INFRA-ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
DO CONHECIMENTO DEFINITIVA?
PROVAVELMENTE NAO, MAS COM

CERTEZA NOVA!

Filipe da Fonseca Possapp

RESUMO: A consciéncia de que nos encontramos em um periodo de grandes transforma-
cdes culturais é clara, pois atinge a todos. Neste contexto, este artigo traz da histéria para o
mundo atval, como os paradigmas influenciam nos modelos mentais existentes, isto é, nos
valores e principios das pessoas. A partir do conhecimento e sua face sobre as percepgdes
humanas, busca-se evidenciar algumas qualidades e modelos dos novos estilos gerenciais e
estruturas organizacionals gue fuzem parte da chamada “Gestdo do Conliecimento™.
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cultura organizacional

ABSTRACT: Most people are aware of being part of a time full of cultural changes. In tiis
context, this article brings from history into the actual world, the existing mental models,
that is, the values and principles of the people. Based on the knowledge and the lunnan
perceptions, this paper seeks to show the characteristics and models of the new managerial
styles and organizacional structures that are part of the so called “kowledge management”.
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Desta forma, este artigo trabalhard aim-
portincia desta adaptagio, suas causas e efer-
tos, tendo em vista que nada mais do que a pré-
pria“‘sobrevivéncia” da humanidade esti em jogo.

Trazendo o conhecimento de antemao, serd

INTRODUCAQ

Estamos vivenciando um periodo critico na
histéria da nossa civilizagio, onde amesma esti
sofrendo grandes alteracdes no seu modo de

pensare agir. Todos, sejam individuos, comuni-
dades ou organizag¢des estio expostos aberta-
mente neste mundo cadtico, sendo que para con-
seguirem se adaptar precisam modificar, e em
alguns casos, literalmente rcinventar seus valo-
res, principios ¢ conceitos, desenvolvendo o co-
nhecimento como principal gerador de tudo o
que conhecemos e viremos a conhecer.

apresentado também de que maneira estas mu-
dangas comegam, transformando culturas e cri-
ando novas estruturas ¢ meios ndo sé de fazera
mesma coisa, porém de realmente ¢ principal-
mente criar. Sendo assim, serfio brevemente
abordados temas como a visdo holistica frente
ao antigo e muitas vezes obsoleto paradigma
cartesiano, que desenvolve e percebe novas
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maneiras de enxergar 0 mundo. Novos estilos
gerenciais criadores de times democrilticos e
proativos. Culturas que procuram trabalhar os
modelos mentais das pessoas para que estas
possam desenvolver sua percepgio e conheci-
mento. E por fim, estruturas organizacionais dgeis
e inovadores que t&m por objetivo a criagio do
conhecimento para agregar valor em seus pro-
dutos e servicos.

OSVELHOSE OSNOVOSPARADIGMAS

Atualmente, passamos por uma fase de in-
tensa turbuléncia, onde substantivos como mu-
danga, instabilidade, transicgdo, paradigma e ou-
tros transformaram-sc em palavras comuns em
nossos didlogos didrios. Mas serd que € a pri-
meira vez em que 0s seres humanos estao so-
frendo mudancas to drésticas? Obviamente nfio,
se olharmos para traz em nossa histéria. Porém
se depois, voltarmos nossos olhos para o pre-
sente, este jd se foi, sendo que, desta maneira, as
mudangas nunca foram com tanta consciénciae
aomesmo tempo imprevisibilidade e rapidez.

Isto nada mais € do que a mudanca de
paradigmas. Mas o que sdo paradigmas? Se-
gundo Bauer (1999, p.), “paradigmas sio re-
alizagOes cientificas universalmente reconheci-
das que, durante certo perfodo de tempo, for-
necem modelos de problemas e de solugdes
para uma comunidade de praticantes da cién-
cid, isto €, o paradigma refere-se a modelos,
padrdes e exemnplos compartilhados por essa
comunidade para a descrigdo, explicagiio e
compreensio da realidade.”

Certamente, esta descricio do que sio
paradigmas, ja demostra como estd situada a
cultura reducionista entre nds. O racionalismo
cientifico ergucu-se pela superacio do
paradigma escoldstico aristotélico-tomista pre-
dominante do final da Idade Média, um meio
termo entre religifio e ciéncia que correspondeu
a interpretagio, por Sdo Tomds de Aquino,
dos preceitos filoséficos de Aristdteles, bus-
cando uma conciliacio entre razdo e fé su-
bordinada ao dogmatismo cristio.

