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1 INTRODUCAO

As teorias originarias da administragdo na Era Industrial possuiam uma concepcio
baseada nas riquezas do mundo econdmico como: produto, bens mecanicos e trabalho
humano. As teorias mecanicistas, que formaram as bases conceituais das ciéncias orientadas
para a constru¢do do pensamento econdmico, visavam apenas as operacdes técnicas de
concepedo do produto e do mercado de atuagio.

Atualmente, as organizagdes, na busca veloz por conquistar um diferencial competitivo,
tém voltado as atengdes para o produto gerado nas dindmicas internas € para 0s processos que
geram conhecimento € sdo a base para a inovacdo. As empresas que buscam o aprendizado
continuo atribuem grande importdncia a motriz deste processo, o capital humano e sua
interagdo no ambiente de trabalho.

Os estudos organizacionais, mais recentemente, procuram reconhecer a importancia dos
atores humanos no contexto empresarial, ndo em uma abordagem humanista, mas em uma
visdo interpretativa e integrada que destaca o seu papel no delineamento de estruturas da
organiza¢do como um “corpo de pensamento de mentes coletivas”(BASTOS, 2001).

Associar as discussdes sobre organizagcdes com a psicologia cognitiva tende a dirigir as
teorias para a valorizacdo da diversidade humana, que interage no ambiente de trabalho. A
capacidade humana de processar as informacdes disponiveis e transforma-la em
conhecimento ¢ um dos maiores recursos disponiveis na organizagdo. Por esta caracteristica
ser conceituada na gestdo do conhecimento organizacional, como um bem de valor intangivel,
foi que o recurso humano passou a ser reconhecido na Era do Conhecimento, como Capital
Intelectual.

Segundo Stewart (1998), o grande desafio na gestdo dos recursos humanos serd a
capacidade de desenvolver um ambiente onde as pessoas possam construir idéias que
agreguem valor para a organizacdo. Desenvolver capitais intelectuais ¢ a conquista de matéria
prima fértil para a gestio do conhecimento na busca de inovagdes e de diferenciais

competitivos.
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O conhecimento gerado pelo capital intelectual apdia-se em pressupostos como cultura,
valores e crengas que determinam, em grande medida, aquilo que o conhecedor vé, absorve e
conclui a partir de suas observagdes. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento,
diferentemente da informagdo, refere-se a crengas e compromissos. O poder do conhecimento
de organizar, selecionar, aprender e julgar provém de valores e crengas dos atores tanto
quanto da informagdo e da logica.

O dominio de estudos sobre cognicdo e organizacdo tem se dedicado,
preponderantemente, a investigacdo de estruturas cognitivas — individuais, grupais e
organizacionais — explorando o papel que elas desempenham nos processos decisorios que
moldam as politicas, as praticas e as estruturas organizacionais. Walsh @pud BASTOS, 2001)
conceitua, “estrutura do conhecimento” , como sendo a representagdo que o individuo faz de
seu ambiente e que influenciara diretamente na forma como ele busca, seleciona, armazena e
produz novos conhecimentos. Assim, este processo depende da historia cultural do ser, que
define as regras comportamentais de sua forma de acao.

O conceito de “teorias implicitas de organizagdo”, tomado como base no presente estudo,
¢ definido por Dawney e Brief (1983) como o conjunto de crengas, percepg¢des, normas e
valores acerca do que é e de como deve se estruturar e funcionar uma organizacdo. Estes
pacotes de conhecimento, mais ou menos apoiados em conhecimento cientifico, guiam os
atores organizacionais nos seus julgamentos e decisdes sobre a vida organizacional.

Pode-se, portanto, realizar uma clara associagdo entre as teorias implicitas de organizacdo
dos atores e os processos de gestdo do conhecimento, tdo atuais nas empresas. Estas teorias
fornecem um quadro referencial que estrutura ou molda as demais percepg¢des e decisdes de
gestores e trabalhadores. Trata-se, portanto, de um sistema de conhecimentos e atitudes que
pode atuar como facilitador ou como agente restritivo dos processos de mudanga, inovagdo e
de aprendizado organizacional.

Conduzir a gestdo dos recursos intelectuais, considerando ou tendo em mente as teorias
implicitas, disponibiliza para a organizagdo um conjunto de elementos que favorecem o
aperfeicoamento e criagdo de um inovador conceito de gestdo para aplicagdo das praticas da
administragdo organizacional.

