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Gestdo do Conhecimento Organizacional e Aprendizado Organizacional.

Seu objetivo especifico é contribuir para a percep¢do de que a Gestdo do Conhecimento
Organizacional s6 faz sentido se entendida como um metaprocesso definidor de acdes,
praticas de apoio e orientagdes as politicas e processos de conhecimento da empresa, sejam
eles estratégicos ou operacionais, de modo a permitir a empresa obter vantagens competitivas
sustentaveis a partir da exploragdo de seu conhecimento organizacional, transformando-o em
um recurso valioso, raro e custoso de imitar.

O artigo pretende ainda contribuir para o entendimento de como as Capacitagdes Dinamicas
propiciam inovacdes tecnologicas e de mudanga organizacional; destacar a importancia de se
distinguir Aprendizado Organizacional de Primeira e de Segunda Ordem,; esclarecer a relacdo
entre Gestdo do Conhecimento Organizacional e inovacgdes, em especial as de mudanca
organizacional; e mostrar o Aprendizado Organizacional, entendido como capacitacdo para a
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metaprocesso de GCO de forma sustentada ao propiciar a pratica regular pela empresa da
analise de seus resultados e dos estimulos percebidos de seu ambiente como elementos de
atualizacdo de seus Processos de Conhecimento, correspondendo a capacitacdo de aprender a

aprender, 0 qué, se confirmado, contribuird decisivamente para a longevidade da organizacéo.
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1. Introducéo

Ja ndo é mais nenhuma novidade que os ambientes de negdcios estdo cada vez mais
competitivos, complexos e dindmicos. Que a competicdo capitalista acirrada, a grande
quantidade e o acesso cada vez mais rapido e simplificado as informagdes provocam ciclos de
vida de produtos, servicos e processos cada vez mais curtos (GOLDMAN, 2008a).

Este fenbmeno é, entre outros motivos, resultante de um duplo e convergente
movimento: do processo de globalizacdo e do mais répido avanco e difusdo das Tecnologias
da Informacdo e Comunicagéo (TIC). Como resultado, os ambientes das grandes organizacoes
produtivas vém se caracterizando pela rapida evolucdo tecnolégica, pela formacgdo de grandes
redes de organizagdes e pela integracdo dos mercados mundiais.

“Altos niveis de incerteza e ambigiidade ambiental contribuem fortemente
para que a mudanca organizacional seja vista ndo como um evento raro, mas como
uma ocorréncia cada vez mais frequente nas organizagbes” (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000, p. 21).

A Gestdo do Conhecimento Organizacional (GCO) atua, através de seus conceitos e
praticas de apoio, sobre 0s meios como as organizagdes criam novos conhecimentos,
possibilitando novos produtos, novos métodos e novas formas organizacionais. A GCO, ao
atuar sobre os Processos de Conhecimento Organizacional, vem se apresentando como
precursora das inovacdes, tanto tecnoldgicas como também as de mudanca organizacional, em
especial, das inovagOes radicais.

Paralelamente, diversos autores vém modelando as organizagGes como redes vivas,
pois uma visdo linear (mecanicista) dos negocios - baseada na linha de producdo da era
industrial fordista — estd ultrapassada, sendo completamente inadequada as inovacdes
constantemente demandadas pela necessidade de adaptagdes a complexidade crescente e
grande competitividade dos ambientes de negocios atuais. Assim, a capacitacdo para a
inovacao é atualmente elemento-chave para a sobrevivéncia das organizacoes.

Apoés a consolidagdo das engenharias tradicionais no uso dos fatores classicos de
producdo, terra, capital e trabalho, a sociedade moderna percebeu a necessidade de investir
em sistemas produtivos que adotem o conhecimento como fator de produgdo. H& uma cada
vez maior necessidade de integrar tecnologia e gestdo. Dentro deste contexto, a Engenharia de
Producdo, atuando nos niveis estratégico, tatico e operacional das organizacdes, percebe a
atual revolugdo em torno do uso do conhecimento e vem buscando formas de lidar com esta
nova realidade através de abordagens multidisciplinares.

Este artigo foca conceitos e usos potenciais dessas ideias tedricas na gestdo estratégica
de organizagOes e sua importancia dentro dos enfoques voltados a Inovacéo, Conhecimento e
Trabalho, identificando caminhos pelos quais a Engenharia de Producdo pode contribuir para
0s aspectos organizacionais do Desenvolvimento Sustentavel.

Este artigo, em forma de ensaio, tem por objetivo central propor um modelo tedrico,
estruturado de forma a ser capaz de auxiliar a compreensdo da dindmica da relagéo entre
Gestdo do Conhecimento Organizacional e Aprendizado Organizacional.

Seu objetivo especifico € contribuir para a percepcdo de que a Gestdo do
Conhecimento Organizacional s6 faz sentido se entendida como um metaprocesso definidor
de acOes, préticas de apoio e orientacGes as politicas e processos de conhecimento da
empresa, sejam eles estratégicos ou operacionais, de modo a permitir a empresa obter
vantagens competitivas sustentdveis a partir da exploragdo de seu conhecimento



organizacional, transformando-o em um recurso valioso, raro e custoso de imitar.

