicadas ao processo produtivo. tornarem-

Excluido: q

De forma analoga, as priticas de
gestio do conhecimento estio
intimamente ligadas a idéia de
que informacio e tecnologia sao
valiosos bens que podem ser
usados como recursos
estratégicos para a obtencio de
vantagem competitiva (Drucker,
1987; Porter, 1990; Nonaka,
1997; McGee e Prusak, 1998).
Isso ocorreria principalmente
pelo fato das inovacdes
viabilizadas pelo tratamento de
informacdes, quando
alimentadas no processo
produtivo, tornaremse
importante fator para garantir a
competitividade. Sob essa 6tica, é
incentivada a geracio de valor a
partir de bens intangivei s, numa
tentativa de gerir o
conhecimento coletivo e
transformé-lo numa inteligéncia
de grupo que gira em torno do
aprendizado reciproco, da
sinergia de competéncias e da
imaginacio (Lévy, 1994). §
Nesse Ambito, pretende-se
identificar, descrever e
experimentar modelos mentais
individuais e coletivos,
procurando codificar e
disseminar padrdes cognitivos
que viabilizem o aprendizado e a
inovacio (Senge, 1990; Nonaka e
Takeuchi, 1997). A idéia central
é que sejam consideradas as
praticas subjetivas que
tacitamente complementam e
excedem o formalismo que
descreve o trabalho, isto é,
capturar procedimentos
informais e pequenas inovacoes
que siio adicionadas as tarefas
organizacionais formalmente
descritas e documentadas. A
identificaciio e documentagio
dessas praticas serviriam de
alavanca para novas e
proveitosasidéias

Os criticos do discurso da gestio
do conhecimento consideram tais
aspiragdes um oximoro, algo
paradoxal e contraditério por
natureza. A linha de
argumentacio nesse sentido
concentra-se em torno de trés
vertentes principais. A primeira
assume ser impossivel capturar,
codificar e gerir conhecimento
alheio, ja que este esta

inti te ligado a experiéncia

se importante fator para garantir a competitividade. Sob essa ética. é incentivada a geracdo de

valor a partir de bens intangiveis, numa tentativa de gerir o conhecimento coletivo e
transforma-lo numa inteligéncia de grupo que gira em torno do aprendizado reciproco, da

sinergia de competéncias ¢ da imaginacdo (Lévy, 1994).

pessoal. A segunda vertente
considera que, mesmo que o
conhecimento possa ser
sistematicamente mapeado, a
codificacao das experiéncias
prévias seria insuficiente para
auxiliar os processos de criagiio e
inovacio. Segundo essa vertente,

para que a criatividade e (11
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Nesse ambito. a literatura e as pesquisas pretende m_identificar, descrever e experimentar

modelos mentais individuais e coletivos, procurando codificar ¢ disseminar padrdes

cognitivos que viabilizem o aprendizado e a inovacdo (Senge, 1990; Nonaka e Takeuchi,

1997; Seely Brown e Duguid, 2000). Para tanto, uma das idéias centrais ¢ que sejam
consideradas as praticas subjetivas que tacitamente complementam e excedem o formalismo

que descreve o trabalho, isto ¢, capturar os procedimentos informais e as pequenas inovacoes

que sdo adicionadas as tarefas organizacionais formalmente descritas ¢ documentadas. A

identificacdo e documentacdo dessas praticas serviriam de alavanca para novas e proveitosas

idéias, servindo, portanto, de elemento catalisador de inovagdes.

Os criticos do discurso da gestdo do conhecimento consideram tais aspiracdes um oximoro,

algo paradoxal e contraditorio por natureza. A linha de argumentagdo nesse sentido concentra-
se em torno de trés vertentes principais (Reinhard, 2000). A primeira assume ser muito dificil,
quica impossivel, capturar, codificar e gerir conhecimento alheio, ja que este estd intimamente

ligado a experiéncia pessoal. Assim, o papel fundamental das circunstancias ¢ das percepgdes

individuais em todos os processos intelectuais ¢ visto como um fator que dificulta a

possibilidade de um mapeamento objetivo do conhecimento.

A segunda vertente considera gue, mesmo _que o conhecimento possa ser sistematicamente

mapeado. a codificacdo das experiéncias prévias seria insuficiente para auxiliar 0S processos

de criacdo e inovagdo. Segundo essa vertente, para que a criatividade ¢ a inovagdo se
desenrolem seria necessaria a co-evolugdo entre conhecimento e ignorancia, isto €, entre o que

¢ e 0 que ndo € conhecido (Vasconcelos, 2001). Tal pensamento segue a maxima socratica de

que sabio ndo é o que conhece respostas e sim o que sabe fazer perguntas.

Na terceira vertente, o mapeamento e a gestdo sistematica do conhecimento sdo gontados

como possuidores_de um ve tor totalitarista, por promover uma excessiva visibilidade do
individuo. A apreensdo global do conhecimento, combinada com o desconhecimento sobre o
funcionamento da rede de atores que gerou esse arranjo, poderia, em Ultimo grau, acarretar
um entrave ao aprendizado e conseqientemente a inovagdo. Assim, uma excessiva
visibilidade do individuo e uma opacidade do processo social que o encerra fariam surgir uma

perspectiva totalitarista de gestdo do conhecimento (Lévy e Authier, 2000).

Essa vertente aproxima-se da abordagem de Foucault (1979, 1987) sobre o exercicio do poder

disciplinar nas_instituicGes modernas, o que para ele é conseguido fundamentalmente por
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meio de estruturas pan-Opticas, materializadas mas_técnicas de formacdo, acumulacdo e

circulacdo do conhecimento formal._ O mapeamento da cognicdo coletiva poderia, nesse modo

de ver, transfigurar-se num circuito de controle que impede a emancipacio e a criatividade

dos sujeitos, contrariando o objetivo inicial de catalisar inovagdes.

Castells (1999) esta de acordo com essa visdo quando, ao analisar a flexibilidade que a logica
de redes possibilita as organizagdes, afirma que essa aparente flexibilidade “tanto pode ser
uma forga libertadora como também uma tendéncia repressiva, se os redefinidores das regras

sempre forem os poderes constituidos” (p. 78).

O presente trabalho parte da idéia_de que as estratégias de codificacdo de conhecimento em

sistemas de informacdes computadorizados parecem adequar-se melhor a problemas de pouca

complexidade e que exijam somente microinovacdes, atividades que Shumpeter (1988)

chamou de exploitation. Inovagdes desse tipo envolvem aperfeicoamentos de desempenho em

estruturas existentes, através de pequenas melhorias operacionais, reproduzindo estruturas de

poder habituais.

O nivel mais elementar de aprendizado estda habitualmente associado ao actimulo de
experiéncia, o chamado “aprender fazendo”. Apesar de importante para a eficiéncia
operacional das organizagdes, o “aprender fazendo” tem sido apontado como insuficiente para
prover vantagens competitivas sustentdveis as empresas (Bell, 1984; Porter, 1990; Dosi,
Nelson e Winter, 2001). Além disso, alguns estudos mostram que existe um limite nos ganhos
de produtividade proporcionados por esse tipo de aprendizagem, e que esse limite é atingido
rapidamente (Bell, 1984).

Num segundo patamar estdo as microinovagdes, isto €, pequenas melhorias nos processos
existentes. Estas vao um pouco além do “aprender fazendo”, ndo sendo meros subprodutos da

atividade produtiva, e requerendo reflexao sobre as atividades desempenhadas.

As macroinovagdes, por sua vez, estariam mais proximamente relacionadas ao conceito

schumpeteriano de exploration. Elas abrangem situagoes de maior complexidade e de maior

importancia estratégica para as organizacdes, sendo capazes de promover mudangas

significativas, nas quais_novas configuracdes estruturais sdo propostas (Vasconcelos, 2001).

Essas inovagdes estdo associadas a saltos qualitativos nos processos e produtos, e

subentendem a transposicdo de pontos de descontinuidade no caminho da evolugdo
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tecnologica. Evidéncias empiricas apontam que tais pontos ndo sdo usualmente transpostos

pelo aprendizado simples, isto €, apenas pelo “aprender fazendo™ (Bell, 1984).

Assim, os conceitos de exploitation e exploration sdo proximos, porém diferentes. Embora
ambos possam ser traduzidos como exploragdo, o primeiro diz respeito a explorar o que ja
existe e o segundo esta relacionado a desbravar o novo. Do ponto de vista da aprendizagem
organizacional, March (1991) associa o conceito de exploitation a valorizagdo das
capacita¢des existentes ¢ a pequenas melhorias nas rotinas organizacionais. O segundo termo

estaria ligado ao vislumbre de novas competéncias.

Embora varios autores tenham afirmado que a gestdo do conhecimento ¢ importante fonte de
competitividade, o que ocorreria pelo seu potencial de alavanca para tanto micro quanto
macroinovagdes, ha escassez de estudos empiricos que corroborem essa visao. A maioria da
literatura existente ¢ exclusivamente descritiva, carecendo de comprovac¢do por meio de

pesquisa empirica e assumindo contornos positivistas e prescritivos.

Pesquisas na area de aprendizagem organizacional ja mostraram que a inovagdo encontra-se
acima da tarefa individual e envolve uma variedade de processos e sistemas, incluindo
incentivos, processos de alocagdo e integragdo de recursos, e também mecanismos de
processamento de informagdo (Argyris e Schon, 1978). Nao se pode subestimar o papel dos
mecanismos institucionalizados de geragdo, registro, revisdo ¢ interpretacdo de experiéncia
produtiva, dentro da firma e fora dela (Bell, 1984; Dosi, Nelson ¢ Winter, 2001). Entretanto,
ainda ndo estd muito clara a associagdo entre novas tecnologias da informagao e os processos
de aprendizagem e inovagdo organizacionais. Gestdo de informagao e gestdo de conhecimento

sdo atividades proximas, entretanto, apresentam diferengas importantes.

Este trabalho considera, por hipotese, que a abordagem de codificacdo de conhecimento,
calcada no uso intensivo de tecnologia da informagdo, favorece fundamentalmente a
consolidagdo de produtos e processos existentes. As tecnologias de codificacdo de
conhecimento podem, potencialmente, auxiliar a exploracdo do que ja existe no sentido de
aproveitar de forma mais eficiente o conhecimento previamente codificado. Porém, a
combinagdo de elementos existentes para conceber novos processos e produtos

organizacionais transcenderia o uso dessas tecnologias.

De fato, acredita-se que o potencial de aprendizagem e inovagao vai depender, dentre outras

coisas, da habilidade de analisar e interpretar coletivamente as informagdes geradas nas Exciuidor 21
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organizagdes. Nao obstante isso, este trabalho argumenta que aprendizagem e inovagdo ndo
estdo relacionadas apenas ao volume de informacdo codificada, tampouco as tecnologias de
gestdo do conhecimento baseadas em sistemas computadorizados, que servem de instrumento

para essa codificacao.

De acordo com Castells (1999), ¢ preciso cuidado na avaliagdo de processos sociais induzidos
e facilitados por novas tecnologias, bem como na extrapolagdo das conseqiiéncias potenciais
desses avangos para a sociedade e as pessoas. Segundo o autor, “so andlises especificas ¢
observacdao empirica conseguirdo determinar as conseqiiéncias da interagdo entre as novas
tecnologias e as formas sociais emergentes” (Castells, 1999, p. 79) [grifo nosso]. No que
tange especificamente aos processos de aprendizagem organizacional, Argyris ¢ Schon (1978)
foram pioneiros em apontar a diferenca observada entre a teoria assumida e a teoria em uso,

isto é, entre o discurso e a pratica.

Frente a essa discussdo, cabe definir os objetivos deste trabalho.
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1.1 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho ¢ analisar a percep¢do dos trabalhadores que utilizam
intensamente as tecnologias de gestdo da informac¢do e do conhecimento em relacdo a

efetividade desse ferramental como catalisador de inovagdes.

Para tanto, serdo abordadas as tecnologias de gestdo do conhecimento organizacional a partir
de uma visdo critica, explorando sua relagdo com as percepgdes de aprendizado e de inovagdo
por parte dos trabalhadores do conhecimento que as usam. E questionada a perspectiva
predominantemente funcionalista e prescritiva da gestdo do conhecimento, no sentido de

buscar visdes alternativas que a complementem e estendam.

Parte-se do pressuposto de que dados e informagdes sdo passiveis de captura, disseminacgao, e
conseqiientemente gestdo. O conhecimento, porém, ¢ resultado direto de processos humanos
individuais, e ndo ¢ facilmente passivel de captura, disseminacdo, tampouco gestdo. A gestdo
do conhecimento, portanto, estd também relacionada a processos de aprendizagem e cognicao
que transcendem a capacidade de codifica¢do e de disseminagdo de informacdes das redes de
computadores e demais tecnologias de informagdo contemporaneas, e dependem de cultura,

contexto e contingéncia.

Nessa linha, e com base na discussdo tedrica, argumenta-se que as tecnologias de gestdo do
conhecimento fortemente focadas em codificagdo de conhecimento, aquelas nas quais a
tecnologia da informag¢do ¢é o principal mediador, tendem a dar continuidade aos produtos e

aos processos existentes nas organizacgdes, € ndo a criar conhecimento novo.

Essa argumentacao sugere que as melhorias na eficiéncia das rotinas organizacionais
estabelecidas, que vém sendo referenciadas como competéncias organizacionais, podem nao
guardar relag@o direta com a promogdo de inovagdes em produtos e processos. Além disso,
considera-se que, a depender da estratégia adotada, a relacdo pode ser inversa. Isto ¢, a
excessiva consolidacdo das competéncias organizacionais poderia servir de entrave as

inovagoes.

Pode-se sumarizar a argumentacdo deste trabalho por meio de duas hipdteses. Estas foram

formuladas para teste por meio de investigagdo empirica em trabalho de campo.
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. . .. . ~ Formatados: Marcadorese
e HI: trabalhadores do conhecimento associam estratégias de codificacdo de‘/I numeracio

conhecimento a consolidacdo dos produtos € processos existentes;

e H2: trabalhadores do conhecimento ndo associam estratégias de codificacdo de

conhecimento a promogdo de inovagdes em produtos e processos existentes.

Visando aprofundar as bases que permitiram a formulacdo das hipoteses e, posteriormente,
agregar evidéncias empiricas as mesmas, o trabalho estd organizado em duas partes.
Primeiramente, no Capitulo 2 — Referencial Teorico, é revisada a literatura sobre informagao,
conhecimento, trabalho do conhecimento; o valor econdmico do conhecimento; inovagdo; a

relacdo entre tecnologia e organizagdes; gestdo do conhecimento.

Em seguida, no Capitulo 3 — O Caso em Estudo, ¢ apresentado, analisado e discutido o objeto
empirico do trabalho. Nesse capitulo ¢ descrita a metodologia utilizada na pesquisa de campo,
sdo analisados os dados primarios e secundarios e, por fim, ¢ apresentado um mapa cognitivo

ilustrativo dos depoimentos colhidos.

Concluindo, no Capitulo 4, sdo apresentadas as consideracdes finais, tendo como referéncia

as hipdteses levantadas.
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2. Referencial Teorico

Vive-se hoje nas chamadas era, economia ou sociedade da informacdo ¢ do conhecimento
(Machlup, 1962; Drucker, 1987; Mansell ¢ Wehn, 1998; Castells, 1999; Lévy, 2001). Estas

sdo caracterizadas como sucessoras do industrialismo e possuidoras de paradigmas

norteadores significativamente distintos dos paradigmas antecedentes. A sociedade do

conhecimento tem sido tema de importantes debates e investimentos, tais como 0s_simposios

bienais _sobre a Sociedade da Informacéo, realizados pela ONU, as iniciativas governamentais
como o programa da Sociedade da Informagdo no Brasil (Sociedade... , 2000), do Ministério

da Ciéncia e Tecnologia, e o projeto Cidade do Conhecimento, da Universidade de Sao Paulo.

Na area dos estudos organizacionais, pode-se dizer que a narrativa da organizacdo baseada em

conhecimento € a que esta mais proximamente relacionada a tentativa de caracterizacdo dessa

nova ordem econdmica e social (Reed, 1999). Essa narrativa sustenta que organizagdes sao

organismos capazes de fazer, bem como de aprender a fazer, variadas e complexas coisas, tais
como produzir automoveis e computadores, fazer transporte aéreo de passageiros, enviar

mercadorias para os quatro cantos do mundo.

Dosi, Nelson e Winter (2001) acreditam que “o conhecimento organizacional é real, sendo um
fendmeno de importancia central para o entendimento do mundo moderno” (p. 1) [traducao
nossa]. Para esses autores, assim como o individuo habilidoso faz as tarefas complkxas
parecerem simples, 0 mesmo principio pode ser aplicado ao funcionamento das organizagdes.
Apesar disso, ‘“capacitagdes organizacionais sdo fendmenos complexos e até mesmo

misteriosos” (p. 1) [traducdo nossa]. Para os autores,

assim como o sistema de mercado realiza proezas de coordenacgdo notaveis sem a
ajuda de um plano unico e centralizado, a aprendizagem organizacional produz o
desempenho coordenado das capacitagdes organizacionais sem a ajuda de uma
receita. [...] De acordo com a tradi¢do econdmica, os atores ndo precisam entender
o sistema de pregos para que ele funcione. Analogamente, uma organizagdo produz
atividades coordenadas sem que ninguém saiba como ela funciona. (Dosi, Nelson e

Winter, 2001, p. 11)

Aprendizagem e conhecimento assumem papéis de destaque nessas narrativas, sendo
consideradas centrais para as organizagdes contemporaneas. A capacidade de uma empresa

processar dados, combina-los em conjuntos de informagdes tuteis e, por fim, aprender a
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explorar os arranjos existentes para criar conhecimento inédito ¢ vista como fonte primaria de
vantagem competitiva. Procura-se, portanto, entender como esses processos se desenrolam,

visando portencializa- los.

Mintzberg e outros (2000) reconhecem a escola de aprendizado como uma das dez principais

escolas de estratégia empresarial, caracterizando-a pela idéia de que

as estratégias emergem quando as pessoas, algumas vezes atuando individualmente
mas na maioria dos casos coletivamente, aprendem a respeito de uma situagao tanto
quanto a capacidade da sua organizagdo de lidar com ela. Finalmente, elas

convergem sobre padrdes de comportamento que funcionam. (p. 134)

r

A mola mestra da aprendizagem ¢ a criagdo e a circulagdo de conhecimento. Assim,

informacdo, conhecimento e trabalho do conhecimento sdo termos largamente empregados

nesse contexto. Portanto, para que se possa seguir na discussdo proposta neste trabalho, cabe,

inicialmente, fazer uma breve reflexdo a respeito desses termos. E especialmente importante a

diferenciacdo entre informacdo e conhecimento, que acarretara diferengas sutis, porém

igualmente importantes, entre processos de gestdo da informacédo e gestdo do conhecimento.

Em seguida, o valor econdmico do conhecimento para a sociedade e para as organizagdes sera
discutido, justificando a relevancia da gestdo do conhecimento nas organizagdes

contemporaneas.

Dando continuidade a discussdo tedrica, a tematica da inovagdo ¢é revisada, sendo em seguida
articuladas as diversas abordagens sobre o relacionamento entre tecnologias e organizagdes.
Sao particularmente exploradas as abordagens que servem de auxilio ao entendimento do caso

em estudo.

Finalmente, encerrando a discussao do referencial tedrico, sera abordado o tema da gestdo do
conhecimento organizacional. E proposto um olhar critico sobre o assunto, inspirado pela
abordagem de Foucault (1979, 1987) sobre as relagdes entre conhecimento e poder. Nessa
linha, sdo sugeridas algumas dimensdes de analise que serdo posteriormente ilustradas e

discutidas por meio do objeto empirico.
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2.1 Informacao, Conhecimento, Trabalho do Conhecimento

Existe convergéncia acerca de que qualquer simbolo ou conjunto deles pode ser considerado

um dado (Setzer, 1989; Davenport e Prusak, 1998). Letras. nimeros, figura, som, imagem

estdtica ou em movimento. ou seja, a_representacdo simbodlica da realidade apreendida pelos

sentidos, a natureza capturada. Para efeito de simplificacdo da representagdo simbolica, sao
geralmente ignoradas as implicagdes subjetivas da apreensdo e descricdo do mundo pelo

homem, adotando-se uma abordagem cartesiana da observacdo da natureza. Por serem

seqiiéncias quantificaveis de signos, os dados, desde que devidamente codificados, prestam-se

a armazenamento e processamento por parte de computadores eletronicos.

Informacéao ¢ um conjunto de dados organizados. Dados com alguma agregacao de valor, que
pode se dar pela contextualizacdo, pela categorizacdo. pelo cédlculo ou pela condensacdo

desses dados para citar os principais exemplos. L.ogo, dados tornados tteis por e para alguém

sdo transformados em informacdo. Dessa forma, considerando que informar do latim

informare, ¢ dar forma a algo, pode-se afirmar que a informacdo ¢ uma representacdo

relacional dos dados capturados dados em movimento numa rede mutante de significados

atribuidos. Diferentes conformacdes relacionais dos dados resultam em informacdes

diferenciadas.

Acrescenta-se assim_uma veia politica e subjetiva a observacdo da natureza. Ao dar uma

determinada conformacdo aos dados. eles passam a se relacionar para formar um discurso de

verdade elaborado por alguém. “Informacdo s3o dados que foram organizados e
comunicados” (Porat apud Castells, 1999, p. 45). A relag@o entre dados e informagdo remete

aquela existente entre signo e significado.

A teia relacional que da significado aos dados pode ser chamada de conhecimento. Este ¢ um

elemento que interage proximamente com dados e informacdes, modificando-os. Ele pode ser

apontado como _um fator _mais complexo do que os dados e as informacdes, sendo, em

principio, intangivel. O conhecimento__manipula, organiza e da forma aos dados. Ele

representa a rede mutante de significados atribuidos, sendo tal rede construida de acordo com
a experiéncia dos individuos, dependendo diretamente do universo empirico, cognitivo e

emocional de cada um.
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Para Davenport e Prusack (1998). o conhecimento é resultado de “experiéncia condensada,

valores. informacdo contextual e insight experimentado. o qual proporciona uma estrutura

para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes” (p. 6).

A discussdo a respeito da criagdo de conhecimento, entretanto, ndo é recente. Platdo, Socrates
e Aristoteles fizeram reflexdes seminais a respeito da natureza do conhecimento e de suas

aplicagdes. A nocdo de que conhecimento e experiéncia estdo fortemente ligados tampouco ¢

recente. Ela permeia todo o iluminismo racionalista que norteia a filosofia ocidental desde

antes da_Revolucdo Francesa.

Na concepcdo kantiana, todo conhecimento comega pela experiéncia, embora nem todo

conhecimento derive exclusivamente dela. Ainda segundo a filosofia critica de Kant, ha duas

fontes de conhecimento: a sensibilidade e o entendimento. A primeira vem da representacdo

do objeto, que pode ser pura ou empirica, € a segunda vem dos pensamentos elaborados a

partir dessas representacoes. Nessa linha, pensamentos sem conteudo no que se respaldar sdo

vazios, e representacoes dos sentidos tomadas sem conceitos associados sdo cegas. “Estas

duas capacidades ou faculdades ndo podem permutar as suas funcdes. O entendimento nada

pode intuir e os sentid os nada podem pensar. S6 pela sua reunido se obtém conhecimento’

(Kant, 1974, p. 89).

E nessa fonte que bebem importantes filésofos ocidentais desde o idealismo alemio pés-

kantiano, tais como Hegel, embora este defenda mais fortemente o exame da formacio

subjetiva da consciéncia, isto €, os fatores historicos e culturais que influenciam o

entendimento humano dos fatos.

Esse ideario desempenhou fundamental papel na formacdo das ciéncias modernas. O trabalho

seminal de Jean Piaget (1988), cuja obra sobre o processo de aquisicdo de conhecimento e seu
significado epistemoldgico representa importante marco tedrico, estd em consondncia com o
pensamento kantiano a respeito da origem do conhecimento. Piaget nega, a um so6 tempo,
tanto o empirismo como o inatismo. Para ele, o conhecimento ndo pode ser adquirido a partir
simplesmente da acumulagdo de observagdes empiricas, sem que haja uma atitude ativa de
estruturacdo das mesmas por parte do sujeito que as observa. Piaget batizou de
construtivismo esse processo incessante de organizacao e estruturagao, que para ele constitui a

origem do processo de aprendizagem.
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Em estudos mais recentes. persiste a nocdo de que o conhecimento relaciona-se

simultaneamente com dados,_experiéncias e reflexao. Machlup (1962). economista pioneiro

na_alusdo ao conceito _de trabalho do conhecimento, define informacdo como sendo a

comunica¢do de conhecimentos. Assim, o conhecimento seria um conjunto de declaragdes
organizadas sobre fatos ¢ idéias, apresentando um julgamento ponderado que ¢ transmitido a

outros por algum meio de comunicacio.

Embora conhecimento e aprendizagem sempre tenham desempenhado papéis importantes na
sociedade, as mudangas ocorridas nos ultimos anos intensificaram essa importancia. Em
virtude da revolucdo da tecnologia da informagao ocorrida nas décadas finais do século XX,
novas midias potencializaram a capacidade de acumulagdo, processamento e transmissao de

informagdes, servindo de auxilio significativo a aquisi¢cdo de conhecimento.

A revolucdo das midias digitais faz com que as mensagens ¢ as informagdes que elas
processam ¢ transmitem sejam transformadas de forma particular, afetando sua substancia,
num fenomeno que foi pioneiramente apontado por McLuhan, ao afirmar que “o meio ¢ a

mensagem” (McLuhan e Fiore, 1989).

Em paralelo, informacdo e conhecimento adquiriram valor estratégico para as organizacdes,

pois a competitividade de seus produtos e servicos depende cada vez mais do capital

intelectual presente nos grupos de individuos altamente especializados que nelas trabalham,
os chamados trabalhadores do conhecimento. Estes trabalhadores sdo pessoas tais como

engenheiros, arquitetos, projetistas, cientistas e analistas que, ao idealizar novos produtos ou

servicos, movimentam o_conhecimento nas organizacdes e, por conseq iéncia, na economia.

No comego dos anos noventa, o conceito de trabalho do conhecimento torna-se mais
difundido na literatura, abrangendo desde trabalhos académicos até best-sellers da area de
gestdo empresarial. Drucker (1987) afirma que, no futuro, as organizagdes se parecerao mais
com hospitais ou orquestras sinfonicas do que com organizagdes industriais tipicas e que a
chave dessa mudanga ¢ a revolugdo da tecnologia da informacao, que faz surgir o trabalhador
do conhecimento nas organizagdes. O funcionamento das firmas depende crescentemente do
processamento de informagdo e, com isso, o centro de gravidade nos empregos esta se
deslocando rapidamente de trabalhadores manuais e burocraticos para trabalhadores do

conhecimento (Drucker, 1987).
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A mudanga no pocesso produtivo, que envolve a tendéncia a eliminagdo de postos de
trabalho no setor industrial, ¢ influenciada diretamente pela automatiza¢do e informatizagdo
das atividades. Assim, ocorre o achatamento e, eventualmente, o desaparecimento da base da
piramide organizacional, o chamado nivel operacional. Varios estudos confirmam a tendéncia
de declinio do emprego industrial tradicional baseado no modelo fordista de producdo em
massa (Drucker, 1987; Castells, 1999; Laudon e Laudon, 1999), que ja ndo responde as

demandas do mercado contemporaneo.

Assim, os trabalhadores do conhecimento surgem como um novo grupo em conseqiiéncia da
evolu¢do dos meios de produgdo, viabilizada em grande parte pela informatizagdo. Eles
tendem a tomar o lugar da mdo de obra operana do modelo industrial classico, que as
maquinas ¢ os softwares da revolugdo da tecnologia da informacdo substituiram
significativamente, mudando a cara do trabalho. O trabalhador da era pds-industrial
praticamente ndo manipula mais o mundo fisico, ele manipula dados sobre o mundo fisico,

por meio de sistemas de informag@o computadorizados.

No modelo fordista, que se consolidou apds a segunda revolugdo industrial, a separacdo entre
a concepgdo e a execucdo do trabalho atendia a demanda de uma produgido em série, voltada
para o consumo massivo. Hoje, o trabalhador que so6 executa as tarefas previsiveis e
repetitivas da producdo em massa tende a ser substituido pela maquina, num processo de
automagdo das organizagdes. A reestruturagdo produtiva exige um novo perfil de trabalhador,
o trabalhador do conhecimento, cujas tarefas envolvem o pensamento criativo ¢ a tomada de
decisdes necessarias a um modelo flexivel de produgdo, que fornece produtos e servicos de
forma personalizada. A flexibilizagdo e a personaliza¢do da produ¢do dependem diretamente

da inovacdo que, de forma recursiva, ¢ condicionada pelo conhecimento.

Enquanto os operarios vao desaparecendo das empresas, o contingente de trabalhadores do
conhecimento, aqueles que injetam o conhecimento técnico no sistema produtivo, agregando

tecnologia aos produtos e servigos, vai crescendo.

Nas firmas contemporaneas, os processos de codificacdo e de comunicagdo de conhecimento

sdo particularmente sofisticados e importantes, freqiientemente associados ao uso de

tecnologia da informacdo. Algumas dessas firmas sdo denominadas de firmas intensivas em

conhecimento, devido a natureza predominantemente abstrata, complexa, ecfémera e

especializada do trabalho nelas executado. Os_grupos de trabalho na maioria das empresas
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intensivas em conhecimento possuem altos graus de autonomia, sendo praticamente

autogerenciados. €, ndo raro, se reportam a um sistema de informacdo computadorizado.

Nesse contexto. cresce e ganha destaque o papel desempenhado pela tecnologia em geral. e

pela tecnologia da informacdo em particular, nos processos organizacionais. Atualmente, ao

permitir a automacdo de grande parte dos eventos organizacionais repetitivos e previsiveis,

deixando predominantemente o abstrato € o imprevisivel para o trabalho humano, a tecnologia

da informacdo pode modificar estruturalmente a organizacdo. Embora se possa dizer que,

freqlientemente, existe uma contrapartida material para o que estd representado pelas

maquinas eletronicas, o trabalho se desenrola fundamentalmente_na forma de processos

mentais. caracterizando assim o trabalho do conhecimento.

Desta forma, cenarios sdo imaginados pelos individuos e pelas equipes de trabalho, através da

analise de informacdo codificada e da producdo de outras informacdes. “E como se o trabalho

tivesse desaparecido num espaco bidimensional de abstracdes, onde simbolos digitais tomam

o lugar da realidade concreta” (Zuboff, 1988, p. 63) [traducdo nossa]. As Novas Tecnologias

da Informacdo e da Comunicacdo (NTIC) sdo fontes multiplicadoras de eventos abstratos, e

os trabalhadores do conhecimento sdo os individuos que lidam fundamentalmente com a

transformacdo de informacdo em informacao, fazendo-o freqiilentemente através da interacdo

com bases de dados e sistemas informatizados.

O resultado dessas mudancas € que a nova classe de trabalhadores precisa de capacidade

cognitiva crescente, envolvendo inferéncia, imaginacdo, integracdo, capacidade de rapida

tomada de decisdo e de resolucdo de problemas. “Os novos processos cognitivos associados

as novas atividades representam um distanciamento dos aspectos fisicos em direcdo a

interpretacdes baseadas exclusivamente em aspectos abstratos” (Zuboff, 1988, p. 95)

[traducdo nossa]. Nos novos ambientes de trabalho, é necessaria a confeccdo de mapas

mentais sofisticados para compreender o que ndo pode ser visto nem tocado, sendo as NTIC

elementos importantes nessa abstragao.

Seguindo essa linha de raciocinio, Boff ¢ Hoppen (2001) operacionalizaram um modelo para
aferir o grau de complexidade envolvido no trabalho do conhecimento por meio de um
questionario (Anexo A). O modelo utiliza seis critérios: volume de texto; quantidade de
graficos e tabelas que exijam interpretagdo; quantidade de calculos matematicos ou

estatisticos para interpretar a informagao; quantidade de dados que remetem a outros dados ja
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apresentados; quantidade de dados que sdo ou parecem ser contraditorios em relagdo a outros
dados apresentados; grau de completeza da informagao para auxiliar a tarefa desempenhada.
Os critérios permitem uma afe ri¢do do grau de complexidade da informagdo no ambiente de
trabalho. Analisando-os, ¢ possivel afirmar que os ambientes de trabalho contemporineos
estdo cada vez mais marcados pela necessidade e pela complexidade do conhecimento,

caracterizando ambientes de grande sobrecarga cognitiva.

E de fundamental importancia destacar a diferenga entre informagdo e conhecimento, e
conseqiientemente entre processos de gestdo da informacdo e de gestdo do conhecimento. A
informag@o é a matéria-prima do conhecimento. Devido a essa associacdo natural, a gestdo da
informagdo pode agilizar e potencializar os processos de criagdo do conhecimento. Gerir
conhecimento, entretanto, envolve viabilizar a transformagdo produtiva de informacdo em
conhecimento, configurando processos essencialmente distintos e significativamente mais

complexos e menos tangiveis do que gerir informagao.

