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Resumo

Este artigo apresenta os resultados de pesquisa sobre os efeitos da estrutura organizacional
nos processos de aprendizagem organizacional. A empresa pesquisada foi a TV Guararapes,
unidade de negocio de televisio do Grupo Associados em Pernambuco recentemente
constituida e retransmissora do sinal da BAND. Descreve-se a relagdo da estrutura
organizacional e dos processos de aprendizagem organizacional encontrados nessa empresa,
utilizando uma metodologia predominantemente qualitativa para a coleta e andlise de dados.
Apesar de constatar uma relagdo entre estrutura e processos de aprendizagem, os resultados da
pesquisa ndo dao pleno apoio ao estrito relacionamento sugerido pela literatura entre a
estrutura organica e esses processos, em fun¢do de limitagdes encontradas no processo de
codificacdo. Além de sugerir que estruturas organicas nao necessariamente facilitam todos os
processos de aprendizagem organizacional, os resultados sugerem que alguns parametros da
estrutura burocratica podem contribuir positivamente para certos desses processos. Observou-
se, também, um possivel relacionamento entre processos de aprendizagem e ciclo de vida
organizacional.

Introducio

A medida em que o conhecimento e a inovagio tornam-se mais importantes para o
sucesso competitivo, a crescente insatisfacdo com as estruturas organizacionais tradicionais
ndo surpreende (Nonaka e Takeuchi, 1997). Portanto, autores como Nolan e Croson (1996)
sugerem que os gerentes se preparem para modificar estruturas departamentais rigidas
baseadas em tarefas, promover o aprendizado continuo, ampliar as habilidades de resolucao
de problemas e implementar equipes baseadas em projeto como forma dominante de executar
o trabalho.

Percebe-se na literatura certo consenso de que a marca das organizagdes de
sucesso no futuro serd a capacidade de aprender (Adler e Cole, 1993). Atualmente, gerentes
seniores e educadores de negocios apontam o sufocante impacto das estruturas
organizacionais nos esfor¢os de melhorar o desempenho organizacional, esforcos esses
impulsionados pelo processo de abertura global que determina que quanto mais uma
companhia se envolve em mercados de concorréncia global, mais seu sucesso depende de sua
habilidade em responder répida e eficientemente as mudangas. Por isso, existe uma grande
necessidade em redesenhar as organizagdes para que sejam capazes de aprender (McGill,
Slocum e Lei, 1993).

A aprendizagem organizacional se apresenta, portanto, como uma maneira de
viabilizar a sobrevivéncia através da catalisacdo de um ambiente interno onde os problemas
da empresa podem ser resolvidos de forma inovadora e as solugdes registradas na sua
memoria. O termo aprendizagem organizacional refere-se a capacidade de uma organizagao
aprender como faz o que faz, onde o que se aprende ¢ possuido ndo apenas por membros
individuais da organiza¢do, mas pelo grupo. Ou seja, quando o grupo absorve conhecimento
associado com suas habilidades para conduzir as atividades coletivas, isto constitui o
aprendizado organizacional (Cohen e Sproull, 1995).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a organizagdo que deseja lidar de forma
dinamica com as mudangas no seu ambiente externo precisa criar conhecimento e nao apenas
processar informagdes de forma eficiente. Para tanto, os membros da organiza¢do ndo podem
ser passivos, precisando tornar-se agentes ativos desse processo. A aprendizagem



organizacional € apresentada por esses autores como sendo uma das formas de tornar as
organizagdes mais capazes de enfrentar as novas ameagas ambientais.

O problema focalizado pelo presente estudo ¢ o efeito da estrutura organizacional
nos processos de aprendizagem organizacional. A pesquisa justifica-se pelos poucos estudos
que focalizam essa questdo, tanto no Brasil como internacionalmente. Grande parte da
literatura parece assumir que as estruturas organicas facilitam a aprendizagem organizacional
enquanto as estruturas burocraticas sio inibidoras desses processos (Morgan, 1996; McGill e
Slocum,1995; Fleury e Fleury, 1997; Mintzberg, 1995; Argyris e Schon, 1978; Hult e Ferrell,
1997; Slater e Narver, 1995).

A empresa pesquisada foi a emissora de TV do Grupo Associado em Pernambuco,
a TV Guararapes, que nasceu em | de janeiro de 2000. A TV Guararapes responde
administrativamente ao Diario de Pernambuco que retine a gestdo dos negocios do Grupo
Associados nesta regido.

Depois de um ano de funcionamento, a emissora ja tinha a maior grade de
programacao local do Estado, contando com 14 produtos desenvolvidos para atender a uma
demanda por informagdes detectadas através de pesquisas de opinido sobre o que os
pernambucanos gostariam de ver no ar (Guararapes, 2001). Esta extensa grade de
programacao local ¢ uma caracteristica unica, considerando que a emissora ¢ retransmissora
oficial da programacgdo da rede de televisio BAND para essa regido.

A pesquisa foi desenvolvida através da busca de informagdes relevantes para
responder a seguinte pergunta de pesquisa: Como a estrutura organizacional influencia o
processo de aprendizagem organizacional na TV Guararapes?

Marco Conceitual

Os principais conceitos abordados no estudo foram as seguintes: estrutura
organizacional, aprendizagem organizacional, processos de aprendizagem organizacional, o
relacionamento entre estrutura organizacional e os processos de aprendizagem organizacional,
bloqueadores e facilitadores dos processos de aprendizagem e ambiente organizacional.

Estrutura organizacional. Para levantamento dos aspectos estruturais, foram
utilizados os oito pardmetros delineadores, organizados em quatro grande agrupamentos,
como sugerido por Mintzberg (1995), conforme a Tabela 1.