O artigo pretende ainda contribuir para o entendimento de como as Capacitacdes
Dinadmicas propiciam inovacfes tecnoldgicas e de mudanca organizacional; destacar a
importancia de se distinguir Aprendizado Organizacional de Primeira e de Segunda Ordem;
esclarecer a relacdo entre Gestdo do Conhecimento Organizacional e inovacgdes, em especial
as de mudanca organizacional; e mostrar o Aprendizado Organizacional (AO), entendido
como capacitagdo para a adaptacdo, como elemento necessdrio a sustentabilidade das
empresas.

O artigo se divide em oito se¢Oes, inclusa esta introducdo. Na segunda secdo sé&o
apresentados conceitos e definicbes necessarios a compreensdo do modelo proposto. A Teoria
da Complexidade ocupa a terceira se¢do. Na quarta secao é apresentado um breve historico da
GCO. A quinta se¢do destaca a importancia de entender GCO como um metaprocesso. A
sexta secdo apresenta 0 modelo proposto e comenta alguns de seus principais elementos. A
sétima secéo descreve o funcionamento do modelo. Por fim, na oitava e Gltima segdo, estdo as
considerac0es finais.

2. Conceitos e defini¢des necessarios a compreensao do modelo proposto

A atual énfase em entender os diferentes aspectos do AO esta diretamente relacionada
ao conceito “popularizado” na década de 1990, de que “A capacidade de aprender mais
rapido que os concorrentes é a Unica vantagem competitiva sustentavel a longo prazo para
uma organiza¢ao”(ARIE DE GEUS apud SENGE,1990, p. 12).

Com cada vez maior importancia na competitiva e instavel sociedade em que vivemos,
0 AO é, a principio, uma metafora — dado que aprender seria prerrogativa de seres vivos.
Importante é compreender que o aprendizado de uma organizacéo realiza-se por intermédio
de interacdes em trés niveis: Individual, em Grupo e Organizacional.

O grupo, ndo o individuo, é a unidade fundamental de aprendizado nas organizagdes
modernas (SENGE, 1990, p.19). O Aprendizado em Grupo é uma disciplina de interacao.
Através de técnicas como o didlogo e a discussdo habilmente conduzida, times transformam
seus pensamentos coletivos, aprendendo a se mobilizar de uma forma maior do que a soma
dos conhecimentos individuais dos seus integrantes.

O desempenho de uma organizagdo é fortemente determinado pela forma como seus
diversos grupos se relacionam, sendo assim importante se diferenciar Aprendizado “da”
Organizacao de “na” Organizacdo. Em geral, hd uma perigosa tendéncia de simplificacdo ao
se pensar em aprendizado como um processo pelo qual apenas individuos adquirem novos
conhecimentos e percepcOes, modificando dessa forma seu comportamento e suas acoes.
Reside ai a tendéncia errbnea, porem muito difundida, de se acreditar que a Educacéo
Corporativa, um processo operacional, possa suprir todas as necessidades do AO.

Os aprendizados em grupo e organizacional diferem do aprendizado individual em
varios aspectos, embora impliguem também em novas percep¢des e comportamentos
modificados.

Ha& uma armadilha presente na palavra aprendizado, pois esta perdeu o seu significado
primordial, passando a significar, de modo freqlente, mas imprdprio, treinamento ou
aquisicdo de informagdes, o que automaticamente lhe confere uma dimensdo individual. E
comum também se observar a interpretacdo do AO como sendo uma simples soma do
aprendizado de todos os que compdem a organiza¢do. Nada mais distante da realidade.

O Conhecimento, no ambito desse artigo, é definido como “aquilo que se sabe e
possibilita acdo eficaz” (GOLDMAN; CASTRO, 2007, p. 4). Portanto trata-se de uma




capacitacdo individual envolvendo saberes e habilidades. E uma construgdo humana, pessoal,
intangivel e biograficamente determinada, devendo sempre ser diferenciado da informacé&o,
por mais sofisticada que ela seja.

Um dos principais temas nas pesquisas contemporaneas em gerenciamento estratégico
é explicar como empresas criam e sustentam vantagens competitivas. Barney (2007, p. 133)
define os recursos como todos os bens, capacitagcdes, competéncias, processos, atributos,
informacgGes, conhecimentos e assim por diante, que sdo controladas por uma empresa e que
Ihe permitem conceber e implementar estratégias para melhorar a sua eficiéncia e eficécia.

J& 0 Conhecimento Organizacional, criado com base nos conhecimentos de todos da
organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 82), deveria ser um todo maior que a soma de
suas partes ndo correspondendo a simples soma dos conhecimentos individuais. Deve ser
entendido como um recurso, sendo um ativo intangivel, que para se caracterizar como capaz
de criar vantagem competitiva deve atender as questdes do modelo de analise estratégica
VRIO proposto por Barney (2007, p. 138).

Neste modelo sdo analisadas: o valor, questionando se 0 recurso permite que a
empresa explore oportunidades e/ou neutralize ameacas; a raridade, questionando se o
recurso é controlado apenas por um pequeno numero de empresas concorrentes; a
imitabilidade, questionando se as empresas que nao possuem esse recurso enfrentam custos
proibitivos para obté-lo ou para desenvolvé-lo; e a organizacdo, questionando se as politicas
e processos da empresa estdo realmente organizados para apoiar a exploragcdo de seus recursos
valiosos, raros e custosos de imitar.

Assim, o quanto o Conhecimento Organizacional (resultado de experiéncias
individuais e principalmente de grupos) pode criar uma vantagem competitiva sustentavel
para a empresa, depende dos elementos tacitos nele envolvidos, pois se assim ndo fosse, seria
facilmente imitado por concorrentes. Isto faz perceber que ndo se pode exagerar, nem
negligenciar, a importancia do conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65), o
papel do conhecedor e o caréter espontéaneo da criacdo de conhecimento (GOLDMAN, 2008a,
p.146).