Através das redes eletronicas que interconectam as empresas em varios pontos do

planeta trafega a principal matéria-prima desse novo paradigma: a informagio. A
capacidade de gerar, tratar e transmitir informagao ¢ a primeira etapa de uma cadeia
de produg@o que se completa com sua aplicagdo no processo de agregacao de valor
a produtos e servigos. Nesse contexto, impde-se, para empresas ¢ trabalhadores, o
desafio de adquirir a competéncia necessaria para transformar informagdo em

recurso econdmico estratégico, ou seja, o conhecimento. (Sociedade ..., 2000, p.

17) [grifo original]

Gestao de conhecimento, portanto, envolve a aquisi¢do de competéncias, o que implica
experiéncia e capacidade de interpretagdo, aprendizagem e construcdo de novos significados

sobre os processos organizacionais. Para Mansell e Wehn (1998), conhecimento ¢ um

processo cumulativo decorrente de experiéncias de producdo e consumo. A acelerada

evolucdo das experiéncias humanas e sua atuacdo sobre as relacdes de producdo e consumo

aumentaram a complexidade cognitiva e o valor econémico da informac@o e do conhecimento

na sociedade contemporanea, fazendo com que a gestao desses elementos seja crescentemente

importante para a economia e para a administracdo das empresas.
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2.2 O Valor Economico do Conhecimento

A crenca de que os mais valiosos bens da sociedade atual sdo_informacdo e conhecimento

encontra-se amplamente difundida e discutida. As novas tecnologias da informacdo e da

comunicacdo ocupam lugar de destaque nas analises da nova era, j4 que representam o seu

instrumental por exceléncia.

A quantidade de informacdo e conhecimento impregnada nos produtos é grande. A matéria

esta cheia de informacdes (Lévy, 2001). Sempre esteve, contra-argumentam alguns autores,

nao ha grande novidade nisso (Kurz, 2002). Mas ¢ fato que a quantidade de informacdo

aumentou muito e que houve grande flexibilizacdo e diversificacdo da producdo industrial.

Nas redes de varejo existem pelo menos trinta categorias diferentes de café disponiveis, sem

falar nas diferentes embalagens. Muita informacio € necessaria para produzir tantas sutilezas

e variacdes. A inteligéncia de quem concebeu e criou cada pequena inovagdo estd impregnada

na matéria, agregando- lhe valor e servindo de ponto de partida para novos desdobramentos. A

agregacdo de valor informacional a matéria, gerando novos produtos e servicos, tornouse a

tonica do capitalismo pos-industrial.

Trata-se, porém, de informacdo trivial e inutil, de macaqueacdo, rebatem os criticos (Kurz,

2002). Afinal, pode-se questionar a necessidade de tantos e tdo improvaveis artefatos. Com

questionamentos de tal ordem. entretanto, entra-se no julgamento subjetivo do que &

informacdo relevante ¢ do que ndo o é. Surge entdo a analise da dindmica relacional da

informacao, de seu carater semidtico.

A sociedade do conhecimento trata da proliferacdo de simbolos e regras, numa teia cognitiva

relativa e hibrida de matéria e valores abstratos E a producio de conhecimento a partir da

interpretacdo do proprio conhecimento.

Assim, fica delineada a caracteristica primaz do modo informacional de desenvolvimento: a

fonte de produtividade encontra-se na transformacao e comunicagao das idéias e simbolos e
ndo na transformag@o da matéria (Castells, 1999). Se considerarmos que as idéias e simbolos
associanrse a matéria agregando-lhe valor, torna-se cada vez mais dificil separar o objetivo

do subjetivo, signo e significado, o que ¢ humano e o que é nido-humano, bens e servicos,

natureza e cultura, ciéncia e poder (Latour, 1994).
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A logica informacional ¢ diferente da logica industrial. Suas caracteristicas sdo analogas as
caracteristicas de funcionamento de uma grande rede. “Essa configuragio topologica, a rede,
agora pode ser implementada materialmente em todos os tipos de processos e organizacdes
gracas a recentes tecnologias da informag¢ao” (Castells, 1999, p. 78). Numa rede, tudo o que
for capaz de produzir uma diferenca ¢ considerado um ator e cada ator ¢ definido pela
diferenca que ele é capaz de produzir. Quanto mais intensamente conectado se encontra um

ator, mais importante ele ¢ para a rede.

Seguindo a légica de redes, o uso de uma informacdo ndo a deprecia nem destroi, pelo

contrario, aumenta-lhe o valor. A transmissdo de conhecimento ndo representa uma perda

para o transmissor. Conseqiientemente, informac@o e conhecimento ndo sdo bens econémicos
classicos (Lévy, 2001).

Paralelamente, vem crescendo a nocdo de que a vantagem comparativa trazida pela

disponibilidade dos fatores neoclassicos de producao, tais como terra, recursos naturais, mao-

de-obra e capital, apresenta limitacdes para explicar a atual dindmica econdmica (Porter,

1990). A abordagem da economia neoclassica ndo leva em consideracdo as diferencas

tecnoldgicas que, agregadas a producdo, resultam numa crescente e importante diferenciac@o
de produtos.

Assim, a_impregnacdo da matéria pelo conhecimento_ acarreta novos fatores a serem

considerados no ambiente competitivo. Altos niveis de inovacdo s3o vistos como essenciais

para a competitividade. Conforme ja apontado por Marx ha mais de dois séculos, a forca

material da sociedade atual ¢ o conhecimento técnico-cientifico que passa a fazer parte do

sistema produtivo.

A proliferacdo de simbolos eregras que agregam valor ao processo produtivo favorece a

representacdo das organizacdes através de estruturas de mosaicos que se assemelham a redes.

E como numa rede, sdo mais valiosas e importantes as coisas que estdo mais intensamente

conectadas e que sdo mais freqilentemente referenciadas. Cai por terra a logica industrial do

valor crescente dos bens escassos. A informacdo e o conhecimento ndo obedecem tal 1d6gica

por nio serem finitos. As curvas de oferta e demanda perdem sua hegemonia no

estabelecimento do valor dos bens. A estruturagdo dos pregos de produtos digitais, por

exemplo, assume caracteristicas ndo lineares devido ao seu alto custo fixo e baixo custo

marginal.
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O valor da informacdo encontra-se na abundéincia e na intensidade de conexdes que sdo

estabelecidas na rede simbolica e dindmica. Nesse mosaico, cada novo_entrante acrescenta

valor ao seu ponto de entrada e muda a conformacio morfoldgica do todo. A complexidade é

crescente, e para lidar com ela, cada vez mais conhecimento € necessario.

Essa mudanca de l6gicas pode ser um ponto de partida para a compreensdo do paradoxo da

produtividade apontado ao final do século XX pelo Nobel de economia Robert Solow, que

afirmou que a explosdo no uso de computadores ndo foi acompanhada por um aumento da

produtividade. O paradoxo de Solow baseia-se no fato de que a economia dos Estados Unidos

vem registrando uma desaceleracdo nos ganhos de produtividade, apesar de estar investindo

macicamente em equipamentos eletronicos de processamento de dados.

Entretanto, num estudo feito em 1957, portanto antes da explosio da sociedade do

conhecimento, o proprio Solow houvera chegado a conclusdes diferentes. Tomando o periodo

de 1909-1949, ele concluiu que a maior parte do aumento de produtividade da forca de

trabalho norte-americana poderia ser atribuida a mudancas tecnologicas.

Comegando nos anos 70 e estendendo-se pelos anos 80, entretanto, houve uma desaceleragido
na produtividade, num fendomeno que ocorreu nido somente nos Estados Unidos, como
também em muitos paises ndustrializados. Solow aponta um paradoxo nessa desaceleragdo,
ja que, nesse mesmo periodo, as novas tecnologias na informagdo passaram a ser
intensamente utilizadas pelos individuos nas organizagdes. Sugere-se que as tecnologias de
base microeletronica ndo teriam a mesma capacidade de alavanca da produtividade que as

tecnologias tradicionais tiveram anteriormente.

A econometria baseada na tradicdo neoclassica seria insuficiente para explicar o problema

apontado por Solow (Teixeira, 2001). Talvez o proprio paradoxo possa ser questionado. Se a

tecnologia _da _informacdo ndo aumentou a produtividade, se hd descompasso entre o

investimento em computadores ¢ o retorno econdémico mensuravel para as organizacdes,

talvez as medidas de produtividade da economia neocldssica ndo estejam alinhadas com a

nova logica informacional de producdo.

Enquanto a presenca dos computadores ¢ evidente, a habilidade de quantificar seu impacto
sobre a economia seria limitada pela natureza e metodologia de coleta e tratamento de

indicadores econdmicos, oriundos de um paradigma que precede as novas tecnologias. As
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inadequagdes de medigdo ficam evidentes se considerarmos a dificuldade de aferir a atividade

economica do setor de servigos, ao qual a TI estd intimamente ligada.

As novas tecnobgias possibilitaram novas formas de trabalhar, novos tipos de produtos e
servicos e até novas industrias. Muitos autores perguntam se essas novas formas de atividade
econdmica estdo sendo adequadamente medidas e refletidas nos numeros do Produto Interno

Bruto, por exemplo.

Segundo Freeman (1991). as novas tecnologias da informacdo ‘“ndo _constituem apenas uma

nova industria, mas o nucleo dindmico de uma revolucdo tecnolégica” (p.88) [traducdo

nossal. Do ponto_de vista econdmico. 0o novo paradigma envolve a tendéncia de_agregar

informacdo e servicos ao_processo produtivo., de tal forma que os precos dos produtos

manufaturados ndo guardam relacdo direta com os custos de producdo, mas sim com 0O

conhecimento impregnado naqueles produtos ¢ com as atividades de comunicacdo com o

mercado. Como exemplo, pode-se apontar que “apenas 3 % dos custos totais de um

processador Intel é imputado aos materiais € ao processo produtivo, enquanto os 97%

restantes sdo atribuidos a tecnologia e aos servigos agregados” (Freeman, 1991, p. 91).

Tigre (1998) destaca que a tecnologia da informacdo reformula a organizacdo interna da firma

e também suas formas de articulacdo com o mercado. tornando necessario repensar 0s

modelos econdmicos. Teorias econdmicas que nio levarem em grande conta o papel da

mudanca e do aprendizado tecnoldgicos na configuracdo da firma e dos mercados ndo sio

adequadas a novo paradigma.

Entretanto, embora o debate sobre a existéncia ou ndo de novos fundamentos econdémicos seja

intenso, ha concordancia _em relacdo a existéncia _de um novo mercado para ativos

relacionados a informacdo, sejam eles softwares ou opcdes de compra no mercado futuro de

acoes. e que nesses setores as regras de funcionamento econdmico sdo diferentes das

convencionais. Como tais segmentos estdo apresentando taxas de crescimento substanciais,

eventualmente suplantando os bens industriais, ndo ha como negar que, ao menos ne les, ha

mudancas nas regras economicas, ainda que as mudangas ndo subvertam premissas de outros

setores mais tradicionais. Freeman (1991), por exemplo, sugere que a nova abordagem pode

ser mais adequada a setores intensivos em P&D, enquanto para analises de industrias mais

tradicionais talvez o enfoque neocléssico tenha pertinéncia.
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Assim, a l6gica informacional ndo neutraliza nem substitui_completamente a_industrial. A

economia industrial e a economia informacional se complementam e interagem. Misturam-se.

Ao apertar um aerossol movimenta-se uma teia que envolve a Antartida, as linhas de
montagem de Lyon, a quimica dos gases nobres e a ONU, entre outros. “Mais flexivel que a

no¢do de sistema, mais historica que a de estrutura, mais empirica que a de complexidade, a

rede ¢ o fio de Ariadne dessa histéria” (Latour, 1994, p. 9).

Para Latour (1994), em rede, o mundo moderno permite “prolongamentos de praticas,
aceleragdes na circulagdo dos conhecimentos, uma extensdo das sociedades, um crescimento

do numero de actantes, numerosos arranjos de antigas crengas” (p. 52).

Mesmo sabendo que_a idéia de rede ndao ¢_invencdo nem exclusividade da tecnologia da

informacdo, o modelo casa muito bem com o ambiente da organizacdo que utiliza essa

tecnologia como suporte aos processos. A metafora da rede ¢ freqiiente na sociedade pos-

industrial.

Enquanto o paradigma industrial transferiu grande parte do trabalho fisico humano para
maquinas automatizadas — maquinas “burras” — o paradigma informacional transfere parte do
trabalho intelectual humano para maquinas informatizadas — “mdaquinas inteligentes”. Essas
maquinas tém a capacidade de ligacdo em rede, potencializando o fluxo de dados e
informacdes em bases novas. Assim, a organizacdo da era pés-industrial passa a ter novas

caracteristicas de funcionamento.

Dessa forma, com a intensificagdo do uso da informatizagdo ocorrida nas ultimas décadas, o

funcionamento das organizacdes. bem como o desenvolvimento econdémico em geral, vem

sendo associado ao progresso tecnoldgico € a inovacgdo. Inimeras analises partem da idéia de

que o crescimento_capitalista, que envolve firmas e nacdes, ndo_depende exclusivamente de

aumentos quantitativos de insumos e de capital. mas também das mudancas tecnologicas,

sendo_estas as que promovem transformacdes qualitativas na estrutura econdOmica. Nesse

contexto, o0 termo mudanca tecnoldgica engloba simultancamente inovacdes organizacio nais €

técnicas.
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2.3 Inovacao

Uma__discussao _do papel de mudancas tecnoldgicas na economia deve considerar a

contribui¢do seminal de Schumpeter (1988), que ¢ fundamental_para a compreensdo da

tecnologia como um fator enddégeno ao sistema produtivo. ao contrario da crenca econdmica

neoclassica, que a considerava um fator exogeno .

Esse autor, no inicio do século XX, argumentava que os longos ciclos de desenvolvimento
econdmico, os chamados ciclos de Kondratiev, estdo baseados na difusdo de novas
tecnologias. Assim, um periodo de equilibrio econdomico € rompido por uma inovacao que

reestrutura a economia ao redor de um novo paradigma (Figura 1).

4 i

WERY PROJPLRITY HNON DEPRESSION

Figura 1 - Ciclos Econdmicos Fonte: Freeman (1991)

Nessa visdo, existe uma relagdo entre o movimento de ondas longas e a freqiiéncia e a
intensidade da atividade inovadora. O ponto de inflexdo da parte superior da onda implica um
arrefecimento da atividade inovadora, e paralelo recuo da atividade economica, dando inicio a
um periodo de recessdo. A parte inferior da onda ocorre durante um movimento de destruigao
criativa, sendo seu ponto de inflexdo o inicio do proximo ciclo de prosperidade, que comega

com um periodo de recuperacdo econdmica, paralelamente a intensiva atividade inovadora.

Na curva ascendente, apos décadas de trabalho técnico e cientifico preliminar, novas
tecnologias geram novos investimentos € novo emprego em larga escala, com o surgimento de

novos ramos de atividades. Na curva descendente, pressdes competitivas dentro da industria
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se tornam mais fortes, a intensidade no capital cresce e o investimento continua, mas as

técnicas de economia de trabalho e de material mudam, tornando-se mais importantes.

No seu trabalho sobre a teoria do desenvolvimento econémico. Schumpeter (1988) chamou de

empreendedores aqueles individuos que incorporam inovacdes técnicas e organizacionais para

obter vantagem em relacdo a competicdo, atribuindo-lhes papel de destaque no crescimento

econdmico.

Segundo o pensamento schumpeteriano, a inovacao é o motor do desenvolvimento capitalista.

Para ele,_uma inovag@o _se caracteriza por um ou mais dos seguintes fatores: introdug¢do de um

novo produto; introducdo de um novo método de producio; abertura de um novo mercado:

identificagdo de uma nova fonte de oferta de matéria prima: surgimento de uma novidade na

organizacdo industrial, como por exemplo a formacdo de um monopolio ou a fragmentacido de

uma posicado monopolista (Schumpeter, 1988).

Schumpeter distinguiu invencao, inovacao e difusdo, associando diferentes pesos a cada uma

em termos de contribuicdo para o crescimento econdmico, sendo a inovacdo o_elemento mais

valorizado por ele. Segundo tal visdo, o que mais importa ndo sdo as invencdes técnicas. E a

incorporacdo dessas invengdes aos produtos e processos, feita pelos empreendedores, que é

por ele considerada essencial para o desenvolvimento econdémico. Segundo o pensamento

schumpeteriano. _uma _invencdo tem status de mera curiosidade cientifica e so traz

produtividade e crescimento econdmico se for incorporada ao processo produtivo por meio de

uma inovacdo organizacional, que ¢ levada a cabo por um empreendedor. O empreendedor € o

responsavel pela harmonizagio entre ideal tecnoldgico e condi¢cdes econdmicas necessarias a

sua implementacao efetiva.

O ideal tecnoldgico, que nao leva em conta as condi¢des economicas, ¢ modificado.
A logica econdmica prevalece sobre a tecnolégica. E em conseqiiéncia vemos na
vida real por toda parte a nossa volta cordas rotas em vez de cabos de ago, animais
de tracdo defeituosos ao invés de linhagens de exposi¢do, o trabalho manual mais
primitivo ao invés de maquinas perfeitas, uma desajeitada economia baseada no
dinheiro em vez de na circulagdo de cheques, e assim por diante. O 6timo
econdmico e o perfeito tecnologicamente ndo precisam divergir, no entanto o fazem
com freqiiéncia, ndo apenas por causa da ignorancia e da indoléncia, mas porque
métodos que sdo tecnologicamente inferiores ainda podem ser os que melhor se

ajustam as condig¢oes econdmicas dadas. (Schumpeter, 1988, p. 16)

Excluido: 29




34

Também a difusdo ¢ de importancia secundéria em relacdo & inovacdo, j4 que os agentes

responsaveis pela difusio tecnoldgica limitam-se a seguir os empreendedores. “Aqueles que

seguem o0s_pioneiros ainda sdo empreendedores, embora num grau que continuamente

decresce até o zero (Schumpeter apud Freeman, 1991) [tradugdo nossa]. Entretanto, para
Freeman (1991), os estudos empiricos feitos desde a morte de Schumpeter apontam para a

interdependéncia entre invencio, inovacao e difusio tecnologicas.

Seguindo esse pensamento, os trabalhos neo-schumpeterianos de Dosi Nelson e Winter

(2000) desenvolveram a linha de valorizacdo e incorporacdo dos processos de inovacdo

tecnologica nas organizacdes, numa abordagem evolucionista na qual a criacdo de

conhecimento desempenha importante papel na dindmica competitiva. A argumentagdo basica

da teoria evolucionista ¢ que “firmas demonstram fortes elementos de continuidade na forma
de fazer as coisas” (Dosi, Nelson e Winter, 2001, p. 11). Como o mercado seleciona as firmas
cujo comportamento ¢ mais adequado ao ambiente, a capacidade de mudar para acomodar as
novas demandas, em contextos mutantes, torna-se fundamental. Os processos de aquisigdo de
novas capacitagdes organizacionais, bem como os de adaptagdo das capacitacdes existentes,

sdo apontados como relevantes.

Nesse ambito, “com base em evidéncias empiricas e historicas, é possivel estabelecer uma
tipologia de inovagdes e associa-las ao aumento da produtividade” (Freeman, 1991, p. 309)
[tradugdo nossa]. Assim, uma andlise satisfatoria das mudangas tecnoldgicas deve levar em
conta uma taxonomia para inovagdes. A tipologia sugerida por Freeman (1991), apoiada sobre
a visdo schumpeteriana, compreende inovagdes incrementais, inovagdes radicais e revolucdes

tecnologicas.

As inovagdes incrementais sdo continuas, representam alteracdes menos significativas no

status quo e, conseqiientemente, implicam menores riscos. Elas compreendem modificacdes

continuas em produtos e processos existentes, tém impacto sobre os coeficientes técnicos e

sdo resultado de um processo de exploragdo dos elementos tecnoldgicos que ja existem, no

sentido de aproveité- los melhor (exploitation ).

Por outro lado, as inovacdes radicais envolvem a introducdo de produtos e/ou processos

inteiramente novos. Tais inovacdes sdo descontinuas, podem levar a falhas de alocacdo de

recursos, produzindo perturba¢des ¢ demandando ajustes em setores especificos da economia,
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implicando maiores riscos. Elas costumam viabilizar grandes saltos de produtividade para o

setor da economia sobre o qual exercem impacto.

Inovagdes radicais habitualmente estdo relacionadas ao surgimento de produtos e processos
produtivos inteiramente novos, estando associadas a atividades de exploragdo de elementos

tecnologicos nao conhecidos previamente (exploration).

Além desses dois tipos de inovagdes, Freeman (1991) salienta a existéncia das revolugdes

tecnoldgicas, que se alinham com as idéias pioneiras de Thomas Kuhn (1962) a respeito das
revolucdes cientificas. “Considero paradigmas as realizagdes cientificas universalmente
reconhecidas que, durante algum tempo, fornecem problemas e solu¢des modelares para uma

comunidade” (Kuhn, 1962, p. 13)

Esse ponto de vista também se articula ao de Schumpeter e a sua teoria de ondas longas

(Figura 1), que postulava a ocorréncia de movimentos de destruicdo de um paradigma

técnico-econdmico para que um outro paradigma floresca. A mudanca de um paradigma

técnico-econdmico implica alteracdes substantivas no trabalho de projetistas., engenheiros e

gerentes, de_forma tdo penetrante que afeta praticamente todos os setores da economia. Tal

mudanca de paradigma configuraria a mais profunda modalidade de mudanca tecnoldgica.

Seu impacto_¢ suficiente para que as mudangas se difundam por muitos setores econdmicos.
Esteaspecto diferencia uma mudanga de paradigma tecnoldgico de uma inovagao radical, pois
a inovacdo radical ndo possui abrangéncia suficiente para se difundir por diversos setores

econdmicos, ficando restrita a setores determinados.

Seguindo essa linha, a interdependéncia entre os diferentes tipos de inovacdes é destacada no

pensamento _schumpeteriaro. S30 necessarias inumeras inovagdes incrementais para lidar com

os problemas marginais das inovacdes radicais e das mudangas de paradigmas. Tais idéias

remetem novamente ao pensamento de Kuhn (1962), que colocava que “talvez a ciéncia ndo

se desenvolva pela acumulacao de descobertas e invengdes individuais™ (p. 21).

Nas organizagdes, assumem relevancia as melhorias__marginais em_ novos produtos e

processos, viabilizadas através da experiéncia e do aprendizado cotidianos em toda a cadeia

produtiva, incluindo os consumidores.

Assim, amaior parte do ganho de produtividade que advém de uma inovacdo radical ndo

acontece logo apds sua implementacdo. Ao contrario, segundo Freeman (1991), o ganho vem
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como resultado de um longo processo de aprendizado, de melhorias ¢ adequagdes nos

produtos e processos. além de aumentos_de escala, que resultam das_inumeras inovacdes

incrementais que costumam suceder as inovacdes radicais.

Desta forma, as andlises prematuras da produtividade e lucratividade decorrentes de uma

mudanca tecnoldgica podem ser frustrantes. E eventualmente melhor ser um seguidor do que

um pioneiro na adocdo de uma nova tecnologia. “Por essa razdo, bem como por problemas de

aceitacdo de mercado, a maioria dos estudos de difusdo comeca na parte relativamente

achatada da familiar curva em formato de S” (Freeman, 1991, p. 303) [traducdo nossa].

p — produtividade
t — tempo

Figura 2 - Curva de Aprendizado

Porém, uma vez iniciado o processo de difusdo, uma combinacdo de aprendizado por

implantacdo (earning by doing), aprendizado por uso (learning by use) e economias de escala

proporcionam ganhos de produtividade observaveis, ultrapassando o ponto de inflexdo da

curva (Figura 2) e proporcionando ganhos de produtividade significativos.

Assim, o_salto potencial de produtividade de uma inovagdo radical, para ser realizado,

necessita de um conjunto interdependente de inovagdes incrementais, que englobam

especialmente inovacdes organizacionais, gerenciais e sociais. Para Freeman (1991),

inovacdes ndo sdo eventos isolados, mas “sdo inevitavelmente interligados, tanto em termos

das fundacdes técnicas e cientificas subjacentes, quanto em termos de suas conexdes fisicas

com outras partes do sistema econémico” (1991, p. 307) [traducdo nossa].
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Nessa linha, a sociologia da invencdo coletiva, que da énfase aos processos continuos g

muitas _vezes, andnimos, _de pequenas descobertas que acabam configurando mudancas

significativas, reforca a importancia da gestdo do conhecimento nas organizagdes. Trata-se de

um longo processo de acumulagdo de conhecimento ticito e formal, e “¢ dificil discernir o
papel dos herdicos empreendedores de Schumpeter nesse processo continuo, exceto talvez na
criacdo de um ambiente receptivo as idéias inovadoras de engenheiros, trabalhadores e

usudrios” (Freeman, 1991, p. 306) [traducdo nossa].

Atualmente, a criacdo desse ambiente € um dos grandes desafios da gestdo organizacional, €

as praticas de gestdo do conhecimento pretendem servir de auxilio a essa dificil tarefa. As

empresas s30 0 mais importante local para as inovagdes que movimentam a economia.

A nova realidade desafia as teorias economicas neoclassicas, que tinham uma visdo limitada

do papel desempenhado pelas empresas no cendario econdmico. A emergéncia das grandes

corporacdes fez nascer um corpo tedrico que considera situacdes de concorréncia

notoriamente imperfeita, questdes de economia de escala e de escopo, economia de custos de

transacdo ¢ de oligopolio, e o papel das inovagdes na competitividade. Novas teorias

deslocaram o foco das questdes macroecondmicas para o _estudo do comportamento e das

formas de interacoes entre os produtores, entre produtores e usuarios, € entre usuarios,

Segundo Freeman (1991). “a ruptura com os limites da teoria econdmica € com o papel

passivo atribuido a firma na economia neoclassica abriu caminho para o desenvolvimento das

teorias da firma, como resposta a importancia crescente da grande empresa” (p. 85) [traducdo

nossal]. A firma passa a ser o lugar da producdo de riquezas, ¢ por conseqiiéncia o motor do

desenvolvimento econdmico das nacdes. Assim, as empresas passam a ser consideradas

agentes econdmicos fundamentais, € comeca a ser reconhecido o papel do empreendedor, da

iniciativa e da inovacao.

Embora Schumpeter tenha levantado esses aspectos desde o inicio do século XX, suas idéias,

aparentemente, estavam adiante do seu tempo, € foram praticamente negligenciadas pelo

corpo tedrico dominante. As idéias originais_de Schumpeter sdo retomadas agora através da

linha evolucionista ou neo-schumpeteriana, que incorpora o progresso técnico como variavel

chave do processo evolucionario das firmas e dos mercados.
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Nessa linha, Freeman (1991) retoma e atualiza a teoria dos ciclos bngos de Schumpeter,

apontando a difusdo de inovacdes organizacionais como o centro propulsor dos movimentos

da economia mundial.

Dosi, Nelson e Winter (2001 ), por sua vez, apdiamrse em Schumpeter, bem como em idéias

da biologia evolucionista, para descre ver como a estrutura de uma firma, de uma industria ou

de um mercado mudam ao longo do tempo, numa evolucdo semelhante a teoria de Darwin

sobre a evolucdo das espécies. “Individuos e organizagdes sdo entidades que aprendem [...]

certas industrias sdo jovers, outras maduras” (Tigre, 1998, p. 98).

Os evolucionistas adotam a idéia de “racionalidade procedural, ou seja, de que a racionalidade

dos agentes ndo pode ser pré-definida, pois € resultante do processo de aprendizado ao longo

de interacdes com o mercado e novas tecnologias” (Tigre, 1998, p. 99). E possivel perceber

elementos da logica de redes subjacentes a esse ideario.

Quatro fatores sdo apontados pelos evolucionistas como fundamentais ao desenvolvimento

das firmas, sendo todos passiveis de articulacdo com conceitos de evolucio das espécies e da

logica das redes. Primeiramente, a capacidade de aprendizagem e rotina organizacionais, onde
o_conhecimento dos individuos e das equipes substitui a necessidade de coordenacdo

hierarquica, constituindo_a base da diferenciacdo competitiva_das empresas. Em segundo

lugar. a dependéncia da trajetéria, isto €, a evolucdo das firmas ndo ¢é aleatéria, evolui pelas

competéncias acumuladas, e a histéria conta. O terceiro fator diz respeito a ambiente e

selecdo, visando uma alternativa a idéia tradicional de concorréncia, e assemelhando-se assim

ao modelo darwinista, onde reina o principio da pluralidade dos ambientes de selecdo.

Finalmente, o conceito de competéncia central (ou competéncia nucleo), valorizado por Dosi.

Nelson e Winter (2001). sustenta que a evolucdo da firma depende da transformacdo das

competéncias secundarias em centrais, a depender das oportunidades tecnologicas que vao

surgindo ao longo da trajetéria. Segundo esses autores, os conceitos de competéncia central e

de capacitagdes dindmicas “apontam na mesma diregdo, estando largamente focalizados na
habilidade das firmas em balancear continuidade ¢ mudanga em suas capacitagoes, fazendo
isso de uma forma efetivamente competitiva” (Dosi, Nelson e Winter, 2001, p. 6). E possivel,
novamente, perceber a semelhanga desse ideario com os principios que norteiam o
funcionamento de uma rede, que apresenta pontos centrais e periféricos que podem mudar

dinamicamente a depender do estado do ambiente.
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Entretanto, gesar da evolugdo tecnoldgica ocupar lugar de destaque na teoria econdmica e

organizacional do presente periodo, hd controvérsias envolvendo a produtividade que possa

ser atribuida como seu resultado. Um exemplo dessa controvérsia € o célebre paradoxo de

produtividade, o paradoxo de Solow. Conforme discutido anteriormente neste trabalho, o
nucleo desse paradoxo ¢ a crenca de que as rapidas inovagdes tecnologicas que marcam a

chamada era da informacao, ou era pos-industrial, centrada na microeletronica, ndo trouxeram

um correspondente aumento de produtividade para a economia.

Teixeira (2001) procura explicar o paradoxo a partir do entendimento dos processos de

difusdo e aprendizagem das inovacdes tecnoldgicas e organizacionais. Essa perspectiva

assemelha-se a de David (1990). que aborda 0 mesmo tema a partir de uma comparacio entre

a difusdo das novas tecnologias de base microeletronica e o surgimento e difusdo do dinamo

elétrico.

Tanto o dinamo e quanto os computadores, segundo David (1990), sdo motores de uso

genérico ao redor dos quais paradigmas técnico-econdmicos_foram construidos. No caso do

dinamo,_isso ocorreu no inicio do século XX. No caso da tecnologia da informacdo, o

fendmeno vem ocorrendo desde o final do século XX.

Por motor de uso genérico, David considera os artefatos fisicos que denomina de artefatos
chave, isto é. os que s@o aplicados como elementos ou unidades modulares numa variedade de

operacdes e processos, caracterizando uma inovacdo tecnoldgica que acaba por permear e

condicionar todo o processo produtivo. Para ele, “o computador € o dinamo formam, cada um,

os elementos nodais de redes (de transmissio) fisicamente distribuidas” (David, 1990, p. 356)

traducdo nossaj.

Para _que essas redes funcionem adequadamente. sdo necessarios conjuntos (clusters) de

inovacoes tecnolégicas incrementais que lidem com questdes de padronizacdo,

compatibilizacdo, estratégia, aprendizado e difusdo das inovacdes radicais. De acordo com

essa analise, o que ocorreu com o dinamo durante a revolugdo industrial estd apenas

comecando a ocorrer com 0s computadores.

Norteando-se por esse modelo de andlise, € possivel compreender a atual desaceleracdo na

produtividade ao comparar o periodo presente com o periodo de 1890 a 1913. quando as

economias dos Estados Unidos e da Gra-Bretanha também sofreram desaceleracdes no
crescimento _econOmico, apesar da introducdo revolucionaria do dinamo no processo
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produtivo. “Em 1900, observadores contemporaneos poderiam ter comentado que os dinamos

elétricos sdo vistos em todas as partes. menos nas estatisticas de produtividade” (David, 1990,

p. 356) [traducdo nossa].

A transformacdo dos processos em funcio da eletricidade e do dinamo foi lenta, s6 podendo

ser amplamente sentida a partir de 1920, quase trinta anos apos a sua invencado. Ante s disso, o

percentual de fabricas funcionando a base de tecnologia mecéanica, baseada no motor a vapor,

era_muito mais representativo do que as fabricas eletrificadas. Muitas fabricas esperaram a

depreciacao fisica de suas estruturas manufatureiras baseadas na tecnologia mecénica, para sO

entdo adotar as novas tecnologias elétricas. Houve um periodo de convivéncia entre os dois

paradigmas, e durante esse periodo de transicdo os ganhos de produtividade foram pequenos.

Seria um equivoco afirmar que houve ganho economico desde o inicio do processo de

eletrificagdo da produ¢ao industrial.

Analogamente, David (1990) aponta estimativas de que apenas 10% das 50 milhdes de

empresas mundiais utilizam computadores, ¢ que somente 2% da informacao sobre negdcios

ja foi digitalizada. Os processos organizacionais adotados pela maioria do mundo dos

negocios ainda nio foram adaptados as tecnologias da informacéo. ‘““Velhos procedimentos

baseados em papel co-existem com 0s novos métodos baseados na microeletronica, as vezes

em detrimento _do_desempenho de cada um dos sistemas” (David, 1990, p. 357) [traducédo

nossaj.