Tabela 1 - Parametros delineadores da estrutura organizacional

Agrupamento Parametros Delineadores Conceitos Relacionados
Delineamento de posi¢des Formalizagao do Padronizagdo do contetido do
Individuais comportamento trabalho e sistema de fluxo
regulados
Especializagdo da tarefa Divisdo basica do trabalho
Treinamento e doutrina¢ao Padronizagdo de habilidades
Delineamento da superestrutura Agrupar unidades Supervisdo direta, Divisdo

administrativa do  trabalho,
Sistemas de autoridade formal,
fluxos regulados, comunicacdes
informais, constelagdes de
trabalho e organograma
Dimensdes da unidade Sistema  de comunicagao
informal

Supervisdo direta

Amplitude de controle

Delineamento  das  ligagdes Sistemas de planejamento e Ajustamento mituo
laterais controle Sistema  de comunicagao
informal, constelacdo de



trabalho e processos decisorios

ad hoc
Delineamento do sistema da Descentralizacao vertical Divisio  administrativa  do
tomada de decisao trabalho

Sistemas de autoridade formal,
fluxos regulados, constelagdes
de trabalho e processos de
decisdo ad hoc

Descentralizag@o horizontal Divisdo  administrativa  do
trabalho, Sistema de
comunicagdo informal.

Fonte: Mintzberg, 1995, p.33.

Aprendizagem organizacional. Existe certa confusdo e sobreposi¢do na
literatura das defini¢des dos conceitos de aprendizagem organizacional (organizational
learning) e organizagdes de aprendizagem (learning organizations). (Bastos, et alii., 2002)
Uma leitura cuidadosa sugere que aprendizagem organizacional é o conceito usado para
descrever certos tipos de atividade que acontecem em uma organizagao, enquanto que o termo
organizacoes de aprendizado refere-se ao tipo particular de organizagdo na qual estas
atividades acontecem.

Mesmo com este esclarecimento, existe ainda uma dificuldade de identificagdo de
uma definicdo que seja plenamente aceita. Segundo Peter (1992, p.385) "a maioria das
pessoas fala de aprendizagem organizacional de uma forma abstrata e vaga - perpetuando a
falha em especificar o termo".

Neste estudo utilizou-se a defini¢do de Garvin (1993), que sugere que a learning
organization ¢ uma organizacao capacitada em criar, adquirir e transferir conhecimento e em
modificar seu comportamento para refletir sobre novos conhecimentos e “insights”. Esta
defini¢ao esta bastante semelhante aquela utilizada por Nonaka e Takeuchi (1997) para
qualificar uma empresa como criadora do conhecimento, afirmando que este tipo de empresa
existe desde que haja capacidade organizacional de adquirir, acumular, explorar e criar de
forma continua e dindmica novos conhecimentos. Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem que o
modelo pratico de "aprendizagem organizacional" tem uma certa afinidade com sua teoria da
criacdo do conhecimento.

“Aprendizagem ¢ essencial para atingir resultados desejados. Algumas vezes, o
conhecimento ¢ novo e tem que ser criado do inicio, outras vezes o conhecimento ja existe e
tem que ser transferido para algum lugar na organizagao” (Garvin, 2000, p.8). A
aprendizagem organizacional ndo ¢ estdtica e pode ser entendida como varios processos
através dos quais habilidades ou conhecimento sdo adquiridos por individuos e convertidos,
através deles, para a organizagdo (Bell apud Figueiredo, 2000). Tais processos podem ser
categorizados em: 1) processos de aquisicdo de conhecimento e 2) processos de conversdao do
conhecimento.

Processos de aprendizagem organizacional. Dada a dispersdo do conhecimento
tanto dentro quanto fora da empresa e a incerteza do ambiente, a sua aquisicdo ¢ um
importante processo pelo qual gerentes identificam e absorvem o conhecimento relevante que
esta sendo criado (Eisenhardt e Santos, 2000). Segundo Figueiredo (2000) este processo de
aquisi¢ao do conhecimento ¢ dividido em dois subprocessos destacados a seguir:

a) Processos de aquisi¢ao externa de conhecimento: os processos através dos quais
individuos adquirem conhecimento tacito e/ou codificado de fora da empresa. Isto pode ser
feito através de diferentes processos como importagao de especialistas, uso de assisténcia
técnica, treinamento no exterior. Nestas situagdes, construir colabora¢do externa ¢ central
para atualizar a base de conhecimento empresarial, seja através de parcerias de pesquisa e
desenvolvimento, seja através de aliancas ou aquisi¢oes (Eisenhardt e Santos, 2000); e



b) Processos de aquisicdo interna de conhecimento: os processos pelos quais
individuos adquirem conhecimento fazendo diferentes atividades dentro da empresa.
“Aprender-fazendo” envolve, por exemplo, aprender por meio da realizacdo das atividades
diarias rotineiras ou aprender engajando-se em aprimoramento de processos e organizacao da
produgdo, equipamentos ¢ produtos.

Adquirindo o conhecimento desejado, as empresas podem  utilizar uma
variedalJade de meios para disponibiliza-lo a um grupo maior de pessoas, transformando-o
em politicas e procedimentos e embutindo-o nos valores, normas e praticas operacionais.
Dessa maneira, o conhecimento torna-se proprieda comum, ao invés de propriedade
individual ou de pequenos grupos (Garvin, 2000). Tal como no processo de aquisi¢do,
Figueiredo (2000) propde a divisdo do processo de conversdo do conhecimento em dois
subprocessos destacados a seguir:

a) Processos de socializagdo de conhecimento: os processos pelos quais
individuos partilham seu conhecimento tacito (modelos mentais e habilidades técnicas). Esses
processos incluem observagdo, encontros, solucdo compartilhada de problemas e rotacdo de
pessoas entre fungdes. Treinamento também pode funcionar como um processo de
socializa¢do do conhecimento; ¢

b) Processos de codificacdo de conhecimento: os processos pelos quais o
conhecimento tacito dos individuos (ou parte dele) torna-se explicito. Sao os processos pelos
quais conhecimento tacito ¢ articulado em conceitos explicitos, em formatos organizados e
acessiveis, procedimentos, tornando-se facil para entender. Como conseqiiéncia, o processo
facilita a disseminagao de conhecimento na empresa. Isso pode envolver a padronizacao de
procedimentos da produgdo, documentagdo e semindrios internos. A transferéncia da
capacidade envolvida na codificagdo do conhecimento se torna real quando o conhecimento
tacito referente as inovag¢des se torna mais explicito de maneira a ser mais facilmente
comunicado e entendido pelas pessoas (Eisenhardt e Santos, 2000).

