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RESUMO

A gestdo de conhecimento (GC) € percebida, por vezes, na literatura, como mais uma
ferramenta necessaria para a diferenciagdo em relagdo a concorréncia e sobrevivéncia
sustentavel das organizagdes. Essa apreciagdo acerca do tema extirpa o contexto de valores e
crengas organizacionais que compdem os arquétipos das organizacdes, por meio dos quais o
papel da GC para com a aprendizagem organizacional se faz inteligivel. Partindo desse eixo, o
proposito deste trabalho ¢ destacar aspectos ligados a GC capazes de auxiliar no processo de
aprendizagem organizacional, sob uma abordagem institucional para a dinamica entre esses
dois temas. Metodologicamente, trata-se de um estudo de caso Unico desenvolvido em forma
de censo junto aos colaboradores envolvidos nas atividades de producao e operacdes de uma
organizacdo industrial. Para andlise e tratamento dos dados fez-se uso da andlise de contetido
das entrevistas, notas provenientes da observacdo in loco, e pacote estatistico (SPSS).
Constatou-se que, a partir do instante em que a GC se institucionalize enquanto pratica
organizacional, ¢ que esta poderia auxiliar no processo de aprendizagem organizacional,
fundamentando-o operacionalmente, e fazendo-se crucial que tal pratica esteja alinhada com o
arquétipo que sustente a aprendizagem organizacional na empresa analisada.

1. INTRODUCAO

Como destaca Antonello (2002) por intermédio de levantamento efetuado a
respeito dos artigos publicados sobre a gestdo de conhecimento nos Anais do ENANPAD —
Encontro Nacional da Associagdo Nacional dos Programas de Pods-Graduacdo em
Administragdo — no periodo de 1997 a 2000, o tema ainda era abordado com uma visao
predominantemente funcionalista. Arriscando-se estender essa afirmativa aos dias atuais, e
ndo exclusivamente as publicagdes cientificas, o trabalho aqui apresentado utiliza-se de uma
perspectiva que ndo despreza o contexto social no qual as organizagdes estdo inseridas, na
tentativa de fugir dessa visdo essencialmente funcionalista identificada pela autora.

O pressuposto basico da Gestdo de Conhecimento adotado no presente estudo se
ancora na idéia de que parte do conhecimento absorvido em nivel tacito (individual) pode ser
adequadamente articulado pelas veias dos processos de micro e macro operagdes, por meio do
conhecimento explicito para o processo de aprendizagem organizacional, dependendo da
forma como sdo tratados os arquétipos. Esse entendimento se ancora basicamente na teoria de
criacdo do conhecimento proposta por (NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997) e nos estudos de
Laurence et al. (2001).

A lacuna teorica que justifica o presente estudo parte de uma visdo dialética. Nela
acredita-se que ao se disponibilizar o conhecimento para que os atores sociais da organizagao
possam usufruir, institui-se um ciclo de auto-enriquecimento na organizagao que alimenta
invariavelmente a cultura de aprendizagem organizacional, sustentada por valores e crengas
individuais que por sua vez, estruturam os arquétipos da organizacao (HININGS e
GREENWOOD, 1993; OLIVEIRA, 2006).

A nog¢ao da importancia do conhecimento nas organizagdes, que corresponde a um
ativo intangivel, ird propiciar a elaboracdo de metas estratégicas mais amplas, visto o impacto
no resultado do negdcio de empresas que tenham atentado para a utilizagdo daquele nos

1



EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

processos de aprendizagem organizacional (DAVENPORT e PRUSAK, 1998; PROBST,
RAUB e ROMHARDT, 2002). Expandindo-se tal no¢do para o setor social ao qual pertencem
as organizagdes, as avaliacdes subjetivas dos elementos ambientais por parte dos atores
sociais ¢ que definirdo, a partir da leitura e interpretacio do contexto institucional de
referéncia, a elaboragdo dessas metas estratégicas de acdo, a luz dos esquemas interpretativos
da organiza¢do, que compdem o seu arquétipo organizacional (MACHADO-DA-SILVA e
FONSECA, 2002). Dessa forma, levando-se em conta os fatores de competitividade da
organizagdo, ¢ que estratégias de acdo que compreendam a gestdo de conhecimento
relacionando-se complementarmente a aprendizagem organizacional, podem ser esbogadas
em resposta ao ambiente efetivo percebido pela organizagdo.

Diante do explicitado, este estudo se propde, a partir da leitura e analise de um
estudo de caso de uma organizacdo do setor industrial, destacar aspectos ligados a gestdao de
conhecimento que sdo capazes de auxiliar no processo de aprendizagem organizacional,
contemplando uma abordagem institucional para a dindmica entre esses dois temas.

2. REFERENCIAL TEORICO

No cerne da Teoria Institucional discorre-se acerca da questao das estruturas e dos
processos organizacionais definidos e desenvolvidos de maneira idiossincratica por estas, a
partir dos contextos de referéncia que carregam normas e padrdes institucionalizados, os quais
por sua vez dao legitimidade as organizagdes que compdem esse ambiente (SCOTT, 2003).
Essas normas institucionalizadas no ambiente ¢ que induzem as organizagdes a adotarem
taticas que as propiciem maior homogeneidade e conformidade a esses padrdes, nao
necessariamente por razdes exclusivas de eficiéncia, mas também de obtengdo de legitimidade,
recursos e capacidade de sobrevivéncia nesse ambiente organizacional. Tal comportamento
referenciado na literatura (DIMAGGIO e POWELL, 1983) como isomorfismo € encontrado
sob trés formas — ainda que interativas — de acordo com a natureza da influéncia institucional:
coercitivo (de natureza institucional regulativa), normativo (de natureza institucional
normativa) e mimético (de natureza institucional cultural-cognitiva).