Esta é uma abordagem tipica da “Escola Estrutural” da Visdo Baseada em Recursos
(VBR), que se dedica aos problemas de identificacdo e exploracdo de recursos que podem
gerar vantagem competitiva. Outra corrente principal da VBR, identificada como “Escola de
Processo”, se relaciona com a questdo da criagdo de recursos geradores de vantagem
competitiva, representando hoje em dia a maior parte das investigagdes relacionadas & VBR
(SCHULZE, 1994 apud WALTER; BANDEIRA-DE-MELLO; GOTZE, 2005, p. 3198).

Em linha com esta ultima corrente, capacitacdes sdo entendidas neste texto como
aquilo que a firma faz particularmente bem com seus recursos tangiveis e intangiveis. A
palavra “competéncias” sera propositadamente aqui evitada, devido as confusdes provenientes
de suas diferentes possiveis interpretacdes. De acordo com o framework proposto por Teece,
Pisano e Schuen (1997, p. 516), Capacitacfes Dinamicas sdo entendidas aqui como as
habilidades da firma integrar, construir e reconfigurar recursos ou capacitagdes (no original,
internal and external competences) e lhe possibilita responder aos atuais ambientes de
negocios de rapidas mudancas. Refletem entdo as habilidades da firma alcangar novas e
inovadoras formas de vantagem competitiva, sendo influenciadas por sua dependéncia de
trajetoria (path dependence), posices de mercado e capacitagdes existentes.

Assim, o AO, entendido neste artigo como adaptacdo com sucesso de uma
organizagdo as mudangas de seu ambiente de negocios, resulta das Capacitagcbes Dindmicas
(BURLAMAQUI; PROENCA, 2003, p. 98), que a partir dos recursos e capacitagdes



existentes, em especial o Conhecimento Organizacional, criam novos conhecimentos, gerando
inovagOes e modificando o comportamento da firma (empreendorismo). A empresa aprende
seja analisando e corrigindo seus resultados, seja reagindo aos estimulos percebidos do seu
ambiente de negocios, ou ainda antecipando-se e identificando oportunidades ndo exploradas
por outros agentes.

O AO ocorre por meio de percepgdes, conhecimentos e modelos mentais
compartilhados. Trata-se de um processo que vai muito além da simples préatica de reunir
funcionarios em salas de aula ou praticar o e-learning, pois envolve o “aprender fazendo” e o
“fazer aprendendo”.

Argyris e Schon (1978), numa discussdo classica, introduziram os conceitos de um
aprendizado de primeira ordem (single-loop) e um de segunda ordem (double-loop) e
descreveram o comportamento organizacional como sendo governado pela teoria de agéo, que
pode ser dividida em teoria proclamada e teoria aplicada.

Nonaka e Takeuchi (1995, p. 52), reconheceram que assim como o0s individuos, as
organizagdes precisam sempre confrontar novos aspectos de suas circunstancias. No entanto,
para eles as teorias da maioria dos autores sobre AO, até entdo, estava presa a um conceito
“behaviorista” e os criticaram por ainda utilizarem a metafora do aprendizado individual.

Consideraram também haver um consenso entre os autores do AO de que este seria
um processo de mudanca adaptativo influenciado somente pela experiéncia passada,
concentrado no desenvolvimento ou na modificacdo de rotinas e apoiado pela meméria
organizacional. Entendiam que assim ndo ha criagdo de conhecimento organizacional, ou em
termos mais atuais, ndo ha inovacéo radical.

Para Nonaka e Takeuchi (1995) o desenvolvimento da teoria do AO de Argyris e
Schdn pressupde implicita ou explicitamente que alguém de dentro ou de fora da organizacéo
saberia qual 0 momento e 0 método certo para colocar em pratica o aprendizado Double-loop.
Para eles ha ai uma visdo tipicamente cartesiana por tras desse pressuposto.

3. A Teoria da Complexidade

O Conhecimento Organizacional deve ainda ser percebido como um fendmeno
emergente. A Teoria da Complexidade (CORREA, 2002) ¢ a ferramenta adequada a lidar com
a emergéncia e fugir das limitacbes do pensamento cartesiano, fornecendo os meios de
compreender a dinamica e os processos de mudanca encontrados em sistemas complexos,
como as organizagfes humanas, nas quais componentes e interagcbes estdo em constante
mudanca, nunca se podendo estabelecé-los em definitivo.

O controle rigoroso de todos os aspectos em uma organizagdo humana torna-se cada
vez mais impraticavel. Os recursos disponibilizados pelas TIC, em especial Internet, e-mails,
telefones celulares, ferramentas WEB 2.0 etc. resultaram em uma explosdo global de
conectividade, impossibilitando prever os resultados de todas as interagbes e combinacGes
possiveis. Cada vez mais os limites de uma gestdo empresarial classica tornam-se evidentes.
(AGOSTINHO, 2003, p. 03)

H& um esforco crescente em trazer os resultados das pesquisas sobre as caracteristicas
de Sistemas Complexos Adaptativos (SCA) para a economia e para 0 universo das empresas.
Esse esforgo tem se refletido no consideravel nimero de obras publicadas procurando mostrar
como, na pratica, as descobertas desta nova ciéncia podem orientar a tomada de decisGes.