A manipulagdo do conhecimento tacito e explicito se torna vital para o
entendimento do processo de aprendizagem organizacional, isto porque, enquanto o
conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e
comunicado, o conhecimento explicito ou "codificado" refere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistematica. As duas formas de interagdo - entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito e entre o individuo e a organizagdo —
resultardo, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), em quatro processos principais da conversao
do conhecimento que, juntos, constituem a criagdo do conhecimento: (1) do ticito para o
explicito; (2) do explicito para o explicito; (3) do explicito para o tacito; e (4) do tacito para o
tacito, no cerne da preocupagao dessas teorias esta a aquisi¢do , o acumulo e a utilizacao do
conhecimento existente.

As relagdes de conversao entre o conhecimento tacito e explicito visualizadas por
Nonaka e Takeuchi (1997) estdo apresentadas na Tabela 2:

Tabela 2 - Relagoes de Conversdo entre Conhecimento Tacito e Explicito

Em conhecimento tacito Em conhecimento explicito
Do conhecimento tacito (Socializagdo) (Externalizagdo)
Conhecimento Conhecimento
Compartilhado Conceitual
Do conhecimento Internalizacao (Combinagao)
explicito Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)




A socializa¢do € um processo de compartilhamento de experiéncia e, a partir dai,
da criacdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas, como por exemplo, através de: 1) sessdes de brainstorming - reunides formais
para discussdes detalhadas destinadas a resolver problemas dificeis nos projetos de
desenvolvimento; 2) observagdo, imitagdo e pratica; 3) contato constante com os clientes para
compartilhamento do conhecimento tacito e criagdo de idéias de aperfeicoamento.

A externalizagdo é o processo de articulagao do conhecimento tacito em conceitos
explicitos. E um processo de criagio do conhecimento perfeito, na medida em que o
conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metaforas, analogias, conceito,
hipdteses ou modelos. A externalizacdo € a chave para a criacdo do conhecimento, pois cria
conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito. Isto acontece com a utilizagao
sequencial da metafora, analogia e modelo.

A combinagdo é um processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Os individuos trocam e combinam conhecimentos através de meios como
documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunica¢do computadorizadas.

A reconfiguracdo das informagdes existentes através da classificagdo, do
acréscimo, da combinagdo e da categorizacdo do conhecimento explicito (como realizado em
banco de dados de computadores) pode levar a novos conhecimentos. A criacdo do
conhecimento realizada através da educacdo e do treinamento formal nas escolas,
normalmente, assume esta forma. Um curso de pos-graduacao ¢ um exemplo.

A internalizagdo ¢é o processo de incorporagdo do conhecimento explicito no
tacito. Estd intimamente ligado ao "aprender fazendo". Para que o conhecimento explicito se
torne tacito, ¢ necessaria a verbalizagdo e diagramacdo do conhecimento sob a forma de
documentos, manuais ou historias orais.

Nevis et alii. (1995), sugerem que o processo de aprendizagem ¢ compreendido
por trés estagios, de acordo com a seguinte categorizacao:

* aquisicdo do conhecimento: o desenvolvimento ou criacdo de habilidades,

“insights” e relacionamentos;

» disseminacdo do conhecimento: a dissemina¢ao do que foi apreendido;

* utilizagdo do conhecimento: a integracdo da aprendizagem, logo, estd
amplamente disponivel e pode ser generalizado para novas situagoes.

Para caracterizar o estado de cada processo de aprendizagem, Figueiredo (2000.

p.08), sugere examinar quatro atributos ou caracteristicas:

» variedade: a presenca de diferentes processos de aprendizagem dentro da
empresa e ¢ avaliada pela presenca/auséncia do processo inteiro € o0s
subprocessos que ele pode conter;

* intensidade: que ¢ definida como a repetibilidade através do tempo na criagao,
atualizagdo, uso, aprimoramento e/ou fortalecimento dos processos de
aprendizagem;

* funcionamento: ¢ considerado fundamental, pois o modo pelo qual as
empresas organizam seus processos de aprendizagem ¢ critico para a
constru¢ao de competéncias e pode contribuir para fortalecer ou mitigar a
variedade e a intensidade;

* interacdao: o modo pelo qual os processos de aprendizagem influenciam um ao
outro. A interagdo entre o0s processos de aquisicdo e conversdo do
conhecimento ¢ relevante para a constru¢ao das competéncias.

Relacio entre estrutura organizacional e processos de aprendizagem
organizacional. Grande parte da literatura consultada associa processos de aprendizagem
exclusivamente com estrutura organica. Hoje, gerentes na maioria das organizagdes estdao
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desburocratizando suas organizagdes - tornando-as mais organicas ao reduzir o quadro de
funcionarios, cortar niveis verticais, descentralizar a autoridade e similares, basicamente,
porque o ambiente continua a ser incerto. Hult e Ferrell (1997) sugerem que empresas de alto
desempenho competindo em um ambiente global adotam uma estrutura de aprendizagem
organizacional que ¢ descentralizada e altamente flexivel, definida como uma arquitetura
organizacional organica com um processo de comunicagdo lateral extensivo.

Slater e Narver (1995) identificaram em sua pesquisa sobre o processo de compras
globais que a aprendizagem organizacional ¢ criada oferecendo as unidades locais liberdade
para agir, para tentar suas proprias idéias e ser responsavel pelos resultados, conduzindo para
niveis reduzidos de burocratizacdo e uma estrutura organizacional organica.