Pertinente a adogdo de uma estratégia organizacional enquanto tatica norteada por
esses padrdes institucionalizados estd a utilizagdo de uma abordagem cognitiva na
composi¢ao dessa estratégia, que contemple a leitura dos esquemas interpretativos das
organizagdes (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1999). Estes esquemas interpretativos
correspondem ao conjunto de idéias, valores e crengas que da ordem e coeréncia as estruturas
e sistemas em uma organizac¢ao, norteando e condicionando a formulacdo das estratégias, sob
uma perspectiva mais abrangente, ao que se considera a essencialidade das referéncias
culturais (valores e crengas) da organizacdo, condicionados costumeiramente pela influéncia
da faceta institucional do ambiente.

Os valores de uma organiza¢do sdo definidos por Enz (1988) como sendo as
crengas sustentadas por um individuo ou grupo de individuos concernentes aos meios ¢ fins
que uma organizacdo deve ou precisa identificar para desempenhar suas atividades; para
Rokeach (1968) apud Amis, Slack e Hinings (2002), os valores resultam na preferéncia por
um comportamento em detrimento a outro. O que ¢ evidente na literatura disponivel é que
eles sustentam a maneira como as organiza¢des se delineiam e operam, de modo que a
orientacdo da estrutura e dos processos das organizacdes sdo, essencialmente, uma fun¢do
desses valores interiorizados.

Dessa forma, sendo as estruturas e os processos da organizacdo fundamentados
por valores e interesses organizacionais ¢ institucionais, alcanca-se a conceituacdo de
arquétipo, definido por Hinings e Greenwood (1988, p. 4) como sendo “[...] uma composi¢ao
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de estruturas e sistemas que ganham coeréncia ou orientacdo a partir de um conjunto de idéias,
crengas e valores”. Interpreta-se, sob uma apreciag@o holistica, que os arquétipos refletem os
esquemas interpretativos da organizacdo a partir dos elementos hierarquicos da mesma (e.g.
cargos, funcdes e responsabilidades; relacdes de poder; politicas de alocacdo de recursos
financeiros, humanos e materiais; papéis na tomada de decisdo), provindo coeréncia e
consisténcia intra-organizacionais nas suas operagdes, em eventuais processos de mudanga e
na defini¢do de estratégias da mesma (HININGS e GREENWOOD, 1993).

A nogdo de arquétipo aqui destacada compreende, portanto um aspecto descritivo-
analitico da organizacdo, ja que se pode vislumbrar que, ao mesmo tempo em que 0s
arquétipos provém coeréncia e consisténcia intra-organizacionais nos pontos destacados, o
fato destes refletirem os valores e crengas da mesma, também ilustra a organizagdo de
maneira descritiva, propiciando analises acerca desta. Com isso, os esquemas interpretativos
de uma organizagdo, uma vez que sofrem influéncia direta das pressdes ambientais e das
mudangas no ambiente externo necessitam estar constantemente atualizados a partir dos seus
arquétipos organizacionais, no intuito de que seja mantida a competitividade da organizagao
dentro daquele (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e FERNANDES, 2000).

A fim de que essa interpretagdo do ambiente e, conseqiientemente o auxilio a
formulagdo da estratégia, fique mais bem esclarecida, considera-se ainda a distingdo de niveis
de analise do contexto institucional de referéncia. Esses niveis de andlise do contexto, que
influenciardo distintivamente o esquema interpretativo da organizacdo, podem ser:
local/regional, nacional ou ainda internacional. E fato que “[..] a organizagdo mais
competitiva ¢ aquela que absorve as concepgdes subjacentes a sustentacdo do padrio de
concorréncia internacional e as aplica na defini¢do de estratégias coerentes de agdo”
(MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1999, p. 113). Contudo, os resultados dessas
aplicagdes quando trazidas para os niveis local/regional ou nacional poderdo diferir
substancialmente, uma vez que a implementacdo de praticas sociais legitimadas em um
contexto institucional mais abrangente pode necessariamente ndo se dar tdo adequadamente
em outro contexto mais limitado. E mister dizer que “praticas sociais” sdo entendidas neste
estudo como sendo conjuntos de atividades humanas recorrentemente alimentadas por
significados institucionalmente compartilhados, de modo que estas praticas sociais sdo
dindmica e continuamente repetidas ou modificadas, mediante processos rotineiros realizados
pelos atores sociais nas organizacdes (GIDDENS, 2003; SCHATZKI, CETINA e SAVIGNY,
2001).

A questdo essencial reside na necessidade de mudanga organizacional a medida
que novos valores e crengas e, por conseguinte, novos arquétipos se incorporam ao contexto
institucional de referéncia; ¢ essa necessidade que fara com que estratégias organizacionais
sejam formuladas ou reformuladas sempre a luz dos esquemas interpretativos levando-se em
conta o contexto institucional de referéncia, num exercicio de construcao mental do ambiente,
levada de modo empirico por pessoas-chave da organizacao.

Inerente ao ato de se atentar para esse contexto ambiental no qual as organizacdes
estdo inseridas estd o ato de se considerar os fatores de competitividade organizacional
legitimados nesses contextos de referéncia. Um deles ¢ o da aprendizagem organizacional, o
qual consiste “[...] em mudancas na base de conhecimento da organizagdo, na criagdo de
estruturas coletivas de referéncia e no crescimento da competéncia da organizacao para agir e
resolver problemas” (PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002, p. 29-30). Contudo, enquanto
fator de competitividade, a aprendizagem organizacional s se constitui efetivamente a partir
da “[...] constatagdo da importancia de um arranjo estrutural atrelado a valores especificos
(delineando um arquétipo para a aprendizagem), com tendéncia de elevado comprometimento
ou alto grau de congruéncia entre os valores dos membros da organizacdo em relagdo aos
valores do arquétipo” (GUARIDO FILHO e MACHADO-DA-SILVA, 2001, p. 41).
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Preconizando ser a aprendizagem organizacional produto direto dos valores
organizacionais, os pesquisadores acima citados afirmam que a predisposi¢do para esta por
parte das organizagdes ¢ diretamente proporcional ao qudo coincidente com o contexto
ambiental ¢ o contexto institucional de referéncia de cada organizagdo. Conforme a
explicagdo desses autores (p.42), “[...] a predi¢do € a de que o nivel maior de amplitude do
contexto institucional de referéncia da organizacdo propende a engendrar maior predisposi¢ao
para a conformidade com o arquétipo de aprendizagem organizacional”, sendo a assertiva
inversa também verdadeira.