SCA sdo bastante diferentes da maioria dos sistemas que tém sido cientificamente
estudados. Eles ndo séo controlaveis, mas sim perturbaveis. Ndo apresentam solucdes, mas
sim respostas, exibindo coeréncia sob mudanga. “Ao mesmo tempo, parece que sistemas



complexos adaptativos tém pontos de alavancagem, onde pequenas quantidades de input
produzem grandes e direcionadas mudangas” (HOLLAND, 1996, p.38 apud AGOSTINHO,
2003, p.6).

Os agentes que compde os SCA fazem isso sem dire¢éo central. Exibir “coeréncia de
aprendizado” sem “direcé@o central” significa a possibilidade de auto-organizacdo. Esta surge
uma vez que os agentes que compdem o sistema sdo elementos ativos. No entanto, para que a
auto-organizacdo possa emergir, eles precisam ter autonomia para orientarem suas acdes de
acordo com o que apreendem de sua interacdo com o ambiente. Ambiente este formado por
outros agentes, também aprendendo e se adaptando, caracterizando assim uma dindmica
ambiental.

Assim, é importante compreender que embora toda empresa seja um sistema
complexo, apenas aquelas modeladas adequadamente podem tirar partido das caracteristicas
de SCA (GOLDMAN, 2008b, p. 04).

4. Breve histérico da GCO

A primeira geragdo da GCO pode ser caracterizada como o periodo antes de 1995. A
palavra “conhecimento” era usada, sem muito rigor ou preocupagdo com um significado mais
nobre, sendo entendida como o fluxo de informacges para dar suporte as tomadas de decisGes.
Havia uma crenca de que os entdo recentes desenvolvimentos da pesquisa em Inteligéncia
Artificial e outras disciplinas vinculadas a pesquisa cognitiva produziriam um salto qualitativo
na automacao do trabalho intelectual.

Logo se aprendeu uma licdo hoje ainda muitas vezes esquecida: de que ndo ha
trabalho realmente intelectual sem a presenca do ser humano. Apesar disso, muitos continuam
insistindo em pensar no conhecimento sem levar em conta a figura do conhecedor.

Uma segunda geracdo da GCO, focada talvez excessivamente no conhecedor, pode ser
considerada, tendo como marco inicial a primeira edicdo em inglés do livro de Nonaka e
Takeuchi, em 1995. A partir de entdo as palavras “tacito” e “explicito”, que Michael Polanyi
(1958 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997) ja tinha explorado na metodologia cientifica nos
anos 1950, se popularizam na linguagem do mundo dos negécios.

Hoje ha um reconhecimento crescente de que muito conhecimento ndo pode ou nao
deve ser explicitado e que pelo foco em explicitar conhecimento, produzindo conteudos, a
maioria das acOes de GCO da segunda geracdo ndo passava de processos com 0s quais as
organizacg0es identificavam, criavam, administravam e entregavam conteidos para aumentar o
desempenho da forca de trabalho. Estes conteldos assumiam o carater de informacgdo para
quem os acessava. Na verdade, tratava-se de Gestdo da Informacéo (GI). Importante, porém
ndo suficiente.

Embora o conhecimento seja construido pela analise da informacdo e que possa
algumas vezes ser transformado em informacgdo para ser disseminado, ele ndo é um tipo
especial de informagdo, como muitos créem, pois importantes elementos de conhecimento séo
incorporados nas mentes e corpos de agentes, nas rotinas das empresas e, ndo menos
importante, no relacionamento entre pessoas e organiza¢es (DOSI, 1999 apud JOHNSON;
EDQUIST; LUNDVALL, 2003, p. 5). O conhecimento é contextual. Segundo Snowden
(2007), contexto € a palavra mais importante em GCO e talvez a mais negligenciada.

Por isso, uma nova abordagem da GCO vem emergindo, na qual o conhecimento é
visto ndo mais como uma “coisa” que possa ser identificada e catalogada. Busca-se a gestdo
de um ambiente propicio aos Processos de Conhecimento. Ha aqui uma interessante analogia
da mudanca da énfase da organizacdo como uma maquina, com o gerente ocupando o papel



de mecanico, para a organizagdo como uma ecologia complexa, em que o gerente é um
jardineiro, capaz de dirigir e influenciar, mas ndo de controlar inteiramente, a evolucao de seu
ambiente.

Snowden (2007) definiu trés heuristicas: “O Conhecimento é sempre apenas
voluntario, nunca for¢ado”; “Nos sé sabemos o que nds sabemos, quando precisamos sabé-
l0”; e “No6s sempre sabemos mais do que podemos dizer, e sempre dizemos mais do que
podemos escrever”.

Esta Gltima é um dos principios operacionais basicos da atual GCO, lamentavelmente
ndo compreendidos inteiramente na segunda geracdo. O processo de explicitar o
conhecimento envolve alguma perda inevitavel de conteldo, e freqientemente envolve uma
perda maci¢a do contexto. Uma vez que se reconheceu isto, pdde-se comegar a repensar a
natureza da GCO.

A separacdo em Contexto, Narrativa e Conteudo, utilizada atualmente em GCO, a
tornara cada vez mais eficaz. Assim, apos um periodo de énfase equivocada nas ferramentas
das TIC, a GCO vem se firmando como condutora de ag¢fes de incentivo & criatividade,
invencdo e inovagdo, visando o desenvolvimento de novos produtos, servigos e processos. Ou
seja, a criagdo do Conhecimento Organizacional.

