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Resumo

Este artigo prop6e uma adaptacdo do modelordanizacdo em hipertextde Nonaka e
Takeuchi para a criagdo de conhecimento nas omlgies. Por meio de pesquisa
bibliografica e de estudo exploratorio e descrifm@am identificados no modelo em questao,
possiveis obstaculos a gestdo continua do conhetimerganizacional e beneficios
potenciais da gestao por processos para a gestimntbecimento nas organizacdes. A sintese
resultante propde a abordagem de processos no déveistema de negécido modelo
estudado. Conclui-se que a gestao por processescoodribuir para o compartilhamento e a
disseminagdo do conhecimento na estrutura hie@rduirocratica sugerida no sistema de
negocios da organizacdo em hipertexto, o que sisizan a aplicacdo dos novos
conhecimentos aos produtos da organizacao.

Palavras-chave: @ganizacdo em hipertexto. Gestao por processosa@es conhecimento.

1. Introducéo

Ha mais de um século a teoria da gestdo vem redebesforcos em busca de sua

sistematizacdo e as praticas gerais da administeg@resarial mostram o foco das atencdes
migrando do organograma empresarial para o fateraho, em especial seu conhecimento e
seus relacionamentos.

Independentemente da teoria de gestado organizdeidatada, se percebe, nos ultimos anos,
a maior valoracdo das pessoas, da informacédo eowlmecimento como fator produtivo,
conforme apontado por trabalhos, tais como os dwil§1993), Drucker (1997), Senge
(2001) e Davenport (2006).

Neste contexto, um dos modelos mais conhecido®itoade criacdo de conhecimento na
empresa € o de Nonaka e Takeuchi (1995), que séah@es experiéncia japonesa em gerar a
dindmica da inovacéo.

Contudo, quanto a criagdo do conhecimento nas zaggies percebe-se uma certa distancia
entre as teorias cientificas e as praticas getisncanforme relatam trabalhos como os da
OCDE (2003) e Batista et al. (2005).

Muitas barreiras a criagdo do conhecimento nas n@ggbes estdo associadas as
caracteristicas do modelo gerencial adotado. Ryéesse que estruturas hierarquicas e muito
burocréaticas, baseadas em funcbes e departamempossentam caracteristicas menos
favoraveis a criacdo e a disseminacao do conhetimes organizacoes.
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Por outro lado, sugere-se que modelos gerenciaisesbruturas menos rigidas, com gestao
mais orientada aos processos, tais como as pedgsig@r Harrington (1991), Ostroff &
Smith (1992), Rummler e Brache (1995), Hammer en@iya(1997), Varvakis et al. (2000) e
Barbara et al. (2006), reunem caracteristicas @israveis a gestdo do conhecimento
organizacional.

Este artigo inicia com uma breve revisdo do modegranizacional proposto por Nonaka e
Takeuchi (1995) para a criacdo de conhecimento orgsnizacdes, considerando as
caracteristicas e 0s possiveis beneficios da gestitada por processos, e finaliza com uma
tentativa de sintese para uma adaptacao da eatgdrencial estudada, com énfase na criacao
e disseminacdo do conhecimento na empresa.

2. Criacdo de conhecimento na empresa e seus obstas

As organizagdes vém encontrando na gestdo do damét@o formas de criar, codificar e
disseminar o conhecimento, de maneira a incoroi@htinuamente aos seus produtos e
sistemas e melhorar a sua competitividade.

Modelos como os de Choo (2006), Probst et al. (ROd2EIroy (2002), Heisig et al. (2001) e
Tannenbaum e Alligner (2000) apresentam sugestéesotho lidar com o conhecimento
organizacional, entretanto, no que diz respeitoiac&o de conhecimento, a referéncia para
este estudo € o modelo de Nonaka e Takeuchi (1995).

Para estes autores, a criacdo do conhecimento peesanacontece em duas dimensdes. A
dimenséo epistemoldgica € baseada na distincdoldey® (1966) entre conhecimento técito,
aguele pessoal e dificil de formalizar e comunieag conhecimento explicito, aquele que
pode ser transmitido em linguagem formal e siste@atNesta dimensdo ocorre a
mobilizacdo do conhecimento tacito em explicitopliedo em tacito, tacito em tacito e
explicito em explicito. A outra dimensdo da criagdo conhecimento é denominada
ontolégica e o conhecimento tacito dos individuosi@bilizado para outros individuos e
grupos, cruzando fronteiras entre secfes, depantame até organizacdes.

A partir desta base conceitual, Nonaka e Takeud®i9%) sugerem uma estrutura
organizacional denominada deganizacdo em hipertexteonforme mostra a figura 1,
constituida para transformar dinamicamente o canfesto entre trés niveis estruturais.