Teixeira (2001) concorda e afirma que isso ocorre, em grande parte, devido a necessidade de

um tempo de adaptacdo e aprendizado por parte dos individuos e das organizacdes. As

tecnologias desenvolvem-se mais rapidamente do que mudam os habitos sociais. Nao ha
como desconsiderar diferengas de ritmos entre as novas tecnologias e a capacidade de

absorcao delas por parte das organizagdes e da sociedade.

No caso do dinamo, arquitetos e engenheiros precisaram construir e se familiarizar com um
novo corpo tedrico e com novas realidades de manufatura. No caso das NTIC, diversas

capacitagdes também precisam ser repensadas. Esses periodos sdo caracterizados como de

defasagem de difusdo ¢ neles, a produtividade ¢ desacelerada. Isso_parece ter ocorrido de

forma semelhante apos as introducoes do dinamo e do computador.

Além desse aspecto., o salto qualitativo _que acompanha uma mudanca de paradigma de

producdo faz com que a expansio m fornecimento de produtos e servicos ocorra em direcdes
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que ndo sdo ainda registradas por quem afere a economia, ndo sendo, portanto, capturadas
pelos indices convencionais de produtividade, que ainda se baseiam no paradigma

antecedente. Assim, a econometria da produtividade_pode ser insuficiente para explicar o

problema apontado por Solow. Talvez as medidas de produtividade da economia neoclassica

ndo estejam alinhadas com a nova logica de produgdo baseada nas novas tecnologias.

A presuncdo de que, por tras de melhoras de produtividade existe algum processo de

acumulacdo de habilidades e conhecimento faz parte da tradicdo econOmica. As melhoras

seriam os efeitos observaveis do aprendizado. Quedas nos custos unitdrios de producio, ou

aumento da produtividade, nas mesmas instalagdes industriais sdo referenciados na literatura
economica industrial como aprendizado, sendo representadas graficamente por curvas de

aprendizado (Figura 2). Nessa linha, o aumento de produtividade em industrias infantes ¢é

comumente chamado de aprendizado, o “aprender fazendo”.

Entretanto, de forma convergente com as visdes de David (1990) e Teixeira (2001), estudos

empiricos indicam que pode haver uma descontinuidade espaco-tempo entre aprendizado e

desempenho econdmico, o que torna complexa a compreensio dessa relacdo. A aprendizagem

permite melhorias no estoque de conhecimentos e na capacitacdo tecnoldgica das firmas, que

por_sua vez geram um conjunto de trajetorias de avancos tecnoldgicos, € nio_somente

reducdes de custos.

Nesse contexto, acredita-se que uma analogia histérica entre o dinamo e os computadores

possa contribuir com a discussdo ao evitar que haja expectativas € impaciéncia excessivas em

relacdo aos resultados de um novo paradigma técnico-econdmico. Entretanto, as diferencas

existentes entre os dois periodos e as duas tecnologias sdo substantivas, sendo os problemas

existentes na interacdo entre homens e computadores muito mais sutis € complexos do que os

que existiram na implantacdo da eletricidade.

A natureza da distribuicdo da informacgao pelas novas tecnologias, por exemplo, ¢ diferente da

distribuicdo de eletricidade, com uma tendéncia a gerar uma ®brecarga ou excesso de

informacoes no sistema. Apesar do uso de uma informacio nio a depreciar nem destruir e da

transmissdo de informacfo ndo representar uma perda para o transmissor, nossa heranca

cultural trata a informagdo como se ela fosse um bem econdémico classico. Isso ocorre porque

a informacao ja foi escassa, situacdo que o novo paradigma técnico-economico mod ificou.
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Ao lidar com a informacdo de acordo com o principio da escassez. tende-se a considerar toda

a informac¢@o que esta disponivel. Isso acarreta uma crescente alocagdo de seres humanos para

lidar com o excesso de informacdes, o que pode deslocar recursos de atividades que sdo mais

significativas para o crescimento econdmico.

Assim, um processo de aprendizagem que promova inovagdes incrementais assume
importancia. Essas inovagdes, gravitando ao redor do novo paradigma informacional,

representariam uma alavanca para a produtividade.

Trabalhos de inumeros autores apontam o papel fundamental desempenhado pelo estoque de

conhecimentos na absorc@o e geracdo de inovagdes pelas organizacdes (March, 1991; Brito e
Brito, 1997; Choo, 1998; Dosi, Nelson e Winter, 2000). A relagdo entre estoque de
conhecimentos e aprendizado efetivo, porém, ndo parece ser direta. A teoria evolucionista
aponta e discute o fato de que o desenvolvimento tecnoldgico esta ligado a evolugdo conjunta

de mercados, firmas e recursos institicionais, em vez de somente a transferéncia de

tecnologia, seja esta na forma de artefatos fisicos ou de conhecimento.

Assim. nas organizagdes, os desafios na difusfo e adaptacdo ao novo modelo sdo muitos.

Como as li¢des histéricas tém um limite de aplicacdo, grande parte da adaptacdo é problema

das novas geracdes. E nesse ponto que a gestdo do conhecimento surge e adquire importancia

nas organizagdes. prometendo_atuar como um instrumento da aprendizagem e da inovacéo,

mediando o relacionamento entre tecnolo gia e organizagdes. Trata-se, sem duvida, de uma

proposta ambiciosa.

2.4 Tecnologia e Organizagoes

Assim como os conceitos de conhecimento e aprendizagem possuem multiplas dimensodes de
analise, seus pontos de interse¢do com a teoria das organizagdes também sdo multiplos. As
preocupacdes nesse ambito englobam a identificacdo das fontes de conhecimento
organizacional; as formas de criacdo, transmissao, difusdo e utilizagdo desse conhecimento; a
existéncia e a natureza de processos de aprendizagem individual e organizacional; o impacto
dessas variaveis sobre a estrutura e o poder organizacionais; a relagdo desses aspectos com a

teoria da firma e com a economia.

Na transicdo contextual do industrialismo/modernidade ao  pos-industrialismo/pds-

modernidade encontra-se a narrativa da organizacdo baseada em conhecimento. Ela distancia-
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se_do_racionalismo. do funcionalismo. do estruturalismo e do liberalismo ao tratar a

organizacdo como “a condensacdo de culturas locais ¢ de valores, poder, regras, critério e
aradoxo” (Clegg apud Reed. 1999. p. 77). Essa concepcao de teoria organizacional considera
as empresas como sendo mosaicos temporarios de interagdes entre os individuos e seus

padroes cognitivos numa rede mutante.

A tematica do conhecimento ampliou os horizontes do ja amplo campo da teoria das
organizagdes, agregando conceitos de rotinas, capacitagdes, competéncias, bem como os

processos de aprendizagem que viabilizam sua articulagao.

Nesse ambito sdo _encontradas novas abordagens de estudo e pesquisa que. apoiadas m nova

narrativa, procuram analisar a ordem interacional que produz a organizaco e seus estoques de
conhecimentos. Entre elas, podem ser citadas a etnometodologia, as abordagens pos-

modernistas para cultura e simbolismo organizacional, a teoria da tomada de decisio neo-

racionalista, a teoria rede-ator e a teoria pods-estruturalista (Reed, 1999). Estas tentam

reformular o conceito de organizacdo como sendo uma ordem ‘“fundamentada em reservas

localizadas de conhecimento, em rotinas praticas € em mecanismos técnicos mobilizados por

atores sociais em suas interacdes e discursos do dia-a-dia” (Reed. 1999. p. 77). Trata-se de

uma abordagem _transdisciplinar que envolve aspectos de administracdo. sociologia,

psicologia, economia, comunicacdo e tecnologia da informago. Os_pontos_de interse¢do entre

eles sdo a valorizagdo da informagdo e do conhecimento, considerados fundamentos do novo
modelo organizacional, e a ldgica de redes como estrutura subjacente aos processos de

producdo de conhecimento.

No contexto da nova organizacio poOs-industrial, a forma de gerir o conhecimento torna-se

importante vetor, especialmente ao considerar que uma cultura “seria definida menos por uma

certa distribuicdo de idéias, de enunciados e de imagens em uma populacdo humana do que

pela forma de gestdo social do conhecimento que gerou essa distribuicao” (Lévy, 1993, p.

139). A rede cognitiva ndo surge isoladamente. Processos historicos e sociais a conformam.

Seguindo essa tendéncia, ao analisar os paradigmas de aprendizagem organizacional, Brito e

Brito (1997) destacam perspectivas objetivistas, cognitivistas € emancipatérias. O paradigma

objetivista, que também poderia ser chamado de positivista, considera que o conhecimento é

objetivo e instrumental, que os discursos procuram descrever as coisas como elas sdo, e que a

linguagem é uma representacdo_absoluta dos fatos e da natureza. A abordagem cognitivista
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subjetivos na construcdo do conhecimento, sendo este um produto gue, por ser publicamente

compartilhado, acaba sendo internalizado.

O paradigma emancipatorio propde uma sintese dialética e reflexiva entre os paradigmas de

objetividade e de cognicdo. Nessa Otica, o aprendizado depende da emancipacdo, sendo esta a

sintese de aptiddes instrumentais objetivamente construidas e de competéncias de construcio

de novos significados.

Nas organizagdes baseadas em conhecimento, 0o aumento da produtividade organizacional

depende em grande medida do aumento da produtividade dos trabalhadores do conhecimento.

O reconhecimento da importancia das idéias e do conhecimento nesse tipo de ambiente tem

acarretado iniciativas organizacionais no sentido de facilitar € promover a criacdo € a

circulacdo de conhecimento. No escopo da tecnologia da informacdo, sdo desafios

significativos a criagdo e a utilizacdo de sistemas que genuinamente auxiliem o trabalho do

conhecimento.

Os motivos que estdo por tras da dificuldade em usar a TI para aumentar a produtividade do

trabalhador do conhecimento sdo multiplos. Podemos citar dois aspectos que sdo importantes

no que diz respeito a essa dificuldade. Em primeiro lugar. o entendimento da forma pela qual

r

esse_tipo de trabalho se processa é dificil. sendo 0s processos cognitivos. que sdo

fundamentais para o trabalho do conhecimento, freqlientemente encarados como caixas pretas

(Boff e Hoppen, 2001). O trabalho do conhecimento é menos visivel do que o trabalho

industrial tradicional.

Em segundo lugar, a medicdo da produtividade desse tipo de trabalho é também de grande

dificuldade (Laudon e Laudon. 1999: Boff e Hoppen. 2001). Kistem varios elementos a

considerar, podendo a produtividade da informagdo ser encarada de diversos angulos.

envolvendo desde a quantidade de dados novos_que o trabalhador codifica e insere numa base

de conhecimentos até medidas unitarias de retorno econémico por projeto e por trabalhador.

Assim, a agregacdo de valor que sistemas de suporte a gestdo do conhecimento viabilizam

pode estar relacionada a reducdo de custos, mas fre qiilentemente estd associada a beneficios de

mensuracdo mais sutil, tais como o aumento da qualidade de produtos e servicos ou a criacdo

de um clima organizacional propicio a inovacao e ao aprendizado. Nessa area, eventualmente
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os beneficios e o valor agregado criado pela tecnologia da informacdo podem se refletir de

forma mais evidente nos clientes do que na empresa que fez o investimento, por exemplo.

Alguns autores apontam, também, evidéncias empiricas indicando que o aprendizado que

resulta da criacdo e da circulacdo de conhecimento acumula-se na forma de competéncias

organizacionais (Dosi, Nelson e Winter, 2001), traduzindo-se, conseqiientemente, em

melhorias nos indicadores de desempenho.

Existe uma longa tradi¢do de estudos sobre o relacionamento entre tecnologia e organizagoes.
Esse campo de pesquisa procura discutir relagdes entre as varias dimensdes da tecnologia e os
aspectos processuais ¢ estruturais das organizagdes. Alguns autores vém o campo da gestdo
do conhecimento como uma oportunidade de revisitar a idéia de que certos aspectos da
tecnologia sdo capazes de modificar a estrutura das organizacdes (Birkinshaw, Nobel e

Ridderstrale, 2002).

A importancia do relacionamento entre novas tecnologias e desempenho organizacional €

evidenciada pela extensa literatura sobre o assunto. De fato, sdo varios os trabalhos

representantes das tentativas de estabelecimento de relacdes de causalidade entre a adocdo de

novas tecnologias e conseqgiientes aumentos de produtividade e desempenho organizacionais.

A preocupacio central da literatura dedicada a essa tematica tem sido a de afirmar ou negar

uma relacio direta e observavel entre o investimento em novas tecnologias — especialmente as

da informacao — e aumento de eficiéncia economica.

Os trabalhos empiricos que buscam relacionar novas tecnologias e seu impacto nas
organizagdes costumam definir unidades de analise e, posteriormente, investigar como
algumas dimensdes influenciam a estrutura organizacional dessas unidades. As unidades de
analise sdo, habitualmente, mercados, firmas, departamentos, tarefas ou individuos. As
dimensdes de analise, utilizadas para avaliar a influéncia da tecnologia sobre as unidades de
analise, costumam englobar complexidade do ambiente tecnoldgico, visibilidade e
variabilidade da tecnolgia empregada, produtividade dos individuos, estratégias competitivas
adotadas, grau de formalizacdo das tarefas desempenhadas. Desta forma, possiveis

correlacdes entre a adocdo de novas tecnologias € mudancas no dmbito organizacional sdo

avaliadas.

Historicamente, trabalhos_baseados na tradicao tedrica dos estudos organizacionais, dos quais

a pesquisa_de Woodward (1977) sobre as industrias britanicas é um exemplo pioneiro,
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objetivaram validar os principios da teoria classica da administracdo, tentando caminhar em

direcdo a uma doutrina de aplicacdo geral. A intencdo principal era a de buscar relacionar a

utilizacdo de principios da administracdo classica ao bom desempenho organizacional. A
possibilidade de construir modelos de variaveis estabilizadas, a semelhanca dos modelos

econdmicos neo-classicos, atraia os pesquisadores. Embora tenha havido uma declarada

frustracdo no estabelecimento de relacdes causais deterministicas entre tecnologia e

desempenho, entre estrutura e desempenho e também entre tecnologia e estrutura, alguns

indicios de correlacdes entre essas variaveis foram encontrados.

Contrariando as hipdteses iniciais da pesquisa, Woodward (1977) constatou que as industrias
estudadas variaram consideravelmente em sua estrutura organizacional e que epedientes

técnicos e administrativos similares associavamrse a variados resultados. Além disso,
empresas nas quais a estrutura organizacional refletia uma aceitagdo implicita da teoria

classica da administragdo nem sempre eram as mais bem sucedidas economicamente.

Entretanto, constatouse que, para determinadas configuracdes tecnoldgicas, havia formas

correspondentes de organizacdo que eram mais apropriadas. Tendo categorizado as empresas

de acordo com tipos de produgdo (encomenda, pequenos lotes, grandes lotes, producdo em

massa, sistemas combinados). Woodward (1977) percebeu que as empresas bem-sucedidas

dentro de cada tipo de producio apresentavam caracteristicas organizacionais semelhantes.

Ao observar que sistemas de producdo tecnicamente similares possuiam estruturas

organizacionais similares, a autora infere que diferentes tecnologias colocam diferentes tipos

de demanda aos individuos e as organizacdes, ¢ essas demandas sdo atendidas através de uma

estrutura correspondente. As empresas bem sucedidas pareceram ser aquelas em que funcio e

forma sdo complementares, embora essa ndo tenha sido considerada, isoladamente, uma

condicdo suficiente para um bom desempenho.

A pesquisa de Woodward (1997) mostrou que, em geral, os expedientes administrativos

associados ao sucesso nas empresas de producdo em grandes lotes estavam de acordo com

principios e idéias em que se baseia a teoria cldssica da administracdo. A tendéncia a

considerar a producdo em grandes lotes como o sistema tipico da indistria moderna pde

constituir a explicacdo da habitual tendéncia a ligar sucesso e desempenho organizacionais a

conformidade com os principios da administracdo cientifica.
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A variedade e flexibilidade dos modelos produtivos atuais levam a crer _que os principios

classicos talvez ndo sejam mais aplicaveis as organizagdes pos-industriais. Porém, mesmo

levando _em conta que os padrdes de producdo mudaram muito, os trabalhos industriais

classicos possuem relevancia por terem sido pioneiros no estudo da tecnologia como uma das
variaveis contingentes a estrutura organizacional, podendo conseqiientemente influenciar no

desempenho. Restava, e ainda resta, entender de que formas isso acontece.

Nessa linha, tacar relagdes causais deterministicas entre tecnologia e estrutura mostrouse

objetivo dificil desde as primeiras tentativas. Pesquisas mais recentes acabam por refutar

ainda mais fortemente a possibilidade de determinismo tecnolégico. Loiola e Teixeira (1994),

por exemplo, constataram que os modelos estruturais guardam consideravel grau de

autonomia frente a padrdes tecnologicos. Segundo estudos de casos feitos pelos autores, a
mesma tecnologia, diante de diferentes estratégias, relaciona-se com diferentes estruturas
organizacionais. Nessa linha, a variavel contingente mais importante ndo seria a tecnologia e

sim a estratégia gerencial. Para os autores, ¢ a estratégia gerencial que delineia posicdes de

adocdo e utilizacdo das novas tecnologias, refletindo-se de forma diferenciada na estrutura.

Assim, parece haver indicios de que. para uma abordagem mais completa do papel da

tecnologia nas organizacdes. ¢ preciso resistir ao determinismo tecnoldgico e levar em
consideracdo multiplos aspectos contextuais. A compreensdo da face econdémica da

tecnologia, por exemplo, precisa ser articulada a uma analise organizacional da mesma. A
natureza dual da analise tecnoldgica deve ser levada em conta, isto é, o tratamento da

tecnologia a0 mesmo tempo como produto € processo organizacionais, como conjuntos

interdependentes de maquinas ¢ de métodos, como descricdes estaticas € também como

relacOes dindmicas.

De acordo com essa abordagem mais ampla. a tecnologia pode ser vista como sendo criada,

usada e transformada a partir de interacdes organizacionais. Assim. construtos

organizacionais podem ser valiosos para a compreensao da tecnologia e da forma pela qual

ela atua como processo de estruturacdo nas organizagdes e vice-versa.

Nessa linha, baseando-se amplamente na teoria sociologica de Giddens (1989), e

especificamente em sua teoria de estruturacdo da sociedade, Orlikowski (1992) propde o

modelo de estruturagdo da tecnologia para analisar a interacdo entre tecnologia e

organizacdes.
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Giddens (1989) aponta a existéncia de esquemas interpretativos, ou seja, conjuntos de idéias,
valores e crencas que ddo ordem e coeréncia as estruturas sociais, estabelecendo referéncias

para a interagao entre os individuos (Figura 3).

estrutura Significacdo |« Dominagdo |«—» Legitimacdo
F Y F 9 F 8
h 4 w h 4

. Esquema -
(modalidade) .« TFacilidade [  Norma
Interpretativo

F s F 9
v v h 4

interagdo | Comunicagdo [ Poder «—  Sancdo

Figura 3 - Teoria da Estruturacio Fonte: Giddens (1989)

E por meio do relacionamento entre os eixos de estrutura e de interagdo que se da o processo
de estruturacdo, ou de estabelecimento de um padrdo de relacionamento social, denominado
esquema interpretativo. De forma reflexiva, o esquema interpretativo condiciona as estruturas

de significagdo que sdo construidas pelos individuos e sua forma de interagir com o ambiente.

Com inspiragdo na teoria da estruturacdo, o modelo de estruturacdo da tecnologia de

Orlikowski (1992) envolve aspectos relativos a propriedades institucionais, tecnologia_e
agentes humanos (Figura 4). Varios movimentos entre esses elementos sdo considerados
como estruturantes para o ambiente organizacional. A tecnologia pode ser vista como produto
da agdo humana (Figura 4, item a) ou como um elemento facilitador ou restritivo da acdo

humana (Figura 4, item b).
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Propriedades Institucionais

a) tecnologia como produto da acdo
humana (projeto. desenvolvimento,
apropriacdo € modificacio)

d b) tecnologia como um meio para a

c acdo humana (facilitando ou

restringindo)

Tec n 010 ia ¢) condicdes institucionais da interacdo

—'——'—'—'—2—' com a tecnologia (intencdes,

conhecimento, normas)

a d) consegiiéncias institucionais da

b interagdo com a tecnologia (reforgo
ou transformagéo de estruturas de
dominacdo e significacio)

v
Agentes Humanos

Figura 4 - Modelo de Estruturacio da Tecnologia

No primeiro caso, os agentes humanos estdo influenciando a tecnologia de alguma forma,
como por exemplo o fazem projetistas e desenvolvedores. No segundo caso, os artefatos a
tecnoldgicos ja estdo prontos e possuem limites claros de adaptabilidade que ndo podem ser
transpostos por qualquer motivo. Assim, a tecnologia vai atuar sobre os agentes humanos de

forma mais intensa do que no sentido contrario.

A atuag@o dos agentes humanos, entretanto, ndo pode ser tomada de forma independente do
seu contexto institucional. As normas, crengas e valores da organiza¢do condicionam as agdes
dos atores (Figura 4, item c). De forma analoga, a dindmica relacional entre a tecnologa ¢ os
agentes vai condicionar a estrutura organizacional, refor¢ando-as ou transformando-as em

alguma medida (Figura 4, item d).

Nesse quadro tedrico. destaca-se a caracteristica de que o desenvolvimento tecnoldgico esta

relacionado as dinamicas organizacional e interorganizacional, envolvendo interagdes
reciprocas entre agentes humanos, suas crengas, € os artefatos que eles criam e utilizam.

Embora exista uma tendéncia a considerar a evolucdo tecnoldgica como sendo sempre

seqiiencial e positiva, € as ve zes analoga a evolucdo natural, onde o elemento mais adequado

sobrevive, nem sempre € desta forma que o processo se desenrola. As evidéncias praticas e

tedricas aconselham uma abordagem mais relacional e menos mecéanica da tecnologia.
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Varios trabalhos empiricos (Crowston e Malone, 1994; Roberts e Grabowski, 1996; Campos ¢

Teixeira, 2002) utilizam o modelo de estruturacio da tecnologia de Orlikowski (1992) como

ponto de partida para suas analises sobre o relacionamento entre_tecnologias_e_organizacdes.

Num raciocinio convergente, Roberts e Grabowski (1996) afirmam que o papel da tecnologia

nas organizacOes costuma ser abordado a partir de uma de duas formas: a descritiva ou a

relacional Segundo os autores, a primeira ¢ a mais usual das duas, bem como a mais antiga ¢

tradicional, estando caracterizada pela descricdo estatica de cenarios tecnologicos. Nessa

linha, descreve-se qual é a tecnologia adotada por determinado segmento organizacional,

como ela surgiu, de que forma opera e que problemas estdo associados a ela.

A segunda abordagem, a abordagem relacional da tecnologia, ¢ mais recente, particular da era

pos-industrial, e abrange aspectos de relacionamento bidirecional entre as estruturas

organizacionais e a tecnologia. Tal abordagem preocupa-se nio somente com 0s aspectos

mecanicos da tecnologia, mas também com os aspectos humanos e de conhecimento que estio

envolvidos. Trata-se de uma visdo mais alinhada com as tecnologias caracteristicas da era

pos-industrial, especialmente com as novas tecnologias da informacdo e da comunicacao.

Embora existam variadas definicdes de tecnologia, hd concordancia de_que a tecnologia
engloba_tanto aspectos materiais quanto humanos. Os aspectos humanos, também chamados

de processuais, estdo habitualmente relacionados a inovagdes e a aplicacdo de conhecimento

para facilitar a obtencdo de um resultado, de preferéncia de forma repetivel.

Nessa linha, Roberts e Grabowski (1996) sugerem uma definicdo de tecnologia como um

conjunto de aspectos mecanicos, humanos ¢ de conhecimento, usados de forma

interdependente na conversdo de insumos em produtos. Enquanto o aspecto mecanico_se

refere as maquinas e equipamentos, 0s_aspectos humanos_envolvem técnicas utilizadas pelos

individuos na producdo. e podem eventualmente ser substituid os_por magquinario._O terceiro

elemento da definicdo articulada pelos autores € o aspecto cognitivo da tecnologia, que_refere-

se a significados e conceitos abstratos usados no processo produtivo, ndo podendo seu

funcionamento ser facilmente reproduzido por equipamentos.

Desta_forma, delineia-se um conceito_que agrega a_ visdo mais antiga, e descritiva, da

tecnologia, uma visdo_mais recente. a relacional ou em rede. A idéia central do conceito de

tecnologia adotado por varios autores contemporaneos (Zuboff, 1988; Orlikowsi, 1992;

Roberts e Grabowski 1996) ¢ a de que a tecnologia é produto direto da agdo humana e que
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portanto, existe um relacionamento reciproco entre tecnologia e estrutura organizacional, ndo

sendo desejavel separar um aspecto do outro.

Assim, cs_aspectos de conhecimento da tecnologia, que também podem ser denominados

aspectos cognitivos, podem restringir ou facilitar o desenrolar dos aspectos mecinicos e

humanos. As tecnologias, em especial as da informacdo e da comunicacdo, t€ém a capacidade

de produzir novas abstracdes e simbolos, redesenhando as habilidades necessarias para o

trabalho e reestruturando os processos organizacionais. O trabalho, por sua vez, tem a

capacidade de moldar a tecnologia através de formas particulares de interpreta-la e de usa-la.

Eventualmente, os autores restringem o escopo de analise da tecnologia nas organizagdes ao

aparato eletromecéanico. como fazem Zuboff (1988) e Orlikowsi (1992), afirmando fazé-lo

para facilitar as analises. Nessa linha, a tecnologia é separada dos aspectos institucionais €

humanos para pode analisar como ela interage com eles. Para Orlikowski (1992, p. 399), “ao

agregar tarefa, técnica, conhecimento e ferramentas num unico construto — tecnologia — a

interacdo entre estes componentes constituintes € os humanos € ignorada” [traducdo nossal.

Assim, segundo a autora, pode ser interessante separar os elementos humanos dos ndo-

humanos para efeito de compreender melhor a interacdo entre eles. mesmo sabendo que suas

fronteiras sdo ténues.

Além disso, ¢ preciso levar em conta que o_grau de utilizacdo de tecnologias influencia a

quantidade e a qualidade dos eventos com os quais pessoas interagem diariamente_nas

organizacoes. “Tecnologias sdo fontes de eventos estocasticos, continuos € abstratos nas

organizacdes” (Roberts e Grabowski, 1996, p. 411).

O fato de a tecnologia acelerar a producdo muito além do limite humano tende a gerar um

grau_de complexidade cada vez maior, associando grande cansaco mental ao trabalho. Os

eventos estocasticos, por exemplo, tornam os relacionamentos causa e efeito dificeis de serem

estabelecidos num ambiente intensamente informatizado. Isso_ coloca dificuldades ao

aprendizado, j4 que as mudancas ocorrem mais rapidamente do que o tempo necessario para

absorvé-las e sistematiza- las.

Dificuldades organizacionais também decorrem dos eventos continuos gerados pela

tecnologia. A continuidade dos processos estd mais proxima das maquinas do que das
pessoas. Torna-se_importante a_habilidade do individuo em responder_rapidamente_a_casos de
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excecdo, bem como a capacidade de permanecer calmo em ambientes de grande sobrecarga

cognitiva,

Considerando mudancas tao significativas, ¢ de se esperar que a tecnologia desempenhe papel

cada vez maior nas analises organizacionais. Entretanto, embora o reconhecimento da

importancia desse papel seja praticamente unanime, as formas de analisa-lo e de compreendé -

lo ndo o sdo.

Orlikowski (1992), baseada em seu modelo de estruturacdo da tecnologia (Figura 4),

identifica trés perspectivas através das quais se pode analisar a tecnologia do ponto de vista

organizacional: a tecnologia como imperativo; a tecnologia como escolha estratégica: a
tecnologia como gatilho de mudangas estruturais na organizagio.

A primeira perspectiva, a do imperativo ou determinismo tecnoldgico, ¢ fundamentalmente

mecanica_e unidirecional (Figura 5). A tecnologia é vista como um elemento externo a

organizacdo, sendo enfatizado o estudo do impacto que ela pode exercer sobre elementos

organizacionais grupais, tais como estrutura, tamanho, desempenho.
centralizacdo/descentralizacdo. Também é considerado o impacto sobre dimensdes do nivel

individual, tais como satisfacdo, complexidade de tarefas, niveis de habilidades, efetividade

da comunicacdo e produtividade. Os deterministas advogam que o sistema social da
organizacdo ¢ levado a se adaptar a tecnologia nucleo. isto é. a técnica de producfo

dominante.

Dimensoes
Organizacionais

Tecnologia

Figura 5- Imperativo Tecnolégico
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Tal visdo pode ser considerada a mais antiga e tradicional, estando alinhada com a abordagem

descritiva da tecnologia. As previsdes que sdo feitas pela literatura ndo-cientifica costumam

refletir essa visdo, habitualmente restringindo seu foco de andlise aos impactos positivos e

negativos que uma determinada tecnologia tera sobre a sociedade.

Analistas e comentaristas de tecnologia costumam se deixar levar por essa perspectiva e fazer
especulacdes curiosas sobre o futuro. Nao ¢é raro ouvir previsdes de mercados totalmente
integrados e sem custos de transag¢@o (mercados sem atrito), bem como o desaparecimento das
fronteiras geograficas. O entusiasmo costuma acompanhar as analises baseadas na abordagem
do imperativo tecnologico. Previsdes feitas sob essa Otica ndo sdo recentes. Em 1847, um

congressista americano, discursando sobre o telégrafo, afirmou que

as influéncias dessa invengdo sobre as relagdes politicas, econdmicas e sociais [...]
serdo uma revolucdo sem precedentes na historia da humanidade, ultrapassando
qualquer descoberta cientifica feita até hoje, As distancias, no que diz respeito a
informagdo, serdo aniquiladas. (Davis apud Orlikowski, 2002, p. 354) [tradug¢do

nossaj

Do ponto de vista da pesquisa, um problema pratico dessa abordagem ¢ o de medicdo das

variaveis envolvidas, que sdo dificeis de quantificar. Além disso, o fato de ignorar em grande
parte o papel humano no projeto e no uso da tecnologia faz com que essa perspectiva seja

insuficiente também do ponto de vista tedrico. Estudos empiricos ndo costumam dar

\

sustentacdo a abordagem do imperativo tecnologico, considerando-a muito simplista e

reducionista para analisar a real interagdo entre tecnologia e empresas.

Na segunda visdo. a da escolha estratégica, a tecnologia j4 ndo € vista como um objeto
externo e sim como um produto de agdo. projeto e apropriagdo humanos. Ela ¢ vista como

influenciada diretamente pelo contexto organizacional dos tomadores de decisdo e dos
usuarios (Figura 6). A depender das inten¢des, crencas e valores dos projetistas da tecnologia,

por exemplo, ela podera terdiferentes influéncias sobre os seus usuarios.
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Contexto Organizacional

Gestores

~.

Tecnologia

Figura 6- Escolha Estratégica

No quadro que analisa a tecnologia como resultado de uma escolha estratégica, ha uma

vertente que procura investigar como 0s aspectos politicos € econdmicos podem indiretamente

influenciar a tecnologia, transformando-a num instrumento de dominacdo e_apropriacdo,

podendo até desumanizar o trabalho. Essa linha ¢ considerada uma abordagem critica do

papel da tecnologia nas organizagdes, estando também associada a escola de relagdes

humanas, e possuindo elementos tedricos marxistas.

Entretanto, ha nessa vertente uma tendéncia a considerar apenas a agéncia de gerentes e

projetistas sobre a tecnologia, quando se sabe que a acdo dos trabalhadores com menos poder

formal pode igualmente exercer influéncia sobre a forma pela qual a tecnologia afeta o

ambiente organizacional.

A perspectiva _da escolha estratégica argumenta, fundamentalmente, que a tecnologia é

forcada a se adaptar aos contornos e decisdes socia Imente construidos a partir dos caminhos

tracados pelos tomadores de decisdo _da organizacdo. Entretanto, essa perspectiva tende, de
forma geral, a ndo considerar os proprios artefatos tecnologicos como atores de influéncia
efetiva sobre a rede organizacional. No caso particular das tecnologias da informagdo, essa
desconsideragdo pode acarretar analises incompletas da rede de simbolos e significados
organizacionais. Se, por um lado, a tecnologia ndo age sozinha, por outro lado, seria
incompleto considerar que os agentes humanos nio sdo direta e ind iretamente influenciados,

de forma analoga e simétrica, pelas tecnologias que utilizam.

Assim, a abordagem da escolha estratégica pode superestimar a capacidades dos agentes

humanos, desconsiderando que da mesma maneira que a tecnologia é socialmente idealizada e
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construida, ela_também ¢, per se, um agente da rede, possuindo caracteristicas intrinsecas e

sendo capaz de influenciar o todo.