As organizagdes que introduziram equipes, descentralizaram decisdes, ampliaram
as esferas de controle e enxugaram as estruturas tornaram-se mais eficientes e desafiaram as
maneiras tradicionais de fazer as coisas (Robbins, 1999).

Por outro lado, a literatura consultada tende a relacionar a estrutura burocratica a
inibicdo da aprendizagem. Burocratas tomam decisdes processando informagdes com
referéncia a regras predeterminadas. Politicas, programas, planos, regras e procedimentos
padronizados de operagdo novamente ajudam a simplificar a realidade organizacional
(Morgan, 1996). As organizacdes burocraticas, em razdo das acentuadas exigéncias de
controle, conformidade, comportamentos rotineiros previsiveis, redugdo de riscos e busca de
eficiéncia tornam-se pouco receptivas a novos aprendizados. A necessidade de saber bloqueia
a habilidade de aprender (McGill e Slocum, 1995).

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.186) “ a estrutura burocratica, que ¢ altamente
formalizada, especializada, centralizada e dependente da padronizagdo dos processos de
trabalho para coordenagdo organizacional, ¢ adequada a realizac¢do eficiente do trabalho de
rotina em larga escala”.

Pinchot apud Alperstedt et al (1996) salienta que, embora a burocracia tenha
alcangado sucesso ao longo do tempo (criando um sistema capaz de gerir eficazmente os
macicos investimentos, a divisdo do trabalho e a produ¢do mecanizada e de grande escala do
capitalismo), a consideragdo por ela estd declinando. Fonte de grande sucesso no passado,
tornou-se potencialmente receita de fracasso no presente.

Para McGill e Slocum (1995, p. 35), estas organizagdes - freqiientemente descritas
como adaptaveis ou de ciclo unico de realimentacdo “(single loop)” - mantém-se bem-
sucedidas contanto que a natureza do mercado - tecnologia, competi¢do, demanda,
regulamentagdes e outras forgas ambientais - permanecam relativamente previsiveis e
estaticas. Isto €, as organizag¢des burocraticas prosperam desde que ndo precisem inovar.

Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem que a burocracia impede a iniciativa
individual, e pode ser disfuncional em periodos de incerteza ¢ de mudancas rapidas, nao
sendo adequada a aquisi¢do e criagao do conhecimento tacito. De outro lado, esses autores
observam que a forga-tarefa (organica), devido a sua natureza temporaria, ndo ¢ muito eficaz
na exploragdo e transferéncia de conhecimentos de forma continua e ampla na organizacao
como um todo.

Em termos da melhor opgao estrutural para promover a criacdo do conhecimento
organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem que burocracia ¢ a estrutura mais
apropriada a exploragdo e acumulo do conhecimento (combinacdo e internalizagao),
enquanto, a forca-tarefa ¢ eficaz no compartilhamento e criagio do conhecimento
(socializagdo e externalizacdo). Portanto, a organizacdo deve buscar tanto a eficiéncia de uma
burocracia quanto a flexibilidade de uma organizagdo de forca-tarefa.

Nonaka e Takeuchi (1997) chamam este tipo de organizacdo de “organizacdo em
hipertexto” e sugerem que esta ¢ a estrutura ideal para precipitar a criagdo continua de
conhecimento organizacional. Uma estrutura organizacional em hipertexto permite que uma
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organizagdo crie e acumule conhecimento eficaz e eficientemente, transformando
dinamicamente o conhecimento entre dois niveis estruturais - o nivel de sistemas de negocios,
organizado como uma forga-tarefa tipica e o nivel operacional, organizado com uma estrutura
burocratica. O conhecimento gerado nos dois niveis €, entdo, recategorizado e
recontextualizado no terceiro nivel, a base do conhecimento.

Fatores facilitadores e bloqueadores. De acordo com Nevis et al. (1995, p. 76),
podem existir nas organizagdes fatores que facilitam ou inibam a aprendizagem, isto &,
“estruturas e processos que afetam quio facil ou dificil é para a aprendizagem ocorrer”.
fatores especificos estariam associados com processos de aprendizagem especificos, conforme
apresentado na Figura 1.

Figura 1
Elementos do sistema de aprendizagem organizacional

Aauisicio

Preocupacdo com medidas
Lacuna de desempenho
Necessidade de informagoes

Pensamento experimental

. Envolvimento da lideranga ) T
Utilizacao Perspectiva sistémica Disseminacio
Clima de Abertura
Variedade operacional Educagdo continuada
Multiplos “paladinos” da
inovagao

FF — fatores facilitadores

Fonte: Adaptado de Nevis, Dibella e Gould (1995, p.73).

Metodologia

A estratégia adotada nesta pesquisa foi o estudo de caso, que permite ao investigador
reter as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real - tais como ciclos de
vida, processos organizacionais e gerenciais, mudancas, relagdes internacionais e maturacao
de industrias (Yin, 1994). As evidéncias levantadas para estudos de caso podem vir de varias
fontes, tais como: documentos, registros arquivados, entrevistas, observacdo direta,
observacdo participante e artefatos fisicos (Oliveira, 1988). Embora geralmente visto como
uma estratégia de pesquisa qualitativa, nada impede que os estudos de caso se utilizem de
evidéncias quantitativas (Yin, 1994).

A populagdo da presente pesquisa foi representada pelos funcionarios operacionais que
estdo dedicados a operacdo da TV Guararapes, assim como a seus gerentes, chefes e diretor,
perfazendo um total de 57 pessoas.



Duas amostras desta populacdo foram utilizadas no levantamento de dados. A
primeira consistia de 21 funcionarios do nivel operacional lotados nas quatro geréncias
existentes na empresa -técnica/operacional, jornalismo/programagio, administragdo/operagdes
comerciais e comercial—e escolhidos na base de conveniéncia. O levantamento dos dados
dessa amostra realizou-se durante o periodo de abril a junho de 2001 por meio de
questionarios. A aplicacdo do questionario ficou sob responsabilidade dos gestores em fungao
da dificuldade de encontrar um horario especifico para o pesquisador aplicar e recolhé-lo na
empresa, acarretando a possibilidade de afetar negativamente a plena compreensao de alguns
quesitos pelos respondentes.