O nivel central é gistema de negécipgue preserva a hierarquia tradicional da orggéza
dentro de uma estrutura piramidal, onde sdo rek&zas operacdes normais de rotina, tais
como, aquisicdo de materiais, producdo de bensvce® contratacdo e capacitacdo de
pessoal, relacionamento com clientes, marketingnelas. Os autores afirmam que a estrutura
burocratica € adequada a realizacdo eficaz destesliiios, mas que o controle burocratico
pode impedir a iniciativa individual e ser extrenasate disfuncional em periodos de incerteza
e mudancas rapidas.

O nivel superior é o dequipe de projetaogue € constituido de varias equipes forca-taneéa q
se engajam em projetos criadores do conhecimentmo co desenvolvimento de novos
produtos. Estas equipes séo formadas por pessaifedates setores distema de negdcios
que sado designadas exclusivamente a um projetosaté conclusao.
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Figura 1 — Organizacao em hipertexto
Fonte — Nonaka e Konno apud Nonaka e Takeuchi (12296)

No nivel inferior tem-se dase de conhecimentonde o conhecimento organizacional nos
dois niveis superiores € recategorizado e recargbxado. Este nivel ndo existe como uma
unidade organizacional real, mas esta incorporadsd da empresa, cultura organizacional
ou tecnologia.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995, p.194) a prinaipaacteristica da organizacdo em
hipertexto é a capacidade de seus membros de rmdadawntexto, alternando os trés niveis
organizacionais.

Para os autores, 0 processo de criacdo de conheoiragyanizacional € contextualizado
como um ciclo dinamico de conhecimento que atravdasilmente os trés niveis. Os
membros de uma equipe de projeto sdo selecionamlosvél do sistema de negdécios e
engajados em uma determinada atividade tempoftiando a equipe conclui sua tarefa,
seus membros passam para o nivel de base de aoehézionde fazem a documentacéo e
analise dos sucessos e fracassos e do conhecioneto ou adquirido durante seu tempo de
permanéncia na equipe de projeto. ApOs esta ramaagao e recontextualizacdo do novo
conhecimento adquirido, os membros da equipe voéiaestrutura burocratica do nivel de
sistema de negdcios e engajam-se em operacOetrdeat® que sejam chamados para outro
projeto.

A capacidade de alternar de forma rapida e flexiNgrentes contextos de conhecimento
determina definitivamente a capacidade organizatide criacdo do conhecimento.

Pode-se dizer que a organizacdo em hipertextesst#furada de forma a propiciar a geracao
rapida de novos conhecimentos. Entretanto, para wpa organizacdo maximize seus
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resultados, € necessario que esta ndo somentecamecimento, mas que todo esse
conhecimento gerado na equipe de projeto e coddicaa base de conhecimento, seja
disseminado e usado na estrutura hierarquico-tatioardo nivel do sistema de negdcios,
para que sejam aplicados sistematicamente na [FEodidg novos ou melhores produtos e
processos da organizacao.

Esta incorporacdo do conhecimento novo aos prosedscsistema de negdcios pode ser
significativamente prejudicada considerando que extdelo preserva neste nivel, todas as
caracteristicas da estrutura organizacional buioarda empresa.

Para que a organizacdo como um todo obtenha mslbereficios com a criacdo rapida de
conhecimento, é necessario que 0S processos d® rdé empresa sejam gerenciados
observando as suas inter-relacdes e interdepemgémstio torna-se dificil quando a estrutura
no nivel do sistema de negdcios é puramente rigidagcratica e departamentalizada.

E incontestavel que a burocracia é bastante vigwahdo se trata de controle e dominio
dentro das organizacdes. Entretanto, o excesse dégaento numa estrutura tende a dividir
a organizacao em departamentos, fazendo com gueade trabalho ocorra na vertical, o
que dificulta a comunicacdo e troca de informac@edre os setores da empresa
comprometendo, consequentemente, a disseminagadacodbecimento organizacional.
Apresenta ainda énfase nas funcdes, o que linvitséa geral dos processos e pode dificultar
o foco no cliente.

Partindo deste ponto de vista, pode-se inferir gsieestruturas hierarquico-burocraticasse
constituem um potencial obstaculo a criacdo do ecinfrento organizacional.

Percebe-se entdo que uprganizacdo em hipertexfooderia maximizar seus resultados, no
que diz respeito a disseminacgdo, incorporacdo @agpb sistematizada dos novos
conhecimentos gerados se, no seu hivel do sistemagbcios, fosse utilizada uma estrutura
menos burocratica e hierarquizada, cuja gestdoe fosais focada nos seus principais
processos.