O_trabalho de Zuboff (1988) demonstra como a maneira pela qual uma determinada

tecnologia é implantada, bem como sua forma de apropriacio por parte dos usudrios,

dependem de vetores sociais € econdmicos que podem extrapolar as intencdes iniciais dos

gestores. Estudos empiricos sobre o processo de aprisionamento tecnologico (Santos, 2002)
também indicam que as decisdes de adog@o de tecnologias da informagdo podem assumir
contornos ndo previstos pelos estrategistas, resultando em situacdes onde os artefatos
tecnologicos passam a impor limites ndo planejados nem desejados pelos proprios sujeitos

que os escolheram.

Assim, alé m de superestimar a capacidade de influéncia dos agentes que formalmente tomam

as decisoes, a abordagem da escolha estratégica subestima os aspectos materiais e estruturais

da tecnologia. Estes aspetos transcendem a capacidade de escolha dos gestores, ja que a

tecnologia possui limites fisicos de adaptabilidade.

A terceira perspectiva, a da tecnologia como fator de mudanga,_analisa as formas pelas quais a

tecnologia afeta o relacionamento entre as pessoas e as estruturas organizacionais,

funcionando como um motor de mudancas estruturais que interage com esse relacionamento

(Figura 7). Numa espécie de sintese das duas visdes anteriores, ela representa a mais recente

das trés, e € a que mais se aproxima da logica de redes que permeia as NTIC.

Nessa linha, considera-se a tecnologia um objeto social cujo significado é atribuido pelo

contexto de uso, enquanto sua forma fisica, isto €, seu aspecto mecanico, permanece igual.

Entretanto, ¢ importante levar em conta que, no caso especifico das_tecnologias da

informagao, até mesmo forma e funcdo da tecnologia podem ser afetadas pelo contexto social,

j& que essas tecnologias possuem flexibilidade e adaptabilidade como caracteristicas

marcantes.
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Estrutura Organizacional

Agentes Humanos

T

Tecnologia

Figura 7- Tecnologia como Fator de Mudanc¢a

Baseada na teoria de Giddens (1989), Orlikowski (1992) aponta que estruturas de significacdo

e estruturas de dominagdo compdem a base da agdo humana nas organizagdes. Tais estruturas
constituem e sdo constituidas de elementos articulados que em parte influenciam e em parte

sdo influenciados pela acdo humana.

As estruturas de significagdo estdo relacionadas a capacidade interpretativa dos individuos
que integram a organizacdo, permitindo que os processos sejam moldados pela reflexdo que
cada um ¢ capaz de fazer sobre a sua pratica. Os processos de comunicagdo sdo
particularmente importantes nessa modalidade estrutural. J& as estruturas de dominagdo
procuram limitar a reflexao critica dos individuos por meio do exercicio do poder coercitivo.
Uma parte da organizacdo impde esquemas interpretativos sobre os demais membros,
limitando a possibilidade de reflexdo ¢ modificagdo por parte dos individuos sobre os quais o

poder ¢ exercido.

Apoiando-se sobre essa linha analitica, Orlikowski (1992) descreve a tecnologia como

possuidora de uma dualidade intrinseca, pois ela pode ser tomada como elemento de uma
estrutura de significacdo ou de uma estrutura de dominago. Para a autora, cs momentos de

projeto e uso da tecnologia sdo exemplos de tal dualidade e de como ela afeta a interpretacdo

da interagdo com os aspectos organizacionais (Figura 8). A depender do contexto em que a
analise do relacionamento entre tecnologia e processos organizacionais seja feita, poderdo

surgir conclusdes diferentes, e até opostas, sobre como a tecnologia esta interagindo com a

organizagao.
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Descontinuidade espaco-tempo

Propriedades Institucionais Propriedades Institucionais

Tecnologia Tecnologia

-

Criadores da tecnologia Usuarios da tecnologia

Projeto Uso

Figura 8 - Descontinuidade Espaco-Tempo

Por exemplo, ao considerar o momento de uso, quando um artefato tecnoldgico ja esta

fisicamente pronto e os processos envolvidos em sua utilizagdo ja se desenrolam ha algum

tempo na organizagdo, tende-se a ver a tecnologia como um imperativo. No entanto, ao

considerar o momento de projeto, quando o artefato tecnologico ainda esta em construgdo e os

processos de uso ainda estdo por ser testados e homologados na organizacdo, a tendéncia ¢
achar que a tecnologia ¢é resultado de uma escolha estratégica. Segundo Orlikowski (1992),
quanto maior a diferenca temporal e espacial entre o projeto e a aplicacdo da tecnologia, e

quanto _maior a diferenca e a desarticulacdo entre as habilidades dos projetistas ¢ as

habilidades dos usudrios, maior a tendéncia de que os arranjos tecnoldgicos sejam

interpretados_e usados com pouca flexibilidade, assumindo caracteristicas de estruturas de

dominag@o.

As decisdes que vao direcionar o desenvolvimento ca tecnologia acontecem no momento do

projeto e sdo, portanto, influenciadas indiretamente pelas propriedades institucionais que
atuam sobre os projetistas. Sdo eles os agentes que moldam a tecnologia para atingir objetivos

organizacionais especificos.
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Posteriormente, a tecnologia ja pronta vai influenciar os usudrios e as propriedades

institucionais no tempo ¢ espago nos quais ela sera usada. Como a acdo humana tem o poder

de se adaptar as caracteristicas que encontrardo nos artefatos tecnoldgicos, o modelo efetivo

provavelmente serd uma composicao hibrida, contendo elementos dos dois lados do espago-
tempo. Desta forma, a tecnologia ¢ produto da agdo dos projetistas, porém sera modificada

pelos usuarios de forma a atender seus objetivos particulares, que podem ser diferentes dos

considerados inicialmente.

Nesse ponto, sdo necessarias analises que contemplem essa dualidade, procurando
compreender como ¢ feita a sintese dos dois lados do espago-tempo. Na_tentativa de
compreender melhor o que faz com que a tecnologia seja vista como um imperativo, uma
estrutura de dominagdo, ou uma escolha estratégica, uma estrutura de significagdo, considerar
a dimensao poder pode ser de utilidade. Seguindo essa linha de raciocinio, Thomas (1994)
propde um modelo que denomina processo-poder. Considerando que as perspectivas

divergentes do determinismo tecnologico e da escolha social oferecem importantes

contribuicdes ao assunto, o autor pretende utilizar a argumentacido das duas, visando capturar

a natureza interativa e dindmica do relacionamento entre os sistemas técnico e social das

organizacdes. Segundo Thomas (1994). a problematica central ndo ¢ que mundo estrutura o

outro, e sim como eles se estruturam mutuamente.

Assim, para Thomas (1994), o relacionamento entre tecnologia e organizagdo ¢ mediado pelo
exercicio do poder, considerando que o poder ¢ um sistema de autoridade e dominacdo que

garante a primazia de uma interpretacdio de mundo sobre outras, englobados nessa

interpretacao tanto o nundo técnico quanto o social. Desta forma, através do exercicio do

poder, alguém ¢é capaz de forcar suas idéias a serem adotadas como arranjo social desejavel.

Thomas (1994) aponta quatro_tendéncias que pode perceber a partir de_seus estudos de casos
empiricos sobre o poder como elemento mediador do relacionamento entre tecnologia e
organizagdes. Primeiramente, ele destaca que a escolha da tecnologia nao ¢ um processo
predominantemente racional, embora os atores procurem justificar suas escolhas de acordo
com critérios que alegam ser imparciais. Em segundo lugar, as escolhas feitas derivam da

possibilidade daquele que escolhe adquirir maior poder, status e influéncia na organizacio. A

terceira tendéncia apontada pelo autor ¢ a de que as escolhas de tecnologia sdo

freqiientemente formas deliberadas de tentar alterar a estrutura vigente, em vez de reforca-la.

Essa tentativa de alteracdo das estruturas pode ser conscientemente empreendida pelos que
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escolhem arranjos tecnoldgicos, embora possa passar_despercebida por outros atores, sejam

estes atores planejadores estratégicos atuando na alta geréncia ou trabalhadores operacionais
que atuam na base da piramide organizacional.

Finalmente, o autor destaca que a separacdo entre os momentos de projeto e implantacdo de

uma tecnologia costuma reduzir o potencial de intervencdo dos usuarios no processo de

7

mudanca. As estruturas de significacdo, isto ¢, os esquemas interpretativos da realidade,

chegam prontas e ndo costumam ser alteradas, o que ocorre também em virtude da

descontinuidade entre os momentos espaciais e temporais de projeto e de uso da tecnologia.

Esse raciocinio esta alinhado com os pensamentos de Orlikowski (1992) ¢ de Zuboff (1999)

sobre a relacdo entre tecnologia e organizacdes.

Muitas tecnologias que sdo criadas num espaco-tempo por um grupo de atores, visando

resolver um conjunto de problemas, acabam sendo utilizadas noutro espago-tempo, por outros

atores, objetivando resolver problemas de natureza distinta. Eventualmente, um produto de

uma firma acaba sendo usado como um processo noutro contexto. Desta forma, um produto

projetado por alguém atinge notoriedade e passa a ser usado como padrio de processo

organizacional noutro contexto, sendo visto neste como um fator exégeno e deterministico,
algo que praticamente caiu do céu. Desta forma. uma posicdo de dominacdo por parte da

tecnologia pode ser reflexo das escolhas sociais e dos processos de autoridade e poder.

Thomas (1994) procura elaborar um quadro tedrico que abranja aspectos do determinismo

tecnologico e da escolha estratégica, usando as relacoes de poder como mediadoras. Assim,

ele sugere que sejam incorporadas as contribuicdes das duas perspectivas, entretanto,

considera fundamental estabelecer limites nas possibilidades que ambas possuem de explicar

a realidade.

Conforme ja argumentado por Orlikowski (1992), qualquer tecnologia possui limites fisicos

de adaptabilidade. Tais limites restringem a capacidade de agéncia humana no sentido de
modificar os arranjos tecnologicos. Thomas (1994) utiliza o termo_design space — ou espago

de projeto — o espaco finito dentro do qual a tecnologia permite adaptacdes ou alteracdes por

parte dos agentes humanos. Apesar deste espacgo ser limitado, a capacidade de atuacdo dos

agentes humanos sobre ele ndo pode ser subestimada.

A tecnologia estd imbricada nos processos e relacionamentos sociais. ““Em vez de ser objetiva,

a tecnologia estd impregnada de objetivos” (Thomas, 1994, p. 9) [traducdo nossa]. Pia_/( Exciuido: 31
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compreender melhor os objetivos humanos impregnados na tecnologia, devem ser levados em
conta ndo somente as atividades ¢ mudancas que envolvem a implantacdo da tecnologia. mas

também os momentos de identificacdo dos problemas, as alternativas de solucdo consideradas,

bem como os critérios de escolha entre as alternativas. Assim, o contexto organizacional ¢é
estendido de forma a permitir a distingdo entre as propriedades e os limites fisicos da

tecnologia, os significados socialmente construidos que sdo acoplados a essa tecnologia, os

objetivos dos quais ela é impregnada, e por fim sua forma de utilizagdo.

O sistema técnico de uma organizac@o pode ser, a0 mesmo tempo, objetivo — isto

¢, refletir uma ldgica, um conjunto de regras e condi¢des independentes do

sistema social — e impregnada com objetivos — isto é, refletir os interesses e

metas de grupos particulares do sistema social. (Thomas, 1994, p. 19) [traducdo

nossaj

Considerando que as organizacdes contém tanto componentes humanos quanto ndo-humanos,

e que cles estdo cada vez mais imbricados, uma abordagem dinadmica e relacio nal da

tecnologia parece ser mais adequada a compreensdo do relacionamento entre tecnologia e

organizacdes do que uma abordagem mecanicista, estatica ou descritiva.

A abordagem relacional da tecnologia estd particularmente proxima da forma de
funcionamento das organizagdes pos-industriais, que sdo caracteristicamente marcadas pelo

uso intensivo das novas tecnologias da informacao e da comunicacdo e pela atuacdo em redes.

Redes nas quais predominam os postos de trabalho baseados em polivaléncia, criatividade,

inovacdo e rotacdo de tarefas; os grupos de trabalho em detrimento da atuacdo individual; a

divisdo de trabalho menos nitida; linhas difusas entre direcdo e execucdo de tarefas.

A partir_dessa _perspectiva, as _novas tecnologias podem ser vistas como uma teia de

estruturagdo subjacente aos processos organizacionais, sendo composta em conjunto com as

propriedades institucionais e a forma de agéncia humana.

Pelo exposto, é possivel afirmar que a tematica da relacdo entre a adoc@o de arranjos

tecnologicos € a estrutura organizacional, que questiona os motivos das organizacoes

possuirem determinadas formas, bem como as razdes pelas quais essas formas sofrerem

mudancas., ¢ ampla. Nesse ambito, é preciso integrar sistemas técnicos e sociais na analise da
estrutura e da mudanca organizacionais.
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Existe consenso sobre os fatos de que a organizacdo ¢ composta de sistemas técnicos e
sociais, de que esses sistemas sdo interdependentes, ¢ de que mudangas num deles usualmente

implicam _em adaptacdes no_outro. Entretanto, o consenso acaba ao_tentar atribuir _pesos

relativos aos sistemas técnico e social na explicagdo da formatagdo da estrutura

organizacional e das mudangas que ela sofre ao longo do tempo.

Embora exista a importancia de estabelecer um dialogo entre as perspectivas técnica e social,

tais perspectivas sdo muito distintas, € em certos pontos sdo inconcilidveis. Assim, toma-las

de forma articulada é empreender um casamento entre dissimilares.

A gestdo do conhecimento pretende, em alguma medida, empreender essa conciliacdo,

articulando varias dimensdes do universo cognitivo organizacional e_valendo-se cas novas

tecnologias da informacdo e da comunicacdo como mediadoras. Conforme ja foi apontado,

trata-se de uma proposta ambiciosa.

2.5 Gestiao do Conhecimento

Os freqiientemente citados conceitos de aprendizagem organizacional e de organizacdo que
aprende fazem referéncia a estruturas empresariais que devem funcionar como organismos

capazes de aprender com o ambiente e com suas proprias experiéncias. De acordo com essa

visdo, o aprendizado da organizacdo serve de importante fonte de competitividade, o que
ocorre especialmente pela criagdo de conhecimento que, supostamente, resulta em maior
eficiéncia operacional, diferenciagdo de produtos e processos e, finalmente, na criagdo

produtos e processos inteiramente novos.

Sob esse olhar, as empresas passam a ser vistas como entidades_capazes de produzir e

acumular conhecimento por meio de processos coletivamente denominados aprendizagem

organizacional, sendo denominadas organiza¢des que aprendem (Senge, 1990; Garvin, 1993;
Tsang, 1997; Guarido Filho e Machado-da-Silva, 2001). As tecnologias de gestao do

conhecimento pretendem servir de instrumento de auxilio a esses processos.

Nessa perspectiva, a organizacdo deixa de ser vista como uma estrutura onde predomina o

céalculo racional utilitarista, passando a ter um funcionamento no qual padrdes interativos e Excluido: 29
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interpretativos, que se aproximam dos processos de cognigdo humanos, assumem importancia
fundamental. A organizagdo que aprende possui, em tese, caracteristicas significativamente

distintas das organizac¢des burocraticas weberianas.

Nessa area, encontramrse normalmente_entrelacados os conceitos de organizacao que aprende

aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento. Fte tltimo é habitualmente uma

proposta de instrumento para os dois primeiros, procurando articular o estado da arte em trés

areas chave: gestdo empresarial, cognigdo social e tecnologia da informagéo (Figura 9).

Aprendizagem
Organizacional

Estratégia

Cognigdo
Mapas
\_Cognitivos

Tecnologia da
Informacéo

Redes

Figura 9 - Mapa Conceitual da Disciplina de Gestdo do Conhecimento

Na area de gestdo empresarial, os estudos pautados na narrativa da organizagdo baseada em
conhecimento procuram compreender as empresas como interagdes entre padrdes cognitivos

individuais e coletivos Reed, 1999). Tal abordagem, como afirma Weick (1993), procura
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analisar a organizagdo como uma mente coletiva, articulada a partir de cada individuo. Para
Weick (1993), os comportamentos dos atores interligados sdo os elementos basicos que

constituem qualqer organizagao.

Dentro da area de gestdo empresarial, no ambito da estratégia competitiva, a aprendizagem ¢
apontada como uma nova escola de pensamento na area de planejamento estratégico,
compreendendo aprendizagem organizacional e criagdo de conhecimento (Mintzberg e outros,
2000). Para os autores, a pergunta basica dessa escola ndo é como formular estratégias, pois
ela considera a imagem tradicional de formulagdo de estratégias uma fantasia. A questdao
principal seria como as estratégias se formam nas organizagdes a partir de uma variedade de

pequenas agodes e decisdes tomadas, algumas delas de forma néo intencional.

Tais mudancas na forma de entender e analisar as organizagdes, tanto na area de gestdo
empresarial como um todo quanto na sub-area de planejamento estratégico, impdem o
desenvolvimento de metodologias que considerem os fendmenos organizacionais constru¢des
sociais que articulam cognicao e acdo dos membros organizacionais a partir de processos de
conhecimento. Como conseqiiéncia, a cogni¢do socil e a utilizagdo do conceito de mapas

cognitivos tém sido crescentemente utilizadas nas analises organizacionais.

Analises dessa natureza, freqiientemente utilizadas como base para os conceitos e métodos de
gestdo do conhecimento, estdo alinhadas ao avanco de uma epistemologia construtivista que
vé€ a organiza¢do como uma construgdo social resultante da interagdo entre atores. Assim, a
combinacdo das rotinas, crencas, mitos, historias, simbolos, estruturas ¢ metas fornecem a
base de valores e significados compartilhados que sustentam uma organizagdo. Para Weick
(1993), as organizacdes existem, largamente, na mente dos individuos que a compdem. Nesta
linha, a organizagdo pode ser representada por diagramas simbolicos ilustrativos chamados

de mapas cognitivos.

Na area de Tecnologia da Informacdo (TI), a Gestdo do Conhecimento (GC) associa-se a
estruturas sofisticadas de rede, bancos de dados e sistemas de informacgdes gerenciais. No
ambito de redes, sdo utilizadas, dentre outras tecnologias, infovias, Internet, intranets,
extranets, redes neurais. No ambito dos bancos de dados, costumam estar presentes
tecnologias relacionadas a grandes depoésitos de dados gerenciais (data warehouses), bancos
de dados semanticos e repositorios de metadados. No ambito dos sistemas de informagdes

gerenciais, apercem tecnologias de business intelligence (BI), sistemas de processamento de
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analises (OLAP — On Line Analytical Processing), documentos eletronicos, mineragdo de
dados, motores de busca, geradores de taxonomia. Sistemas especialistas e elementos de
inteligéncia artificial também podem fazer parte do arsenal de tecnologias empregadas na

gestdo do conhecimento organizacional.

Cabe destacar que, no ambito da tecnologia da informacdo, ndo sdo indispensaveis
ferramentas sofisticadas para a implementacdo de um sistema de GC. A depender da
estratégia adotada pela organizacdo, uma pequena estrutura de intranet e correio eletronico
pode iniciar uma rede compartilhada de conhecimento. Os fabricantes de software, entretanto,
comegam a colocar no mercado produtos especializados direcionados para projetos de gestao
do conhecimento. Esses produtos vém a reboque de iniciativas maiores como sistemas

integrados de gestao, estruturas de informagdes gerenciais ¢ business intelligence (BI).

Além de multidisciplinar, a tematica é relativamente recente, sendo inimeras as abordagens
existentes. Cada autor parece propor suas proprias dimensdes de analise, fazendo com que a
pesquisa na area, além de escassa, seja fragmentaria (Tsang, 1997). Soma-se a isso o fato de
os tipos de narrativas também serem multiplos e pouco articulados, abrangendo abordagens

descritivas, prescritivas, funcionalistas, contingencialistas ¢ criticas.

Numa linha predominantemente prescritiva, a obra de Senge (1990) enumera e descreve as

caracteristicas de cinco disciplinas que o autor considera como componentes do nucleo da

organizagdo que aprende: raciocinio sistémico, modelos mentais, objetivos comuns,

aprendizagem em grupo e maestria pessoal.

A pesquisa de Nonaka e Takeuchi (1997) a respeito da cultura organizacional japonesa

contribui_para o _assunto _ao_definir e discutir a relacdo entre conhecimentos tacitos e

explicitos, utilizando uma terminologia originalmente articulada por Polanyi (1967). Em
consonancia com o que defendiam Platdo, Socrates e Aristoteles desde a antiguidade, Polanyi
(1967) afirma que sabemos mais do que somos capazes de expressar._Para ele, o
conhecimento tacito estd baseado na experiéncia pessoal e ¢ de dificil documentagdo e

transmissao; o explicito ¢ facimente sistematizavel e expresso em linguagem formal.

Existe concordancia em relagdo a importancia da articulagdo entre conhecimentos tacitos e
explicitos. Nonaka e Takeuchi (1997) concordam com Polanyi (1967) na afirmagdo que o

conhecimento explicito ndo ¢é efetivo enquanto nao for conhecido também de forma tacita. A
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capacidade de sistematizagdo ¢ explicitagdo de conhecimento tacito também ¢é destacada como

essencial ao aprendizado.

O conhecimento ¢ apontado por Nonaka e Takeuchi (1997) como sendo “a tinica fonte de

vantagem competitiva duradoura” (p. 22), sendo o conhecimento tacito considerado de vital

importancia para as organizagdes. Adotando uma linha prescritiva, a semelhanga da obra de

Senge (1990), os autores enumeram quatro padrdes de criacdo de conhecimento

organizacional (Tabela 1).

Tabela 1 - Padroes de Criacdo de Conhecimento

Conhecimento Técito Conhecimento Explicito

Conhecimento Técito Socializacao Exteriorizagdo

Conhecimento Explicito Internalizagao Combinagao

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.81)

Para fazer com que o conhecimento circule e flores¢a na organizacao, Nonaka e Takeuchi
(1997) sugerem a pratica dos quatro tipos de padrdes de criagdo de conhecimento (Tabela 1).
Eles enfatizam, em especial, a importancia de exteriorizar o conhecimento tacito, a fim de
formalizar o que a organizagdo sabe fazer, possibilitar consultas, evitar erros recorrentes e
servir de base para a inovagdo. As tecnologias de gestdo de conhecimento apdiam-se nesse

conceito.

A possibilidade e a efetividade de exteriorizagdo de conhecimento tacito, entretanto,
permanecem controversas. Tomando a visdo de Piaget (1988) como referencial, essa
controvérsia pode ser explicada pela necessidade fundamental de participacdo e reflexdo
ativas por parte dos atores organizacionais na exteriorizacdo de seus conhecimentos tacitos.
“Cinqiienta anos de experiéncias fizeram-nos saber que ndo existem conhecimentos
resultantes de um registro simples de observagdes, sem uma estruturagio devida as atividades
do sujeito” (Piaget, 1988, p. 51). Em consonancia com a abordagem construtivista de Piaget
(1988), Polanyi (1967) argumenta que a participacdo e reflexdo ativas do sujeito sdo
essenciais na construgdo do conhecimento, estando o conhecimento tacito, portanto, no nicleo

da cognic¢do humana.
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O desenvolvimento de classificagdes de conhecimento ¢ usual nos trabalhos relacionados ao
tema. Além de tacito e explicito, o conhecimento ¢ classificado em outras categorias tais
como codificado e nao-codificado, local e global, processual e declarativo, observavel e nao-
observavel, simples e complexo. Essas categorizagdes visam auxiliar na andlise de como o
conhecimento ¢ tratado nas organizagdes, e¢ tendo isso em mente, varios autores ndo so

admitem como utilizam classificagdes do conhecimento em categorias analiticas.

Entretanto, as proposi¢des de taxonomias que categorizam o conhecimento, especialmente as
categorizagdes dicotomicas, sdo alvo de critica por parte de autores de linha mais critica
(Orlikowski, 1992, 2002; Lévy, 1994). Estes sustentam uma abordagem integrada, sendo
contrarios a idéia de tratamento do conhecimento como estoque ou conjunto de elementos

discretos.

Essa discussdo torna-se importante para a analise das tecnologias de gestdo de conhecimento,
que pretende gerenciar a cogni¢do dos grupos de trabalho existentes nas organizagdes. No
escopo do tratamento de conhecimento organizacional, cabe considerar que “a ligagdo
fundamental constitutiva de todo o conhecimento nao ¢, pois, uma simples associacdo entre
objectos” (Piaget, 1988, p. 51). Novamente, assume importancia diferenciar gestdo da

informacdo de gestdo do conhecimento.

Porém,_apesar das diferentes abordagens e das inumeras controvérsias que cercam essa

tematica, o vocabulario envolvido na aprendizagem organizacional e na gestdo do

conhecimento € convergente. Garvin (1993) afirma que no processo de aprendizagem

organizacional existem trés fases que se superpdem: a cognitiva, a comportamental e a

mensuravel. Choo (1998) refere-se a categorias semelhantes para a gestdo do conhecimento,

chamando-as de dimensdes cognitiva, afetiva e situacional de uso do conhecimento. Tsang

(1997) classifica os trabalhos sobre o tema em descritivos e prescritivos, agrupando-os ainda

em tratamentos cognitivos, comportamentais e culturais.

De fato, essa convergéncia fez Guarido Filho e Machado-da-Silva (2001) apresentarem um

arquétipo de aprendizagem organizacional caracterizado por estruturas e sistemas de

planejamento e decisdo, recursos humanos, informacdes, comunicacdo € inovacdo. Supde-se

ser possivel aferir o nivel de predisposicdo para a aprendizagem organizacional com base no

orau de conformidade as caracteristicas do arquétipo. Ndo se pode desprezar o fato de que as

tecnologias da informacdo ¢ da comunica¢do respondem por 40% do arquétipo proposto.
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As_tematicas_de gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional t€m sido objeto de

controvérsias tanto _em_ estudos académicos quanto _em_best-sellers de gestdo. sendo

consideradas_modismo por alguns autores. Wood Jr. (1999) por exemplo, considera ser

necessario desenvolver uma critica sistematica a discursos pseudomodernizantes e a novos
tipos ideais, entre os quais ele coloca o conceito da organizagdo que aprende. Trabalhos que

demonstram a controvérsia no estabelecimento de relacdes claras entre resultado econdmico

mensuravel e inovagdes tecnoldgicas e organizacionais também indicam a necessidade de

reflexdo sobre o tema (Cardoso, 2001; Teixeira, 2001; Terra, 2000).

No que diz respeito a aplicagdo de modelos de gestdo em paises do terceiro mundo, essa
reflexdo adquire importancia peculiar. Em sua pesquisa sobre a gestdo do conhecimento nas
empresas brasileiras, Terra (2000) encontrou trés grupos. O primeiro, denominado Empresas
que Aprendem, adota praticas de gestdo do conhecimento em grande escala. Ele esta
constituido fundamentalmente por empresas de capital estrangeiro, situadas nos setores de
tecnologia e consultoria. Sdo, portanto, empresas de trabalho intensivo do conhecimento e

correspondem a 29% do universo pesquisado por Terra (2000).

O segundo grupo, chamado de Empresas Tradicionais, corresponde a aproximadamente 47%
do universo pesquisado. Ele é constituido pelas empresas de capital predominantemente
nacional e que, segundo os critérios estabelecidos pelo pesquisador, posicionamse de forma

mediana em relagdo as praticas de gestdo do conhecimento.

J& o terceiro grupo, denominado pelo autor como o de Pequenas Atrasadas, é formado pelas
empresas de menor porte da amostra. Corresponde a aproximadamente 25% do universo
pesquisado. As empresas desse grupo apresentaram um alto grau de rejei¢do as praticas de
gestdo do conhecimento, sendo elas constituidas majoritariamente por capital nacional e nao

atuando em exportagdo.

E curioso e notavel que na analise dos resultados de sua pesquisa, Terra (2000) chegue a
conclusdo de que ainda ndo existem nas empresas nacionais condi¢des favoraveis a aplicacao
de principios e praticas gerenciais de gestdo do conhecimento. Ha, segundo o autor, um longo
e desafiante caminho a percorrer tanto no ambito das praticas de gestdo quanto no da
tecnologia da informacdo. Cabe questionar se a resisténcia de empresas na adogao das praticas
e sistemas de gestdo do conhecimento ndo resulta do fato dessas praticas poderem configurar

estruturas de dominagdo nas organizagdes.
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Varios trabalhos empiricos tém apontado uma tendéncia de dominacdo e perpetuagdo das

estruturas de poder através de sistemas de informacdo que pretendem auxiliar no trabalho do

conhecimento (Orlikowski, 1991, 1992; Deetz, 1995, 1997), causando o efeito oposto ao
preconizado pelo discurso. Ha, portanto, um aparente paradoxo a ser explorado no ambito do

uso das novas tecnologias da informag¢do em empresas de intensivo trabalho do conhecimento.

Tal paradoxo, que na analise de Zuboff (1988) ¢ chamado de dualidade da tecnologia da

informacdo, pode ser ilustrado por dois discursos antitéticos, um de dominag@o e o outro de

emancipacdo, e talvez auxilie no entendimento de por que algumas empresas resistem a

aplicacdo de principios e praticas de gestdo do conhecimento.

No primeiro discurso, considera-se que o conhecimento estd abrigado nos computadores e que

a capacidade humana de julgamento critico sobre o trabalho executado ndo deve ser muito

valorizada. Os membros da organizacdo tornam-se cada vez mais dependentes e doceis. A

medida que o trabalho passa a ser feito através da tecnologia da informacdo, a percepcio

humana perde sua posicao de fonte de conhecimento, resultando em alguma desorientacdo ¢

na perda do sentido intrinseco do trabalho. A maioria das tarefas nos escritorios e fabricas

torna-se rotineira e superficial.

Nesse cenario, os gerentes lutam para manter sua habitual fonte de autoridade. que

tradicionalmente depende do controle exclusivo das informacdes organizacionais mais

importantes. Eles usam a tecnologia da informacdo de forma a estruturar a experiéncia

organizacional para a legitimacdo da reproducdo da cadeia tradicional de poder. Insistem em

usar suas prerrogativas de comando e buscam formas de perpetuar a distincia hierdrquica que

os distingue de seus subordinados. Funciondrios barrados das novas formas de exercicio de

poder perdem o senso de responsabilidade pelo trabalho sendo feito e transformam sua

obediéncia num ato de alienacdo. Essa perspectiva de uso da tecnologia da informacio é

apontada nos trabalhos empiricos desenvolvidos por Orlikowski (1991, 1992) e Zuboff
(1988).

No segundo discurso, a forca de trabalho é capaz de exercitar seu julgamento critico enquanto

utiliza os sistemas de informacdo para auxiliar na execucdo de tarefas repetitivas, agucando

sua percepcdo em direcdo a tarefas mais nobres. O trabalho torna-se mais abstrato ao

depender da compreensdo e manipulacdo de informagdes e isto marca o inicio de novos
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dominios de conhecimento. Sdo criadas oportunidades para que o trabalho adquira um

significado mais amplo. Um novo escopo de tarefas oferece oportunidades sem precedentes

para que uma larga gama de funcionarios adicione valor a seus produtos e servicos. Assim, as
habilidades necessarias a verdadeira exploragdo do potencial da tecnologia da informacao

tornam-se imperativas para dar competitividade a organizagdo, gerando circuitos de inovagao

e aprendizagem.

Nesse cenario, o uso colaborativo da tecnologia da informacdo cria um novo ambiente

organizacional onde os relacionamentos sdo mais intrincados e as responsabilidades

partilhadas. Com a integracdo de informacdes de variados tipos e fontes, as habilidades

necessarias a nova forma de execucdo das tarefas tornam a distincdo funcional entre gerentes

e funcionarios cada vez mais sutil. A autoridade depende mais do correto equilibrio entre
conhecimento e responsabilidade do que de piramides hierarquicas rigidas. As novas
tecnologias facilitam a integracdo institucional e a criacdo de um sentimento de coletividade e

de propriedade conjunta do trabalho.

Assim, as novas tecnologias da informacdo e da comunicacdo ndo podem ser consideradas

neutras. Flas tendem a alterar as estruturas de trabalho e poder (Zuboff, 1988). Entretanto,

segundo Lévy (1999). a tecnologia é un condicionante e ndo determinante nos processos

sociais. Tal diferenca é fundamental para empreender uma analise das praticas de gestdo do

conhecimento. Por ser um condicionante, a tecnologia ndo ¢ neutra. Ela abre algumas

/[ Excluido: §

possibilidades que ndo poderiam ser pensadas sem a sua existéncia. Porém, “se as novas

técnicas de comunicagdo favorecem o funcionamento dos grupos humanos em inteligéncia

coletiva, devemos yepetir que ndo o determinam automaticamente” (Lévy, 1999, p. 167).

Excluido: §

Estratégias de Codificagdo e de

Atualmente, analises da sociedade do conhecimento apontam-na como uma triade composta

por_fatos, ideologia e utopia (Rouanet, 2002). O fato concreto seria a midio-tecnociéncia que

impregna os objetos da vida cotidiana. A ideologia pode ser tomada no sentido classico da

palavra, isto ¢, como um conjunto de idéias destinadas a mistificar relagdes reais, a servigo de
um sistema de dominagdo. E utopia como a ressonancia da fantasia iluminista da emancipagao

por meio de conhecimentos acessiveis a todos, contrapondo-se a ideologia. Na visdao de

Rouanet, “ndo é nem como descricdo neutra nem como ideologia que o conceito de sociedade

do conhecimento pode ser considerado realista, € sim como utopia” (2002, p.15).