Dessa forma, a aprendizagem organizacional enquanto construto que represente
um fator de competitividade organizacional, que se traduza em arquétipo, necessita ser
concebido sob uma perspectiva que envolva elementos cognitivos, culturais e institucionais,
de maneira integradora. E mais ainda, a aprendizagem organizacional figura dentro desse
contexto institucional de referéncia como sendo um processo de (re) construgdo
organizacional ligado a interpretacdo do ambiente, (re) construgdo esta referente as mudancas
estratégicas nos processos da organizagdo realizadas de acordo com a leitura do ambiente no
qual esta se insere, bem como fruto do conhecimento absorvido no proprio processo de
aprendizagem.

Paralelamente associado ao tema da aprendizagem organizacional encontra-se a
questdo da gestdo de conhecimento, fortalecendo os fatores de competitividade organizacional
(DAVENPORT e PRUSAK, 2003; DRUCKER, 2000). O conceito de gestdo de
conhecimento parte da premissa de que todo o conhecimento existente na empresa, na cabeca
das pessoas, nas veias dos processos € no coracdo dos departamentos, pertence também a
organizagdo. Em contrapartida, todos os colaboradores que contribuem para esse sistema
podem usufruir de todo o conhecimento presente na organizacdo. Essa perspectiva — a
Knowledge-Based View — € proveniente da Resource-Based View, a qual considera enquanto
“recursos” todos os ativos tangiveis e intangiveis da organizacdo (e.g. marcas, conhecimento
de tecnologias, experiéncia de produgdo, empregados habilidosos, contratos comerciais,
lealdade dos consumidores, méaquinas e equipamentos e capital), que permitem que a
organizagdo siga estratégias eficazes e criativas. Esses argumentos encontram espago de
discussdo em intmeros estudos ligados a gestdo do conhecimento (WERNERFELT, 1984;
GRANT, 1991; PRAHALAD & HAMEL, 1990; PEREIRA, 2002).

Distingue-se na literatura disponivel acerca do tema, os tipos de conhecimento. A
classificagdo deste por Nonaka e Takeuchi (1997) alicer¢cada em Polanyi (1967) se da de duas
formas: conhecimento tacito e conhecimento explicito ou articulado; este pode ser expresso
em palavras e numeros, ou seja, ¢ formal e sistematico, e por isso ¢ mais facilmente
comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, formulas -cientificas,
procedimentos codificados ou principios universais; aquele ¢ dificilmente visivel e exprimivel,
altamente pessoal e dificil de formalizar, e, portanto, de transmitir e compartilhar com os
individuos. Partindo-se dessa diferenciacdo, referenciam-se as perspectivas de gestdo de
conhecimento, que enxergam o conhecimento enquanto teoria — mais associada ao
conhecimento explicito ou articulado por fazer uso de métodos, ferramentas, manuais,
modelos e outros documentos acessiveis em termos de banco de dados ou midia impressa
(DUNFORD, 2000) — ou o conhecimento enquanto pratica — relacionada ao conhecimento
tacito e a disseminagdo deste, por considerar indissocidvel o conhecimento da pratica nas
atividades dos individuos e dos grupos que compdem a organizacdo (COOK e YANOW,
1996). A primeira perspectiva, mais gerencialista, se adequaria melhor a organizacdes de
atividades mais padronizadas, enquanto a segunda seria mais adaptavel a organizagdes cujas
atividades focassem mais na geracdo de novos conhecimentos do que na reutilizagdo dos ja
existentes, compondo uma dindmica original e criativa para a solu¢do dos problemas que a
mesma viesse a enfrentar (HANSEN, NOHRIA e TIERNEY, 1999).
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Mesmo considerando-se tal distingao, esses dois tipos de perspectiva de gestao de
conhecimento devem ser percebidos de maneira complementar e ndo excludentes (NONAKA
e TAKEUCHI, 1997; WERR e STJERNBERG, 2003), uma vez que dentro dos contextos
institucionais de referéncia a utilizagdo das duas na formulacdo de estratégias organizacionais
pode se dar de forma mutua na composicdo da aprendizagem organizacional, incorrendo
assim no fortalecimento desta enquanto fator de competitividade da organizagdo. E o
conhecimento que a organizagdo detém, juntamente com sua capacidade de aprendizado
coletivo e flexibilidade de adaptagdo, que permite a organizagdo uma remodelagem adequada
ao ambiente atual — em termos isomorficos — onde a mudanga ¢ algo permanente. A
necessidade de uma organizacao ter capacidade de se reconfigurar em resposta ao ambiente
advém do declinio da sustentabilidade de sua vantagem competitiva fixada em modelos
existentes. E a partir dessas circunstancias que se deve utilizar o conhecimento como forma de
proporcionar a empresa tornar-se mais eficiente, desde que este alinhamento estratégico se
faca pertinente ao arquétipo de aprendizagem organizacional existente na organizacdo. Em
outras palavras, ¢ percebendo a gestdo de conhecimento enquanto pratica organizacional
internalizada que esse salientado fortalecimento da organizacdo em termos competitivos se
faz razoavel, e ndo a partir do ato de se enxergar a gestdo de conhecimento como sendo
meramente uma ferramenta de gestao.