Nos questionarios utilizou-se, para avaliar a estrutura organizacional, a técnica de
polarizacdo sugerida por Butler et alii. (1998), através da elaboracdo de um bloco de
afirmativas sobre a estrutura flexivel e outro bloco sobre a estrutura rigida, buscando-se, dessa
maneira, minimizar possiveis vieses nas respostas. A pontuagado foi definida através da escala
Likert de 5 pontos (énfase muita baixa, énfase baixa, énfase moderada, énfase alta e énfase
muita alta).

A segunda amostra consistia dos 6 gestores da empresa, ou seja, a populagdo
gerencial: diretor geral, gerente comercial, gerente de administragdo e operagdes comerciais,
gerente técnico e operacional, chefe de programacao e chefe de jornalismo. Foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com essas pessoas, com duragdo média de 1 hora e trinta
minutos por entrevista. Por motivos de confidencialidade, nao foi feita nenhuma
identificagdo explicita dos respectivos entrevistados, mas todas suas declaragdes foram
gravadas e, posteriormente, transcritas pelo pesquisador.

Visando a triangulagdo dos dados levantados do nivel gerencial e do nivel
operacional sobre suas percepcdes da realidade organizacional, o roteiro de entrevista foi
desenhado com base no questiondrio operacional, para poder coletar dados comparaveis.
Pretendeu-se usar também dados levantados por analise documental para triangula¢do com os
dados levantados nas entrevistas e questiondrios, mas apesar da abertura da empresa em
fornecer o que fosse preciso, poucos documentos existiam, impossibilitando a analise
documental. Nota-se que a falta de documentacao sobre estruturas, processos € sistemas &,
por si s0, um dado relevante aos propdsitos desta pesquisa.

Resultados e Discussiao

Nesta se¢do apresenta-se o resumo dos dados levantados, descrevendo e
caracterizando o contexto ambiental da TV Guararapes, assim como as variaveis relacionadas
no estudo: estrutura organizacional, processos de aprendizagem organizacional, bloqueadores
e facilitadores dos processos de aprendizagem organizacional.

Ambiente. Do ponto de vista contextual, a alta tecnologia envolvida, a agilidade
na implantagdo e o dinamismo encontrado nas redacdes dos telejornais, o alto grau de
concorréncia e a escassez de recursos no mercado local sugerem que o ambiente de TV local ¢
dinamico, complexo e hostil.

Competéncias criticas. Buscou-se identificar quais as competéncias necessarias
a empresa para enfrentar as ameagas e oportunidades do ambiente caracterizado, destacando-
se, nesse sentido, o conhecimento sobre os anseios e necessidades dos telespectadores locais
(audiéncia), a qualidade do produto e oito competéncias indicadas pela area de recursos
humanos do Diario de Pernambuco: conhecimento da industria, agilidade de resposta,
compromisso com o consumidor, responsabilidade por resultados, capacidade de influenciar,
tomada de decisdes estratégicas, mobilizacdo e desenvolvimento de pessoas e construcao de
relacionamentos e aliancas estratégicas. Esta ultima foi indicada pelo diretor executivo como
sendo a base para atingir o objetivo estratégico de ser lider estadual no provimento de
conteudo.Sendo o ambiente da TV Guararapes complexo, predominantemente dindmico e



hostil, evidencia-se uma alta necessidade de clareza na definicao das competéncias centrais do
negocio e de aquisi¢do de conhecimento especifico. Porém, a compreensdo da importancia
disso parece restrito ao diretor executivo da TV Guararapes ¢ ao Grupo Associados, nao
estendendo-se ao corpo executivo em geral.

Observou-se alta rotatividade dos funcionarios da empresa aliada a percepgao de
perda de conhecimento com a saida de funciondrios, apontando para um impacto negativo na
formag¢do de competéncias na empresa, caso nao existam instrumentos de conversdo do
conhecimento individual em conhecimento organizacional.

Perfil funcional. Em relagdo ao perfil funcional da empresa, verificou-se que
existe uma concentragdo de funcionarios em duas geréncias, jornalismo e técnica. Observou-
se um desnivel entre os funcionarios destas duas geréncias em termos de escolaridade, tempo
de servico e idade, sugerindo que os componentes do Jornalismo representam um “grupo de
destaque” na organizagao.

Estrutura organizacional. Em termos de estrutura organizacional, foram
confrontadas as variaveis apontadas por Mintzberg (1995) com os resultados observados na
TV Guararapes.

Constatou--se¢ nas evidéncias, resumidas na Tabela 3, uma concentragdo na
supervisdo direta e padronizacdo de habilidades como mecanismos de coordenagdo. Outras
caracteristicas observadas incluiram: menor ampliagdo vertical nas areas de menor
escolaridade em relagdo as de maior escolaridade; baixa especializacdo horizontal; baixo
nivel de formaliza¢dao do trabalho; pouco uso de treinamentos (concentrado, basicamente, no
inicio da operacdo); nenhum processo sistematizado de doutrinacdo; agrupamento por
mercado do Grupo Associados e agrupamento funcional da TV Guararapes; menor nimero
de funcionarios das empresas de televisdo do mercado local, o que gera certo desconforto dos
gestores a respeito de sua dimensdo; sistema de planejamento e controle focados no
orcamento anual e na realizacdo de projetos especificos; gerentes percebidos como
instrumentos de interligacdo, mas sem tempo para conciliar a rotina com esta funcao;
processo decisério descentralizado verticalmente na relagdo Grupo Associados e TV
Guararapes e centralizado horizontalmente e verticalmente no dmbito interno, possivelmente
em func¢ao da hostilidade do ambiente.