Personalizagdo do Conhecimento |
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Nessa linha, cabe considerar que a_associagdo entre conhecimento e poder tem sido

amplamente discutida desde o inicio da era moderna. A relacdo fundamental e direta entre

saber e poder foi tese formulada e explorada por Francis Bacon no século XVII.

Posteriormente, Michel Foucault dedicou parte significativa de sua obra ao mesmo tema,

especialmente nos seus ultimos escritos.

Foucault (1979, 1987) analisou o conhecimento como sustentadculo das relacdes de poder e

taticas disciplinares presentes em varias formas de discurso institucionais. Nessa linha

verdade e conhecimento seriam mecanismos pelos quais a sociedade € gerenciada.

Foucault (1979, 1987) utiliza-se do conceito da penitencidria pan-Optica como ilustragdo das

formas modernas de exercicio de poder. A pan-Optica é uma estrutura onde a visibilidade dos

presos seria amplamente garantida por uma torre central que do alto vigia um poligono onde

estdo detidos os internos. O autor considera esse conceito a metafora perfeita da forma

disciplinar de poder. Para ele, a penitenciaria pan-Optica formalizou o principio de que o

poder deve ser visivel e inverificavel. Visivel na forma da torre, inverificavel porque cada

preso nao sabe ao certo se esta sendo vigiado naquele instante. “Visivel: sem cessar o detento

tera diante dos olhos a alta silhueta da torre central de onde ¢ espionado. Inverificavel: o
detento nunca deve saber se estd sendo observado, mas deve ter certeza de que sempre pode

sé-10” (Foucault, 1987, p. 167).

A panoptica representaria_ um conjunto de principios aplicdveis a todas as formas de

governanca social. Nesse esquema, acaba-se por induzir as pessoas ao autocontrole. Elas se

tornam ao _mesmo tempo sujeito e objeto de dominacdo mediada por mecanismos que

automatizam e desindividualizam o poder. “Ha uma maquinaria que assegura a dissimetria, o
desequilibrio, a diferenga. Pouco importa, conseqiientemente, quem exerce o poder. Um
individuo qualquer, quase tomado ao acaso, pode fazer funcionar a maquina” (Foucault, 1987,

p. 167).

Entretanto, Foucault (1979) aponta ndo somente a utilidade politica, mas também a

importancia econdmica desse tipo de poder. Para ele, o poder ndo seria parte de uma

superestrutura. Além disso, seria necessario parar de descrever os efeitos do poder sempre em
termos negativos. De fato, o poder produz; produz dominios de objetos e rituais de verdade

essenciais para atingir determinadas metas institucionais.
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Desta forma, o poder é colocado como consubstancial ao desenvolvimento das forcas

produtivas. tornando-se_parte fundamental do desenvolvimento econémico. As técnicas de

dominacio sfo necessarias as exigéncias da producdo e foram estruturadas e legitimadas de

forma a responder as demandas do Estado moderno. “No fundo, temos que produzir a verdade
como temos que produzir riquezas, ou melhor, temos que produzir a verdade para poder

produzir riquezas” (Foucault, 1979, p. 180). O poder pan-optico tem o efeito de “tornar mais

fortes as forgas sociais — aumentar a produg@o, desenvolver a economia, espalhar a instrugao,
elevar o nivel da moral publica, fazer crescer ¢ multiplicar” (Foucault, 1987, p. 172). Ele ¢

menos custoso e mais produtivo do que o poder coercitivo e exdgeno, estando assim mais

adequado as instituicdes modernas.

A metodologia proposta por Foucault (1979) ¢ a da analise da capilaridade concreta e material
das praticas e técnicas de poder efetivamente impregnadas nos individuos, em seus gestos,
comportamentos e discursos de verdade. As microtécnicas de poder estabelecem e

regulamentam ndo apenas os individuos, mas também, e principalme nte, a coletividade.

Para ele,

circulam mas estdo sempre em posi¢do de exercer esse poder e sofrer sua acdo;

nunca sdo o alvo inerte ou consentido do poder, sdo sempre centros de

transmissdo. Em outros termos, o poder ndo se aplica aos individuos, passa por

eles (Foucault, 1979, p.183).

Nessa linha de raciocinio, considera-se o poder sendo exercido ndo por ideologia, mas através

de instrumentos reais de formacdo, acumulagdo e circulagdo do saber, mecanismos sutis

viabilizados pelas técnicas. A modalidade disciplinar de poder ndo substitui as outras; ela

infiltra-se nas outras, interligando-as, estendendo-as e, acima de tudo, tornando possivel trazer

os efeitos do poder aos elementos mais distantes.

Tal concepcao de poder disciplinar possui uma ressondncia natural na discussao da burocracia

gerencial moderna e, em especial, nas tecnologias de gestdo do conhecimento, As analogias

com maquinarias, redes e despersonalizagdo do conhecimento e do poder sdo sugestivas.

Partindo desse prisma de analise, Burrell (1998) coloca a possibilidade das redes de
computadores atuarem como uma forma atual de estrutura pan-Optica nas empresas,

questionando em que medida a observagdo pan-Optica foi substituida pela capacidade de
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Hansen, Nohria e Tierney (1999)
apontam duas estratégias de gestao
de conhecimento que consideram
muito diferentes: codificagdo e
personaliza¢do. A primeira
estratégia, centrada na utilizagdo
da tecnologia da informagao, prevé
codificagdo e armazenamento
criteriosos do conhecimento em
bases de dados corporativas, que
podemser acessadas por qualquer
pessoa da empresa. Nessa
abordagem, a intengdo principal ¢
que os trabalhadores do
conhecimento possam pesquisar e
recuperar conhecimento codificado
sem que seja necessario entrar em
contato com a pessoa que
originalmente desenvolveu e
armazenou aquele corpo de
conhecimentos

A segunda estratégia, para a qual a
tecnologia da informagao pode ser
considerada acessoria, envolve o
compartilhamento de
conhecimento através de contatos
pessoais, viabilizado através de
técnicas de comuniagdo. O
propésito primario dos
computadores na estratégia de
personaliza¢do ndo ¢ o de tentar
codificar, classificar ou armazenar
conhecimento, € sim auxiliar as
equipes na comunicagdo
interpessoal e no trabalho
colaborativo.q

Para Hansen, Nohria e Tierney
(1999), a estratégia de gestdo de
conhecimento adotada pela
organizagdo deve estar em
harmonia com suas caracteristicas
e metas organizacionais. Empresas
que buscam solugdes inéditas ou
individualizadas, ou que lidam
com problemas pouco
estruturados, tendem a obter
melhores resultados com técnicas
de personalizag¢do . Quando os
problemas sdo estruturados, sendo
os bens e servigos que se deseja
disponibilizar padronizados em
alguma medida, as técnicas de
codificagdo permitem a obtengdo
de ganhos de escalana reutilizagdo
do conhecimento

As dimensdes analisadas sao
sintetizadas abaixo

Quadro 1- Duas estratégias de
gestdo do conhecimento
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monitoramento eletronico. As redes de computadores lembrariam o projeto arquitetonico da

pan-optica.

Ja que a observacdo eletronica substituiu largamente a observagao otica, as redes de
computadores lembram em muitos aspectos o projeto arquitetonico pan-optico que,
em sua época, era a ferramenta gerencial mais avangada. (Burrell, 1998, p. 26)

[tradugdo nossa]

A considerag@o desses aspectos ilumina o paradoxo que se anuncia por tras das técnicas e
metodologias de gestdo do conhecimento, particularmente em ambientes nos quais a

codificagdo de conhecimento em redes computadorizadas ¢ valorizada.

Conforme ja foi abordado, seria de se esperar que a experimentagdo e a improvisagao
estivessem presentes num ambiente propicio a criagdo de conhecimento e a inovagdo.
Entretanto, o fato de as técnicas estarem formalizadas e codificadas pode se configurar num
cendrio no qual as possibilidades de experimentacdo e improvisacdo sejam reduzidas e
conseqiientemente dificultem, ou até mesmo impossibilitem, o aprendizado e a inovacdo. O
fato de a codificacdo de conhecimento refletir a rede cognitiva de um codificador andnimo e

pulverizado implica aspectos de poder que ndao podem ser ignorados.

Orlikowski (2002) argumenta que embora as abordagens existentes para o estudo da
distribuicdo de conhecimento tendam a focar na importancia da codificacdo e transferéncia
das “melhores praticas”, a propria utilidade da nog2o de “melhores praticas” é questionavel.
Segundo a autora, as “melhores praticas” ndo sdo passiveis de codificagdo e distribuigdo como
se fossem objetos fixos e estaticos. Para ela, a geracdo de competéncias pode ser vista como
um processo de desenvolvimento da capacidade individual de experimentar o que podemos
chamar de “praticas uteis”, sendo a utilidade um aspecto necessariamente contextual e

provisional de uma atividade organizacional concreta.

Nessa mesma linha, Zuboff (1988) considera a sistematizagdo do saber-fazer de um
funcionario, seja em que nivel organizacional isso aconte¢a, um processo que compartilha os
mesmos objetivos da escola Taylorista — estabelecer controle gerencial sobre um dominio de
conhecimento que serve de base para uma divisdo de trabalho que depende minimamente das

habilidades individuais da forca de trabalho.

Assim como a administragdo cientifica, a automagao baseada em computadores prové

meios de auto-reprodugdo da estrutura gerencial hierarquica, porque ela permite a

Excluido: 29




73

concentra¢do de conhecimento no dominio gerencial, sendo este entdo usado como
instrumento de renovacdo do controle. [...] Nesse sentido, tecnologias baseadas em
computadores representam meramente mais um episodio de um esforgo secular para

definir, consolidar e reproduzir a autoridade gerencial (Zuboff, 1988, p. 303).

Para Zuboff (1988), a captura, codificagdo e sistematizagdo do saberfazer dos individuos ndo
somente reproduz os objetivos e a estrutura do Taylorismo, como também seus antagonismos

inerentes.

Seguindo essa linha de argumentacgdo, cabe questionar a efetividade de um sistema de gestao
de conhecimento codificado como instrumento de catalisagdo de inovagdes, sejam estas
incrementais ou radicais, se a pratica diaria dos atores envolvidos ndo deixar espago para a
experimentacdo e a improvisacdo, dois vetores importantes na composi¢do de um ambiente

propicio ao aprendizado e a inovagao.

Um ambiente onde as técnicas estdo formalizadas e codificadas pode se configurar num
cenario no qual as possibilidades de experimentacdo e improvisagdo sejam reduzidas a ponto
de dificultar, ¢ em alguns casos impossibilitar, o aprendizado ¢ a inovagao. Além disso, o fato
de a codificacdo de conhecimento envolver a perpetuacdo de um julgamento subjetivo por

parte do codificador implica aspectos de poder que ndo podem ser ignorados.

Em relacdo aos_mecanismos tecnolégicos envolvidos na viabilizacdo da aprendizagem

organizacional Castells afirma que,

explicita de Nonaka, em nossas conversas particulares concordamos que a

comunicacdo on-line e a capacidade de armazenamento computadorizado tornaram-

se ferramentas poderosas no desenvolvimento da complexidade dos elos

organizacionais entre conhecimentos tacitos ¢ explicitos (1999, p. 181).

Assim, as novas tecnologias de informacdo e comunicacdo parecem formar uma espécie de

sistema nervoso digital interligando o conhecimento comunitario e possibilitando o

mapeamento da cultura subjacente. Segundo Reinhard (2000). elas inicialmente auxiliam os

métodos de trabalho existentes. Posteriormente, a familiaridade dos trabalhadores do

conhecimento com as feramentas faz com que eles alterem sua forma de agir para se

beneficiar da tecnologia. Por fim, processos totalmente novos sdo identificados através da

tecnologia que os viabiliza.
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A gestdo do conhecimento abrange o conjunto e as formas de articulagdo de tecnologias que
apoiam o processo de aprendizagem organizacional, com o objetivo de criar conhecimento,
visando, entre outras coisas, catalisar inovagdes. A implementacdo de uma infra-estrutura de
informatica robusta costuma acompanhar a gestdo do conhecimento, com a utilizacdo habitual
do estado da arte em sistemas de informag@o, que empreendem o que costuma ser chamado de

mapeamento do conhecimento (Davenport e Prusak, 1998; Sveiby, 1998).

A argumentagdo que da sustentacdo a confecgdo de mapas de conhecimento afirma que as
habilidades necessarias a execugao do trabalho numa organiza¢do podem ser mapeadas com
base na modelagem dos processos da mesma. Isso possibilita a geragdo de um mapa de
conhecimentos que representa uma parte relevante das competéncias requeridas. Pode-se dizer
que, pelas atividades descritas nos processos, sdo descobertas as competéncias necessarias a
execugdo dos mesmos, e assim detalhadas quais informag¢des devem ser assimiladas para se

gerar os conhecimentos associados a cada competénc ia.

Isso envolve redes, grandes bancos de dados gerenciais, ferramentas de colaboragdo
(workflow e groupware), geradores de taxonomia, mapas e repositorios de conhecimento,
gerenciamento eletronico de documentos, mineragdo de dados, redes neurais e outros
elementos do estado da arte em TI. Entretanto, a tecnologia da informagdo ¢ apenas uma das
dimensdes da gestdo do conhecimento (Prax, 1997). As tecnologias de gestdo do
conhecimento extrapolam o ambito da informatica, englobando também técnicas

organizacio nais, culturais e cognitivas.

Seguindo a tradigdo da pesquisa sobre tecnologia e organizagdes, alguns autores buscam
analisar as dimensdes do conhecimento organizacional como varidveis contingentes,
argumentando que elas podem ter importante influéncia sobre a estrutura organizacional.
Apoiando-se sobre os recentes avangos na compreensdo do conhecimento como varidvel
contingente, Birkinshaw, Nobel e Ridderstrale (2002) apresentam resultados empiricos que
reforgam essa logica, sugerindo que uma conformagdo arganizacional efetiva deve levar em

consideragdo as caracteristicas da base de conhecimentos da organizagao.

Os autores utilizam duas dimensdes de analise diferentes do habitual eixo dimensional tacito-
explicito: a observabilidade e o acoplamento sistémico do conhecimento. Eles se apéiam em
trabalhos da teoria evolucionista para derivar os conceitos da dimensdo observabilidade do

conhecimento. Esta diz respeito a capacidade dos agentes compreenderem a atividade ou
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funcionamento interno do artefato por meio da observagdo e exame dos diferentes aspectos

externos do processo ou produto (Birkinshaw, Nobel e Ridderstrale, 2002).

Pode-se tragar um paralelo entre essa dimensdo e a capacidade de codificagio ou
exteriorizacdo de conhecimento ticito defendida por Nomka e Takeuchi (1997). Se o

conhecimento ¢ observavel, pode-se inferir que ele é passivel de codificagio.

A relagdo entre a dimensdo observabilidade do conhecimento e¢ a codificacdo de

conhecimento fica clara ao considerar a seguinte relagao:

Quando a observabilidade ¢ baixa, a transferéncia de conhecimento requer um
processo de aprender fazendo que tipicamente envolve interagdo face-a-face
consideravel entre as partes. Quando a observabilidade ¢ alta, a transferéncia de
conhecimento ¢ conseguida mais rapidamente, assim o nivel de intera¢do interpessoal
entre as unidades pode ser bem menor (Birkinshaw, Nobel e Ridderstrale, 2002, p.

278)

A segunda dimensao de analise sugerida ¢ o acoplamento sistémico do conhecimento, que diz
respeito ao grau de imbricacdo do conhecimento no sistema, contexto ou ambiente em que ele
reside. Essa dimensao é uma funcdo do quanto o conhecimento estd acoplado ou imbricado
nos processos ou produtos organizacionais. O termo ¢ apontado pelos autores como
semelhante ao conceito de dependéncia sistémica de Dosi, Nelson e Winter (2001). A
dimensdo de acoplamento sistémico do conhecimento sugere que alguns tipos de

conhecimento s3o mais sensiveis aos seus contextos sociais e fisicos do que outros.

A partir de sua pesquisa, realizada em 15 (quinze) firmas multinacionais suecas, Birkinshaw,
Nobel e Ridderstrale (2002) sugerem que essas duas dimensdes sdo ortogonais, € que a
segunda — a do acoplamento sistémico do conhecimento — é uma forte variavel contingente,
sendo capaz de condicionar a strutura organizacional. As varidveis dependentes analisadas
na pesquisa sdo a autonomia e a integracdo entre as unidades ou grupos de trabalho do

conhecimento que atuam na organizagdo, particularmente os grupos de P&D.

Os autores concluem que quanto mais acoplado o conhecimento estd ao sistema, maior
autonomia e menor integragdo entre as unidades organizacionais. Além disso, quanto mais

observavel for o conhecimento, menos integracdo existe entre as unidades organizacionais.

Assim, desenvolve-se uma logica causal entre duas dimensdes do conhecimento — a

observabilidade e o acoplamento sistémico — e duas caracteristicas estruturais das Excluido: 29
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organizagdes — a autonomia ¢ a integracdo entre unidades. Embora na pesquisa de
Birkinshaw, Nobel e Ridderstrale (2002) a logica flua nessa unica dire¢do, os autores
reconhecem que a causalidade reversa também merece atengdo, ou seja, caracteristicas
estruturais do ambiente poderiam condicionar o tipo de conhecimento que é produzido na

organizagao.

Seguindo uma linha semelharte, Hansen, Nohria e Tierney (1999) apontam duas estratégias

de gestdo de conhecimento que consideram muito diferentes: a de codificacdo e a de

personalizacao (Tabela 2).

A primeira estratégia, centrada na utilizacdo da tecnologia da informacio, prevé codificagio e

armazenamento criteriosos do conhecimento em bases de dados corporativas. que podem ser

acessadas por qualquer pessoa da empresa. Nessa abordagem, a intencdo principal € que os

trabalhadores do conhecimento possam pesquisar € recuperar conhecimento codificado sem

que seja necessario entrar em contato com a pessoa que originalmente desenvolveu e

armazenou aquele corpo de conhecimentos.

A segunda estratégia, para a qual a tecnologia da informacdo pode ser considerada acessoria,

envolve o compartilhamento de conhecimento por meio_de contatos pessoais viabilizados_por

técnicas de comunicacdo. O proposito primario dos computadores na estratégia de

personalizacdo ndo é o de tentar_codificar, classificar ou armazenar conhecimento. ¢ sim

auxiliar as equipes na comunicacdo interpessoal e no trabalho colaborativo. As redes passam a

ser mais importantes que os bancos de dados, pois a énfase ¢ na circulagdo e comunicacdo de

conhecimentos, € ndo no seu armazenamento.

Para Hansen, Nohria e Tierney (1999). em comsonédncia com elementos do que vem sendo

chamado de alinhamento estratégico, a estratégia de gestdo de conhecimento adotada pela

organizacdo deve estar em harmonia com suas caracteristicas e metas organizacionais.

Empresas que buscam solucdes inéditas ou individualizadas, ou que lidam com problemas

pouco estruturados, tendem a obter melhores resultados com técnicas de personalizacdo.

Quando os problemas sdo estruturados, sendo os bens e servicos que se deseja disponibilizar

padronizados em alguma medida, as técnicas de codificacdo permitem a obtencdo de ganhos

de escala na reutilizacdo do conhecimento.
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Tabela 2 - Duas Estratégias de Gestdo do Conhecimento

CODIFICACAO PERSONALIZACAO
ESTRATEGIA Rapidez/escala; reutilizacio do Utilizacdo do conhecimento
COMPETITIVA conhecimento como alavanca para criatividade
¢ inovagdo
MODELO Economia da reutilizacdo: Economia da mudanca;
ECONOMICO aprendizagem monitorando o aprendizagem pela
desempenho dos processos experimenta¢do da mudanca
existentes
ESTRATEGIA DE Pessoa-para-documentos; bancos | Pessoa-para-pessoa; softwares
GESTAO DO de dados, documentos de colaboracio;
CONHECIMENTO eletronicos; compartilhamento de | compartilhamento de
conhecimento explicito conhecimento tacito
TECNOLOGIA DA Intensiva Moderada
INFORMACAO
RECURSOS Especialistas; solucdes de Generalistas; solucio de
HUMANOS problemas especificos, problemas inéditos,
previsiveis nao-estruturados

Fonte: Adaptado de Hansen, Nohria e Tierney (1999, p. 68)
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Embora menos ancorada na tradi¢do de estudo das relagdes entre tecnologia e organizacdes, a

abordagem de Hansen. Nohria e Tierney (1999) fornece um modelo de analise que procura

relacionar variaveis organizacionais (referentes a estratégia e a estrutura) e praticas de gestao

do conhecimento, propondo um alinhamento entre as duas.

As estratégias de codificagdo ¢ de personalizagdo ndo sdo mutuamente excludentes.

Entretanto, os autores consideram que a énfase colocada numa das duas, € o uso da outra

como coadjuvante, ¢ que caracteriza a efetividade da estratégia adotada pela organizacao.
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Em sua pesquisa empirica, Hansen, Nohria e Tierney (1999) constaram que as firmas bem
sucedidas na gestdo do conhecimento ndo utilizam as duas abordagens no mesmo grau de

importancia. Na opinido dos autores, uma relacdo de 80%-20% representaria o ideal isto €,

80% das praticas de gestdo do conhecimento devem estar de acordo com uma das estratégias e
os 20% restantes das praticas de gestdo do conhecimento devem estar de acordo com a outra

estratégia. Segundo eles, uma diferenca menor entre os pesos dados a cada abordagem faria

com que a estratégia preponderante ndo ficasse clara, causando perda de efetividade das

praticas de gestdo do conhecimento como um todo.

No ambito da codificagdo, os sistemas de gestdo do conhecimento assumem papel de grande
destaque. Eles pretendem servir de instrumento a confec¢do de mapas que espelhem o
conhecimento coletivo. Os mapas do conhecimento, as vezes denominados arvores de
conhecimentos, assemelham-se aos esquemas cognitivos estudados pela psicologia social.
Estes esquemas representam plataformas mentais que interpretam e organizam as informagdes
com as quais o individuo se depara. Os esquemas cognitivos sdo considerados “uma estrutura
organizada de conhecimentos acerca de pessoas, assuntos, objetos, etc., que utilizamos para

entender o mundo que nos cerca” (Rodrigues, Assmar e Jablonski, 2000, p.69).

A psicologia cognitiva considera a existéncia de varios esquemas. Existem esquemas acerca
de grupos de pessoas (engenheiros, artistas, politicos, negros, asiaticos, mugulmanos), de nos
mesmos (auto-esquemas), de ambientes (festas, jogos de futebol, cultos religiosos) e assim

por diante.

Ao lidar com um ambiente social, tende-se a usar atalhos cognitivos, que na psicologia social
sdo chamados de heuristicas (Rodrigues, Assmar e Jablonski, 2000), ou métodos rapidos ¢
padronizados para chegar a conclusdes previamente elaboradas. As heuristicas sdo
freqlientemente usadas para poupar esfor¢o. O uso de um esquema cognitivo previamente
adquirido ¢ menos custoso do que a elaboragdo de novos modelos mentais. Esse tipo de
fenomeno ¢ denominado “avareza cognitiva” e possui vasta evidéncia empirica corroborando-

0.

Pelo fato de sermos avaros cognitivos, freqlientemente nao nos damos ao trabalho de processar
a informagdo com o cuidado necessario e de forma exaustiva e ndo tendenciosa, como um
cientista; ao contrario, lancamos mao de expedientes cognitivos que nos fornecem atalhos
(heuristicas) para chegarmos ao resultado desejado. (Rodrigues, Assmar e Jablonski, 2000, p.

86)
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O mapa de conhecimentos codificados, armazenado e acessivel a partir de um sistema
informatizado, ndo representa, evidentemente, o esquema cognitivo organizacional. Ele
assemelha-se mais a um conjunto de atalhos ou heuristicas previamente estabelecidas,
adquirindo importancia e legitima¢do a medida que vai sendo incorporado as interacdes

organizacionais.

Assim, as tecnologias de gestdo do conhecimento podem ser encaradas de forma mais ampla
quando vistas como fendmenos objetivos, mas sujeitos a diferentes interpretacdes por parte
dos atores organizacionais. Essas tecnologias implicam, portanto, um conjunto de fatores cujo

significado ¢ subjetivamente estabelecido.

Num ambiente onde ha um sentimento de sobrecarga cognitiva, como numa organizagdo de
intensivo trabalho do conhecimento, recorrer a heuristicas previamente mapeadas ¢ uma
tendéncia, especialmente em situa¢des de tensdo. Cabe avaliar, nesses casos, os impactos de
um ambiente de intensa codificagdo, associado a fortes pressoes por prazos e resultados, sobre

a capacidade inovadora dos individuos e da organizagdo.

2.6 Principais Pontos Discutidos

A literatura cuja revisdo serve de base para a fundamentagdo teodrica deste trabalho pode ser

resumidas em alguns pontos focais.

Na sociedade atual, a evolucdo das experiéncias humanas e a alteragdo ds relacdes de

producdo e consumo aumentaram a complexidade cognitiva e o valor econdmico da

informacdo e do conhecimento. Assim, a gestdo da informacdo e do conhecimento torna-se

crescentemente importante para a administragdo das empresas, assumindo destaque os papéis
do trabalhador do conhecimento e do empreendedor. Os processos de criagdo e de

acumulacdo de conhecimento passam a representar grandes desafios para a gestdo

organizacional.

Atualmente, nessa area, procura-se compreender como a ordem interacional movimenta os

estoques de conhecimentos na empresa, procurando articular propriedades institucionais,

tecnologia e agentes humanos.
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Os processos pelos quais uma empresa processa dados, combinando-os em conjuntos de
informagdes uteis e, por fim, aprendendo a explorar os arranjos existentes para criar
conhecimento inédito sdo chamados de aprendizagem organizacional. As tecnologias de
gestdo do conhecimento representam uma proposta de instrumento para essa aprendizagem,

envolvendo aspectos das areas de gestdo empresarial, cognigdo social e tecnologia da

informacao.

As tecnologias de gestdo do conhecimento que dependem em maior grau da tecnologia da
informacdo podem ser denominadas tecnologias de codificagdo de conhecimento. Nessa area,
ha um possivel paradoxo a ser investigado, pois o fato de o conhecimento estar
excessivamente formalizado e codificado em sistemas computadorizados pode configurar um
cenario no qual as possibilidades de experimentacdo e improvisagdo sejam reduzidas e
conseqiientemente dificultem, ou até mesmo impossibilitem, o aprendizado e a inovagdo. A

motivagdo principal deste trabalho € a investigacdo desse paradoxo por meio de uma pesquisa

empirica.
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3. O Caso em Estudo

3.1 Metodologia

Tendo em vista o objetivo de testar as hipoteses de que tabalhadores do conhecimento

associam estratégias de codificacdo de conhecimento a consolidacdo dos produtos € processos

existentes (H1) e de que trabalhadores do conhecimento ndo associam estratégias de
codificagdo de conhecimento & promocao de inovagdes em produtos e processos existentes
(H2), foi realizado um estudo de caso exploratorio. O estudo envolveu uma equipe de

analistas, consultores e gerentes da empresa ALPHA.

A empresa em estudo pode ser considerada como uma unidade de analise adequada por reunir
um conjunto de circunstancias nas quais as hipdteses podem ser testadas de forma
privilegiada. Isto ocorre pelo fato de as hipodteses envolverem um sistema de gestdo do
conhecimento baseado fundamentalmente na estratégia de codificacdo de conhecimento, que €
usado de forma intensiva por parte significativa dos trabalhadores, e que tem a missao
declarada de catalisar inovagdes tecnologicas. Tais condicdes podem ser encontradas em larga
escala no ambiente da empresa ALPHA, que utiliza o estado da arte em tecnologia de

codificagdo de conhecimento em grandes repositorios informatizados.

De acordo com Yin (1994), ¢ apropriado o uso de um estudo de caso simples como
metodologia de pesquisa empirica quando estdo em estudo
um conjunto de proposigdes claras, bem como as circunstancias nas quais estas
proposigdes sdo tomadas como verdadeiras. Para confirmar, desafiar, ou estender a
teoria, pode ser tomado um caso unico, em consonancia com a totalidade das
condig¢des necessarias para testar a teoria. O caso Unico pode ser usado para testar se

as proposicdes tedricas estdo corretas ou se um conjunto de explicagdes alternativas

seria mais relevante (p. 38) [traducdo nossa].

A metodologia de coleta de dados abrangeu fontes primdarias e secundarias. Entrevistas semi-
estruturadas com analistas, consultores e gerentes da organizagdo, bem como testes feitos pela
autora com o sistema computadorizado de gestdo de conhecimento por eles utilizado, o

sistema K, configuraram as fontes primarias de dados.
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As entrevistas, de acordo com critérios de amostragem intencional e estratificada casual,
foram conduzidas a partir de um roteiro semi-estruturado (Apéndice A), tendo durado, em
média, uma hora cada uma. Os entrevistados foram solicitados a falar sobre a utilizagdo do
sistema de gestdo do conhecimento na condug@o de seu trabalho. A investigacdo foi baseada
em praticas cotidianas, remetendo, sistematicamente, a um nivel de analise que envolvia a
tecnologia de gestao do conhecimento em uso. As perguntas priorizaram o entendimento de
como a utilizacdo do sistema se dava, com que freqiiéncia, para que finalidades e com que
percepgdes de resultado. Também ocorreram conversas informas com alguns dos

entrevistados.

As fontes secundarias compreenderam documentos internos que serviram de auxilio a uma
avalia¢do, complementar as entrevistas, dos discursos e praticas de gestdo do conhecimento
da organizagdo em estudo. As publicagdes oficia is foram tomadas para apreender o discurso

oficial em relagdo as tecnologias adotadas.

O uso de multiplas fontes de evidéncias empiricas foi concebido para permitir a triangulagao
de dados, procurando dar, desta forma, maior consisténcia, confiabilidade e validade ao
estudo. Para Yin (1994), os estudos de caso que utilizam multiplas fontes de evidéncias
tendem a ser de melhor qualidade e credibilidade do que os que se baseiam numa tnica fonte

de dados.

Os individuos entrevistados fazem parte do contingente de trabalhadores do conhecimento da
ALPHA, sendo reconhecidos e denominados como tal nos documentos internos e externos da
empresa. Eles configuram uma amostra do universo de trabalhadores que caracterizam a

empresa, emulando seu ambiente tipico de trabalho.

O trabalho de campo foi conduzido durante um periodo de, aproximadamente, seis meses, por
meio de diversos encontros ocorridos ao longo do ano de 2002. Foram realizadas ao todo 29
(vinte e nove) entrevistas, envolvendo um conjunto de 17 (dezessete) entrevistados, sendo dez
deles analistas, cinco consultores e dois gerentes. Alguns individuos foram entrevistados mais
de uma vez. Os entrevistados representam cerca de 8% (oito por cento) dos trabalhadores do

conhecimento lotados na filial de Sao Paulo.

O modelo de analise utilizado para formular e testar as hipoteses H1 e H2 esta ilustrado na

Figura 10. Nele, procurowse relacionar as varidveis explicativas com as variaveis
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dependentes a serem observadas. Para interpretar os resultados, foram consideradas duas

categorias dimensionais:
e Codificacdo x Personaliza¢do
o Tradigcdo x Inovagdo.

Essas dimensdes representam valores que podem ser assumidos pela variavel explicativa e

pela variavel dependente, respectivamente:
e Tecnologias de Gestdo do Conhecimento

e Impacto nos Individuos.

Tecnologias de Impactos nos
Gestao do Conhecimento individuos

I I

variavel explicativa variavel dependente
DIMENSOES DIMENSOES
Codificacao Tradicao
Inovagao
Personalizagéo

Figura 10 - Modelo de Analise

As relagoes investigadas no trabalho empirico sdo duas: a existéncia de uma relagdo entre

CODIFICACAO e TRADICAO (Figura 11), postulada na hipotese 1; a ndo existéncia de uma

relagio entre CODIFICACAO e INOVACAO (Figura 12), postulada na hipotese 2.
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de Inovagao
Conhecimento

Figura 12 - Hipotese 2
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Os conceitos de codificac@o e de personalizacdo, ou de tecnologia de gestdo do conhecimento

baseada em codificacdo e de tecnologia de gestdo do conhecimento baseada em

personalizagdo, sdo derivados do referencial teorico de Hansen, Nohria e Tierney (1999). De

acordo com esse referencial, um ambiente que pretende atingir rapidez e escala na reutilizagdo

do conhecimento, e cujo foco estd no uso intensivo da TI para operacionalizar a transferéncia

de informacdes de pessoas para documentos e outros objetos eletronicos, configura um

ambiente de gestdo do conhecimento baseado em codificacdo. Por outro lado, um ambiente

que pretende priorizar a interagdo entre os individuos, dando énfase a circulagdo e a

comunicagdo inter-pessoal de conhecimentos, e ndo ao seu armazenamento em documentos e

outros objetos eletronicos, configura um ambiente de gestdo do conhecimento baseado em

personalizagao.
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A codificacdo, tomada como dimensdo preponderante da variavel explicativa Tecnologias de
Gestdo do Conhecimento, ¢ uma caracteristica evidente no ambiente da empresa ALPHA. A
investigacdo do funcionamento do sistema de gestdo de conhecimento, a andlise dos
documentos internos e as entrevistas serviram de fontes para corroborar esse pressuposto. A
personalizagdo ndo ¢ uma dimensdo expressiva no ambiente da ALPHA, o que também fica
evidenciado a partir da analise dos documentos e das caracteristicas do sistema de gestdo do

conhecimento utilizado na empresa.