Como frisa Rodrigues Filho (2003, p. 5) diante do imbroglio acerca do tema, “[...]
gestdo do conhecimento ¢ um conceito amplamente usado e discutido, mas que ndo ha, ainda,
nenhuma definicdo aceita universalmente”, o que ¢ ilustrado empiricamente pelas
consideracdes de Alvarenga Neto (2005, p. 12) de que para muitas organizagdes, a gestao de
conhecimento “[...] ¢ ainda basicamente uma questao de recursos informacionais, com forte
énfase para o gerenciamento estratégico da informacao”, reduzindo o assunto a ferramentas de
TI, e esquecendo-se de perspectivas mais amplas e deveras relevantes, onde temos que o
conhecimento ¢, antes de qualquer coisa, socialmente construido, tanto em termos objetivos
quanto subjetivos (BERGER e LUCKMANN, 2003).

Albrecht (2002) aponta para o fato de que o termo “gestdo de conhecimento” ha
de significar algo muito menos literal e muito mais profundo, ja que para o autor é necessario
que as condigdes e as circunstdncias em que o conhecimento possa prosperar numa
organiza¢do sejam gerenciadas, direcionando o foco para a idéia de que se deve entdo
gerenciar culturas de conhecimento, pois para o mesmo o emprego do termo ‘gestdo’,
pressupde impor algum tipo de ordem sobre o conhecimento, o que ¢ algo sem sentido e até
mesmo nocivo, considerando que o conhecimento humano ¢ algo tdo organicamente diverso e
dinamicamente produtivo. Compartilha dessa visdo Alvarenga Neto (2005, p. 14) ao concluir
que “ndo se gerencia conhecimento, apenas se promove ou se estimula o conhecimento
através da criagdo do contexto organizacional favoravel”, ao mesmo tempo em que contribui
para o conhecimento cientifico acerca do tema acrescentando que “[...] a palavra gestdo
quando associada a palavra conhecimento deve ser apreendida como promog¢do do
conhecimento ou estimulo ao conhecimento e a ‘gestdo do conhecimento’ assume o
significado de uma gestao de e para o conhecimento” (ALVARENGA NETO, 2005, p. 15).

E sob essa perspectiva levantada parcialmente por Albrecht (2002), e aprofundada
sob outros alicerces teoricos por Rodrigues Filho (2003) e Alvarenga Neto (2005) que este
trabalho se fundamenta, fazendo-se premente também ressaltar que ndo ¢ aqui intencionado
propor integragdo tematica entre as perspectivas de cunho institucional e de cunho
gerencialista, apesar de que, como percebe Scott (2003, p. 115) na sua tipologia do ‘Modelo
de Camadas’, “as abordagens baseadas no conhecimento exibem elementos cruciais das
perspectivas de Sistemas Racionais Abertos, mas também incluem elementos da perspectiva
de Sistemas Naturais Abertos”. Elaborado tal lago teodrico, a intengdo aqui se constitui em
analisar os temas da gestdo de conhecimento e da aprendizagem organizacional sob uma
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abordagem institucional, indicando uma maneira pela qual alguma dinamica entre esses temas
possa se dar.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com base na aceitacdo dos pressupostos teoricos retro mencionados, o presente
trabalho classifica-se — segundo os seus objetivos — como uma pesquisa de natureza
exploratdria e descritiva de acordo com a tipologia de Selltiz (1975) e Gil (2007). Quanto as
fontes de coleta de dados (primaria e secundaria), essa investigacdao analisa parte dos achados
da uma pesquisa que teve por finalidade ancorar a compreensdo de como estratégias
amparadas na gestdo do conhecimento dentro dos setores de produgdo e operagdes agregam
valor ao produto final da organizagdo em estudo, gerando assim vantagem competitiva.

Metodologicamente, o estudo se caracteriza como Caso Unico (YIN, 2005). O
terreno de pesquisa compreendeu uma industria vinicola situada na cidade de Bento
Gongalves, no interior do Rio Grande do Sul, cujo alcance dos seus produtos ¢ tanto nacional
quanto internacional, considerando sua estratégia de mercados regionais segmentados,
mediante vendedores oficiais e representagdes comerciais exclusivas das suas marcas. Quanto
a populagdo considerada para fins de inferéncias, o estudo se concentrou na area de produgao
e operagdes da organizagdo. Os sujeitos de pesquisa abrangeram o grupo completo de
colaboradores de nivel operacional envolvidos diretamente na unidade organizacional
denominada “Cantina da Produ¢@o”, por se tratar do local onde efetivamente os vinhos e
bebidas derivadas da uva s3o elaborados. Esse mencionado grupo corresponde a doze
colaboradores, hierarquicamente posicionados imediatamente apds o nivel de gerente de
produgdo (Endlogo-Chefe), com similaridade ao posto de supervisao de producdo, uma vez
que esses pesquisados sdo também incumbidos dos controles da produgdo (qualitativo e
quantitativo).

As técnicas de coleta de dados usadas foram entrevista e observagao in loco. A
pesquisa foi conduzida por um dos pesquisadores, por meio de questiondrios estruturados.
Salienta-se que a sele¢do do conjunto de categorias, dentro do esquema geral de pesquisa em
que tal investigacdo se baseia, procurou articular fluxos de natureza aberta e fechada. O
instrumento de pesquisa referenciado foi composto de sete questdes, sendo trés questdes de
atributo (respostas induzidas a “Sim” ou “Nao”) e quatro questdes construidas por meio de
escala de freqiiéncia (de 1 a 5). As entrevistas foram realizadas no periodo de cinco meses (de
Outubro/2005 a Fevereiro/2006).