Observa-se que a empresa foi dimensionada, aparentemente, levando em consideracao
dois aspectos basicos: a alta tecnologia de televisdo e a contratagdo de funciondrios
preparados para executar as tarefas a partir do primeiro dia. Com esta perspectiva, poderia
supor, com base em Mintzberg (1995), que no caso da padronizacdo de habilidades, quanto
mais altamente treinados os empregados, menos de perto eles necessitam ser supervisionados.
Entretanto, os resultados dos questionarios do nivel operacional e das entrevistas demonstram
que os funcionarios percebem mais fortemente a utilizagdo de supervisdo direta, com a
padronizagdo de habilidades em segundo lugar. Pela observacdo direta do pesquisador, a
tendéncia ¢ mesma a supervisao direta. Sendo assim, convive na empresa um mecanismo de
coordenacdo que ¢ definido para aumentar a dimensao da unidade (padronizagdo de
habilidades), ou seja, aumentar o numero de funciondrios por gerente, com outro mecanismo
que ¢ definido para diminuir a dimensdo da unidade (supervisdo direta), o que resulta em
pressoes opostas na coordenagdo das atividades diarias.

As evidéncias da Tabela 3 sugerem que a configura¢do que predomina tende a
simples, sobreposto pela divisionalizada do tipo conglomerada. A tendéncia a estrutura
simples estd congruente com 0s aspectos situacionais observados que incluiram pouca idade,
a hostilidade ambiental e o carater empreendedor do negodcio e de seu diretor executivo.



10

Tabela 3 — Resumo de pariametros e configuracoes na TV Guararapes

Variavel Resultado observado Configuraciao de Mintzberg
correspondente
Mecanismos de Supervisdo direta Simples
coordenagio Padronizagdo de habilidades Burocracia profissional
Especializacao vertical | Reduzida Simples
Maior nas areas de menor escolaridade
Menor nas areas de maior escolaridade.
Especializacao Reduzida Simples
horizontal
Formalizagdo do Pouca formalizacao Simples
comportamento Burocracia profissional
Adhocracia
Treinamento e Pouco treinamento ¢ doutrina¢do Simples
doutrinagdo Burocracia Mecanizada
Agrupamento de Mercado (em relagdo ao grupo) Divisionalizada
unidades Funcional (internamente) Todas configuragdes

Dimensdes da unidade

Grande niimero de pessoas por gerente

Todas exceto a adhocracia

Sistema de
planejamento e
controle

Controle or¢amentario voltado aos resultados
Alocag@o de recursos gerais

Poucos instrumentos operacionais
Planejamento da agdo

Divisionalizada
Estrutura simples
Burocracia profissional

Instrumentos de Pouco utilizado Simples

interligacdo Burocracia mecanizada
Divisionalizada

Descentralizagdo Acentuada (Associados com TV Guararapes) Divisionalizada

vertical

Descentralizagdo Centralizada internamente Simples

horizontal

Destacam-se, porém, algumas dissonancias em relacdo aos resultados observados.

Primeiro, de acordo com Mintzberg (1995), a configuracao de estrutura simples corresponde
ao ambiente dinamico e simples, enquanto o ambiente que circunscreve a TV Guararapes ¢
caracterizado como complexo e predominantemente dindmico. De acordo com Mintzberg
(1995), este tipo de ambiente estaria associado a uma configuracdo que funcione de forma
descentralizada, orgéanica e através de ajustamento mutuo. Mintzberg (1995) também sugere
que a forma divisionalizada convive melhor com a configuragdo de burocracia mecanizada.
Observou-se, também, que enquanto o destaque interno do grupo de jornalismo poderia
conduzir a configuragdo para uma burocracia profissional, os parametros delineadores-chave
desta configuracdo ndao parecem congruentes com as condi¢cdes ambientais vividas pela
empresa. Finalmente, foi notado um alto grau de relacionamento estdvel com parceiros no
desenvolvimento de programas, o que parece facilitar a manutencdo de algumas
caracteristicas da estrutura simples, notadamente, a baixa especializacdo e baixa necessidade
de linha intermediaria.

Processos de aprendizagem organizacional. Os processos de aprendizagem
organizacional foram analisados utilizando os atributos chaves sugeridos por Figueiredo
(2000): variedade, intensidade, funcionamento e interagdao. Verificou-se a presenca desses
processos na TV Guararapes, ordenada de forma decrescente: 1) socializagdo (em fun¢do do
bom funcionamento), 2) aquisi¢ao interna, 3) aquisicao externa e 4) processo de codificagao,
praticamente inexistente na organizacdo. A caracteriza¢do dos processos estd apresentada em
Tabela 4.
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Tabela 4 — Caracterizagao dos Processos de Aprendizagem Organizacional
na TV Guararapes

Processo de Variedade Intensidade Funcionamento Interacio

Aprendizagem
Aquisigao: Presente e Continua Moderado Moderada
Interna diversa
Aquisigao: Presente e Intermitente Moderado Moderada
Externa diversa
Conversao: Presente e Intermitente Bom Moderada
Socializagdo diversa
Conversao: Ausente Ausente Ruim Fraca
Codificagdo

Foi observado que a empresa nao desenvolve a etapa de externalizagdo do
conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997), o que impede o desenvolvimento da espiral do
conhecimento, elemento essencial para a aprendizagem organizacional ¢ a formagdo das
competéncias centrais. Esse fato ¢ preocupante, considerando que a saida de funcionarios da
empresa sugere a perda do conhecimento organizacional.

Os dados levantados evidenciam a presenca de processos de aquisi¢do de
conhecimento, tanto por via interna quanto por via externa, embora se observasse uma maior
énfase no processo de aquisi¢ao interna.

Em termos da conversdo de conhecimento na TV Guararapes, ha varias
evidéncias da presenga do processo de socializagdo, enquanto hd quase nenhuma
evidéncia da presenca do processo de codificagdo. Ou seja, a empresa se limita, na
conversao de conhecimento, ao uso de alguns mecanismos de socializagao.