As percepcdes de tradicdo e de inovacdo, tomadas como dimensdes da variavel dependente,

sdo avaliadas a partir da analise dos depoimentos dos individuos ertrevistados. A percepcao
de tradicdo estd relacionada ao conceito de “aprender fazendo”, exposto no referencial
tedrico. Refere-se, portanto, a um aprendizado associado ao acumulo de experiéncia, a
repeti¢do e a padronizacdo, sendo subproduto da atividade produtiva e dispensando reflexao

sobre as atividades desempenhadas.

A percep¢do de inovagdo esta ligada aos conceitos schumpeterianos de exploration e
exploitation, expostos no referencial teorico. Portanto, percepcdes de um ambiente propicio a
inovagdo estariam ligadas a possibilidade de promover ou contribuir com saltos qualitativos
nos processos e produtos. Do ponto de vista da aprendizagem organizacional, associa-se a
percepgao de inovagdo ao vislumbre de novas competéncias, novas técnicas, novas idéias,

sugestdes, reflexdo e modificagdes nas rotinas e nos produtos existentes.

O levantamento de dados primarios foi exploratorio, visando refletir a respeito das praticas de
gestdo de conhecimento da ALPHA vistas sob o olhar dos trabalhadores do conhecimento. A
coleta de dados envolveu entrevistas e analise de documentos sobre a empresa, seus clientes, e

o sistema computadorizado de gestdo de conhecimento.

A investigacao partiu das praticas cotidianas ¢ dos discursos sobre elas, procurando analisar
aspectos subjetivos compartilhados, tais como as percepgdes sobre as tecnologias de gestdo do
conhecimento em uso, a compreensdo do contexto organizacional, a dindmica das interacdes

individuais e grupais e, finalmente, o impacto das tecnologias de GC sobre essas variaveis.

Os dados das fontes primarias foram tratados por meio de analise descritiva e de andlise de

conteudo. Os dados secundarios por meio de analise documental e de analise de contetido.
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Para implementar a andlise de contetido dos dados primarios foi usada a técnica de analise
categorial tematica. Elaborowse uma lista de palavras-chave (Tabela 3), com base na revisdo
de literatura e no modelo de analise, formando trés nucleos de significagdo ao redor dos quais
os trechos de depoimentos foram agrupados para andalise. Cada nucleo de significacdo tem por
titulo a primeira palavra-chave de seu grupo, em negrito, e esta diretamente relacionado a um

aspecto do modelo de analise.

Tabela 3 — Nicleo de Significacio e Palavras-chave

1 Codificacdo; banco de dados; tecnologia; computador; informatica; TI; sistema K;

sistema; portal

2 Inovacdo; criatividade; idéia; novidade; modificacdo; sugestdo; interagdo; reflexdo;

proposta; melhoria

3 Tradicdo; rotina; metodologia; documentagdo; padrdo; norma; procedimento;

repeticdo; imitagao

A ligagdo do trabalho de campo ao referencial teodrico ¢ feita por meio da discussdo de alguns

dados primarios e secundarios que ilustram aspectos fundamentais levantados neste trabalho.

As percepcdes dos individuos sobre a tecnologia de gestdo de conhecimento que utilizam
serdo, ao final da analise dos dados, representadas graficamente por meio de um mapa
cognitivo. Este permitirad a apreensio da coletividade dos depoimentos, bem como a ilustragido

diagramatica do teste das hipoteses previamente formuladas.

3.1.1 Mapas Cognitivos

Os mapas cognitivos tém sido crescentemente utilizados como ferramentas para representar
estruturas e processos cognitivos que ajudam a compreender decisdes e agdes que configuram
uma organizagdo (Bastos, 2002). De acordo com Bastos (2002), um mapa cognitivo pode

servir de instrumento auxiliar na representa¢ao do conteudo de depoimentos pessoais colhidos
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num estudo de caso, e tem como objetivo dar uma visdo geral, diagramatica, facilmente

compreensivel a partir da visualiza¢ao, do ambiente cognitivo encontrado em campo.

Um tipo de mapa cognitivo freqiientemente utilizado para tais fins ¢ o mapa cognitivo de
identidade. Este tipo de mapa almeja descrever o “terreno cognitivo” dos individuos a partir
da identificacdo da freqiiéncia com que os conceitos escolhidos s3o usados (Bastos, 2002). O
agrupamento em temas fornece importantes elementos sobre a centralidade cognitiva. Tanto
ao longo de um texto como de um relato verbal, a identificacdo de mudancas de temas, ou da
justaposi¢ao de conceitos também pode sugerir mudangas no foco de atencdo ou indicar as
conexoes que o sujeito faz. A operagdo basica aproxima-se da analise qualitativa de conteudos
verbais. O processo normalmente envolve a enumeragdo de categorias de conceitos, conceitos

e a sua contagem (Fiol e Huff, 1992).

Neste trabalho, os conceitos a serem pingados nos depoimentos estdo representados pelas
palavras-chave. Os temas ou categorias de conceitos, por sua vez, estdo representados pelos
nucleos de significacdo ao redor dos quais as palavras-chave se agrupam. Assim, as
ocorréncias das palavras-chave de cada ntcleo de significagdo, cuja relagdo se deseja afirmar
ou negar no ambiente em estudo, serdo contadas. As fontes sdo, entdo, agrupadas por ordem
decrescente de ocorréncias de palavras-chave, sendo posteriormente privilegiados na analise

dos dados os segmentos que contém mais palavras-chave.

Uma vez estabelecida a freqiiéncia de cada palavra, serdo consideradas as correlagdes
estabelecidas, no discurso dos entrevistados, entre os nucleos de significacdo. Nessa etapa,
procura-se contar com que freqiiéncia no discurso dos entrevistados as palavras do nucleo 1
(Codificacao) sdo associadas as palavras do ntcleo 2 (Tradig@o) e as palavras do nucleo 3
(Inovacao). Analogamente a contagem de palavras-chave, os depoimentos sdo agrupados por
ordem decrescente do nimero de associagdes encontradas, privilegiando na analise dos dados
os relatos que apresentaram maior numero de associagdes entre palavras-chave pertencentes a

nucleos de significacdo diferentes.

As tabelas de freqiiéncias de palavras-chaves por nucleo de significacdo ¢ de associagdo de
palavras-chave entre nticleos de significagdo servirdo de subsidio para a elaboracdo do mapa
cognitivo de percepgdes sobre a tecnologia de gestdo do conhecimento. Sera mantida entre as
figuras do mapa cognitivo, e representada pelos diferentes tamanhos das formas ovais (Figura

13), a propor¢ao matematica entre as freqiiéncias de ocorréncias das palavras de cada ntcleo
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de significagdo. Desta forma, quanto mais palavras-chave pertencentes a um nucleo de

significacdo forem contadas, maior o circulo e o tamanho da letra usados no mapa para

representar aquele nucleo.

Palavras-chave

Palavras-chave

Palavras-chave

Figura 13 - Modelo de Mapa Cognitivo

Além disso, cada associagdo entre nucleos de significagdo percebida no discurso dos
entrevistados sera representada por uma linha entre os respectivos ntcleos. Estara refletida
graficamente a diferenca matematica entre as associagdes percebidas, nos depoimentos
tomados, entre palavras-chave dos nucleos de significagdo. Essa diferenca estara refletida pela
propor¢ao das diferentes espessuras de setas do mapa. Quanto mais associacdes percebidas
entre um par de nucleos de significacdo, mais espessa serd a seta entre os circulos que os

representam (Figura 13).
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As hipoéteses de associagdo entre os nucleos de significagdo poderdo, entdo, ser visualizadas a
partir das setas que as interligam no mapa cognitivo. Desta forma, o modelo de mapa

cognitivo que sera utilizado posteriormente esta ilustrado na Figura 13.

3.2 Andlise dos dados

Atuando desde 1953 nas areas de consultoria e terceirizagdo em administragdo e sistemas de
informag@o, em 47 (quarenta e sete) paises, com aproximadamente 75.000 (setenta e cinco
mil) funciondrios distribuidos em mais de 110 (cento e dez) escritdrios ao redor do mundo, a
empresa ALPHA ¢ uma das lideres em seu ramo de atuagdo. Com receita mundial liquida de
US$ 11 (onze) bilhdes no ano de 2001, a empresa ALPHA possui dois escritorios no Brasil,

sendo um em Sao Paulo e o outro no Rio de Janeiro.

Nos escritorios brasileiros estdo empregados cerca de 1.500 (mil e quinhentos) profissionais, a
grande maioria como analistas, consultores e gerentes de negocios, tendo a receita liquida no
pais sido de R$ 365 milhdes em 2001. A ALPHA possui grandes ¢ tradicionais empresas

brasileiras dentre seus clientes.

A proposta da empresa ¢ prover inovagdes tecnoldgicas aos clientes, ajudando-os a identificar
¢ implementar solu¢des de gestdo e de tecnologia da informacgdo adequadas a suas areas de
negocios. Para tanto, sdo priorizadas as atividades de consultoria e de terceirizagdo através do

estabelecimento de parcerias, chamadas internamente de aliangas.

Os servicos oferecidas pela empresa dividemse em sete linhas principais: gestdo de
relacionamento com clientes (CRM - Customer Relationship Management ); finangas; recursos
humanos; terceirizagdo; estratégia; gestdo da cadeia de suprimentos (SCM — Supply Chain

Management); pesquisa ¢ desenvolvimento tecnologico.

Considerando os grupos delincados na pesquisa de Terra (2000) sobre a gestdo do
conhecimento nas empresas brasileiras, a ALPHA encontra-se claramente no primeiro grupo,
o que o autor denominou de grupo das Empresas que Aprendem. A ALPHA pode ser assim
denominada, de acordo com os critérios de Terra (2000), pela utilizacdo de praticas de gestao

do conhecimento em larga escala, pela predominancia de capital estrangeiro e pela atuacdo
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nos setores de tecnologia e de consultoria. Temrse assim, um ambiente onde o aprendizado

transparece ser intensamente valorizado.

Os cargos na empresa ALPHA estdo divididos em analistas, consultores e gerentes, nessa
ordem de importancia na hierarquia. Os estudantes e profissionais recém-formados,
preferencialmente egressos de cursos de pods-graduagdo do tipo MBA (Master in Business
Administration), costumam ingressar na empresa na categoria dos analistas. Com trés a seis
anos de experiéncia adquirida, adentra-se habitualmente na categoria dos consultores. O
ultimo nivel hierarquico é o nivel de geréncia, no qual estdo profissionais que costumam ter

de sete a dez anos de experiéncia, no minimo.

As técnicas de recrutamento e sele¢do, implantadas na empresa com o auxilio de um sistema
computadorizado, fazem a triagem de curriculos recebidos via Internet. Os curriculos sdo
armazenados, classificados e distribuidos automaticamente pelo sistema, que realiza filtragens
automaticas e gera listas classificatorias dos candidatos mais adequados as vagas disponives.
Isso contribui para a existéncia de caracteristicas comuns entre a maioria dos empregados,

configurando um perfil tipico.

Assim, a maioria dos funcionarios da ALPHA possui alto grau de escolaridade e
especializagdo. De fato, mais de 75% (setenta e cinco por cento) dos elementos entrevistados
nesta pesquisa possui diplomas de cursos de pos-graduagdo, a maioria do tipo MBA. E
possivel notar que ha maior interesse por empregados jovens, com desejo de aprender. Para
trabalhar na area de Processos e Tecnologa, por exemplo, sdo procurados profissionais com
formacdo em computagdo, engenharia ou matematica, preferencialmente com um titulo de

pos-graduacdo em administragdo de empresas e com menos de 40 anos de idade.

A tematica apresentada no referencial tedrico deste trabalho pode ser freqiientemente
encontrada nas publica¢des oficiais da ALPHA. Conhecimento, trabalho do conhecimento, o
valor economico da inovagao, praticas de gestdo do conhecimento estdo na ordem do dia na
empresa, sendo colocadas pelo lider mundial como essencial para o crescimento e 0 sucesso
da ALPHA. A identificagdo de novas praticas e metodologias de trabalho ¢ colocada em

destaque por ele num documento interno:

Como ¢ que as melhores companhias mantém altos graus de crescimento? Pelo

continuo desenvolvimento de novos produtos e servicos e pela busca de novos
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métodos de trabalho. Em outras palavras, elas crescem através da inovagao (ALPHA,

2002, p. 2) [tradugdo nossa]

A importancia atribuida as inovacdes e aos trabalhadores do conhecimento pode também ser
constatada nessa publicacao oficial da organizagdo, na qual o lider mundial da ALPHA coloca

que:

devem ser consideradas as importantes similaridades entre os trabalhadores do
conhecimento e os artistas para entender como a criagao do ambiente adequado pode
catalisar a criatividade e a produtividade, cultivando a inovag¢do ao longo de toda a

organizagdo. (ALPHA, 2002, p. 1) [tradug@o nossa]

A organizagdo em estudo enquadra-se claramente no modo informacional de

desenvolvimento: sua fonte de produtividade encontra-se fundamentalmente na transformacao

e comunicacao de idéias e simbolos e ndo na transformacdo da matéria.

Desta forma, a julgar pelo discurso oficial, os funcionarios da ALPHA fazem
majoritariamente trabalho do conhecimento, sendo constantemente estimulados a serem
criativos no desempenho de suas tarefas. Eles sdo responsaveis pela aglutinacdo de métodos,
técnicas e sistemas inovadores que os clientes, em tese, ndo seriam capazes de fazer

deslanchar somente com seu pessoal interno.

Em consonéncia com a visdo de Davenport ¢ Prusack (1998), o conhecimento ndo precisa

necessariamente ser algo inteiramente novo, mas apenas ser uma novidade para a organizagao
em que se estd trabalhando ou prestando servigos. Os autores apontam como exemplo dessa
categoria o prémio “Ladrdo do Ano” da British Petroleum, empresa gigante do ramo
energético, que ¢ concedido as melhores aplicagdoes de idéias, mesmo que de outrem, e
também o prémio “Nao foi inventado aqui mas fui eu que consegui” criado pela Texas
Instruments (Davenport e Prusak, 1998). Na mesma linha, embora ndo promova
explicitamente esse tipo de premiacdo, a ALPHA enfatiza a importadncia da aplicacdo

produtiva de conhecimento existente.

Os depoimentos evidenciam que o discurso oficial ¢ familiar mra a maior parte dos
funcionarios da empresa. A maioria reconhece a empresa como inovadora e valoriza o fato de

estar utilizando os softwares mais avangados do mundo.
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A ALPHA preza muito as novidades. Estamos sempre em contato com o estado da
arte em tecnologia da informagao. Dificilmente existe algo novo que nio esteja ainda

sendo usado aqui.

Se vejo algo numa revista especializada, logo reconhego os termos, os produtos, as
marcas, as metodologias. Nos usamos tudo de que se fala por ai em palestras e

COoNngressos.

A empresa nos proporciona o que ha de mais moderno no mundo. Aprendemos muito

trabalhando aqui.

Sei que tenho acesso ao que ha de mais novo. Acho isso importante.

Essas caracteristicas implicam numa permanente necessidade que os empregados da ALPHA

tém de dominio das metodologias e tecnologias emergentes. Um consultor aponta que:

¢ preciso estar sempre atualizado, conhecendo todos os termos, modelos e tecnologias
da moda, mesmo que a gente ndo va precisar deles. Quem ndo usa o jargdo

moderninho é mal visto, sendo considerado defasado, atrasado.

Para estar ciente do estado da arte em tecnologias de gestdo da informagdo, a empresa
ALPHA procura formar parcerias com empresas lideres nesse segmento, tais como Oracle,
Microsoft, Sun Microsystems e Hewlett-Packard, ndo sendo incomum a migracdo de
funcionarios da ALPHA para as empresas parceiras e clientes, e vice-versa. No curso desta
pesquisa, um dos entrevistados, um analista, deixou a ALPHA para ser contratado por uma
grande seguradora brasileira na qual estava lotado ha quase um ano, trabalhando num projeto

coordenado pela multinacional.

Como os nticleos de negdcio ALPHA sdo inovagao e tecnologia, o conhecimento desempenha
parte significativa da tarefa de manter a empresa coesa e produtiva. Como a naioria das
empresas de sua natureza, a ALPHA possui um portal corporativo que engloba, entre outros,
um sistema de gestdo do conhecimento ao qual os funciondrios devem se reportar
periodicamente, o sistema K. As estruturas empresariais da ALPHA devem funcionar como
organismos capazes de aprender com o ambiente e com suas proprias experiéncias, em
consonancia com a teoria evolucionista de capacitagdo e aprendizagem, e o portal corporativo

representa importante mediador do aprendizado organizacional.

A clareza sobre a cultura organizacional e as oportunidades de interagir com as mais novas

tecnologias sdo, no geral, consideradas pelos entrevistados como fatores que os motivam a

trabalhar na ALPHA. O enfoque baseado em competéncias formalmente documentadas Excluido: 29
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permite uma visdo nitida das possibilidades de ascensdo, na medida em que especifica qual o
conjunto de competéncias para diferentes niveis de carreira do mesmo eixo, ou para €ixos
distintos. A conformidade com padrdes especificos de conhecimentos e habilidades,
destacados e codificados por meio do sistema de gestdo do conhecimento, ¢ tdo valorizada

quanto as tradicionais curvas de maturidade ou niveis de formagéo académica.

Pelo portal sei tudo o que esta sendo estudado e usado na empresa. A Intranet ¢ mais
util as minhas pesquisas técnicas do que a Internet. Através das informagdes do portal
eu consigo priorizar o que devo aprender, as técnicas que devo dominar, até os livros

e os autores que devo ler.

A documentacdo disponivel nas paginas da Intranet serve de guia para mim. As
paginas me ddo praticamente todas as informagdes a respeito do que ¢ valorizado pela

empresa ¢ de como eu posso planejar minha carreira.

Em consonancia com a teoria da organizagdo que aprende, a empresa passa a seus
funcionarios a memsagem de que deve funcionar como um organismo capaz de acumular e
produzir conhecimento, visando promover tanto melhorias operacionais quanto inovagdes de
maior porte. Para tanto, as experiéncias individuais e grupais devem ser registradas no sistema
de gestdo do conhecimento, que estd acessivel a partir do portal corporativo, obedecendo a

padroes previamente estabelecidos que remetem as “melhores praticas”.

Tomando como base os critérios do modelo de Boff e Hoppen (2001) para aferir o grau de
complexidade da informag@o e do trabalho do conhecimento (Anexo 1), os entrevistados
classificaram suas atividades de tratamento de informagdes como sendo de grande
complexidade. Atingiu-se uma média de 4,2 (quatro e dois décimos), numa escala de Likert

de 5 (cinco) pontos, com desvio padrido de 0,6 (seis décimos).

A média obtida, aliada ao pequeno desvio padrao, ilustra uma nitida percep¢do de ambiente
de trabalho complexo, com grande volume de dados que incluem graficos, tabelas, calculos
matematicos e estatisticos. Na média, os dados disponiveis foram considerados fortemente
inter-relacionados, eventualmente contraditorios e freqiientemente incompletos para o
desempenho do trabalho didrio, num cendrio tipico das organizagdes intensivas em

conhecimento.

Como ¢ de se esperar num cendrio dessa natureza, todos os entrevistados afirmam utilizar
freqiiente e intensivamente o sistema de informagdes e os repositorios de conhecimento

computadorizados da empresa. Sobre a tecnologia da informagdo, um entrevistado afirmou
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que “ndo saberia mais trabalhar se ndo tivesse acesso aos sistemas”. Outros entrevistados

concordaram:

E dificil imaginar o trabalho sem os computadores. Eles sdo a ferramenta mais usada

por todos noés.

J& aprendi a desempenhar minhas tarefas com o auxilio dos sistemas. Nao me lembro

de ter algum dia trabalhado sem computadores. Acho que nunca trabalhei sem eles.

O tipo de trabalho que fazemos aqui esta sempre ligado a informatica. E tio natural
que seja assim. A gente pode gostar mais de um aspecto do sistema, ndo gostar de

outro, mas ninguém seria louco de achar que da pra trabalhar sem ele.

Os sistemas sdo nossos companheiros diarios. Eles nos ddo o esqueleto basico do que

devemos fazer. Nao ¢ tudo, mas serve de guia.

A disciplina que os sistemas de informacdo proporcionam ao trabalho ficou evidente. Nessa
linha, os documentos oficiais argumentam que a inovagdo, além de fundamental, é resultado
de metodologia organizacional sistematica e coletiva, da qual as tecnologias de gestdo do

conhecimento s2o parte importante.

O lider mundial da area de gestdo do conhecimento da ALPHA defende a inovagdo como
sendo essencial, e afirma que “companhias inovadoras crescem aproximadamente 20% mais
do que as menos inovadoras [...] sendo capazes de duplicar seu mercado em cinco anos &
80% de sua receita vier de novos produtos ou servigos” (ALPHA, 2002, p. 52) [tradugdo
nossa]. Representando a posi¢ao oficial da empresa a respeito do assunto, ele considera a
inovacdo como resultado de metodologia organizacional sistematica e coletiva, e ndo de

invengdes individuais, herdicas e revolucionarias.

Assim, o posicionamento oficial da empresa estd de acordo com a visdo schumpeteriana sobre
0 bindmio inven¢do-inovagdo, bem como com a abordagem evolucionista sobre o papel do
aprendizado e das competéncias organizacionais. A organizagao ¢ vista como um local para o
qual sdo trazidos, e no qual sdo produzidos e reproduzidos, esquemas de conhecimento sobre
o mercado, a propria organizagdo, os individuos que nela trabalham e a tecnologia que eles
utilizam. Pretende-se organizar, mediar e explorar parte significativa desses esquemas de

conhecimento por meio das tecnologias de gestdo do conhecimento da empresa.

Excluido: 29




95

Para o lider mundial da area de gestdo de conhecimento da ALPHA, a maioria das inovagdes
tem origem na operacdo diaria da organizagio, no que ele chama de linha de frente, composta
pelos milhares de analistas e consultores que nela trabalham em todo o mundo. Para ele, a
chave da inovagao estd nas redes, e ndo nos seus nos, sendo a rede viabilizada pela tecnologia

da informag@o. Nas palavras dele,

a inovagdo vem mais freqiilentemente de baixo para cima [..] Ndo que os
trabalhadores sejam mais inteligentes do que os dirigentes. E uma questio de
nimeros: por um lado tem-se um pequeno time de executivos por outro, milhares de
pessoas que trabalham nas linhas de frente diariamente. (ALPHA, 2002, p. 55)

[tradugdo nossa]

Analisando tal discurso, entende-se que os funcionarios da ALPHA possuem meios de
realimentar o conhecimento que obtém a partir de sua experiéncia diaria de trabalho,

refletindo sobre sua pratica.

Entretanto, é possivel perceber que apesar de reconhecerem a empresa como inovadora, os
entrevistados ndo se consideram parte atuante desse ambiente de inovagdo. Transparece a
percepgdo que os entrevistados tém de serem usuarios das novidades, e ndo elementos ativos
no processo de inovar. Alguns ndo se sentem participantes ativos sequer do processo de
aplicacdo das novidades tecnoldgicas e organizacionais que utilizam no seu cotidiano. O

termo “‘automatico” apareceu diversas vezes nos depoimentos.

[...] mas ndo somos nds que decidimos o que vamos aplicar a cada situacdo. Isso ja

vem mais ou menos pronto. Esta subentendido. E quase automatico.

E dificil explicar [...] mas o processo todo ¢ muito automatico. As metodologias ndo
deixam muito espago para divergéncias. Tem mais a ver com conhecer a metodologia

e aplica-la da forma mais homogénea possivel.

Na verdade levamos aos clientes algo que pode ser novo para eles, mas para nos ¢ tdo

conhecido que ¢ praticamente automatico.

A realidade observada em campo, assim, foi distinta do discurso oficial. Percebewse uma
énfase na utilizagdo de modelos previamente codificados e considerados representativos das
“melhores praticas”, e ndo na adaptacdo inovadora desses modelos a realidade dos clientes e
das situagdes locais. Essa percepcao ficou evidente nos trés depoimentos seguintes, dados por

trés analistas que atuam em projetos diferentes:
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Quando vamos atender um cliente, ja saimos com uma proposta ¢ uma metodo logia
consideradas adequadas aquela realidade. Se o cliente ¢ um banco, existem
documentos que dizem passo a passo como proceder, que tipos de sistemas implantar,

que tecnologias usar, quanto tempo gastar. Ja iniciamos com tudo isso em mente.

Eu ndo diria que o espago para adaptagdes e mudangas nas rotinas documentadas ¢
inexistente, mas pequeno, com certeza. Se pessoas mais experientes do que nos

fizeram dessa forma, por que fariamos diferente?

Nao vejo como eu poderia contribuir para a mudanga de uma metodologia

consolidada na empresa. Nao existe espago para isso.

Um gerente apontou as vantagens operacionais do uso da informacéo codificada:

Tenho trés projetos em andamento e preciso coordena-los da forma mais eficiente
possivel. A existéncia de padroes me ajuda muito. Os documentos fazem parte de
uma metodologia que todos ja conhecem. Ninguém tem duvidas sobre os passos a
serem executados nem quanto aos indicadores de resultado a serem perseguidos.
Baseados nas informagdes historicas, ja sabemos de antemao se um cronograma e um

orcamento sio realizaveis.

O depoimento acima evidencia o potencial da codificagdo de conhecimento no que tange a
consolidagdo de processos existentes. O gerente deixa claro que os projetos novos sdo tocados
de acordo com a metodologia existente, o que faz com que esta metodologia se torne cada vez

mais difundida e fortalecida na organizagao, passando a fazer parte da cultura.

Dentro da perspectiva, proposta por Foucault (1979, 1987), da andlise da capilaridade

concreta e material das praticas e técnicas de poder, € possivel afirmar que o repositorio de

conhecimento codificado da empresa reproduz um discurso de verdade que serve ao propdsito

de manter a produgdo de_riquezas por meio da perpetuagdo das estruturas de poder e

dominag@o. Estas estruturas passam a ser praticamente anonimas, despersonalizadas. As

equipes funcionam de forma semi-autdnoma.

Conforme a linha de raciocinio sugerida por Burrell (1998), o sistema de informagdes
desempenha parte significativa na manutencdo da ordem e da metodologia de trabalho na
empresa, atuando num formato similar ao das estruturas pan-opticas. Assim, o sistema de
gestdo de conhecimento estabelece um controle sutil porém onipresente sobre o saberfazer

dos funcionarios. As evidéncias empiricas corroboram a analise de Zuboff (1988) de que as
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secular para reproduzir a autoridade gerencial nas organiza¢des. A gestdo do conhecimento
fortemente calcada na codificagdo mostra-se alinhada aos objetivos e estruturas tayloristas,
reproduzem também, por conseqiiéncia, as familiares vantagens, desvantagens, antagonismos

e paradoxos inerentes a tais estruturas.

De fato, os gerentes entrevistados parecem perceber mais vantagens do que desvantagens nas
praticas de gestdo de conhecimento com énfase em codificagdo. As desvantagens da
codificacdo de conhecimento foram mais freqiientemente apontadas pelos analistas da
empresa, cuja posicdo hierarquica ¢ inferior. Tais desvantagens estdo freqiientemente
relacionadas a inadequagdo dos modelos e metodologias codificados, oriundas de outros

paises, em relagdo as necessidades encontradas na realidade brasileira.

Alguns padrdes usados aqui s2o inadequados a realidade brasileira. Os bancos e as
seguradoras no Brasil funcionam de acordo com regras particulares. As vezes temos

que forgar a barra para usar os indicadores e os processos documentados.

Ja tive dificuldades de implantagdo em hotéis. Tive que usar padrdes de distribuigao
de camareiras e de outros servigos que foram pensados e testados no exterior. Uma
camareira brasileira, no nordeste, ndo dispde das mesmas condi¢des de trabalho de
uma camareira estrangeira. Nao deveriamos usar exatamente 0s mesmo numeros, as

mesmas planilhas de alocagdo de recursos. Mas acabamos fazendo isso.

E curioso notar que a despersonalizacdo do poder, no caso estudado, acaba por causar a

conformidade com os padrdes impostos de forma anénima pelo sistema de informagdes.

Desta forma, percebe-se que as tensdes antagdnicas inerentes as tecnologias de gestdo do
conhecimento, particularmente as calcadas na codificacdo, ficaram claramente evidenciadas
nos depoimentos. Percebe-se uma distancia entre o discurso e a pratica empresariais no
ambito da tecnologia e da aprendizagem organizacional, num antagonismo que confirma
indicios fornecidos por outros estudos empiricos (Loiola e Rocha, 2000; Teixeira,

Hastenreiter e Souza, 2001; Campos ¢ Teixeira, 2002; Santos, 2002).

Percebe-se no discurso oficial da ALPHA a visdo das novas tecnologias de informacgdo e
comunicagdo como um sistema nervoso digital interligando o conhecimento comunitario. Em
consonancia com a visdo de Reinhard (2000), o sistema de gestdo do conhecimento deve
inicialmente auxiliar os métodos de trabalho existentes. Esse aspecto foi claramente

observado na empresa.
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E realmente um sistema espantoso. Imaginar que a gente pode saber o que esta
acontecendo no mundo inteiro, como € que cada pessoa estd fazendo seu trabalho
em qualquer canto, saber que eu uso exatamente as mesmas rotinas que os

americanos, europeus e asiaticos estao usando.

Acessar a rede mundial da ALPHA ¢ um privilégio. Temos acesso ao que ha de

melhor na area de tecnologia.

O que ndo parece ocorrer, neste caso, € a possibilidade de identificar novos arranjos a partir
da utilizacdo do novo ferramental. Apesar de um moderno sistema de gestdo do conhecimento

estar sendo utilizado, as praticas que ele leva a cabo sdo tradicionais.

Retomando a analogia que David (1990) fez entre o dinamo e o computador, discutida no
referencial teodrico, pode-se afirmar que o sistema de gestdo do conhecimento ¢ uma
ferramenta de uso genérico e, portanto, sua utilizacdo requer o desenvolvimento e a
coordenacdo de varios elementos complementares tangiveis e intangiveis, tais como no vas
formas organizacionais, novos estilos de coordenagdo e lideranga, novos arranjos de poder,
novas medidas de produtividade e efetividade. Como argumentado na discussio tedrica, essas
mudangas requerem tempo e, enquanto estdo em progresso, seus efeitos sobre a produtividade

podem ser adversos.

Os gerentes da ALPHA mostraram dar mais énfase a indicadores de produtividade classicos,
tais como a produtividade do trabalho, medida pela razdo entre faturamento e horas
trabalhadas, do que a promogdo de microino vagdes. Os depoimentos externaram cautela na
utilizagdo das novas tecnologias. E ilustrativo o depoimento de um gerente que nao s6 aborda
essa cautela, como também associa suas praticas pessoais ao temor dos efeitos negativos que

novos arranjos poderiam ter sobre indicadores classicos de produtividade.

Nao quero usar o sistema s6 porque ele estd na moda. Esses modismos da area de TI
sdo perigosos. Vou continuar fazendo meu trabalho do modo que sei fazer, usando o
sistema quando possivel. Nao quero ser daqueles deslumbrados que se perdem na
nova tecnologia e esquecem do negodcio. Sou um gerente de negocio. Tenho que me

preocupar com resultados concretos.

Retomando a posi¢do de David (1990) de que, para que as redes de aprendizado funcionem

adequadamente, sdo necessarios conjuntos (clusters) de inovacgdes tecnoldgicas incrementais,

uma abordagem cautelosa em relagdo a possiveis defasagens de difusdo, durante as quais a

produtividade possa ser_desacelerada, parece dificultar a ado¢do de uma posi¢ao mais flexivel
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em relagdo ao sistema de gestdo do conhecimento. Esse tipo de abordagem, quando somado a
um sistema com forte énfase na codificagdo de conhecimento, ndo parece favorecer a criagao

de um ambiente propicio a inovagao na empresa.

Conforme argumentado no referencial teodrico, as pesquisas envolvendo tecnologia e
organizagdes sugerem que costuma haver dificuldade na mudanga de praticas e estruturas
organizacionais de forma a viabilizar a ado¢do de novas tecnologias. Pode existir uma
diferenca expressiva entre a forma pela qual o sistema foi originalmente idealizado e como ele
estd sendo usado na pratica, o que remete a abordagem de Argyris e Schon (1978) sobre

divergéncias entre a teoria assumida e a teoria em uso (discurso e pratica).

Ao analisar as diferencas entre o discurso do lider de GC da empresa e as percepgdes dos
usuarios do sistema de GC da empresa, ficam claras as diferencas entre a intengdes do sistema
(evidenciadas pelo discurso oficial) e o seu uso real na filial de Sdo Paulo (evidenciado pelos

depoimentos).