O instrumento de pesquisa foi validado por meio de teste de confiabilidade e
consisténcia interna com a participacdo de diferentes profissionais, privilegiando a aplica¢ao
do sistema de triangulacdo, segundo Pereira (2008). Para se atingir a triangulacdo, além da
permanéncia do pesquisador em “tempo prolongado no campo” (CRESWELL, 2007, p. 200),
a pesquisa também contou com a participacdo de um Auditor externo (no caso o gerente de
produgdo - Enélogo-Chefe) e de um professor orientador. O objetivo da triangulagio foi obter
outras perspectivas e/ou consideracdes acerca da investigagdo entdo empreendida por
diferentes juizes para validar os resultados obtidos.

Sobre os procedimentos de tratamento de dados, foi utilizada a abordagem
qualitativa por meio da andlise de contetdo segundo Bardin (2007) a luz dos conceitos da
abordagem institucional para com os temas na observagao in loco (questdes abertas), € uso do
pacote estatistico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) para as questdes fechadas.
Foi examinada a medida de fidedignidade ou consisténcia interna das questdes fechadas
(questionario) através do Coeficiente Alpha de Crombach, de acordo com a seguinte
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classificagdo: valores de 0,80 a 1,0 (satisfatorio a excelente), de 0,70 a 0,80 (bom) e de 0,60 a
0,70 (aceitavel). Valores abaixo de 0,60 (insatisfatorio).

Com relacdo aos temas em foco, foi dada énfase nos modos de conversdo do
conhecimento (socializag¢do, externalizagcdo, combinacdo e internaliza¢do) segundo Nonaka e
Takeuchi (1997) e nos processos de aprendizagem organizacional (DAVENPORT e
PRUSAK, 2003; PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002), para buscar a andlise das
atividades dos pesquisados, estruturando-se em questdes que pudessem cobrir suas percepgoes
acerca de como o conhecimento ali gerado era utilizado em processos de aprendizagem
organizacional.

Faz-se relevante aqui frisar, enquanto limitacdo do presente trabalho, a nao
elaboracdo precisa dos arquétipos da organizagdo estudada, em virtude do pouco tempo no
qual tal estudo de caso foi desenvolvido, e, sobretudo levando-se em conta o aspecto temporal,
documental e interpretativo que tal analise requer em termos metodolégicos (HININGS e
GREENWOOD, 1993).

E assim, uma vez apresentado o desenho metodologico da investigacdo em foco,
serdo apreciados a seguir, extraidos do contexto institucional de referéncia, os mecanismos
ligados ao sistema de gestdo do conhecimento capazes de auxiliar na aprendizagem
organizacional da empresa pesquisada, focalizando os fatores de competitividade.

4. A SITUACAO EM ESTUDO
4.1 Descri¢ao da organizacio e fatores de competitividade percebidos

Fundada em 1931, a organizagdo pesquisada ¢ uma sociedade limitada de capital
privado, ao mesmo tempo classificada como uma Cooperativa de familias viticultoras. Trata-
se de uma organizagdo de grande porte, com mais de 1200 familias viticultoras associadas, as
quais tém por dever entregar a vinicola toda a sua produgdo por safra. Seus cooperados sao
responsaveis por uma producdo média de 46 milhdes de kg de uvas, que resultam em
aproximadamente 35 milhdes de litros de vinhos anuais. Conta com capacidade de estocagem
superior a 70.000.000 de litros de vinho e a area construida da sua planta ¢ de 110.000 m?.
Sua missdo € proporcionar o prazer no consumo de vinhos, bebidas e alimentos, com os
seguintes objetivos da qualidade e ambientais:

e satisfazer os interesses dos seus associados e dos mercados;

e incentivar a educagdo continua dos seus colaboradores e da comunidade
cooperativa;

e melhorar continuamente seus processos monitorando seus indicadores da
qualidade e ambientais;

e preservar o meio ambiente atendendo aos requisitos legais e ambientais aplicaveis,
prevenindo a polui¢cdo e com responsabilidade social, com estrutura definida para
estabelecer e analisar os objetivos e metas ambientais.

Salientando-se que a partir da forma organizacional e do padrdo de competig¢ao
empresarial apresentado pela organizagdo ¢ possivel identificar o contexto institucional de
referéncia no qual a organizacao estd inserida — uma vez que aqueles constituem componentes
fundamentais deste. E possivel deduzir que aspectos inerentes tanto a faceta técnica quanto
institucional do ambiente sdo ressaltados em termos de estratégias por intermédio desses
objetivos organizacionais, a elencar-se no quadro abaixo.
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Estratégias compreendidas a

partir dos objetivos Fatores de competitividade
organizacionais
- Qualidade;
- Reestruturacdo produtiva;
Gestdo de recursos - Criagdo e gestdo de conhecimento;

- Desenvolvimento ¢ valorizag@o de pessoal;

- Adequagdo a padroes e certificacdes de qualidade.

- Visdo orientada para o mercado;

- Focalizag@o nas competéncias essenciais da empresa;

Mercadolégicas oy o
& - Logistica de distribuigao;
- Avaliagdo ambiental e contextual.
. - Satisfazer as necessidades e expectativas de clientes;
Clientela

- Fidelizagdo.
- Valorizacao da imagem institucional.

Estratégias de relacionamento

Quadro — Fatores de competitividade agrupados por tipo de estratégia identificados na organizagao
pesquisada
Fonte: Adaptado a partir de Machado-da-Silva e Barbosa (2002, p. 17).

Pode-se inferir a partir desses objetivos identificados no caso alguns dos
principais valores e crencas subjacentes aos fatores de competitividade predominantes do
contexto de referéncia. Sdo eles: eficiéncia; qualidade; responsabilidade ecologica; insercao
internacional; apoio institucional; e relacionamento com clientes.