Através da Renascenca e posterior-
mente do Iluminismo, houve o resgate da au-
tonomia cientifica. Entre seus pioneiros es-
tdo Nicolau Copérnico, Galileu Galilci e
Francis Bacon. Porém, um dos pensadores
que ajudou a desenvolver o racionalismo
modcrno, foi René Descartes, o qual com-
parou 0 ser humano & uma maquina, umre-
16gio mais “precisamente”, que possuiria uma
alma cuja esséncia é 0 pensamento. Tam-
bém foi 0 criador do dualismo matéria-espi-
rito dividindo toda natureza em dois domi-
nios mutuamente exclusivos: o da mente e o
da matéria, resultando no afastamento das
ciéncias humanas das naturais.

Unindo-se posteriormente & Descartes,
como o ITuminismo & Renascenga, outro pen-
sador cientificista, por meio da mecinica clds-
sica, Issac Newton, estabeleceu a concep-
¢io mecanicista da ciéncia, regendo o uni-
verso por leis matemdticas perfeitas e imutd-
veis e sepultando de vez qualquer visio or-
ginica do mundo na época.

Em contra partida, como o universo nio
pdra, estando em constante evoluciio, estas
teorias reducionistas do homem e da nature-
za, tornaram-se obsoletas em virios pontos.
Pois mesmo produzindo grandes avangos nas
ciéncias naturais, trouxeram um grande declinio
na moralidade do homem, pois para elas o
homem nfo passava de mais uma parte se-
parada do todo. Sendo entdo um paradigma
criado, o chamado “paradigma holistico”.

Apds centenas de anos em desenvolvi-
mento, idéias integradoras do ser humano,
naturcza e universo, esto fortalecendo-se
e comegando a extrapolar o dualismo
Cartesiano-Newtoniano. Novas correntes
de pensamento estio sendo criadas em nossa
sociedade. Correntes estas, que descobri-
ram nossa inter-relagio como o todo, e que
fazemaos parte de um “gigante organismo
vivo'. Assim, nao mnais a divisido e o isola-
mento das partes constitufa ou constitui o
conhecimento, mas sim sua sintese.
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O CONHECIMENTO FRENTE AS
NOVAS PERCEPCOES

Lévy (1995), com seu livro “As drvores
de conhecimentos”, uma composicdo tedrica e
em parte pritica de um novo sistema de gestao
humana, também chamado de saberes huma-
nos, isto €, que poderia ser aplicado desde a
uma pessoa como a todo o planeta. Conceitua
este sistema partindo de trés principios inter-
relacionados: “‘cadaum sabe..., nunca se sabe...,
e todo o saber estd na humanidade™.

O primeiro principio vem a demonstrar a
realidade muitas vezes esquecida da singulari-
dade existente entre os individuos. Como mui-
tos dos saberes conhecidos (considera-se uma
parte {nfima, mesmo que cm grande nimero)
estlio expliciiados em matérias escolares e uni-
versitinas, tomani-se “mais importantes”, sen-
do que os individuos que ndo os adquirem séio
“rotulados” de diversas maneiras, excluindo-os
do meio socjal. Desta maneira, este principio
redescobre conhecimentos tdcitos possuidos
por todos, finalmente considerando que todos
conhecemos algo e que também tais conheci-
mentos niio possuem valor menor ou maior, mas
sim s#o adequados a determinadas situagdes
distintas. Prontove o respeito a todos e a tudo,
reconhecendo que como todos tiveram vidas
diferentes, seus saberes serdo difercntes.

“Nunca se sabe...”, este principio mostra
a relagio da intdimera quantidade de saberes
existentes e os saberes que cada individuo
possui. Fica claro nesse ambito, que os indivi-
duos niic tem a capacidade de colecionar to-
dos estes saberes, necessitando de outros para
interagir, deixando de lado aignorineia do que
o outro sabe, sem diminuir ¢ valor do conhe-
cimento alheio. Junto a este prinefpio a cone-
xfo dos conhecimentos e o esquecimento, onde
saberes adquiridos em uma vida podem ser,
através da falta de uso, falta de reconhecimen-
to, cte., esquecidos pelas pessoas, nunca sa-
bendo elas quando e como lhes faltard este.