Na pratica, a principal ferramenta de tecnologia da informagdo da empresa ALPHA para a
gestdo do conhecimento ¢ o sistema K. Ele roda na rede corporativa privada (ntranet),
estando acessivel on-line a partir de qualquer filial da ALPHA, em amb ito mundial. O sistema
K também pode ser acessado por parceiros e clientes da empresa, numa estrutura de rede

corporativa compartilhada e ampliada (Extranet).

A tecnologia da informagdo, através do sistema de gestdo do conhecimento, o sistema K,
representa simultaneamente os papéis de depositaria e mediadora do conhecimento
organizacional. “A gestdo do conhecimento na ALPHA desmistifica a inovagdo e explora
inimeros caminhos de encorajar os funciondrios a aparecerem com novas idéias que

produzirdo beneficios concretos” (ALPHA, 2002, p. 2) [tradug@o nossa].

E clara a inten¢do de gerenciar conhecimento, e ndo somente informagdes. O sistema K
pretende apresentar aos usuarios arranjos de significados atribuidos, uma teia construida de
acordo com as experiéncias dos individuos. As melhores praticas sdo o objetivo, sendo elas
conseqiiéncia do processo cumulativo de registro de experiéncias de producdo e consumo,

aproximando-se, portanto, da defini¢do de Mansell e Wehn (1998) para conhecimento.

O sistema K estd baseado num repositério de conhecimento explicito, estruturado, e

fisicamente armazenado em mais de 500 (quinhentas) bases de dados distribuidas. O

Excluido: 29




100

repositorio contém variados tipos de documentos, apresentagdes, relatorios de experiéncias,
imagens, videos, etc. Esses itens, chamados de itens de conhecimento, sdo obtidos de diversas

fontes, sendo a maioria oriunda de fontes internas a organizagao.

O repositorio de conhecimento do sistema K possui uma interface grafica amigéavel e uma
metodologia padronizada de acesso, transmissdao e cadastramento de conhecimento. Ele
possui cadastrados todos os projetos da empresa, ¢ permite aos funcionarios a formulagdo de
perguntas a respeito de situagdes, problemas e projetos semelhantes ao projeto em que ele esta

envolvido no nomento.

Além disso, por meio desse repositorio, sdo cadastrados e monitorados os fluxos de
documentos e de trabalho, sistematizando as rotinas organizacionais. Qualquer tarefa
executada pelo funciondrio deve estar prevista no fluxo de trabalho formalmente
documentado pelo sistema. Caso contrario, o funcionario deve cadastrar o novo processo, que
passara pelos canais competentes para autorizagdo e homologacdo, sendo submetido a

avaliacdo critica de todos os envolvidos no projeto.

Embora o cadastro ou alteragdo de uma metodologia seja operacionalmente possivel, essa
pratica ndo ¢ vista como habitual. Alguns depoimentos ilustram o eventual desconhecimento
dessa possibilidade. Aqueles que a conhecem ndo a consideram como parte da cultura das

filiais brasileiras da ALPHA.

Submeter sugestdes de alteracdes as rotinas documentadas. Nunca ouvi falar nisso. E

possivel mesmo?

Nao dé para ficar experimentando nada por aqui. O potencial do sistema estd em nos
ajudar a fazer as coisas com rapidez e de forma padronizada. A idéia ¢ ndo correr

riscos. O futebol aqui ¢ de resultados.

Tenho que faturar oito horas de trabalho diariamente. Como posso ficar inventando

coisas? Nao sou pago para isso.

O objetivo oficial desse modulo do sistema ¢ o de minimizar o re-trabalho, aumentando a
produtividade de cada funcionario e evitando que ele incorra em erros que ja foram cometidos
anteriormente por seus colegas. Transparece o fato de que trabalhar de acordo com os
métodos ja disponiveis no sistema ¢ mais rapido do que tentar cadastrar um novo processo,

numa clara dimensdo de codificagao.
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Cabe notar que a ALPHA apresenta registros de produtividade que indicam o cumprimento de
metas acordadas com os clientes. Os dados oficiais apontam o andamento satisfatorio de
projetos, o cumprimento de prazos e indicadores de satisfagdo por parte dos clientes
atendidos. A percepcao dos entrevistados € coincidente, o que pode ser exemplificado pelos

dois depoimentos abaixo:

Considero nosso trabalho eficiente e rapido, apesar de extenuante. Os cronogramas

costumam ser cumpridos.

Tive participagdo em sete projetos. Apenas um deles atrasou o suficiente para exigir a

renegociacdo de prazos e condigdes.

E possivel perceber que a filosofia que norteia o sistema K ¢ a de uso do repositorio de
conhecimentos. Isso esta em consondncia com a estratégia de codificagdo de conhecimentos

identificada por Hansen. Nohria e Tierney (1999). A énfase do sistema estd no

armazenamento de conhecimento explicito.

Além do repositorio, o sistema K também possui um mapa de competéncias, também
conhecido como paginas amarelas. Este ¢ um banco de dados com a localizagido das fontes de
conhecimento da organizagdo, representadas pelos funcionarios que sao especialistas em cada
area. O objetivo oficial desse modulo do sistema ¢ o de indicar aos funcionarios quais sdo as
pessoas ou grupos que estdo trabalhando ou ja trabalharam em projetos semelhantes aos seus,

fornecendo seu enderego eletronico, de modo a viabilizar a troca de experiéncias pessoais.

Tomando por base o modelo de analise que pauta este trabalho, o modulo de paginas amarelas
ou mapa de competéncias do sistema K aproxima-se da estratégia de personalizagdo de
conhecimento. Sua énfase ¢ a de colocar pessoas em contato para potencializar a criagdo e o
compartilhamento de conhecimento tacito. Esse moddulo, entretanto, foi apontado pelos

entrevistados como uma ferramenta que praticamente nao é usada.

Sei que existe um cadastro de todos que trabalham na empresa, e que posso ter acesso

a ele pela Intranet. Nunca usei isso.

Sera que alguém tem coragem de mandar um e-mail para um colega que ndo conhece
e fazer uma pergunta? Isso parece coisa de calouro. Nao acredito que de fato

aconteca.

Quando fazem referéncia ao sistema K, apesar de reconhecerem que se trata de uma iniciativa

importante, os entrevistados deixam transparecer inquietude quanto a forma de utilizagao
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adotada. Varios analistas expressam sentimentos ambivalentes em relagdo ao sistema de

gestdo do conhecimento que utilizam na ALPHA. Dois analistas e um consultor colocaram

das seguintes formas:

Entretanto, na visdo

essencial para atingir

E um bom sistema, eu reconhego, mas se tornou uma forma que a geréncia tem de nos
vigiar. Enquanto as coisas vdo bem nada ¢ dito, mas quando algo da errado eles
correm para analisar os dados que estdo disponiveis para arranjar culpados. Nao acho

que esse seja 0 objetivo que eles tinham em mente, mas o uso acaba indo para esse

lado.

No inicio me sentia até orgulhoso de usa-lo. Depois foi enchendo o saco. Engessando

a gente.

Acho que como qualquer tecnologia, no comeco a gente se interessa mais. Depois a

gente vai percebendo as falhas, vai ficando repetitivo.

dos gerentes, a definicdo de um vocabuldrio homogéneo torna-se

as metas. Isso contrasta claramente com a necessidade dos analistas e

consultores em prover solugdes individualizadas para os clientes. Conflitam as necessidades

de oferecer solugdes criativas e as de utilizar um conjunto de técnicas e tecnologias

homogéneas e disponiveis no mundo todo. Esse conflito é expresso em palavras por varios

entrevistados.

Sinto-me um reprodutor de modelos prontos, fazendo um copiar e colar de relatérios
que foram feitos para outros clientes. As vezes me sinto grato por poder usar algo que
foi aplicado em outra empresa, o que me poupa tempo e trabalho. Mas as vezes

gostaria mesmo de criar algo novo, mas me sinto desencorajado a fazer isso.

O tempo ¢ sempre muito curto. Se ndo usarmos o sistema e trabalharmos dentro de

um padrao, ndo da.

E mais seguro fazer algo dentro dos moldes existentes. Sair do convencional ¢ se

arriscar a tomar pedrada.

Nao da para reinventar a roda. Acho que todos concordam com isso.

Os entrevistados afirmam que o sistema ¢é essencial na fase de aprendizado que, segundo eles,

dura aproximadamente um ano. Nessa fase, sentenrse motivados por estarem entrando em

contato com um mundo que consideram novo e¢ empolgante. Apds essa fase, sentem-se

pressionados pelos prazos, e acabam reproduzindo modelos que ja foram implantados em

outros lugares.
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Os primeiros projetos foram muito gratificantes. Agora estamos na mesmice. Os
sabiddes estdo 14 fora. Eles tratam a gente como criangas. Somos realmente bons se

conseguirmos fazer igualzinho ao que eles ja fizeram 14 fora.

Outros depoimentos, anteriormente transcritos, também mencionaram um certo desconforto

apos um periodo de tempo de uso do sistema.

Confirmando a tendéncia, apontada em varios trabalhos, de dominagdo e perpetuagdo das
estruturas de poder através de sistemas de informag@o que pretendem auxiliar no trabalho do
conhecimento (Orlikowski, 1991, 1992), alguns entrevistados afirmaram que a utilizagdo do
sistema acaba causando o efeito oposto ao preconizado pelo discurso oficial, tolhendo a

criatividade do trabalho. Esse paradoxo foi confirmado pela maioria dos entrevistados.

Analisando o paradoxo a partir do pensamento construtivista, percebe-se que a pouca
possibilidade de reflexdo sobre as praticas codificadas no sistema de gestdo do conhecimento

dificulta a catalisagdo de inovagdes.

Quanto a saber o que o homem de ciéncia tira dos seus anos jovens, ndo ¢ uma
colego de idéias inatas [...], mas um poder construtivo, ¢ um de nds chegou a dizer
que um fisico de génio ¢ um homem que soube conservar a criatividade propria da

sua infancia em vez de a perder na escola. (Piaget, 1988, p. 62)

Assim, no caso em estudo, pode-se afirmar que um individuo que percebe seu trabalho como
inovador seria aquele que soube conservar sua criatividade, a despeito de um sistema de

informagdes inflexivelmente codificador.

Uma visdo baseada na abordagem de estruturagdo da tecnologia, desenvolvida por Orlikowski
(1992, 2002) e discutida no referencial tedrico, pode ser util para a compreensdo desse
fendmeno. Sob esse olhar, sistemas sdo conceituados mais como redes sociotécnicas do que
como ferramentas independentes. E util considerar as multiplas e dindmicas determinagdes

sociais que conformam a implementacao e o uso de uma tecnologia.

No caso em estudo, as praticas organizacionais conformam o uso do sistema K num formato
que privilegia a tradicdo em detrimento da inovagdo. Isso pode ser explicado pelo fato de o
moédulo de codificagdo de conhecimento ser intensamente valorizado e utilizado para

perpetuar as relagdes de poder e os processos organizacionais existentes previamente.

Excluido: 29




104

Conforme argumentam os autores discutidos no referencial teérico, uma vez que uma
tecnologia ¢ implantada, os idealizadores tém pouco ou nenhum controle sobre como os
atores sociais atuardo sobre ela, especialmente no caso de tecnologias de uso genérico, como
ocorre com a TI. No caso em estudo, foi possivel observar que a captura, codificagdo e
sistematizacdo do saberfazer sdo mais freqiientemente encaradas como reprodutoras de

processos e estruturas existentes do que como instrumentos para catalisar inovagdes.

Uma analise calcada numa perspectiva determinista poderia prever que um sistema de gestdo
do conhecimento seria percebido pelos usuarios como uma ferramenta util ao trabalho do
conhecimento. Confirmando a necessidade de cautela em previsdes deterministas para a

tecnologia, o trabalho empirico ndo confirmou tal analise.

Uma abordagem de escolha estratégica assumiria que a escolha de uma ferramenta
colaborativa flexivel, como ¢ o caso do sistema K, implicaria em praticas de trabalho mais
flexiveis e colaborativas. Mais uma vez, trata-se de uma implica¢do que ndo foi observada no

levantamento empirico.

O trabalho de campo permite inferir que, conforme a argumentagdo tedrica enfocou, a
tecnologia ndo ¢ uma forga externa e autdbnoma, tampouco um recurso que, quando

estrategicamente empregado, atendera aos objetivos dos que o escolheram.

No caso em estudo, existe uma distancia notéria entre o espago-tempo de projeto e escolha
das tecnologias de gestdo do conhecimento e o espago-tempo de utilizagdo desse arranjo
tecnologico. Isso poderia servir de base para o entendimento das causas pelas quais um
sistema projetado e escolhido com o objetivo de auxiliar os trabalhadores no processo de
criagdo de novos processos e produtos é, na pratica, na filial de Sao Paulo, percebido como

um elemento de consolidag@o de processos e produtos existentes.

Confirmando a perspectiva relacional da tecnologia defendida na fundamentagdo tedrica, as
tecnologias de gestdo do conhecimento da ALPHA sdo conformadas pelas agdes humanas
locais, que por sua vez dependem de estruturas de poder particulares. A partir dessa

perspectiva, o sistema K pode ser visto_como um elemento adjacente aos processos

organizacionais, sendo composto em conjunto com as propriedades institucionais € a forma de

agéncia humana. N3o se pode antever com exatiddo as conseqiiéncias da adogdo desse tipo de

arranjo tecnologico sem que as propriedades institucionais sejam levadas em consideragao.
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No caso em estudo, alguns fatores coexistentes e integrados fazem com que o sistema K ndo
seja percebido como um elemento que favorece a inovagdo. Em primeiro lugar, em
conformidade com a abordagem de Zuboff (1988) sobre a tecnologia como elemento de
dominacdo, a atuacdo da geréncia favorece a utilizagdo da tecnologia da informagao como
forma a estruturar a experiéncia organizacional existente, reproduzindo a cadeia tradicional de
poder. Como conseqiiéncia, os analistas e consultores tendem a transformar sua atuagdo num

ato de reproducdo de modelos prontos.

Em segundo lugar, as caracteristicas fisicas do artefato tecnologico, isto €, do proprio sistema

K, também favorecem a reprodu¢do de modelos prontos. O_conhecimento organizacional ¢é

visto como estando abrigado nos computadores e a capacidade humana de julgamento critico

ndo ¢ muito valorizada. Assim, enquanto a percep¢do humana perde sua posi¢ao de fonte de

conhecimento, perde-se o sentido intrinseco do trabalho, tornando as tarefas rotineiras.

Finalmente, num raciocinio alinhado com os pensamentos de Orlikowski (1992), Thomas

(1994) e Zuboff (1999) sobre a relagdo entre tecnologia e organizagdes, a separacdo entre 0s

momentos_espaciais e temporais de concepgdo e de implantacdo @ sistema K reduz o

potencial de intervencdo dos usudrios. O sistema, ¢ suas_estruturas de significacdo, chegam

prontos da matriz da empresa e, portanto, tendem a ser encarados como caixas-pretas.

As percepgdes observadas na empresa sugerem que as tecnologias de gestdo do
conhecimento, assim como outras tecnologias de uso genérico, ndo podem ser encaradas de
forma simplista e reducionista. Elas sofrem influéncia das estruturas locais, inclusive das
estruturas de poder, possuindo multiplas possibilidades de utilizagdo e implicando em

multiplos resultados.

Existe uma tendéncia a considerar tecnologias como as implementadas pelo sistema K como
sendo artefatos que podem ser prescritos como solugdes padronizadas para determinados
objetivos organizacionais. Para catalisar inovagdes, por exemplo, a implantacdo de um

sistema de gestdo do conhecimento costuma ser indicada.

De fato, esse tipo de sistema representa um avango tecnoldgico expressivo, englobando,
habitualmente, os mais recentes avancos na area de TI. Suas possibilidades de uso sao
inumeras e poderosas. Entretanto, o estudo aqui descrito indica que, interagindo com esse

artefato aparentemente solido e unitario, existem complexas interdependéncias

organizacionais que precisam ser analisadas. Exciuido: 31
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O executivo chefe da empresa em estudo, em documento interno, afirma que os lideres devem
entender a importancia de uma “forte disciplina nos negocios” e também “encorajar a
inovagdo e o empreendedorismo” (ALPHA, 2002, p. 1) [tradugdo nossa]. Essa é uma sintese

que se mostrou, na pratica, dificil de ser feita.

Retomando a andlise de Rouanet (2002) a respeito da sociedade do conhecimento, que a

aponta como uma triade composta por fatos, ideologia e utopia, pode-se afirmar que as

tecnologias de gestdo do conhecimento implementadas no caso em estudo apresentam apenas

a diade fatos e ideologia, deixando a utopia de fora.

Na empresa estudada, o_fato concreto seria o sistema informatizado de gestdo do

conhecimento, estado da arte m_area de TI_que permeia os processos organizacionais

cotidianos. A ideologia estaria refletida no conjunto de idéias e praticas adotadas pelos

gerentes, consultores e analistas que utilizam o sistema a partir de uma visdo positivista do
conhecimento como um instrumento objetivo. A _utopia, que estaria representada pela

capacidade de inovar, partindo da emancipacdo viabilizada por meio de conhecimentos

acessiveis a todos, ndo foi encontrada no trabalho de campo.

3.3 O Mapa Cognitivo do Caso em Estudo

Partindo do modelo de andlise que procura testar correlagdes entre codificagdo de
conhecimento e percepgdes de tradi¢do ou inovacdo, foi esquematizado um mapa cognitivo do

material verbal colhido em campo (Figura 14).

Conforme exposto na metodologia, o mapa construido para ilustrar as impressdes coletadas
neste trabalho (Figura 14) pode ser categorizado como um mapa cognitivo de identidade, pois
almejou descrever o “terreno cognitivo” dos individuos entrevistados na ALPHA a partir da
freqiiéncia com que as palavras-chave — previamente determinadas como caracteristicas dos

nucleos de significagdo Codificacdo, Tradi¢do e Inovagao — sdo usadas pelos entrevistados.
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* Banco de dados
* Tecnologia —C e
* Criati
¢ Computador oI d?':; €
e Informatica + Novidade
«TI * Modificagdo
. « S ta
* Sistema K . [;if:qﬁ?)
» Sistema « Reflexio
* Portal * Proposta
« Melhoria

Figura 14 - Mapa Cognitivo de Percep¢des dos Entrevistados

As tabelas de freqliéncias de palavras-chaves por categoria tematica (Apéndice B) e de
associacdo de palavras-chave entre categorias tematicas (Apéndice C) serviram de subsidio
para a elaboragdo do mapa cognitivo & percepgdes sobre a tecnologia de gestdo do
conhecimento. E mantida entre as figuras do mapa cognitivo, e representada pelos diferentes
tamanhos das formas ovais, a propor¢cao matematica entre as freqiiéncias de ocorréncias das

palavras de cada ntcleo de significagdo — Codificacdo, Tradigdo, Inovacdo.

Desta forma, reflete-se graficamente o fato de que as palavras-chave pertencentes ao nucleo
Codificagdo foram as mais freqiientes, as do nicleo Tradi¢do foram um pouco menos citadas

e as do nucleo Inovagdo foram proporcionalmente pouco utilizadas pelos individuos
(Apéndice B).

Estda também representada graficamente a diferenca matematica entre as associagdes

percebidas, nos depoimentos analisados, entre palavras-chave dos nucleos de significagdo
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Codificagdo e Tradigdo, bem como entre os nucleos Codificagdo e Inovacdo (Apéndice C).
Essa diferenga esta refletida pela propor¢ao das diferentes espessuras de setas do mapa

(Figura 14).

A evidente diferenca entre as espessuras das setas revela a confirmagdo das hipdte ses de que

os trabalhadores do conhecimento da ALPHA associam estratégias de codificacdo de

conhecimento a consolidacdo dos produtos e processos existentes (H1) e de que estes

individuos ndo associam estratégias de codificacdo de conhecimento a promogao de inovagdes

em produtos e processos existentes (H2).
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4. Consideracoes Finais

A pesquisa sobre gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional, embora cada vez
mais freqiiente no campo dos estudos organizacionais, possui abordagens contraditorias. A
sistematiza¢ao do conhecimento ¢é as vezes apontada como fonte de mudancga ¢ inovagao nas
organizagdes, outras vezes € vista como fator restritivo ou impeditivo da criatividade e das

inovagdes nas empresas.

O conceito de organizagdes formais como um conjunto de regras e atividades racionalmente
ordenadas permeia a teoria organizacional desde os estudos sobre o conceito weberiano de
burocracia. Os estudos sobre os paradoxos e disfungdes da burocracia ja apontavam, ha mais
de cinqiienta anos, o fato de a administragdo possuir contradi¢des proprias a qualquer acio

social.

Pode-se examinar a gestdo do conhecimento a partir da concepgdo weberiana de tipo ideal,
sendo, portanto, formado pela sintese de muitos fenomenos difusos, discretos, mais ou menos
presentes e ocasionalmente ausentes nas empresas, arrumados num unico construto analitico.
Nessa linha, pode-se afirmar que a gestdo do conhecimento, tomada como um construto
analitico, em sua pureza, pode nao ser encontrado em lugar algum da realidade. Os paradoxos

e disfungdes surgem da diferenca entre o tipo ideal e o mundo real.

A fundamentacdo teodrica e a pesquisa de campo deste trabalho mostram que esses paradoxos
continuam presentes nas organizagdes poés-industriais, das quais a ALPHA ¢ um exemplo

emblematico.

Este estudo procurou contribuir para essa discussdo ao analisar como a estratégia de
codificacdo de conhecimento em sistemas computadorizados se relaciona com as percepgdes
dos trabalhadores do conhecimento. Foi investigado o uso das tecnologias de gestdo do

conhecimento como instrumentos auxiliares do processo de inovagao.

Com base na discussdo tedrica, argumentowse que a énfase na codificagdo de conhecimento
em repositorios informatizados pode condicionar percepcdes de perpetuagdo dos tradicionais
processos organizacionais. Além disso, argumentou-se que tal énfase poderia restringir a

capacidade inovadora dos trabalhadores envolvidos.
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Na ALPHA, organizagdo representativa do uso de sistemas que auxiliam o trabalho intensivo
em conhecimento, o discurso oficial de sistemas como elementos catalisadores de criatividade
e inovagdo contrasta com a percepg¢do dos sujeitos estudados. Varios destes sujeitos
manifestaram percepgdes de dominagdo e de alienagdo no trabalho, representadas no modelo
de analise (Figura 10) pela dimensdo Tradi¢@o e no mapa cognitivo de percepgdes (Figura 14)
pelo nucleo de significagdo Tradig@o. Tal observagdo conflita com a idéia de que tecnologias
de apoio ao trabalho do conhecimento deveriam ter na criatividade seu vetor principal,

ajudando na promogdo de inovagdes.

Portanto, a postulagdo de que trabalhadores do conhecimento associam estratégias de

codificacdo de conhecimento a consolidacdo dos produtos e processos existentes, formulada

como primeira hipdtese (H1) deste trabalho, foi confirmada no estudo de caso feito. Conforme
os depoimentos tomados, € possivel concluir que os entrevistados reconhecem o sistema K

como um instrumento de disseminagdo e consolida¢ao dos produtos e processos existentes.

A segunda hipdtese (H2), de que trabalhadores do conhecimento ndo associam estratégias de

codificacdo de conhecimento & promocao de inovagdes em produtos e processos existentes,

também foi confirmada na empresa. O discurso da utilizagdo do sistema K como instrumento
de criagdo de uma cultura de inovacdo nao foi corroborado pelos entrevistados. Eles nao
reconhecem o sistema como sendo um elemento de auxilio a inovagdo, especialmente pelo
fato de a cultura existente na empresa ndo os estimular a contribuir com sugestdes de
adaptacdes ou mudangas nos processos. Portanto, dentro do esquema analitico que norteou a
pesquisa (Figura 10), associa-se a dimensao de codificagdo das tecnologias de gestdo do

conhecimento a percepgdes de tradigdo.

No mapa cognitivo de percepcdes (Figura 14), as hipdteses primeira e segunda podem ser
visualizadas por meio das setas que interligam os nucleos de significacdo. A hipotese 1 esta
representada pela espessa seta entre Codificagdo ¢ Tradigdo. A hipodtese 2 esta representada

pela ténue seta entre Codificagdo e Inovagao.

Em consonancia com a visdo de Reinhard (2000), o sistema de gestdo do conhecimento tende,
inicialmente, a auxiliar os métodos de trabalho existentes. Posteriormente, a familiaridade dos
trabalhadores do conhecimento com o sistema faz com que eles alterem sua Prma de agir

para se beneficiar da tecnologia.
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Entretanto, a 0ltima etapa apontada por Reinhard (2000), na qual processos novos sao
identificados através da tecnologia que os viabiliza, ndo foi observada nos depoimentos dos
entrevistados, embora faga parte do discurso oficial encontrado nos documentos internos da

empresa.

Pode-se afirmar que o sistema de gestdo do conhecimento estudado é percebido a partir de

uma abordagem positivista do conhecimento. A énfase na codificagdo objetiva e instrumental

do conhecimento, procurando descrever os processos organizacionais como eles sdo, resulta

numa percepcao do sistema como uma representacio absoluta dos fatos.

Cabe sugerir que uma_abordagem cognitivista, que reconhe¢a a importancia fundamental dos

significados subjetivos na construcdo do conhecimento. poderia complementar a codificacdo

do conhecimento de forma a facilitar a inovagdo, promovendo uma_sintese de aptiddes

instrumentais objetivamente construidas e de competéncias de construcdo de novos

significados.

De acordo com as evidéncias encontradas, percebe-se que o potencial inovador talvez
aflorasse mais facilmente por meio de uma maior autonomia aos grupos de trabalho, ainda
que tal caracteristica implique certo risco, ja que permitiria a emergéncia de multiplos e

indeterminados resultados.

No discurso tipico, as organizagdes intensivas em conhecimento deveriam ser mais organicas
que mecanicistas, e sua criatividade e seu poder de inovagao estariam ligados a diminui¢do de
poder disciplinar. Entretanto, o quadro aqui exposto indica a necessidade de outras pesquisas
sobre a possibilidade de associagdo entre o poder disciplinar e as novas tecnologias que
viabilizam a gestao do conhecimento, bem como sobre os possiveis impactos dessa associagdo

sobre o trabalho e sobre os processos de inovagao.

Nao obstante a habitual sugestdo da literatura prescritiva no sentido da adog¢do de uma
estratégia de codificagdo de conhecimento para empresas com as caracteristicas da ALPHA,
as evidéncias empiricas indicam que, ainda que a estratégia adotada seja claramente a de

codificagdo, sua eficacia como elemento catalisador de inovagdes pode ser questionada.

O conhecimento codificado esta para a organizacdo como as leis da fisica Newtoniana estdo

para_o_universo: uma representacdo simplificada da realidade, falsa, mas operatéria. O

problema estd em tomar o simbolo pela realidade, aplicando-o indistintamente a todas as
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situagdes encontradas. O uso indiscriminado da codifica¢do de conhecimento pode engessar a

resolugdo de problemas pouco estruturados, especialmente por minar a autonomia necessaria

para fazé-lo.

Nas_situagdes previsiveis e estruturadas, os problemas podem ser resolvidos através de

algoritmos pré-codificados. Outras situacdes sdo menos estruturadas, exigindo raciocinio

heuristico, no qual a informacao codificada ¢ de pouca valia. Nessas situagoes, a codificagdo e

os atalhos heuristicos chegam a ser contra-produtivos.

Para catalisar inovagdes, sejam elas micro ou macroinovagdes, seriam necessarias outras

ferramentas além d codificagdo de conhecimentos em repositorios informatizados. Essas

inovacOes estariam ligadas 4 emancipacdo dos sujeitos. obtida através de técnicas sinérgicas

de comunicacdo, por exemplo. O tipo de aprendizagem envolvido nesse tipo de inovagao
encontra-se acima da tarefa individual. Ele envolve mecanismos institucionalizados de
geragdo, registro, revisdo e interpretagdo de experiéncia produtiva, dentro da firma e fora dela.
O potencial de contribui¢do vai depender da habilidade de analisar e interpretar a informacao

gerada, e ndo esta necessariamente relacionado ao volume de informagao codificada.

A partir do estudo de caso apresentado, pode-se concluir que o estudo das mudancas
estruturais que a tecnologia pode causar nas organizacdes fica incompleto se sdo ignorados os
aspectos de cultura e de exercicio de poder,_habitualmente envolvidos. Objetivos e metas

A

organizacionais_costumam estar associados a construcdo, escolha e utilizacdo de arranjos

tecnolégicos.

Assim. ndo existem formatos previsiveis nem comprovadamente eficientes na associacio

entre homens e maquinas, € 0s processos de acumulagdo e transmissdo de conhecimento nao

parecem ser excecdo. Tal associacdo ¢ mediada pelas estruturas organizacionais de poder,

sejam elas as estruturas formais e explicitamente estabelecidas, ou a microfisica do poder

organizacional, isto é, as visdes, normas. crencas, € teorias individuais que circulam de forma

tacita pela organizacao.

No que tange a tecnologias de gestdo do conhecimento em geral e, particularmente, a sistemas
informatizados de codificacdo de conhecimento, uma excessiva énfase no cumprimento de
metas de geracdo e uso de conhecimento termina por resultar contraproducente no que diz

respeito a catalisagdo de inovagdes técnicas. O quadro aqui exposto sugere que uma
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combinag@o mais flexivel entre a codificagdo de conhecimento e o agir humano merece ser

avaliada.

Assim, parece claro que as possibilidades em termos de construgdo e disseminagdo de
conhecimento ndo sdo determinadas exclusivamente pelas tecnologias empregadas. Pelo
contrario, o resultado advindo da difusdao de novos instrumentos de trabalho e técnicas
organizacionais possui multiplas determinagdes. As percepcdes dependem também da reagdo
individual e coletiva ao uso das novas técnicas, da cultura organizacional, das estratégias
empresariais e dos estilos de lideranga, entre outras variaveis. Nesse campo, o determinismo
tecnologico ndo parece ser uma perspectiva adequada para se analisar um fendémeno tao

complexo.

A necessidade de uma sintese entre aspectos paradoxais e antitéticos — tradicdo e inovagdo,
dominagdo e significagdo — presentes nas tecnologias de gestdo de conhecimento, ficou
evidente ao longo de todo o trabalho, permeando toda a fundamentagao tedrica e também a

analise dos depoimentos e documentos colhidos em campo.

Pode-se apontar as tecnologias de gestdo do conhecimento como assentadas sobre uma
agenda oculta de dominag¢do que se assemelha aos principios tayloristas de estruturacao,
especializagdo e controle do trabalho. Pode-se também considerar as tecnologias de gestdo do

conhecimento como ferramentas de emancipagio, democratizagido e desenvolvimento criativo

do trabalho.

Este trabalho evidenciou a necessidade de uma abordagem dialética das praticas e tecnologias
de gestdo do conhecimento. Tomar de forma sintética e criativa os paradoxos dessa
tecnologia, sem perder de vista seus notorios objetivos organizacionais de produtividade e

lucratividade, ¢ um grande desafio.
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Apéndices
Apéndice A — Roteiro de entrevista

Que cargo vocé ocupa na organizacao?

Quantas pessoas fazem parte de sua equipe?
Quantas pessoas estiao subordinadas a vocé?

Ha quanto tempo vocé trabalha na organizagao?
Qual ¢ a sua formagdo profissional?

Em que projetos vocé esta atualmente envolvido?
Vocé utiliza o sistema K?

Com que freqiiéncia vocé utiliza o sistema K?

O sistema K auxilia seu trabalho de que forma?

= 0 ® N bk woho=

o

. Que aspectos do sistema K vocé considera de destaque?

—_
—_—

. Que aspectos do sistema K vocé considera deficientes?

—_
N

. Como vocé percebe o relacionamento entre o sistema K e a produtividade de seu
trabalho individual?
13. Como vocé percebe o relacionamento entre o sistema K e a produtividade do trabalho
de sua equipe?
14. Como vocé percebe o relacionamento entre o sistema K e a melhoria de qualidade nos
produtos e processos da organizagdo?
15. Como vocé percebe o relacionamento entre o sistema K e o surgimento de novos

produtos e processos na organiza¢ao?
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Apéndice B — Contagem de palavras-chave das categorias tematicas

Codificacao Tradicao Inovacao Total
Ind. 16 66 28 12 106
Ind. 17 73 26 16 115
Ind. 4 81 34 21 136
Ind. 9 72 40 18 130
Ind. 12 61 20 9 90
Ind. 11 74 31 11 116
Ind. 1 56 44 14 114
Ind. 14 59 16 7 82
Ind. 8 54 32 10 96
Ind. 13 49 8 9 66
Ind. 2 45 21 1 67
Ind. 7 39 23 14 76
Ind. 5 32 11 5 48
Ind. 6 44 10 4 58
Ind. 10 30 12 8 50
Ind. 3 23 17 2 42
Ind. 15 11 2 0 13
Total 869 375 161 1405

* Ind. - Individuo
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Apéndice C— Contagem de associagdes entre palavras-chave de categoria tematicas

Codificacdo e Tradi¢cdo |Codificaciio e Inovagio| Total
Ind. 17 30 1 31
Ind. 4 31 0 31
Ind. 11 21 2 23
Ind. 1 17 6 23
Ind. 13 22 0 22
Ind. 16 21 0 21
Ind. 14 19 0 19
Ind. 8 15 3 18
Ind. 12 10 3 13
Ind. 9 12 0 12
Ind. 5 11 0 11
Ind. 2 9 1 10
Ind. 7 8 2 10
Ind. 3 10 0 10
Ind. 6 8 0 8
Ind. 10 3 0 3
Ind. 15 1 1 2
Total 248 19 267

* Ind. - Individuo
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Anexos

Anexo A — Questiondrio de Avaliagdo da Complexidade do Trabalho do Conhecimento

1{2

4
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1. Como vocé classificaria o
volume de texto com o qual
vocé deve lidar para
desempenhar seu trabalho
adequadamente?