5. Importancia de entender GCO como um metaprocesso

Muitos dos chamados sistemas de GCO sdo na verdade sistemas de Gl, lidando apenas
com conhecimentos ja explicitados, envolvendo a simples corre¢do de rotinas. Em muitas
empresas, a GCO se limita a gestdo daquilo que “a empresa sabe que sabe”
(VASCONCELOS, 2001), ficando restrita a explicitacdo e a disseminacdo das melhores
praticas, licdes aprendidas e registro de experiéncias, deixando de focar os aspectos mais
instigantes e desafiadores da constru¢do do Conhecimento Organizacional, sendo em muitos
casos confundida com a Gestéo de Projetos, a Gestdo de Pessoas e a Educagdo Corporativa,
em resumo, com Processos Operacionais, deixando de ser percebida como um metaprocesso
(FIRESTONE; Mc ELROY, 2005).

Isto de forma alguma desmerece outro papel da GCO de, através da Gl, também atuar
sobre os Processos Operacionais, concorrendo para que eles fagam a gestdo daquilo que a
empresa sabe de si prépria, de sua organizacdo, de seus processos e de seu ambiente de
negacios, pois estes sdo fatores basicos para sua melhoria continua.

Além disso, a GCO deve atuar sobre os Processos de Conhecimento, garantindo que a
empresa coloque elevada importancia em comunicagdo e fluxos continuos de informacdes,
permitindo interacOes e o trabalho cooperativo entre pessoas e equipes em seus Processos
Operacionais.

Um bom exemplo desta dindmica sédo os softwares do tipo Enterprise Resource
Planning (ERP). Eles integram areas funcionais diferentes na empresa, focando os processos
e fornecem capacidade de processamento de transacOes que ajuda a integrar os diferentes
sistemas, permitindo a captura de dados e informacdes por toda a empresa, simplificando a
GI. Eles atuam como parte dos Processos Operacionais, mas sem uma GCO adequada, esses
sistemas podem até mesmo engessar a empresa.

Deve ser observado ainda ser o foco da GCO n&o no desenvolvimento de sistemas ou
nas solugdes das Tecnologias da Informagéo (TI), mas sim nos aspectos cognitivos, como no
caso das Comunidades de Pratica, por exemplo. Vale lembrar que dos sistemas de TI, ndo se
deve esperar uma vantagem competitiva sustentavel, pois como observam Hamel e Breen
(2007, p. 29) “... os avangcos em hardware e software difundem-se rapidamente, tornando as



vantagens baseadas em TI notoriamente dificeis de proteger...”.

Outro aspecto que ndo pode ser negligenciado € que a dificuldade nem sempre esta em
lidar com grande quantidade de informacdes em si, mas de lidar com a cada vez mais rdpida
obsolescéncia dos contelidos, s6 percebida pela analise criteriosa feita por elementos humanos
conhecedores dos assuntos neles tratados.

Deve-se notar ainda que, segundo Goldman e Castro (2007, p. 11), muitas vezes
surgem confusdes conceituais entre o que é GCO e Educacdo Corporativa. Esta Ultima, além
de seu tradicional papel de complementar a formagdo dos profissionais da organizagéo,
propiciando seu desenvolvimento, pode e deve desempenhar papel estratégico ao fornecer
importante parcela dos meios para o desenvolvimento da inteligéncia adequada a organizacdo
alcangar as capacita¢cdes necessarias. Porém mesmo agdes mais modernas de Educacéo
Corporativa, tais como Universidades Corporativas e Ensino a Distancia, seja e-learning ou
ndo, tém falhado ao ndo conseguir lidar adequadamente com o conhecimento técito.

Assim, conforme Firestone e McElroy (2005), a atividade de GCO é aquela que tem o
objetivo de melhorar o atual modelo dos Processos de Conhecimento da organizagdo e seus
resultados. A disciplina de GCO seria entdo o estudo de tais atividades e seu impacto nos
Processos de Conhecimento e na consequente transformacdo dos Processos Operacionais.

E muito importante deixar bem clara a idéia de que, excetuando a Gl, a GCO nio
gerencia, cria ou integra diretamente a maioria dos resultados de uma organizagdo, mas
apenas impacta nos Processos de Conhecimento, que por sua vez vao ter seus resultados
executados pelos agentes envolvidos nos Processos Operacionais, ai sim, impactando o0s
resultados alcancados.

Assim, GCO sera definida neste artigo como um metaprocesso para lidar com o ativo
intangivel Conhecimento Organizacional, sendo composta de um conjunto de agdes e préaticas
de apoio através das quais a organizacdo, de forma explicita e sistematica, gerencia as
circunstancias adequadas para que prosperem e se aperfeicoem seus Processos de
Conhecimento, identificando os conhecimentos criticos para sua sustentabilidade, buscando as
capacitacOes dindmicas necessarias as adaptacdes (0 Aprendizado), visando sua longevidade.

6. O modelo proposto

A figura 1, na pagina seguinte, apresenta 0 Modelo Estruturado da Dinamica da
Relagéo entre a GCO e o Aprendizado Organizacional proposto nesse artigo.

O modelo descreve como se dd o AO, sendo apresentado na forma de diagrama de
blocos, permitindo uma analise simples de seus diversos componentes. E especialmente (til
para aqueles que desejam uma melhor compreensdo do que vem a ser GCO, sua importancia
para o Capital Intelectual e como implantar este importante metaprocesso nas empresas.
Deve, no entanto, ser evitada a identificagdo de estruturas hierarquicas ou funcionais a partir
modelo.