Os arquétipos organizacionais que ajudardo a compor os esquemas interpretativos
estdo substancialmente condensados nos processos da estrutura especifica do setor de
operagdes da organiza¢do. Com isso, estratégias de producdo formuladas a partir destes
esquemas interpretativos terdo uma localizacdo que tendera mais a faceta técnica do ambiente,
por priorizar, por exemplo, questdes de eficiéncia destes processos a luz de questdes de custos
financeiros, reducao de erros e velocidade de execucdo das atividades pretendidas mediante
uma lean production aos quais, neste caso em especifico, levavam em conta o nivel
local/regional do contexto de referéncia no qual a organizagao estava inserida.

A questdo da qualidade dos outputs da empresa localizar-se-ia mais
intermediariamente num continuum entre a faceta técnica e institucional, pois tanto se exige
uma estratégia que compreenda eficiéncia técnica nos processos a fim de que tais padrdes
sejam alcancados — e, sobretudo mantidos a titulo de competitividade — como também se
considera o fato de que possuir certificagdes de qualidade internacionais (a exemplo da ISO
9001) legitima os processos e conseqiientemente os outputs dela, influenciando positivamente
a percepgao dos clientes (fidelizando-os), levando-se em conta especialmente que os produtos
finais desta correspondem a bens alimenticios.

Outro topico de relevancia estd inserido na preocupacao com a preservacao
ambiental ao levar-se em conta a natureza dos processos produtivos da organizagdo; a vinicola
estudada conferia (na época em que tal estudo foi realizado) significativa importancia a
aquisicdo de outra certificacdo de padrdo internacional (a ISO 14001), por pretender
desenvolver um processo “verde”, no qual os rejeitos organicos pudessem ser reaproveitados
em alguma parte da cadeia produtiva (a exemplo, adubos orginicos naturais extraidos do
proprio processo de vinificacao a serem reutilizados nos vinhedos proprios da empresa). Esta
preocupacgdo, por sua vez, ja era cunhada mais em termos de exigéncias sociais da faceta
institucional do ambiente, tendo em vista todo o debate global de preservacao ambiental, tao
em voga entdo e ainda hoje em dia, no intuito de, a partir da aquisi¢do dessa certificagdo,
poder valorizar a sua imagem institucional.

Por fim, com relagdo a gestdo dos recursos da organiza¢do, no tocante a criagdo e
gestao de conhecimento, a identificagdao desses fatores de competitividade indica uma suposta
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existéncia de um arquétipo de aprendizagem organizacional que refletiria uma maior
predisposicdo da empresa ao proprio processo de aprendizagem, o qual também pode ser
apontado a partir da preocupagdo para com o desenvolvimento e valorizacdo dos seus
colaboradores, bem como por intermédio dos resultados mostrados na analise do caso que se
segue.

4.2 Analise do caso

A Cantina da Produgdo da vinicola — unidade de observagdo no estudo — ¢é
responsavel por desempenhar todo o processo de vinificagdo (métodos e processos especificos
de natureza fisico-quimica para elaboragdo de vinhos e espumantes) e processamento de
bebidas derivadas da uva, a exemplo de sucos naturais e integrais. O processo produtivo dessa
unidade inicia-se com o recebimento das matérias-primas (a uva) em épocas de safra (que
ocorre 1 vez ao ano) e prossegue até a trasfega (ou seja, o transporte de liquidos via bombas
mecanicas) para o setor de engarrafamento.

Pertinente a essa elaboragdo, estd uma série de processos técnicos, automatizados
e ndo-automatizados de extrema relevancia desempenhados rotineiramente pelos
colaboradores do setor orientados constantemente pelo gerente de producdo (o Endlogo-
Chefe), que irdo influir diretamente para a obten¢do da qualidade esperada e desejada dos
outputs da empresa. Cita-se a esse grupo de procedimentos:

e adicao de insumos enologicos para fins fisico-quimicos de correcao, estabilizagao,
clarificag¢do ou a aceleracdo dos processos de fermentacao;

e controle analitico de amostras efetuado junto ao laboratorio do setor de produgdo
por meio das devidas coletas especificas de amostras;

o trasfegas (transporte e deslocamento de liquidos entre recipientes de estocagem
através de bombas mecanicas) para realiza¢do dos ‘cortes’ dos vinhos;

e filtragdo a terra dos vinhos, espumantes e sucos antes de seguir para envase no
setor de engarrafamento.

Conforme os resultados obtidos, o Alpha de Crombach geral foi de 0,80 para o
total das 07 questdes formuladas (no questionario), o que assegura a valida¢do do
instrumento de pesquisa e importancia individualizada de cada questdo para consecucao dos
objetivos propostos pelo estudo nas 12 entrevistas. A titulo de descricdo serdo priorizadas as
analises dos dados coletados por meio do questionario, onde as observagdes serviram a guisa
de ancorar as analises criticas sobre o objeto de estudo. Objetivando analisar as percepgdes
dos sujeitos de pesquisa incluidos no estudo (total de 12) acerca de como o conhecimento
tacito gerado nesses procedimentos operacionais supracitados era utilizado de maneira
articulada em processos de aprendizagem organizacional, fez-se uso do questionario descrito
na metodologia deste trabalho, cujos resultados seguem agora para apreciacao critica.