Por {im, o terceiro principio , “todo o sa-
ber estd na humanidade™, relata algo que €
pereeptivel a todos, mas que consentimos atra-

vés dos tempos em ignorar. Como todos 0s
outros é em sua concepgio simples, pois iden-
tifica que quando um individuo nélo sabe, ou-
tro sabe, por isso, tal conhecimento existe den-
tro da humanidade, assim, sistemicamente, 0
conjunto forma o todo, o conhecimento total.
Nas palavras de Lévy (1993, p.102).

...0 saber é intotalizdvel, incontdvel,
infinitamente diverso; ele se organiza e
se diferencia em mundos, nichos e
subgrupos, muda de lugar, levania,
onchitla, e se conecta eni 5[ mesHio de i
horizonte do saber ao outro, conforme
os movimentos imprevisiveis da vida.

Tanto entre os individuos comuns, como
entre as organizagdes, esta nova visao domun-
do, esta visio holistica, veio a demonstrar que
o conhecimento necessita ser o mais amplo pos-
stvel entre todos ¢ ndo dividido entre alguns.

08 “NOVOS” GERENTES OU LiDE-
RES ORGANIZA CIONAIS

Partindo deste pressuposto, podemos ana-
lisar o arnbiente orgarizacional. O qual para fins
de conhecimento torna-se umrepositorio, seja
naantiga forma mecénica, como naatual forma
holistica. Os modelos criados, os planejamen-
tos elaborados e a propria experiéncia daem-
presa e de seus membros como um todo, € co-
nhecimento e precisa ser trabalhado.

Q importante é termos em mente, a idéia
de como criar o conhecimento dentro das orga-
nizagdes. E a visdo holistica ajuda muito neste
ponto, pois transforma a maneira de atuar tanto
de diretores organizacionais, gerentes médiose
colaboradores de todos os niveis hierdrquicos,
unindo seus esforgos com sinergia para gerar urma
organizacio viva, que aprende continuamente, ¢
que conhece scu organismo interno como tam-
bém o ambiernte extermno onde “vive”, oqual nio
é o estado ou pafs, mas todo nosso planeta.

Neste contexto, Drucker (1993, p.28),
conceitua gerente nio mais por ser “alguém res-
ponsdvel pelo trabalho de subordinados ou al-
guém responsével pelo desempenho de pesso-
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as, mas sim alguém responsdvel pela aplica¢io
e desempenho do conhecimento. Este se trans-
formando de um recurso para o recurso. Essa
mudanga significa que hoje vemos o conheci-
mento como recurso essencial. Terra, mio-de-
obra e capital sdo importantes, mas principal-
mente comoa restrigdes. Sem eles, nem mesmo
o conhecimento pode produzir; sem eles, a ge-
réncia ndo pode desempenhar seu papel. Mas
onde existe uma geréncia eficaz, istoé, aapli-
cacdo do canhecimento ao conhecimento, sem-
pre podemos obter os outros recursos.”

Com esta visdo aberta em refacdo ao
conhecimento, a administragio dentro das or-
ganizagdes vem também mudando seu pensa-
mento, deixando de lado até mesmo a palavra
gerente para outra extremamente mais
envolvente, lider. Os novos “lideres
organizacionais” tém como objetivo definir
entre seus objetivos um relacionamento
sinérgico com seus liderados, ou seja, 0s mem-
bros de sua equipe. Slater (1994), demonstra
essa relac@o através daexemplificacio da li-
deranca exercida na General Eletric (GE), por
Jack Welch, que caracteriza a mudanga, a ino-
vagiio, arapidez e aredugfio das hierarquias
como as chaves do progresso, juntamente
como o aprendizado constante, Para isso, iden-
tifica a delegaciio de poderes, o comprometi-
mento, a criacio de uma atmosfera propria para
o desenvaolvimento tanto de idéias como pes-
soal e valorizagao do trabalho como meios
para se obter integrantes proativos e com mo-
tivag#o para o trabalho, chegando-sc a uma
melhora continua na organizacio.