Serdo a seguir comentados alguns dos principais elementos do modelo proposto.

As respostas aos problemas mais freqlientes de uma organizagdo ndo Sséo
necessariamente as 6timas, visto serem fruto de conhecimentos tacitos de pessoas que podem
ndo ser maximizadores perfeitos, em funcdo da racionalidade limitada no contexto
organizacional. De acordo com Corazza e Fracalanza (2004, p.129) “estando na base dos
comportamentos dos agentes, e em particular das organizagdes, a no¢do de rotina é central
em toda representa¢éo neoschumpeteriana”.

O modelo aqui proposto retoma a distingdo entre as noc¢des de rotinas estaticas,



consistindo na simples repeticdo de praticas anteriores, das de rotinas dindmicas, direcionadas
a novas aprendizagens. Esta distingdo foi proposta originalmente por Dosi (1991 apud
CORAZZA; FRACALANZA, 2004, p.132), sendo que a nogdo de rotinas dindmicas encontra
equivalente no conceito de comportamento de busca, proposto por Nelson e Winter (1982
apud CORAZZA; FRACALANZA, 2004, p.132), que designa processos genuinamente
associados a risco e incerteza, feitos de tentativas e erros.

Reflexdo de Processos de Reflexdo de
dentidad 2% ordem Conhecimento 12 ordem Processos
Identidade Operacionais —P! R
L esultados
Organizacional Estruturas do i _
Conhecimento I\ (Rotinas Estéticas)
Organizacional Inovacéo Feedback
continua
Inovacéo
radical
Gestédo da . .
Rotinas de Melhoria
Inovacéo i = <
§ single loop Gestdo de Informagdes |«
Foco no explicito
double loop Rotinas de Evolugéo
fforeesssssassnnnensossosssssssssssenssons
(foco no conhecimento tacito)
Empreende- Inteligéncia
dorismo . ) ) ) Competitiva
Gestédo do Conhecimento Organizacional
Inteligéncia Organizacional

Figura 1 - Modelo Estruturado da Dinamica da Relag&o entre Gestdo do Conhecimento
Organizacional (GCO) e o Aprendizado Organizacional. Fonte: Elaboracéo Propria

As rotinas dindmicas sdo capazes de criar outras rotinas, outros ativos ou outras
competéncias, podendo ainda ser de melhoria ou de evolugcédo (BURLAMAQUI; PROENCA,
2003, p. 98).

A organizacdo necessita de rotinas estaticas quer adote o velho modelo de gestdo por
funcOes especializadas, concentradas em departamentos, quer adote a gestdo por processos.
Assim, uma rotina estatica € uma estrutura de comportamento regular e previsivel que
compde um ou mais processos e conduz a esquemas caracterizados basicamente pela
repeticdo. Grupos que adotam rotinas de melhoria alcangam a inovagdo incremental ou
continua, fazendo com que as tarefas sejam executadas de maneira progressivamente melhor e
mais rapida. A repeticdo e a experimentacdo sdo base de aprendizado, por meio do qual s&o
construidos os comportamentos. As rotinas estaticas resultantes formam os processos e
constituem a memoria organizacional, construida com base em conhecimentos e experiéncias
passados, possibilitando armazenar informagdes e uma primeira interpretacdo de sinais vindos
de fora da organizagao.

“Quando companhias resolvem o mesmo problema repetidamente, elas
desenvolvem processos formais e informais, de modo que possam dar conta da tarefa
cada vez que a mesma surgir, minimizando o risco de falha. Se elas néo
desenvolvessem e usassem processos para dar conta de tarefas recorrentes, elas
estariam perdendo tempo reinventando as solucGes. Na verdade, o termo Aprendizado



Organizacional muitas vezes consiste de formar e seguir processos.”
(CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 2004, p.34, tradugdo do autor)

Infelizmente, a maioria das organizagcfes atuais ainda esta mal estruturada para lidar
com o conhecimento como fator econdmico de producdo, supondo ser suficiente ele residir
somente nas cabecas dos proprietéarios e dos gerentes. Isto faz com que muitas organizacfes
sejam alicercadas nos mecanismos de comando e de controle, funcionando como burocracias
hierdrquicas, o que simplesmente ndo funciona quando o conhecimento é a fonte principal ou
um importante ativo na criagcdo de valor, como deve ser nas organizacOes de hoje.

As organizagOes atuam com base nas Estruturas de Conhecimento dominantes, que
segundo Argyris e Schon (1978) correspondem a teoria aplicada ou em uso e encontram-se
implicitas em objetivos, politicas, normas, estruturas formais e informais, padrdes de
atividades ou comportamentos, instrumentos, regras e procedimentos e, através das rotinas,
colocam em prética os resultados de suas Estruturas de Conhecimento, ou seja, seus
planejamentos, programas, projetos ou planos.

Empresas longevas se caracterizam, entre outros aspectos, por serem coesas e com
forte senso de identidade. A identidade, outro componente do modelo, reflete um padréo de
interacdes entre 0s constituintes de uma organizagéo, que envolve valores. Esta capacitacéo
de agir de modo coerente é tida como a principal propriedade que caracteriza a emergéncia de
“comportamento complexo”. A identidade se mostra fundamental as organiza¢des que passam
por constantes processos de mudanca, buscando se adaptar.