Pressupde-se que uma gestdo mais orientada a goeces sistema de negdécios da
organizacdo em hipertexto pode melhorar os resdta@rincipalmente com relacdo a
disseminacéao e aplicagdo do conhecimento na o0z

3. A gestédo por processos e seus beneficios pageatdo do conhecimento

Com a percepcdo da importancia do conhecimento ne mercados em constantes
mudancas, os modelos tradicionais de organizactitae®ente burocraticos tendem a se
tornar cada vez mais inadequados para uma gestimetiiva das organizacgoes.

Partindo desta visédo, Harrington (1991), Ostrofmeith (1992), Rummler e Brache (1995) e
Kanter (1997) concordam que as empresas precisganinar-se em torno de seus processos
e de equipes e ndo em torno de departamentos,esimgdindividuos. Nesta linha, De Sordi
(2005) e Barbara (2006) desenvolveram estudos gueboram as vantagens da gestao por
processos com o uso de tecnologias de informag&ooddas organizacoes.

Na gestdo por processos a organizagcao passa igtsemdo como uma hierarquia de funcgdes,
dividida por departamentos, mas como um conjuntatidelades e pessoas inter-relacionadas
gue usam recursos para transformar insumos emtpsydnantendo o foco no cliente.

Para a gestdo do conhecimento, vale ressaltar rgueeros sdo os beneficios quando se
rompe o0s “silos” verticais da organizacdo. A eliatidio das barreiras organizacionais
deflagra um impeto latente para comunicacdes lateztam énfase para a troca de
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informacdes entre pessoas que trabalham num mesroesgo, mas que ndo se comunicam
de forma adequada por estarem locadas em depattanuiferentes.

Neste contexto, autores tais como Maier e Remud2j2®Raghu e Vinze (2005), Jung et. al
(2006), e Uriona (2006) comentam do recente indergsela gestdo do conhecimento
orientada por processos, tanto no meio académioao coa inddstria, sendo que suas
pesquisas sustentam que a gestéo por processba aaxgduperacdo das barreiras a gestdo do
conhecimento nas organizacgoes.

Com uma gestao orientada por processos tem-se wmma mtegracdo das pessoas, tanto
daquelas que trabalham no mesmo processo, comeldagquue trabalham em processos que
sdo entradas ou saidas de outros processos. lgtibabpara a criacdo e disseminacéo de
conhecimento no fluxo do processo.

A gestdo por processos pode ampliar a interfacdepartamental. Segundo Rummler e
Brache (1995), as maiores oportunidades de melmridesempenho estdo nas interfaces
funcionais, naquelas fronteiras onde o bastdo$agasie um departamento para outro.

Com o entendimento dos processos as pessoas passaoma Vvisdo mais ampla do negécio
da organizacdo, e passam a reconhecer a imporg@mciepacto das suas atividades para o
processo em que estao inseridas, e para 0s demegspos interdependentes.

Na gestdo por processos o conhecimento é organggadorno de redes de relacionamentos
que atravessam os departamentos. E estimuladbaihicaem equipe. A rigidez das estruturas
ndo deve impedir 0 acesso as competéncias de wu#midades organizacionais € nem o
reconhecimento das contribui¢cdes além das frostggicais ou horizontais.

Hammer (2004) vai mais longe afirmando que a algmhapor processos contribui para a
inovagao e para a mudancga organizacional.

Outra facilidade disponibilizada pela abordagenprieessos esta na facilidade de adaptacéo
da estrutura ao modelo gerenciatle-up-dowmgue, segundo Nonaka e Takeuchi (1995) é o
modelo que fornece o melhor contexto para a criafi@onhecimento organizacional. A
gestdo por processos valoriza o trabalho dos geyesds processos concedendo-0s mais
autonomia, caracteristica esta que, segundo asdafeautores, é condi¢do capacitadora para
a criagdo do conhecimento organizacional.

Nonaka e Takeuchi (1995) preservam a burocracis pa@onsideram mais especializada no
acumulo de conhecimento operacional e sistémictretamto cabe ressaltar que a gestao por
processos apresenta caracteristicas que propiciam especializacdo no acumulo de
conhecimento operacional e sistémico nos processtependente de quantos departamentos
este permeia. Quanto a esta consideragéo, a geEstivocessos nao apresenta desvantagem
para a estrutura organizacional burocratica, pgenas muda o foco da gestdo do
departamento para o processo.

Voltando ao nivel dsistema de negdécioda organizacdo em hipertextsugere-se que a
estrutura puramente burocratica mantida neste piogé ndo ser a mais adequada para o
melhor aproveitamento do conhecimento criado nagpeg de projeto, cabendo aqui novos
estudos e propostas.