Bloqueadores e facilitadores dos processos de aprendizagem
organizacional. Por fim, partindo dos elementos facilitadores sugeridos no modelo de
Nevis et alii. (1995), caracterizaram-se trés desses elementos como bloqueadores dos
processos de aprendizagem organizacional na empresa estudada: compartilhamento das
informagdes através do niveis hierarquicos; objetivos compartilhados; e avaliacdo de
desempenho. Ao mesmo tempo, cinco elementos foram caracterizados como facilitadores
dos processos de aprendizagem organizacional na TV Guararapes: a existéncia de um
sentimento de unidade entre as equipes; a baixa possibilidade de uma area querer
prejudicar outra; a coeréncia entre o discurso e a pratica dos gestores; a analise de erros;

e a aceitagdo de erros legitimos por parte da geréncia.

Os impactos de bloqueadores e facilitadores nos processos de aprendizagem
estdo resumidos na tabela 5.

A presenca de um maior nimero de bloqueadores nos processos de
conversao/disseminacdo em relacdo aos processos de aquisi¢do, sugere que enquanto as
deficiéncias dos processos de conversdo sdao afetados negativamente por seus bloqueadores,
os processos de aquisi¢ao sao afetados positivamente por seus facilitadores.

Outro aspecto relevante nesta se¢do se refere a uma maior concentracao de
facilitadores dos processos de aprendizagem no processo de aquisi¢do (interna/externa), o
que provavelmente contribui ao melhor desempenho geral deste processo em relagdo ao
processo de conversao (codificagao/socializagao).

Embora a estrutura orgénica apresente alguns elementos que parecem facilitar
alguns processos de aprendizagem, o eventual efeito positivo no processo de aquisi¢do
externa destas variaveis parece ser contrabalangado pela baixa utilizagdo da empresa de
treinamentos e doutrinagdo sistematizados para os novos funcionarios. Portanto, a
consciéncia da existéncia desta relacdo com os parceiros externos fica limitada,

11




12

Tabela 5 — Relacionamento de fator bloqueador/facilitador e processo de
aprendizagem na TV Guararapes

Fator bloqueador/ Fator relacionado | Caracterizacdo | Processo de
Facilitador no modelo da variavel aprendizagem a
que corresponde

Compartilhamento de | Clima de abertura | Bloqueador Conversao/
informagdes Disseminagao
Avaliacao de Lacuna de Bloqueador Aquisicao
desempenho Desempenho
Objetivos Clima de abertura | Bloqueador Conversao/
compartilhados Disseminacao
Sentimento de unidade | Perspectiva Facilitador Todos

sistémica
Prejuizo a outra area Perspectiva Facilitador Todos

sistémica
Coeréncia entre Envolvimento da Facilitador Todos
discurso e pratica lideranca
Referéncia de praticas | Necessidade de Facilitador Aquisi¢ao
passadas informagdes
Aceitacdo de erros | Pensamento Facilitador Aquisi¢ao
legitimos experimental

essencialmente, aos individuos participantes, que por sua vez limita o potencial do
processo de aquisi¢ao externa do conhecimento.

Por sua vez, o processo de conversdo, como ja foi visto, estd composto dos
processos de socializagdo e codificacdo do conhecimento. Apesar do processo de
socializagdo estar evidente na empresa estudada, o processo de codifica¢do ¢ praticamente
inexistente. A auséncia deste processo na TV Guararapes limita a conversdao do
conhecimento adquirido para uso da organiza¢do como um todo.

Adicionalmente, ressalta-se que nao foram identificados outros elementos que
podem ser caracterizados como externalizacdo face a definicdo dada por Polanyi (apud
Mintzberg, 1998, p. 210) que “o conhecimento explicito ou codificado, refere-se ao
conhecimento que ¢ transmissivel através de linguagem formal e sistematica”. Portanto,
baseado em Nonaka e Takeuchi (1997) e Figueiredo (2000), infere-se que a auséncia do
processo de codificagdo compromete a dinamica da espiral do conhecimento.

Conclusoes

Pode-se concluir, no caso da TV Guararapes, que embora a estrutura organica
tenha se mostrado parcialmente eficaz no suporte aos processos de aquisicao
(interno/externo) de conhecimento, demonstra-se menos eficaz no processo de conversao,
onde ficou limitado tdo somente a socializacdo. Ou seja, dispor de estrutura orgénica
aparentemente facilita certos processos de aprendizagem mas nao todos. Esta constatacao
sugere a conveniéncia, em futuros estudos, de uma andlise mais minuciosa dos parametros
que compdem a estrutura organizacional e sua associagdo com 0s processos de
aprendizagem organizacional.

Como ja apontado, na TV Guararapes privilegia-se o processo de aquisicao
interna. Embora para Mintzberg (1995, p.34) “a especializacdo horizontal restringe o foco
da aten¢ao do trabalhador, o que facilita a aprendizagem”, ¢ para Adler e Cole (1993) a
aprendizagem organizacional serd maximizada num sistema baseado na especializagao do
trabalho suplementado por pequenas doses de "job rotation", no presente caso nao foi
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evidenciada uma relagdo clara entre as varidveis sugeridas e o processo de aquisi¢do.
Infere-se, portanto, que nesse caso especifico a énfase dada ao processo de aquisi¢dao
interna ¢ fruto da necessidade situacional de buscar conhecimentos para o inicio da
operagdo da empresa.

Dois parametros parecem contribuir de maneira positiva ao processo de
aquisicao externa de conhecimento por parte da empresa. O agrupamento por mercado do
Grupo Associados ¢ a reduzida dimensdo da TV Guararapes parecem conduzir a empresa
ao monitoramento constante do ambiente externo bem como a sua estratégia na formagao
de aliangas e parcerias que adicionem valor ao negdcio. A presenca destes delineadores
convive com a constatacdo de intenso relacionamento com agéncias de publicidade,
fornecedores de tecnologia e parceiros de producdo, todos desenvolvidos dentro de um
planejamento prévio de funcionamento, evidenciando a existéncia, também, de processos
de aquisicdo externa do conhecimento.