O aprendizado de primeira ordem (single-loop) ocorre quando a organizagdo encontra
um distarbio que pode ser resolvido usando suas estruturas de conhecimento atuais. No
aprendizado de primeira ordem, a organizagéo se defronta com um desvio e busca sua solu¢ao
modificando suas rotinas estaticas através de rotinas de melhoria. Isto pode incluir a Gl, a
memoria organizacional e os valores declarados, revisdes de processos operacionais, Gestao
da Qualidade Total e outras a¢des suficientes apenas para solucionar os problemas mais faceis
de serem percebidos. A Estrutura de Conhecimentos da organizacdo, responsavel por seus
Processos de Conhecimento, em geral, ndo € questionada, enquanto parecer capaz de
responder aos disturbios encontrados.

O aprendizado de segunda ordem (double-loop) ocorre quando a corre¢cdo de um
desvio requer a modificacdo das estruturas de conhecimento dominantes, além de
reestruturacdo de estratégias e pressupostos associados as normas organizacionais. Requer
acbes em que a organizacdo procura corrigir seus desvios mediante processos de
questionamento mais profundo. Em outras palavras, rotinas de evolugdo, que ndo devem ser,
de forma alguma, confundidas com tarefas rotineiras.

Um Aprendizado de Segunda Ordem resulta em uma mudanga da organizacéo e a sua
estrutura de conhecimentos. Significa que a organizagdo procura ndo a inovagdo continua e
incremental, mas sim a criagdo de conhecimento propiciador de inovacdo radical.

O metaprocesso de GCO deveria ser uma reflexdo multidisciplinar, sistematicamente
atualizada, cujas acOes devem ser de plena divulgagéo a todos que trabalham na organizagéo,
procurando se deixar claro que seu foco sdo ativos intangiveis, ndo devendo por isso ser
comparado com normas e procedimentos ja existentes. Deve estar focado na ativacdo do fluxo
do conhecimento em relagOes pessoa-pessoa e grupo-grupo, buscando a sensibilizacéo,
mapeamento de conhecimentos, criagdo de redes sociais, a identificagdo dos conhecimentos
criticos etc.

O modelo proposto considera a necessidade da criacdo e da manutencdo de uma
linguagem organizacional relativa & GCO. A criagdo dessa linguagem é dindmica e 0 seu uso



efetivo por toda empresa pode beneficiar a efetiva aplicacdo da GCO de forma sustentada.

A GCO deve elencar e explicar os conceitos, métodos e técnicas, tanto culturais,
quanto tecnoldgicas, que a organizacdo considera pertinentes, devendo fornecer os meios para
que 0s grupos estabelecam estratégias de como lidar com seus conhecimentos estratégicos e
criticos adequadamente.

A GCO, alem de levar em conta os aspectos relacionados a troca de informagdes entre
individuos, permitindo-lhes formar novos conhecimentos, e o florescimento do Conhecimento
Organizacional, deve ainda considerar os aspectos relacionados ao conceito de Capital Social,
sua relacdo com redes sociais e sua importancia para o Contexto Capacitante, Ba (NONAKA,;
KONNO, 1998), necessario a criagdo do Conhecimento Organizacional como recurso da
empresa.

Segundo Cavalcanti e Gomes (2001, p.5) a Inteligéncia Competitiva (IC) é um
processo sistematico de coleta de informacBes dos ambientes de negdcios. Deve ser um
processo ético, para preservar a imagem da empresa entre as concorrentes e 0s clientes,
possibilitando uma definicdo muito clara da sua visdo estratégica e do seu posicionamento no
mercado. A IC no modelo proposto € parte integrante da GCO, sendo diretamente responsavel
por ela ndo se resumir, de forma alguma, a um processo estimulo-resposta, sendo capaz de
desenvolver novas estruturas de conhecimento.

A Inovacédo e o Empreendedorismo Organizacionais sdo 0s elementos que junto com o
Conhecimento comp6e no modelo proposto a chamada Inteligéncia Organizacional (10)
(CAVALCANTI; GOMES, 2001) e sua analise detalhada fugiria ao escopo deste artigo. Com
relacdo a Inovagdo é importante perceber que hoje ndo basta as organizagGes apenas
melhorarem continuamente, é preciso diferencia¢do, o que torna a inovacdo radical, mais do
que uma opgdo, uma necessidade. Denning (2006, p.231) diz que o proprio fato de nenhuma
das tantas teorias atuais sobre inovacéo oferecer qualquer pista de como alcanca-la sugere que
se esta buscando a solugéo no lugar errado.

O modelo leva em conta ainda o fato de que organizagGes tém comportamentos e
caracteristicas tais como “personalidade” e “cultura organizacional”, que emergem dos
comportamentos individuais, mas tomam “vida propria” e persistem mesmo quando as
pessoas vém e vao. As pessoas ddo forma a organizacdo e a organizacdo da forma as pessoas,
em um processo com fortes impactos na GCO, que ndo deve nunca deixar de ser entendida
COmMO um processo social.

Outro elemento fundamental do modelo é o feedback (realimentacdo). Os
ciberneticistas foram responséaveis pela criagdo de importantes idéias e conceitos sobre o
funcionamento dos sistemas em geral, rompendo com o principio da causalidade linear,
introduzindo a idéia de causalidade circular. Feedback significa o transporte de informacdes
presentes no resultado de qualquer processo, ou atividade, que retorna até a origem deste
processo, gerando o mecanismo de auto-regulagdo dos sistemas. Também no pensamento
complexo a idéia de feedback é central.(GOLDMAN,2008a, p. 102)

7. Descrigdo do modelo

O modelo se apoia na idéia de que as organizagfGes atuam com base nas estruturas
dominantes de conhecimento, ditadas por sua identidade organizacional, na tentativa de
colocar em prética seus planejamentos, programas e projetos, através da execucdo de suas
rotinas.