E COMO FICA A CULTURA?

Assim, toda essa mudanga de pensa-
mento, que ainda niio € total e talvez jamais
seja devido a resisténcias geradas pelo medo
e vicios acumulados durante a vida das
pessoas € organizacdes, pode ser
representada como uma mudanga culitural.

Os principais estudiosos a respeito deste
tema demonstram em suas pesquisas que entre
todas as mudangas, a cultural € a mais profunda

e dificil de se obter. Segundo Schein (1985), a
cultura seria como um padrio de pressupostos
bdsicos, criados, descobertos ou até mesmo de-
senvalvidos por um grupo perante sua evolugio
no que tange ao enfrentamento de seus proble-
mas de adaptagdo externa e integraco inferna.
Sendo que estes pressupostos devem fer funcio-
nado suficientemente bem para seremconside-
rados vélidos e, posterionmente serem ensinados
a0s novos membros como forma correta de per-
ceber, pensar e agir em relagio a esses proble-
mas. O conceito de cultura organizacional se-
gundo Margan (1996), divide-se nas abordagens:
mecanicista, composta de uma série de elemen-
tos distintos (crengas, herdis, nomes); e hologrifica
que vé acultura organizacional como umreflexo
da forma como a organizacio é interpretada pe-
los seus integrantes. Sendo que para que haja
consentimento, 0 correto deveria ser o ciuzamen-
to dessas abordagens ocorrendo uma espécie de
moderaciio entre ambas.

Como mencionado anteriormente, a cria-
¢do do conhecimento dentro da organizagio é
de grande importéncia para suaprépria sobrevi-
véncia. Portanto, nada mais certo do que desen-
volver uma cultura comesse mesmo aspecto e
primeiro plano. Eassimsendo, conforme Ricther
mAngeloni (2001), acultura organizacional pas-
sa 4 $er uma superestrutura que, incorporada ac
coletivo humano da organizacio, possibilitariaa
existéncia de posturas necessdrias a geragiio, uso
e compartililamentodo conhecimento.

Com isso, 0s membros em geral, pas-
sam a ter em mente que sdo capazes de en-
tender e modificar o seu ambiente, inserindo-
se em uimn processo de crescimento tanto pes-
soal quanto grupal. Também deve existir a
preocupagio com o futuro da empresa, onde
suas agdes hoje definirio que caminho ela ird
percorrer: gldria ou morte.

Através destes pressupostos, entre ou-
tros, a cultura organizacional demonsira a ne-
cessidade de consentirmos na existéncia de
algo maior, e as inter-relagdes coexistentes
dentro desse “todo”.
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Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a
cultura organizacional presente na psique dos
membros da organizagido € fundamental para
aconstrucio do conhecimento tieito ligado ao
conthecimento explicito. Para que individuos
mncorporem esta cultura, por exemplo, deve-
se trabalhar a forma com que l{der transmite
as informagcdes ¢ compartilha suas experiénci-
as, seja através de exemplos préprios de como
se comportar, como guiando seus subordina-
dos em dire¢dio a cultura desejada; ou
redefinindo processos e rotinas organizacionais.
Scus modelos mentais € que mostrario como
os mesmos entendem e influenciam seu pro-
prio agir. A boa comunica¢io, torna-se um
fator critico de sucesso.

O CONHECIMENTO ESTRUTURADO

Finalmente, com esta série de mudangas
continuas presentes no nosso dia-a-dia. Estdo
sendo criadas novas formas de estruturas
organizacionais, como a estrutura inovadora,
proposta por Gailbraith in Starkey (1997), a
estrutura colateral, proposta por Kilmamm in
Strakey (1997) e a estrutura em “hipertexto”,
proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), esta
liltima, tendo seu conceito gerado a partir do
exemplo de textos na tela do computador que
podemn seracessados em vdrios niveis propi-
ciando diversas formas de enxergar os fatos.
Todas estas estruturas tém como base de de-
senvolvimento a criagdo de conhecimento.