Em relacdo ao processo de conversdo, acredita-se que o baixo nivel de
formalizag¢dao encontrado na empresa reflete as falhas do processo de codificacao, passando
a empresa a depender da socializacdo como Unico processo para converter o conhecimento.

Mesmo sendo a socializagdo o processo mais evidenciado na andlise, esta ainda
ndo se encontra no grau maximo de efetividade. O processo parece ser afetado
negativamente pela falta de instrumentos de interligacdo que possam funcionar como
elementos disseminadores. De certa maneira servir de instrumento de interligacdo parece
ser atribuicdo do nivel gerencial, embora ndo chegue a funcionar plenamente. Primeiro, a
dificuldade de conciliacdo entre a atividade de interligacdo e a rotina dos gerentes torna a
atividade de interligacdo concorrente com a necessidade diaria da operagdo. E segundo, a
descentralizacdo vertical convive na empresa com a centralizacdo horizontal, o que
aumenta a dificuldade dos gerentes em disseminar o conhecimento que eventualmente
possa ter sido gerado na atividade de interligagdo. Isto ¢, mesmo que existam momentos
em que o gerente consiga desenvolver a atividade de interligacdo, a centralizagdo
horizontal limita a sua condicdo de disseminador deste conhecimento.

As evidéncias do presente estudo sugerem que, no minimo, a estrutura
organica ndo facilita os processos de codificacdo. Neste ponto, também, acredita-se na
utilidade, em futuros estudos, de uma andalise mais minuciosa dos pardmetros que
compdem a estrutura e os processos de aprendizagem organizacional.

No que se refere as deficiéncias do processo de codificacdo, os dados sugerem
uma provavel relacdo reciproca com o baixo grau de formalizacdo da estrutura orgéanica, ja
que o proposito principal da formalizagdo ¢ a modelagem do comportamento através de
conceitos explicitos. Por sua parte, a codificag¢do visa transformar o conhecimento tacito da
tarefa em conhecimento explicito que pode ser aprendido e acompanhado.

Desta forma, verificou-se ndo existir pleno apoio ao relacionamento entre a
estrutura orgdnica e os processos de aquisicdo (interno/externo) e conversao
(codificagdo/socializacdo), sugerido pela literatura (Nonaka e Takeuchi, 1997),
principalmente em func¢do das limitacdes encontradas no processo de codificacao.

Conclui-se, baseado nas evidéncias desta pesquisa, que embora a TV
Guararapes se esforce na aquisicdo de conhecimento, ndo consegue converté-lo
plenamente, por meio de seus processos de aprendizagem organizacional, em competéncias
organizacionais. ~Embora existem fatores da estrutura organizacional que parecem
propiciar os processos de aprendizagem, existem outros que interferem com isso. Além
disso, foram observadas falhas nos proprios processos de aprendizagem empregados na
empresa.

Foi observado também que a internalizagdo e combinag¢do do conhecimento
parecem estar relacionadas conceitualmente com o processo de aplicagao ou utilizacdo do
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conhecimento. Este processo ficou fora do escopo deste trabalho, nao sendo coletados
dados que permitem analisa-lo aqui. No entanto, o processo de aplicacdo de conhecimento
possui uma forte relacdo com aspectos da burocracia em func¢io de sua orientagdo para “o
fazer”, tal como afirma Nonaka e Takeuchi (1997). Estes autores sugerem que a
burocracia seria a estrutura mais apropriada ao acumulo e exploragdo do conhecimento
enquanto a forga-tarefa, ou seja, uma estrutura organica, seria mais eficaz no
compartilhamento e criacdo do conhecimento (socializacdo e externalizagdo). Os autores
concluem que o ideal seria a organizagdo buscar tanto a eficiéncia de uma burocracia para
a aplicagdo do conhecimento quanto a flexibilidade de uma estrutura orgéanica para sua
aquisi¢do e conversao.

Os resultados do presente estudo sugerem que caracteristicas estruturais mais
burocraticas também favoreceriam o processo de conversdo de conhecimento, mais
especificamente no processo de codificacdo. Ou seja, os elementos estruturais organicos
presentes na TV Guararapes parecem favorecer a aquisi¢do e socializagdo de conhecimento
mas nao favorecem sua codifica¢ao.

Caracterizou-se a estrutura interna da TV Guararapes como simples, sendo a
configuracdo do Grupo a que pertence divisionalizada do tipo conglomerada. A estrutura
da empresa foi caracterizada como orgénica, principalmente em fun¢do da aproximacao de
sua configuragdo a estrutura simples, caracterizado como orgénica por Mintzberg (1995).
No entanto, esta configuragdo ndo parece suportar completamente os processos de
conversao do conhecimento. No minimo, este fato limita a abrangéncia da associagdo da
estrutura organica a aprendizagem organizacional j& que ndo parece possivel estendé-la
indiscriminadamente para todos os tipos de estrutura com caracteristicas organicas.

Vale a pena ressaltar que os resultados desta pesquisa apontam também a
possivel importancia de levar em conta, no estudo da aprendizagem organizacional, o
estagio em que a empresa se encontra no seu ciclo de vida. Vdrias das caracteristicas
estruturais observadas na TV Guararapes podem ser atribuidas a seu tamanho e a sua pouca
idade, com destaque para sua pouca formaliza¢do. O relacionamento entre formalizagdo e
o processo de codificacdo ja foi comentado. O que promove ou inibe a aprendizagem
organizacional e a importancia dada aos diferentes processos de aprendizagem podem
diferir de acordo com estagio de vida, sendo essa questdo também merecedora de mais
investigacao.
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