Na questdo de numero 1, indagou-se como era avaliado, na perspectiva do
entrevistado, a existéncia e a disponibilidade de instrumentos de pesquisa das informagdes
referentes especificamente ao processo de producdo dos vinhos e derivados da uva. Por
instrumentos de pesquisa, entende-se, por exemplo, bancos de dados disponiveis no sistema
de informagdes da empresa, manuais técnicos, livros especializados em temas referentes a
vinificagdo, que estivessem a disposicdo para consulta, visando elucidar eventuais
questionamentos. Conforme os resultados da pesquisa, 8 entrevistados afirmaram nao existir
os instrumentos de pesquisa referenciados e 4 classificaram péssima essa existéncia. Percebe-
se segundo as respostas que possivelmente ndo existem tais instrumentos para pesquisa
informativa dos colaboradores de nivel operacional, uma vez que a maioria respondeu da
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mesma forma. As quatro incidéncias distintas podem ter ocorrido em virtude de certa
inseguranca em relacdo ao questionamento, ou até mesmo da falta de conhecimento real da
situagao.

Na questdo de nimero 2 desejou-se saber a avaliacdo que os entrevistados faziam
sobre a eficiéncia (ou seja, a utilidade) dos instrumentos disponiveis para pesquisa de
informagdes necessarias para a compreensdo das suas atividades. De maneira condizente e
logica com as respostas da questdo 1, a eficiéncia dos instrumentos de pesquisa precisamente
nao pdde ser mensurada uma vez que tais instrumentos inexistem ao conhecimento da equipe,
baseado nas respostas anteriormente dadas pelos entrevistados.

Em seguida, na questdo de nimero 3, foi perguntado com que freqiiéncia o
entrevistado recorria aos instrumentos de pesquisa disponiveis para obter informagdes e
conhecimentos de que necessita para desempenhar suas atividades. Mais uma vez, em
concordancia com as respostas dadas nas questdes 1 e 2, tal freqiiéncia questionada havia de
nunca ocorrer (de acordo com 10 dos entrevistados), ou ao menos inexistir (conforme 2 dos
entrevistados).

A fim de iniciar a avaliagdo dos niveis de confianca e comprometimento no
trabalho fomentado por um sistema adequado de gestdo de conhecimento, a questdo de
nimero 4 indagou se o entrevistado pode (ou poderia), a partir da busca pelas informagdes
disponiveis internamente e do estudo destas, desempenhar outra(s) atividade(s) além da(s) que
ele j4 desempenha. Essa questdo finalizava se a organizacao seria capaz, dentre outras coisas,
de estimular uma maior eficiéncia e polivaléncia dos envolvidos nesta. Nas respostas obtidas
desta questdo, a maioria — 9 entre os 12 entrevistados — afirmou ser de fato possivel
desempenhar outra(s) atividade(s) além da(s) que ja lhe s3o atribuidas ou cobradas a partir do
acesso e do estudo das informagdes e do conhecimento explicito ou articulado provido pelos
instrumentos de pesquisa informativa no setor, caso estes existissem.

A questdo seguinte, de numero 5, também de carater afirmativo ou negativo,
indagou se o entrevistado acreditava que as atividades inerentes a sua funglo geravam
conhecimentos significativos para o entendimento do processo produtivo do setor. Nesta
obteve-se 10 respostas afirmativas contra apenas 2 negativas. Esse resultado pode ser
interpretado positivamente, sobretudo em virtude do que estava sendo questionado. Tal crenga,
a de que as atividades da sua funcdo criam e constroem conhecimentos relevantes para o setor,
e conseqlientemente para a empresa, pavimenta o terreno para a instrumentalizagdo de uma
gestdo do conhecimento enquanto pratica organizacional, ao menos dentro do setor
pesquisado.

A questdo 6, ultima a adotar a escala crescente de valores qualitativos nas
respostas, visou aprofundar o questionamento do item anterior, a partir da obtencdo de um
panorama da real situagdo do compartilhamento do conhecimento criado ou existente
internamente ao setor. Questionou-se para isso, qual a impressdo do entrevistado a respeito de
como esse conhecimento € internamente compartilhado. Houve 3 entrevistados que apontaram
tal compartilhamento ser ruim ou raramente ocorrer; 5 que classificaram como um
compartilhamento péssimo ou que nunca acontece; e 4 incidéncias alegando inexisténcia deste
compartilhamento. Apesar dos resultados neste item terem sido mais variados, em termos
qualitativos, os indices continuaram deixando a desejar, ao analisarmos que as trés incidéncias
respondidas tém carater desfavoravel e negativo, corroborando a idéia de que o quadro de
gestdo do conhecimento do setor de produ¢do mostra-se muito aquém do que poderia ser.

Por fim, a questdo 7 perguntou afirmativa ou negativamente, se o entrevistado
achava necessario que de fato houvesse algum (ou alguns) instrumento(s) de pesquisa das
informagdes referentes especificamente aos processos de producdo no setor de producio.
Mais uma vez, encontramos um cenario favoravelmente positivo para o desenvolvimento da
gestdo do conhecimento ali perpetrado, partindo do fato de que os colaboradores
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compreendem e ratificam a necessidade de existéncia de instrumentos de pesquisa informativa
no que concerne ao seu setor de atuacdo e a sua fungdo, ao considerarmos que 10 dos
entrevistados responderam afirmativamente a tal assertiva.

Baseado nas consideracdes anteriormente feitas a cada resultado de questdo
apresentada, a apreciagdo critica passivel de ser feita é a de que, a0 mesmo tempo em que tais
resultados apontam para a inexisténcia de uma estrutura capaz de fomentar e gerir o
conhecimento no caso em estudo, também, enxerga-se uma latente possibilidade de mudanga
deste quadro situacional. Essa impressdo se justifica, mediante a implementagdo e
internalizacdo adequada de uma gestdo de conhecimento enquanto pratica focada no
desenvolvimento cognitivo-operacional do setor, dado, sobretudo a receptividade e a
consciéncia surpreendentemente motivada da maioria dos pesquisados no que concerne aos
beneficios que tal medida traria ao setor.