Nenhuma/poucas
paginas de texto

Muitas paginas de
texto

2.Vocé considera que ha
necessid ade de interpretar

graficos e/ou tabelas?

Nenhuma/pouca
interpretacao de
graficos e/ou tabelas

Muita interpretagdo
de graficos e/ou
tabelas

3.Vocé acha que ha
necessidade de realizar
calculos matematicos ou
estatisticos para interpretar
os dados?

Nenhum/poucos
calculos para

interpretar a
informacao

Muitos célculos para
interpretar a
informagéao

4.Vocé considera que os
dados com os quais lida
remetem a outros dados?

Ha poucos/nao ha
dados que se
relacionam com
outros

Ha muitos dados que
se relacionam com
outros

5.Vocé acha que os dados
com que lida s@o ou
parecem ser contraditorios
em relagdo a outros dados?

6.Vocé considera a

completeza dos dados que
obtém? Eles sdo suficientes
para realizar suas tarefas?

Fonte: Boff'e Hoppen, 2001

Ha poucos/nao ha
dados que
sdo/parecem ser
contraditorios

Os dados sao
totalmente
completos/suficientes
para realizar a tarefa

Ha muitos dados que
sa0/ parecem ser
contraditorios

Os dados sao
totalmente
incompletos/
insuficientes para
realizar a tarefa
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De forma analoga, as praticas de gestio do conhecimento estio intimamente
ligadas a idéia de que informacio e tecnologia sdo valiosos bens que podem ser
usados como recursos estratégicos para a obtencdo de vantagem competitiva
(Drucker, 1987; Porter, 1990; Nonaka, 1997; McGee e Prusak, 1998). Isso
ocorreria principalmente pelo fato das inovacdes viabilizadas pelo tratamento de
informacoées, quando alimentadas no processo produtivo, tornarem-se importante
fator para garantir a competitividade. Sob essa dtica, ¢ incentivada a geracdo de
valor a partir de bens intangiveis, numa tentativa de gerir o conhecimento coletivo
e transforma-lo numa inteligéncia de grupo que gira em torno do aprendizado

reciproco, da sinergia de competéncias e da imaginacao (Lévy, 1994).

Nesse ambito, pretende-se identificar, descrever e experimentar modelos mentais
individuais e coletivos, procurando codificar e disseminar padrées cognitivos que
viabilizem o aprendizado e a inovacdo (Senge, 1990; Nonaka e Takeuchi, 1997). A
idéia central ¢ que sejam consideradas as praticas subjetivas que tacitamente
complementam e excedem o formalismo que descreve o trabalho, isto é, capturar
procedimentos informais e pequenas inovacdes que sio adicionadas as tarefas
organizacionais formalmente descritas e documentadas. A identificacio e
documentaciio dessas praticas serviriam de alavanca para novas e proveitosas

idéias.

Os criticos do discurso da gestao do conhecimento consideram tais aspiracoes um
oximoro, algo paradoxal e contraditorio por natureza. A linha de argumentacgio
nesse sentido concentrase em torno de trés vertentes principais. A primeira
assume ser impossivel capturar, codificar e gerir conhecimento alheio, ja que este
esta intimamente ligado a experiéncia pessoal. A segunda vertente considera que,
mesmo que o conhecimento possa ser sistematicamente mapeado, a codificacdo das
experiéncias prévias seria insuficiente para auxiliar os processos de criacio e
inovacdo. Segundo essa vertente, para que a criatividade e a inovacdo se
desenrolem seria necessiaria a co-evoluciao entre conhecimento e ignorancia, isto é,

entre o que ¢ e 0 que nio ¢ conhecido (Vasconcelos, 2001). Tal pensamento segue a



filosofia socratica de que sabio nao é o que conhece respostas e sim o que sabe

fazer perguntas.

Na terceira vertente, a gestao sistematica do conhecimento é apontada como
possuidora de uma veia totalitarista, gerando uma excessiva visibilidade do
individuo (Lévy e Authier, 2000), o que acarretaria um entrave ao aprendizado e

conseqiientemente a inovacao (Argyris, 1994).

Essa vertente aproxima-se da abordagem de Foucault (1979) sobre o exercicio do
poder disciplinar nas instituicées através do uso de estruturas pan-opticas. O
mapeamento da cogniciio coletiva poderia, nesse modo de ver, transfigurar-se num
circuito de controle que impede a emancipac¢do e a criatividade dos sujeitos,

contrariando o objetivo inicial de catalisar inovacoes.

O presente trabalho parte do pressuposto de que as estratégias de codificacio de
conhecimento em sistemas de informacées computadorizados parecem adequar-se
melhor a problemas de menor complexidade e que exijam somente
microinovagodes, atividades que Schumpeter chamou de exploitation. Estas
envolvem aperfeicoamentos de desempenho em estruturas existentes,
reproduzindo estruturas de poder habituais. As macroinovacoes relacionam-se ao
conceito schumpeteriano de exploration, onde novas configuracgdes estruturais sio
propostas (Vasconcelos, 2001). Para tanto, seriam necessarias outras ferramentas,
ligadas a emancipacio dos sujeitos, obtida através de técnicas sinérgicas de
comunicac¢ao interpessoal (Lévy, 1994). Uma era pos -midia, “na qual as técnicas de
comunica¢do servirdo para filtrar o fluxo de conhecimentos, para navegar no

saber e pensar juntos” (Lévy, 1994, p.26).



Informacao, Conhecimento, Trabalho do Conhecimento

Informacdo, conhecimento e trabalho do conhecimento sio termos largamente
empregados no contexto contemplado neste trabalho. Para que se possa seguir na

discussdo aqui proposta, cabe fazer uma breve reflexdo sobre esses conceitos.

Existe convergéncia acerca de que qualquer simbolo ou conjunto deles pode ser
considerado um dado. Por serem seqiiéncias quantificaveis de signos, os dados,
desde que devidamente digitalizados, prestam-se a armazenamento e

processamento por parte de computadores eletronicos.

Informacio é um conjunto de dados organizados. Dados com alguma agregacio de
valor, que pode se dar, para citar alguns exemplos, pela contextualizacido, pela
categorizacao, pelo calculo ou pela condensaciao desses dados. Dessa forma, dados
tornados uteis por e para alguém sio transformados em informacdo. E
considerando que informar ¢ dar forma a algo, pode-se afirmar que a informacao
¢ uma representacio relacional dos dados capturados; dados em movimento numa
rede mutante de significados atribuidos. Diferentes conformacées relacionais dos
dados resultam em informacgoes diferenciadas. Acrescentase agora uma veia
politica e subjetiva a observacdo da natureza. Ao dar uma determinada
conformacio aos dados, eles passam a se relacionar para formar um discurso de
verdade elaborado por alguém. “Informacio sdo dados que foram organizados e
comunicados” (Porat apud Castells, 1999, p. 45). A relacio entre dados e

informacio remete aquela existente entre signo e significado.

Um elemento que interage proximamente com dados e informacdes é o
conhecimento. Ele pode ser apontado como um fator mais complexo do que os
dados e do que as informacdes. E ele o elemento, em principio intangivel, que
manipula, organiza e da forma aos dados. Isto é feito de acordo com a experiéncia
dos individuos, dependendo diretamente do universo cognitivo de cada um. Para
Davenport e Prusack (1998), o conhecimento ¢ resultado de “experiéncia
condensada, valores, informacido contextual e insight experimentado, o qual
proporciona uma estrutura para a avaliacio e incorporaciao de novas experiéncias

e informacdes” (p. 6).



Com efeito, a no¢do de que conhecimento e experiéncia estdo fortemente ligados
niao ¢ recente. Ela permeia todo o iluminismo racionalista que norteia a filosofia
ocidental desde a Revolu¢iao Francesa. Na concep¢ao kantiana todo conhecimento
comeca pela experiéncia, embora nem todo conhecimento derive exclusivamente
dela. Ainda segundo a filosofia critica de Kant, ha duas fontes de conhecimento: a
sensibilidade e o entendimento. A primeira vem da representacio do objeto, que
pode ser pura ou empirica, e a segunda vem dos pensamentos elaborados a partir
dessas representacdes. Nessa linha, pensamentos sem conteudo em que se
respaldar siao vazios, e representacoes dos sentidos tomadas sem conceitos
associados sao cegas. “Estas duas capacidades ou faculdades nio podem permutar
as suas funcdes. O entendimento nada pode intuir e os sentidos nada podem

pensar. So pela sua reunio se obtém conhecimento” (Kant, 1974, p. 89).

E nessa fonte que bebem importantes filosofos ocidentais des de o idealismo aleméo
poés-kantiano, tais como Hegel, embora este defenda mais fortemente o exame da
formacao subjetiva da consciéncia, isto é, os fatores histéricos e culturais que
influenciam o entendimento humano dos fatos. Esse ideirio desempenhou

fundamental papel na formagao das ciéncias modernas.

Em estudos mais recentes, persiste a no¢io de que o conhecimento relacionase
com dados e experiéncias. Machlup (1962), economista pioneiro na alusio ao
conceito de trabalho do conhecimento, define informacio como sendo a

comunicacio de conhecimentos.

Assim, os produtos e servicos das organizacées intensivas em conhecimento
dependem, de forma particular, do capital intelectual presente nos grupos de
individuos altamente especializados que nelas trabalham. Nessas firmas, devido a
natureza complexa, efémera e especializada do trabalho executado, os processos de
codificacdo e de comunicacdo de conhecimento sdo particularmente sofisticados e
importantes, freqiientemente associados ao uso de tecnologia da informacao. Além
disso, os grupos de trabalho na maioria das empresas intensivas em conhecimento
possuem altos graus de autonomia, sendo praticamente autogerenciados e, nio

raro, se reportam a um sistema de informaciao computadorizado.



Nesse contexto, cresce o papel desempenhado pela tecnologia em geral, e pela
tecnologia da informacdo em particular, nos processos organizacionais.
Atualmente, ao permitir a automacio de grande parte dos eventos organizacionais
repetitivos e previsiveis, deixando predominantemente o abstrato e o imprevisivel
para o trabalho humano, a tecnologia da informacio pode modificar
estruturalmente a organizacio. Embora se possa dizer que, freqiientemente, existe
uma contrapartida material para o que esta representado pelas maquinas
eletronicas, o trabalho se desenrola cada vez mais na forma de processos mentais,

caracterizando assim o trabalho do conhecimento.

Cenarios sao imaginados pelos individuos e pelas equipes de trabalho, através da
analise de informacao codificada e da producio de outras informacdes. “EK como se
o trabalho tivesse desaparecido num espaco bidimensional de abstracdes, onde
simbolos digitais tomam o lugar da realidade concreta” (Zuboff, 1988, p. 63)
[traducio nossa]. As novas tecnologias da informac¢do e da comunicacio sao fontes
multiplicadoras de eventos abstratos, e os trabalhadores do conhecimento sdo os
individuos que lidam fundamentalmente com a transformacio de informag¢ao em
informacao, fazendo-o freqiientemente através da interacdo com bases de dados

informatizadas.

O resultado dessas mudancas é que os trabalhadores do conhecimento precisam de
capacidade cognitiva crescente, envolvendo inferéncia, imaginacao, integracao,
capacidade de rapida tomada de decisdo e de resolucio de problemas. “Os novos
processos cognitivos associados as novas atividades representam um
distanciamento dos aspectos fisicos em direcio a interpretacoes baseadas
exclusivamente em aspectos abstratos” (Zuboff, 1988, p. 95) [traducio nossa]. Nos

novos ambientes de trabalho, ¢ necessaria a confec¢io de mapas mentais

sofisticados para compreender o que nao pode ser visto nem tocado.

Nesse mesmo sentido, com base na literatura sobre complexidade da informacao e
processo de trabalho do conhecimento, Boff ¢ Hoppen (2001) operacionalizaram
um modelo a partir ¢ seis critérios: volume de texto; quantidade de graficos e
tabelas que exijam interpretacio; quantidade de calculos matematicos ou
estatisticos para interpretar a informacio; quantidade de dados que remetem a

outros dados ja apresentados; quantidade de dados que sio ou parecem ser



contraditorios em relagio a outros dados apresentados; grau de completeza da
informaciao para auxiliar a tarefa desempenhada. Os critérios permitem uma
afericio do grau de complexidade da informacio no ambiente de trabalho.
Analisando-os, é possivel afirmar que os ambientes de trabalho contemporineos
estio cada vez mais marcados pela necessidade de conhecimento e pela

complexidade da informacao.

Para Mansell e Wehn (1998), conhecimento é um processo cumulativo decorrente
de experiéncias de producio e consumo. E foi exatamente a acelerada evoluciao das
experiéncias humanas e sua atuagao sobre as relacoes de producio e consumo que
aumentaram o valor econéomico da informacido e do conhecimento na sociedade

contemporinea.

O Valor Economico do Conhecimento

A crenca de que os mais valiosos bens da sociedade atual sido informacio e
conhecimento encontra-se amplamente difundida e discutida. As novas tecnologias
da informacio e da comunica¢do ocupam lugar de destaque nas analises da nova

era, ja que representam o seu instrumental por exceléncia.

O estagio atual do capitalismo pode ser classificado de pos-industrial. Isto é, o
modo de desenvolvimento no qual a geracio de riqueza encontrava-se na producio
em massa de bens pertence ao passado. A producio continua existindo, mas
noutros moldes. Ao contrario do que apregoava Henry Ford no apogeu do
industrialismo, nem todos os carros sao pretos. E além de variadas cores podem ter
também air bag, vidros elétricos, travas e portas automaticas, diversas
conformacoes de bancos e cintos de seguranca, barras laterais de protecio,

suspensio e ar-condicionado inteligentes, etc.



A quantidade de informacio e conhecimento impregnada nos produtos ¢ grande. A
matéria esta cheia de informacées (Lévy, 2001). Sempre esteve, contra
argumentariam alguns, ndo ha novidade nisso (Kurz, 2002). Mas é fato que a
quantidade de informacio aumentou muito e que houve grande flexibilizacao e
diversificacio da producdo industrial. Nas redes de varejo existem pelo menos
trinta categorias diferentes de café disponiveis, sem falar nas diferentes
embalagens. Muita informacdo é necessiaria para produzir tantas sutilezas e
variacoes. A inteligéncia de quem concebeu e criou cada pequena inovacio esta
impregnada na matéria, agregando-lhe valor e servindo de ponto de partida para
novos desdobramentos. Tratase, porém, de informacao trivial e inutil, de

macaqueacido, rebatem os criticos (Kurz, 2002). Afinal, pode-se questionar a

necessidade de tantos e tio improvaveis artefatos.

Com questionamentos de tal ordem, entretanto, entra-se no julgamento subjetivo
do que é informacao relevante e do que nio o é. Surge entiio a analise da dinimica
relacional da informacao, de seu carater semiotico. A sociedade do conhecimento
trata da proliferacio de simbolos e regras, numa teia cognitiva relativa e hibrida
de matéria e valores abstratos. £ a producio de conhecimento a partir da
interpretacio do proprio conhecimento. Assim, fica delineada a caracteristica
primaz do modo informacional de desenvolvimento: a fonte de produtividade
encontra-se na transformacdo e comunicacdo das idéias e simbolos e nao na
transformacido da matéria (Castells, 1999). Se considerarmos que as idéias e
simbolos associam-se a matéria agregando-lhe valor, torna-se cada vez mais dificil
separar o objetivo do subjetivo, signo e significado, o0 que ¢ humano e o que é nao-

humano, bens e servicos, natureza e cultura, ciéncia e poder.

A légica informacional ¢ diferente da logica industrial. O uso de uma informacao
nio a deprecia nem destroi, pelo contrario, aumenta-lhe o valor. A transmissio de
conhecimento ndo representa uma perda para o transmissor. Conseqiientemente,
informacio e conhecimento niao sdo bens economicos classicos (Lévy, 2001). Vem
crescendo a nocio de que a vantagem comparativa trazida pela disponibilidade dos
fatores neoclassicos de producio, tais como terra, recursos naturais, mao-de-obra e
capital, apresenta limitacdes para explicar a atual dindmica econdomica (Porter,
1990).

A abordagem da economia neoclassica nao leva em consideracdo as diferencas
tecnolégicas que, agregadas a producao, resultam numa crescente e importante
diferenciacio de produtos. A impregnacio da matéria pela tecnologia acarreta
novos fatores a serem considerados no ambiente competitivo. Altos niveis de



informacio e inovacdo sdo vistos como essenciais para a competitividade.
Conforme ja apontado por Marx ha dois séculos, a forca material da sociedade
atual é o conhecimento técnico-cientifico alimentado no sistema produtivo.

Nessa linha, a contribuicio de Schumpeter foi pioneira para a compreensio da
tecnologia como um fator endogeno ao sistema produtivo, ao contrario da crenca
econdomica neocldssica. No seu trabalho sobre a teoria do desenvolvimento
econémico, Schumpeter chamou de empreendedores os individuos que geram
inovacgodes técnicas e organizacionais em face a competicao. Atribuiu-lhes papel de
destaque no crescimento econémico.

Seguindo esse pensamento, os trabalhos neo-schumpeterianos de Dosi, Nelson e
Winter (2000) desenvolveram a linha de valorizagao e incorporacio dos processos
de inovacio tecnologica nas organizacdes, numa abordagem evolucionista na qual
a criacdo de conhecimento desempenha importante papel na dinimica competitiva.
A agregacao de valor informacional a matéria, gerando novos produtos e servicos,
tornou-se a tonica do capitalismo pos-industrial.

A proliferacdo de simbolos e regras que agregam valor ao processo produtivo
favorece a representacio das organizacoes através de estruturas de mosaicos que
se assemelham a redes. E como numa rede, sio mais valiosas e importantes as
coisas que estio mais intensamente conectadas e que sio mais freqiientemente
referenciadas. Cai por terra a logica industrial do valor crescente dos bens
escassos. A informacdo e o conhecimento nio obedecem tal logica por nio serem
finitos. As curvas de oferta e demanda perdem sua hegemonia no estabelecimento
do valor dos bens. O valor da informacido encontrase na abundancia e na
intensidade de conexdes que sio estabelecidas na rede simbélica e dinAmica. Nesse
mosaico, cada novo entrante acrescenta valor ao seu ponto de entrada e muda a
conformac¢ao morfolégica do todo. A complexidade é crescente, e para lidar com

ela, cada vez mais conhecimento é necessario.

Essa mudanca de légicas pode ser um ponto de partida para a compreensiao do
paradoxo da produtividade apontado ao final do século XX pelo Nobel de
economia Robert Solow, que afirmou que a explosiao no uso de computadores nao
foi acompanhada por um aumento da produtividade. Entretanto, num estudo feito
em 1957, portanto antes da explosio da sociedade do conhecimento, o proprio
Solow houvera chegado a conclusdes diferentes. Tomando o periodo de 1909-1949,
ele concluiu que a maior parte do aumento de produtividade da forca de trabalho

norte-americana poderia ser atribuida a mudancas tecnologicas.



A econometria baseada na tradi¢do neoclassica seria insuficiente para explicar o
problema apontado por Solow (Teixeira, 2001). Talvez o proprio paradoxo possa
ser questionado. Se a tecnologia da informacido ndo aumentou a produtivi dade, se
hi descompasso entre o investimento em computadores e o retorno econdomico
mensuravel para as organizacdes, talvez as medidas de produtividade da economia

neoclassica nao estejam alinhadas com a nova légica informacional de producio.

Segundo Freeman (1991), as novas tecnologias da informac¢io “nao constituem
apenas uma nova industria, mas o nucleo dinimico de uma revolugdo tecnolégica”
(p-88) [traduc¢do nossa]. Do ponto de vista econémico, 0 novo paradigma envolve a
tendéncia de agregar informacio e servicos ao processo produtivo, de tal forma
que os precos dos produtos manufaturados nio guardam relacdo direta com os
custos de producio, mas sim com o conhecimento impregnado naqueles produtos e
com as atividades de comunicacio com o mercado. Como exemplo, pode-se
apontar que “apenas 3 % dos custos totais de um processador Intel ¢ imputado aos
materiais e ao processo produtivo, enquanto os 97% restantes sido atribuidos a
tecnologia e aos servicos agregados” (p. 91).

Tigre (1998) destaca que a tecnologia da informacido reformula a organizacio
interna da firma e também suas formas de articulacio com o mercado, tornando
necessario repensar os modelos econdomicos. Teorias econémicas que nao levarem
em grande conta o papel da mudanca e do aprendizado tecnologicos na
configuracio da firma e dos mercados ndo sdo adequados ao novo paradigma.

Embora o debate sobre a existéncia ou ndo de novos fundamentos econdomicos seja
intenso, ha concordancia em relaciao a existéncia de um novo mercado para ativos
relacionados a informacio, sejam eles softwares ou op¢des de compra no mercado
futuro de agdes, e que nesses setores as regras de funcionamento econdomico sio
diferentes das convencionais. Como tais segmentos estio apresentando taxas de
crescimento substanciais, eventualmente suplantando os bens industriais, nao ha
como negar que, 20 menos nesses segmentos, ha mudancas nas regras econdmicas,
ainda que elas niao subvertam premissas de outros setores mais tradicionais.
Freeman (1991), por exemplo, sugere que a nova abordagem pode ser mais
adequada a setores intensivos em P&D, enquanto para analises de indistrias mais
tradicionais talvez o enfoque neoclassico tenha pertinéncia.

Assim, a légica informacional nio neutraliza nem substitui completamente a
industrial. A economia industrial e a economia informacional se complementam e
interagem. Misturam-se. Ao apertar um aerossol, movimenta-se uma teia que
envolve a Antartida, as linhas de montagem de Lyon, a quimica dos gases nobres e
a ONU, entre outros. “Mais flexivel que a nocio de sistema, mais historica que a de
estrutura, mais empirica que a de complexidade, a rede ¢ o fio de Ariadne dessa

historia” (Latour, 1994). E embora a idéia de rede niao seja invencio nem



exclusividade da tecnologia da informacdo, o modelo casa muito bem com o

ambiente da organizacio que utiliza essa tecnologia como suporte aos processos.

Enquanto o paradigma industrial transferiu grande parte do trabalho fisico
humano para maquinas automatizadas — maquinas “burras” - o paradigma
informacional transfere parte do trabalho intelectual humano para maquinas
informatizadas — “maquinas inteligentes”. Essas maquinas tém a capacidade de
ligacio em rede, potencializando o fluxo de dados e informag¢des em bases novas.
Assim, a organizacio da era pos-industrial passa a r novas caracteristicas de

funcionamento.

Tecnologia e Inovacao

O funcionamento das organizacdes, bem como o desenvolvimento economico em
geral, vem sendo associado ao progresso tecnologico e a inovacido. Inumeras
analises partem da idéia de que o crescimento capitalista, que envolve firmas e
nacdes, nao depende exclusivamente de aumentos quantitativos de insumos e de
capital, mas também das mudancas tecnologicas, sendo estas as que promovem
transformacdes qualitativas na estrutura econémica. Nesse contexto, o termo
mudanca tecnoldgica engloba simultaneamente inovacdes organizacionais e

técnicas.

Qualquer discussdo do papel de mudancas tecnolégicas na economia deve
considerar o trabalho de Schumpeter. A contribuicio de Schumpeter foi pioneira
para a compreensiao da tecnologia como um fator enddégeno ao sistema produtivo,
ao contrario da crenca econdomica neoclassica. No seu trabalho sobre a teoria do
desenvolvimento econémico, Schumpeter chamou de empreendedores os
individuos que incorporam inovacdes técnicas e organizacionais para obter
vantagem em relacio a competicio, atribuindo-lhes papel de destaque no

crescimento econdmico. Para ele, a inovacdo é o motor do desenvolvimento



capitalista e se caracteriza por um ou mais dos seguintes fatores: introdu¢io de um
novo produto; introducio de um novo método de producio; abertura de um novo
mercado; uma nova fonte de oferta de matéria prima; uma novidade na
organizacio industrial, como por exemplo a forma¢io de um monopolio ou a

fragmentacido de uma posicdo monopolista (Schumpeter, 1988).

Schumpeter distinguiu invenc¢io, inovacgao e difusiao, associando diferentes pesos a
cada uma em termos de contribuicio para o crescimento econémico, sendo a
inovagdo o mais valorizado por ele. Para Schumpeter, o que mais importava nio
eram as invencdes técnicas. K a incorporacio dessas invencdes aos produtos e
processos, feita pelos empreendedores, que ¢é considerada essencial para o
desenvolvimento econdmico. Segundo o pensamento schumpeteriano, uma
invencdo tem status de mera curiosidade cientifica e s6 traz produtividade e

crescimento economico se for incorporada ao processo produtivo através de uma

inovacio organizacional, que é levada a cabo por um empreendedor.

Também a difusio é de importiancia secundaria em relacdo a inovacao, ja que os
agentes responsaveis pela difusio tecnoldgica limitam-se a seguir os
empreendedores. “Aqueles que seguem os pioneiros ainda sio empreendedores,
embora num grau que continuamente decresce até o zero“ (Schumpeter apud
Freeman, 1991) [traducido nossa]. Seguindo esse pensamento, os trabalhos neo-
schumpeterianos, dos quais os de Christopher Freeman sio exemplos, desenvolvem
a linha de valorizacdo e incorporacdo dos processos de inovagdo tecnologica as
organiza¢des. Entretanto, para Freeman, os estudos empiricos feitos desde a morte
de Schumpeter apontam para a interdependéncia entre invencio, inovacio e

difusao tecnolégicas.

Nessa abordagem, uma analise satisfatoria das mudancas tecnologicas deve estar
baseada numa taxonomia para inovacdes, compreendendo mnovacdes radicais e
incrementais. As incrementais sdo continuas, representam menores alteragcoes no
status quo, e conseqiientemente menores riscos. Elas compreendem modifica¢oes
em produtos e processos existentes. Por outro lado, as inovagdes radicais envolvem
a introducdo de produtos e/ou processos inteiramente novos. Tais inovacoes
costumam viabilizar grandes saltos para um setor especifico da economia, embora

nio tenham folego para se difundirem pela economia como um todo. Além desses



dois tipos de inovacdes, Freeman (1991) salienta também a existéncia das
revolucdes tecnologicas, que tém por base a teoria de ondas longas de Schumpeter,
onde ocorre movimentos de destruicio de um paradigma técnico-econdomico para
que outro floresca. A mudanca de um paradigma técnico-econémico implica
alteracoes substantivas no trabalho de projetistas, engenheiros e gerentes, de
forma tao penetrante que afeta praticamente todos os setores da economia. Tal
mudanca de paradigma configuraria a mais profunda modalidade de mudanca

tecnologica.

A interdependéncia entre os diferentes tipos de inovacdes é destacada pela linha
schumpeteriana. Sao necessarias inimeras inovacoes incrementais para lidar com
os problemas marginais das inovagdes radicais, melhorando os novos produtos e
processos através da experiéncia e do aprendizado de usudrios e produtores. A
maior parte do ganho de produtividade que advém de uma inovacio radical nao
acontece logo apds sua implementacdo. Ao contrario, segundo Freeman (1991), o
ganho vem como resultado de um longo processo de aprendizado, de melhorias e
adequacoes nos produtos e processos, e de aumento de escala, que resultam de
inimeras invencdes e inovacdes incrementais que ocorrem apo6s as inovacoes

radicais.

Para Freeman (1991), inovacdes ndo sdo eventos isolados, mas “sdo
inevitavelmente interligados, tanto em termos das fundac¢des técnicas e cientificas
subjacentes, quanto em termos de suas conexodes fisicas com outras partes do

sistema econdomico” (1991, p. 307) [traducio nossa].

Nessa linha, a sociologia da invencdo coletiva, que da énfase aos processos
continuos e, muitas vezes, anonimos, de pequenas descobertas que acabam
configurando mudancas significativas, reforca a importincia da gestio do
conhecimento nas organizacoes. Tratase de um longo processo de acumulacio de
conhecimento tacito e formal, e “é dificil discernir o papel dos heroéicos
empreendedores de Schumpeter nesse processo continuo, exceto talvez na criacio
de um ambiente receptivo as idéias inovadoras de engenheiros, trabalhadores e
usuarios” (1991, p. 306) [traducio nossa]. A criacao desse ambiente é atualmente
um dos grandes desafios da gestao organizacional, e as praticas de gestao do

conhecimento pretendem servir de auxilio nessa dificil tarefa.



Gestao do Conhecimento

Os freqiientemente citados conceitos de aprendizagem organizacional e de
organizacdo que aprende fazem referéncia a estruturas empresariais que devem
funcionar como organismos capazes de aprender com o ambiente e com suas
proprias experiéncias. Empresas passam a ser vistas como organismos capazes de
acumular e produzir conhecimento. Cinco disciplinas foram enumeradas como
componentes do nucleo dessa estrutura: raciocinio sistémico, modelos mentais,
objetivos comuns, aprendizagem em grupo e maestria pessoal (Senge, 1990).

A pesquisa de Nonaka e Takeuchi (1997) a respeito da cultura organizacional
japonesa contribui para o assunto ao definir e discutir a relacio entre
conhecimentos tacitos e explicitos. O conhecimento é apontado como sendo “a
unica fonte de vantagem competitiva duradoura” (Nonaka e Takeuchi, 1997, p.
22), sendo identificados padroes de criacio de conhecimento organizacional.
Nonaka e Takeuchi, assim como Senge, nio fazem alusdes a mecanismos
tecnologicos envolvidos na viabilizacio dos modelos propostos. Porém, afirma
Castells,

embora a tecnologia da informacio nio desempenhe um papel importante na
analise explicita de Nonaka, em nossas conversas particulares concordamos
que a comunicacdo on-line e a capacidade de armazenamento

computadorizado tornaram-se ferramentas poderosas no desenvolvimento da
complexidade dos elos organizacionais entre conhecimentos tacitos e
explicitos (1999, p. 181).

Existem diferentes abordagens desse assunto. Estdo freqiientemente entrelacados
os conceitos de organizaciao que aprende, aprendizagem organizacional e gestio do
conhecimento. Este ultimo ¢ uma proposta de instrumento para os dois primeiros,
estando relacionado principalmente as novas tecnologias de informacio e
comunicacgao.

Entretanto, apesar das diferentes abordagens, o vocabulario envolvido ¢
convergente, e essa convergéncia fez Guarido Filho e Machado-da-Silva (2001)
apresentarem um arquétipo de aprendizagem organizacional caracterizado por
estruturas e sistemas de planejamento e decisdo, recursos humanos, informacoes,
comunicac¢io e inovaciao. Supoe-se ser possivel aferir o nivel de predisposicio para
a aprendizagem organizacional com base no grau de conformidade as
caracteristicas do arquétipo. Nao se pode desprezar o fato de que as tecnologias da
informacio e da comunicacio respondem por 40% do arquétipo proposto.

Assim, as novas tecnologias de informacdo e comunicacio parecem formar uma

espécie de sistema nervoso digital interligando o conhecimento comunitirio e



possibilitando 0 mapeamento da cultura subjacente. Segundo Reinhard (2000), elas
inicialmente auxiliam os métodos de trabalho existentes. Posteriormente, a
familiaridade dos trabalhadores do conhecimento com as ferramentas faz com que
eles alterem sua forma de agir para se beneficiar da tecnologia. Por fim, processos

totalmente novos sdo identificados através da tecnologia que os viabiliza.

Essa tematica tem sido objeto tanto de estudos académicos quanto de best-sellers
de gestiao, sendo considerada modismo por alguns. Wood Jr. (1999) considera ser
necessario desenvolver uma critica sistematica a discursos pseudomodernizantes e
a novos tipos ideais, entre os quais ele coloca o conceito da organizacio que
aprende. Trabalhos que demonstram a controvérsia no estabelecimento de
relacdes claras entre resultado econémico mensuravel e inovacoes tecnolégicas e
organizacionais também indicam a necessidade de reflexdo sobre o tema (Cardoso,

2001; Teixeira, 2001).

A promocio da inovagio ¢ uma das principais propostas do discurso da gestao do
conhecimento. Entretanto, varios trabalhos cientificos tém apontado uma
tendéncia de dominacgao e perpetuacio das estruturas de poder através de sistemas
de informacdo que pretendem auxiliar no trabalho do conhecimento (Kling e
Iacono, 1984; Orlikowski, 1991, 1992), causando o efeito oposto ao preconizado
pelo discurso. Ha, portanto, uma aparente dualidade a ser explorada no Aambito do

uso das novas tecnologias em empresas de intensivo trabalho