A partir dessa atuacdo sdo alcangados resultados e estes devem ser analisados em
profundidade pelos stakeholders, quantitativamente e qualitativamente, de forma sistematica



devendo ser os desvios observados em relacdo aos resultados esperados, comunicados de
forma o mais eficaz possivel a toda organizacdo. Esses desvios analisados servem de feedback
e juntamente com os estimulos percebidos do ambiente através da IC constituem os inputs da
GCO, capazes de detectar erros e necessidades de aperfeicoamentos nos Processos de
Conhecimento da organizagdo, contribuindo para melhorar sua efetividade, eficiéncia e
eficacia.

Assim, através da 10, dois tipos de aprendizado podem ser gerados: o de primeira
ordem, single-loop (rotinas de melhoria), que acarreta mudancas na forma de agir, mantendo-
se as estruturas de conhecimento dominantes, ou o de segunda ordem, double-loop (rotinas de
evolucdo), que implica mudancas fundamentais nas estruturas de conhecimento da
organizacdo, possibilitando a mudanca necessaria a adaptacéo (o AO).

A IC complementa o modelo através da coleta de informagbes das atividades
desenvolvidas pelos concorrentes, das tendéncias gerais dos ambientes de negdcios, bem
como da participacdo em Redes de Valor formadas pela empresa, clientes e parceiros
estratégicos (fornecedores, distribuidores, provedores de servicos) com o objetivo de
viabilizar a criagdo de conhecimento organizacional a partir de informagdes e dados oriundos
ndo apenas da analise dos préprios resultados.

Diversos tém sido os metodos propostos para avaliar a GCO. Os modelos de avaliagdo
de maturidade em GCO usualmente sdo métodos qualitativos e procuram contemplar uma
série de dimensBes que influenciam o Conhecimento Organizacional, tais como: cultura,
lideranca, alinhamento com o0s objetivos estratégicos da organizagdo etc., e embora seus
resultados possam ser questionados, ndo ha como deixar de perceber que sua aplicagdo é um
importante elemento de sensibilizagcdo da empresa para o tema GCO. Assim, 0 metaprocesso
de GCO, como qualquer outro, pode e deve ser eficazmente avaliado nos diversos grupos da
organizagdo, garantindo sua prépria realimentacao.

8. Conclusfes e trabalhos futuros

Qualquer modelo é de certa forma uma simplificacdo da realidade. Construimos
modelos para melhor compreender sistemas com certo grau de complexidade, impossiveis ou
ndo interessantes de serem reproduzidos, que estejam sendo desenvolvidos ou estudados. Os
modelos ajudam a visualizar o sistema como ele é ou como gostariamos que fosse. Eles
permitem especificar a estrutura do sistema, proporcionando um guia para sua construgéo, ou
prever seu comportamento em dadas condigdes (GOLDMAN, 2008b, p. 01).

Enguanto a escolha de um modelo tem profunda influéncia sobre a maneira como um
determinado problema sera atacado e como uma solugcdo serd definida, a0 mesmo tempo a
situacdo-problema estudada ird determinar o nivel de precisdo adotado para escolher um dos
diferentes possiveis modelos que um sistema pode ter simultaneamente.

Assim, nenhum modelo Unico é suficiente para descrever todos 0s comportamentos de
um sistema, pois um modelo completo, capaz de responder com total preciséo a todas as
possiveis simulagdes ndo seria nada mais nada menos que uma reproducdo perfeita do sistema
estudado, ndo tendo assim, em geral, qualquer utilidade pratica. Por isso, qualquer sistema
ndo-trivial serd& mais bem investigado por meio de um conjunto de modelos quase
independentes (GOLDMAN, 2008b, p. 01).

O modelo relacionando GCO e AO, aqui proposto, é Gtil para as grandes empresas que
precisam entender as relagfes da GCO com outros processos corporativos e sua importancia
para a longevidade da organizagdo, mas nunca deve deixar de ser entendido como um simples
modelo, uma péalida representacdo da complexidade da criagdo do Conhecimento
Organizacional. Tal complexidade ndo pode ser analisada ou separada em um conjunto de



elementos independentes sem ser destruida, ndo sendo possivel empregar, com total sucesso,
métodos reducionistas para sua analise.

Como sugestdes de trabalhos futuros estdo as pesquisas com intuito de verificar “se” e
“como” o modelo proposto é capaz de ajudar de maneira decisiva na aplicacdo do
metaprocesso de GCO de forma sustentada. Como sempre é possivel, a aplicacdo prética do
modelo tedrico proposto pode detectar a necessidade de possiveis aperfeicoamentos. A
aplicagdo do modelo neste artigo proposto propiciara a préatica regular pela empresa da anélise
de seus resultados, bem como dos estimulos percebidos de seu ambiente, como elementos de
atualizacdo de seus Processos de Conhecimento, contribuindo para a construgdo da
capacitacdo de aprender a aprender, o qué, sempre que confirmado, contribuird decisivamente
para a longevidade da organizacgdo, onde for aplicado.
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