4. Uma abordagem por processos para a gestao do henimento

Como visto a gestdo por processos apresenta a@stcts que podem contribuir para a
criacdo, disseminacdo e aplicacdo do conhecimeasoonganizacdes. Sao elementos de
gestdo que podem ser associados a estrutura doraalicburocratica da organizacéo,
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fornecendo mais integracéo das pessoas e dosssdtorerecendo a troca de informacgdes e
de conhecimento.

Assim a gestdo por processos pode propiciarsiatema de negdécioda organizacéo
hipertextode Nonaka e Takeuchi condi¢6es de maximizar astae®s com a disseminagao e
a incorporacdo do conhecimento criado no nivel etpspes de projetos nos produtos e
sistemas da empresa.

A figura 2 mostra os trés niveis estruturais daoizpcdo em hipertexto, sendo que no nivel
central do sistema de negdcio, a estrutura orgeioizal passa a contemplar através de
mudanca no modelo de gestdo, 0s processos asseaadwvo conhecimento criado pelas
equipes de projeto.

Os processos de producdo e de treinamento de pessozalmente sdo 0s que mais se
relacionam com os resultados das equipes de projeto

Com a gestdo destes processos, 0 novo conheciméotesomente passa a ser melhor
aproveitado, como surgem também, como visto, inaseportunidades para a criacdo de
conhecimento no ambito de cada processo selecigpada gestao.

Cabe salientar que ndo estd se propondo uma rdengenotal da estrutura hierarquico-
burocratica do sistema de negdcios da organizapdupertexto. O que se sugere é introduzir
a esta estrutura, através da abordagem de processasgestdo mais horizontal daqueles
processos de negocios que estdo mais diretaméateonados com o conhecimento gerado
pelas equipes de projeto. O objetivo € conceddnéama estrutura burocratica, caracteristicas
capacitadoras de criacdo, disseminacdo e aplical@oconhecimento individual e
organizacional.

Neste ponto, vale lembrar Rummler e Brache (199% gfirmam que muitas sdo as
dificuldades de se reestruturar a organizacdo de emmpresa hierarquica e burocrética, a
partir de seus processos. Os autores sugerem mueue@os casos, pode ser ideal que esta
reestruturacdo seja parcial, ou seja, busca-se eonzbinacdo de estruturas verticais
funcionais com outras horizontais focadas nos gsme

/NIVEL DE EQUIPE DE PROJETO:

Criam novos conhecimentos para serem usados nos NIiVEL DE SISTEMA DE NEGOCIOS:
processos de negécios A gestao por processos facilita a
disseminagéo e aplicagéo de forma
sistematizada dos novos conhecimentos
gerados pelas equipes de projetos

PROCESSO

| CLIENTES |

PROCESSO

NiVEL DE BASE DE CONHECIMENTO:
Desenvolve-se uma viséo de processos, com cultura orientada a clientes.

Figura 2 — A abordagem de processos na organizmduopertexto
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5. Conclusdes

Este artigo discutiu a importancia da abordagemrdeessos para a gestdao do conhecimento
nas organizacoes.

A partir de uma revisdo do modelo deganizagcdo em hipertextproposta por Nonaka e
Takeuchi (1995) para a criacdo do conhecimentonizgeional, identificou-se oportunidades
gue podem melhorar a gestdo do conhecimento nbddgestema de negocios

Tratando-se de criagcédo, disseminacéo e aplicacammloecimento organizacional, a gestao
por processos pode prover beneficios para a estrhigrarquico-burocratica sugerida no
sistema de negaocios da organizacdo em hipertexto.

Conclui-se que os resultados para a organizacdenpeer maximizados com a gestdo, no
nivel do sistema de negécios, dos processos adesc@m o0 conhecimento criado pelas
equipes de projeto. A0 mesmo tempo, a gestao paepsos neste nivel pode oportunizar a
criagdo de novos conhecimentos no fluxo destepsos.

A intencdo ndo é de acabar com a hierarquia, maslsiatentar mais para o gerenciamento
dos processos e ndo somente para 0 controle desages suas fungdes. Trata-se de fazer
com que todos percebam que sdo partes de um oyproaessos que, por sua vez, tém como
objetivo final comum atender um cliente a um menusto possivel.

O sucesso neste aspecto esta em identificar posxceggnificativos associados aos novos
conhecimentos gerados, tornando-os viziveis aaogianizacdo e facilitando a percepcao da
necessidade de comunicacédo de pessoas de difedleptsamentos.

Por fim vale salientar a importancia de pesquisagigcas futuras de forma a estudar casos
praticos da abordagem de processos como suportestiog do conhecimento nas
organizagoes.
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