A estrutura em “hipertexto” de Nonaka
e Takeuchi, divide-se em trés niveis
organizacionais; onde a drea operacional (bu-
rocritica) e as “equipes de projetos” (forcas-
tarcfas) dividem sua operacionalidade para a
somarerm sinergicamente posteriormente. Pois
apss o conhecimento (novo produto/servico)
ser desenvolvido na “equipe de projeto”, o
mesmo volta d drea operacional para ser pro-
duzido ou disponibilizado. Um tereeiro nivel,
chamado de “base do conhecimento” serve
para acumular o conhecimento adquirido atra-
vés da experiéncia, comouma vantagem com-
petitiva para a organizagdo.

Tantona estrutura em “hipertexto” como
nos outros dois modelos mencionados, ¢ co-
nhecimento e tudo o que ele pode gerar, sfio
as metas que realmente buscam-se dentro das
organizagdes. Este toma-se um diferencial para
aempresa gragas a uma nova cultura adotada
relacionada com o mesmo, ou seja, flexivel e
adaptivel a ambientes diferentes.

Também, nas trés estruturas € necessaria
uma série de fatores para que o processo de
criagiio do conhecimento ocorra com éxito,
como a existéncia dos “geradores de idéias” e
seus “‘patrocinadores’ e “orquestradores™. Os
quais, respectivamente, gerario a idéia, dardo
o suporte necessdrio e mediardo o processo.

A estrutura em “hipertexto”, como exem-
plo mais notério de uma organizacio que
prioriza o conhecimento, toma-se umexems-
plo a parte, pois nela, também os individuos
responsdveis pelas “equipes de projetos” sdo
separados totalmente da drea operacional até
o término do processo de criacdo, para que
nio haja comprometimento da eficdcia de suas
agdes. Portanto, identifica-se como uma es-
trutura voltada para processos, ou seja, for-
mando equipes de trabalho para a realizagio
de processos de criagio.

Assim sendo, toda a infra-estrutura
organizacional necessitard se adaptar a rapidez.
do mundo atual, que 56 tende aaumentar. Re-
construindo-se para tornarem-se parte da “so-
cicdade do conhecimento”, onde o recurso eco-
némico é o conhecimento (Drucker, 1993).

CONSIDERACOESFINAIS

Por {im, estamos migrando das organiza-
¢Oes de “comando e controle” para organiza-
¢Oes pds-modernas de informagio e conheci-
mento. Partimos de uma visio fragmentada
para uma visdo do todo, uma visdo que abrange
todos os sistemas existentes, Sendo que com
a soma das duas (exemplo estrutura em
“hipertexto’”: burocritica e aberta), é que po-
deremos atuar na instabilidade existente hoje.
Consequentemente, esta soma ou separagio
das visdes (em alguns casos), melhor eviden-

<X caCi> 51



ciada por esses novos modelos culturais ¢ es-
truturais, isto é, de paradigmas; gera uma
flutuagioc entre os mesmos de acordo com as
exigéncias do ambiente.

Estamos, basicamente, em um novo mun-
do, com novas visOes e muitas necessidades ge-
radas a partir do mesmo, necessidades estas,
muito dificeis de serem alcangadas, como por
exermnplo, a mudanca cultural. Todos possuimos
conhecimentos, seja em grande niimero ou em
pequeno, generalizados ou especializados, con-
tudo, € 0 seu compartilhamento que os toma ef1-
cazes, nio adiantando alguém conhecer sem uti-
lizar. Com isso, os lideres organizacionais devem
levar sua atengfo para o desenvolvimento de seus
liderados através de sua motivag@o e reconheci-
mento, evidenciando caminhos para atingir seus
objetivos, tornando a organizagdo parte da vida
dessas pessoas.

Novas estruturas, novos estilos gerenciais,
novas visdes e até mesmo novas culturas se-
rio criadas no decorrer do tempo. Individuos
e natureza, o todo, muda conforme sua épo-
ca, conforme seu conhecimento. Igualmente
nas organizagdes, o importante € persistirmos
num processo de evolugao continua, com mais
parcerias, foco no cliente, competitividade,
pensamento global e processual. Aprendendo
sermpre, seja através de erros como através
da movacdo e criatividade.

Nunca serd tarde para nos tornarmos
consclentes das verdadeiras coisas que o mun-
do anseia, das verdadeiras coisas que o mun-
do precisa e que precisamos uns dos outros
reconhecendo nossos valores. Porém deve-
mas nos apressar para receber os beneficios
deste “novo mundo” omais rapido possivel.
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