Essa ‘receptividade’ corrobora os valores organizacionais que sustentariam o
arquétipo da aprendizagem organizacional (aqui ndo precisamente definido, porém
conscientemente interpretado mediante os fatores de competitividade da empresa), ao passo
que a mencionada ‘consciéncia’ ratifica os fatores de competitividade salientados a partir do
contexto institucional de referéncia moldados pelas estratégias mercadologicas, de clientela,
de relacionamento e, sobretudo de gestdo dos seus recursos, definidas pelos esquemas
interpretativos da organizagao.

No caso da empresa em estudo e de acordo com a andlise dos resultados da
pesquisa realizada, nota-se um vasto e propicio campo para a institucionalizacdo da gestdo do
conhecimento enquanto pratica organizacional da area de producdo, ao levar-se em conta a
natureza do output da organizagdo — vinhos e espumantes, produtos passiveis de significante
subjetividade no julgamento da sua qualidade perante o publico consumidor. Ao salientar o
impacto sensivel proveniente de intempéries minimas sob tais produtos, percebe-se o quao
dificil ¢ mensurar este patrimdnio intangivel detido pela empresa, a saber, o seu know-how
nos processos de vinificagdo — algo tao presente no dia-dia de trabalho do setor de produgao,
contudo tdo esquecido em termos de valorizagdo e concernimento para com este. Esse
esquecimento pode ser fruto de uma abordagem inapropriada no tocante & maneira como a
alta geréncia e a geréncia de nivel médio vem interpretando o contexto institucional de
referéncia onde a organizacao esta situada.

Com isso, ndo apenas o conhecimento ticito-operacional ndo se constroi nem ¢
absorvido adequadamente mediante a aprendizagem organizacional, como também (e mais
gravemente) as seqliéncias de agdes subseqiientes a tomada de decisdo para a resolucdo de
problemas de nivel operacional podem, eventualmente, passar por prismas perceptivos
distorcidos ou mesmo equivocados, incorrendo na perda do valor agregado da qualidade dos
outputs, oriundo de falhas de processo na execucao dessas atividades, ndo apreendidas e
corrigidas pelo processo de aprendizagem — desfavorecendo competitivamente a organizagao
dentro do ambiente organizacional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A luz do referencial teérico exposto neste estudo e dentro do espago de
observa¢do inerente ao caso, torna-se possivel inferir que uma vez que a gestdo de
conhecimento se institucionalize enquanto pratica organizacional dentro da empresa estudada,
esta passaria a auxiliar e apoiar a aprendizagem organizacional enquanto fator de
competitividade da organizacdo, a partir do momento em que aquela, percebida em termos de
estratégia técnica, fosse incorporada mediante alinhamento com o arquétipo da aprendizagem
organizacional em si, apoiada nos valores e crengas depreendidos da empresa. Essa inferéncia
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corrobora as afirma¢des de Hinings e Greenwood (1993) sobre a importancia do alinhamento
entre os arquétipos organizacionais. Nota-se adicionalmente que, sendo percebida a existéncia
de algum tipo de arquétipo de aprendizagem organizacional nesse caso, a propria
aprendizagem organizacional figuraria como processo de (re) construcdo da organiza¢do —
uma vez que a aprendizagem organizacional em si, formalizada, também inexiste na empresa
analisada — frente a interpretacdo do ambiente, concretizando-se assim enquanto fator de
competitividade organizacional.

Considerando-se também o contexto institucional de referéncia analisado, a
adocdo da pratica da gestdo de conhecimento fundamentando a aprendizagem organizacional
seria caracterizada como sendo uma tética de isomorfismo mimético, segundo a descri¢ao de
Laurence, Winn e Jennings (2001). Tal fato se justifica, uma vez que para o padrio
internacional do ambiente efetivo, tal pratica na gestdo dos recursos organizacionais se faz
presente ¢ observavel frente a amplitude do debate do tema e das ilustragdes empiricas em
outras empresas deste setor de atividades (ALVARENGA NETO, 2005). Contudo, ao se levar
em conta que tal acepcao estratégica ndo se faz presente na analise dos resultados, corrobora-
se a afirmagdo de que a gestdo de conhecimento no caso estudado ainda ndo foi internamente
consolidada enquanto pratica, apresentando, todavia evidéncias empiricas que propiciam tal
internalizacao.

E perceptivel também o concernimento para com esse padrdo internacional do
ambiente efetivo, mediante o isomorfismo normativo deduzido da busca da organizacdo pelas
certificagdes da qualidade discorridas na situagdo em estudo, uma vez que o conjunto de
significados subjacentes a essas certificagdes sdo, por intermédio dos esquemas interpretativos
da organizagdo, visualizados e valorizados enquanto estratégia de agdo (MACHADO-DA-
SILVA e FONSECA, 1999).

Essas interpretacdes sdo compativeis e convergentes com os valores identificados
na organizacao, (a exemplo da eficiéncia, qualidade e insercao internacional), os quais por sua
vez constituem os alicerces dos arquétipos organizacionais, aqui ndo precisamente desenhados
(por limitacdes salientadas nos procedimentos metodoldgicos), porém lucidamente inferidos.

O estudo restringiu-se a sinalizar, indicar ou apontar de que maneira, na
organizagdo descrita, a gestdo de conhecimento poderia auxiliar na aprendizagem
organizacional, diante de uma perspectiva institucional dos temas, abrindo um precedente
para futuras pesquisas que compreendam, em empresas do mesmo setor econdmico, outras
interpretacdes dessa dinamica, ampliando assim o entendimento da natureza dessa relagao.
Como perspectiva de desdobramento futuro com énfase na abordagem institucional € possivel
se sugerir a constru¢do de modelos de arquitetura cognitiva para compreender os espagos de
tomada de decis@o dos individuos em busca da resolu¢do de problemas e dentro de seus
processos de aprendizagem.

6. RECONHECIMENTO

Este trabalho contou com o apoio financeiro da CAPES — Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — para a sua realizagao.
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