O suporte tecnologico ¢ somente um sistema de distribuicdo e armazenamento para o
intercdmbio do conhecimento. Ele nio cria conhecimento e ndo pode garantir nem promover a
geragdo ou o compartilhamento deste, numa cultura corporativa que ndo favoreca tais
atividades. A Gestdo do Conhecimento ¢ uma disciplina que promove uma abordagem

integrada e de cooperagdo para a criagdo, captura, organizacdo, acesso € uso dos ativos de
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informacdo de um empreendimento. Isto inclui bancos de dados, documentos, a expertise, as
experiéncias tdcitas individuais dos recursos humanos e, o mais importante, a interpretacdo
implicita destes para com o ambiente.

Pressupde-se, entdo, que a meta de uma organizagdo que valoriza a producdo de
conhecimento, na busca permanente de aprendizagem e inovagdo, deve dispor de gestores e
trabalhadores com estruturas cognitivas coerentes com tais metas. Ou seja, as percepcdes dos
atores e a gestdo do conhecimento concorrem para o mesmo fim, com uma reciprocidade
complementar. Assim, desenvolver um modelo proprio ¢ adequado aos anseios estratégicos da
organiza¢do que associe as teorias implicitas dos atores a um conceito integrado de construcio
do conhecimento, possibilita a renovacdo do entendimento organizacional e a obsolescéncia
dos modelos prescritivos.

Apoiado nestes pressupostos rapidamente apresentados até aqui, o presente estudo
procurou compreender como os atores estruturam o seu conhecimento sobre a organizagdo e
como tal estrutura — aqui denominada de teoria implicita — se relaciona com caracteristicas
inovadoras em uma empresa que caracteriza-se por implementar, de forma bastante ampla, os
principios que norteiam a moderna gestdo do conhecimento no mundo empresarial.

De forma mais precisa, estabeleceram-se os seguintes objetivos para o trabalho de
investigacao realizado:

Objetivo Geral

» (Caracterizar a teoria implicita de organizagdo através dos atores organizacionais
que guiam os processos de decisdo e definem a constru¢do de uma organizag@o de
marcado carater inovador nos seus elementos estruturais € nas suas praticas de
gestao.

Objetivos Especificos

= identificar os elementos que definem a concep¢do de uma organizagdo inovadora
para gestores e trabalhadores da empresa;

» Jlevantar as caracteristicas inovadoras que, segundo os participantes, caracterizam
a organizagdo objeto do estudo e as suas avaliagdes dos impactos destas
caracteristicas no desempenho organizacional;

= analisar em que difere o modelo de gestdo adotado pela empresa em estudo dos
padrdes tradicionais de construgdo das estruturas organizacionais, considerando as

dimensdes: gestdo de pessoas e arquitetura organizacional;
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= avaliar em que medida as praticas inovadoras de gestdo implantadas na empresa
sdo congruentes com os principios, valores e conhecimentos que norteiam a
gestdo do conhecimento.

O presente estudo estd dividido em duas grandes partes: a primeira, de construgio
tedrica, e a segunda, com a abordagem pratica do estudo de caso.

No desenvolvimento deste trabalho, ¢ apresentado um embasamento conceitual sobre a
gestdo de conhecimento nas empresas, como se estrutura o conceito sobre a teoria implicita
dos atores organizacionais, ¢ como esta teoria impacta na forma de gerenciar os recursos
humanos e na concep¢do da arquitetura organizacional. Por ser a gestdo do conhecimento um
estudo bastante amplo, este trabalho procurou apresentar alguns dos aspectos relevantes de
seu conceito e respectivas associacdes com a teoria implicita de organizagdo, na constru¢do de
um ambiente inovador.

A dissertacdo fez uma revisdo teorica focalizada na questdo da teoria implicita de
organizagdo, localizando tal conceito no campo dos estudos sobre cogni¢do organizacional. A
esta revisdo associa-se um estudo empirico, conectando o exemplo do estudo de caso com a
teoria apresentada. A obtencdo dos dados empiricos ocorreu através de pesquisa de campo em
empresa local do setor secundario, que possui praticas de gestdo sobre o contetido abordado.

O conjunto da literatura desenvolvida sobre gestdo do conhecimento, em muitos
aspectos, se distanciou dos trabalhos académicos e passou a permear os contornos da
literatura prescritiva e de “manuais”, desenvolvidos em modelos, muitas vezes utopicos,
visando a notoriedade mercadologica. Este trabalho optou por direcionar a base conceitual
sobre o tema para correntes académicas, comparando com um ambiente real de gestdo do
conhecimento.

Na construgdo dos capitulos, a estrutura ficou assim definida: o primeiro capitulo
apresenta o desenvolvimento dos aspectos introdutdrios e dos objetivos do trabalho.

A base conceitual da teoria inicia no segundo capitulo, com a fundamentagdo sobre a
cognicdo organizacional, buscando compreender como os seres humanos organizam seus
conhecimentos e conceitualizam suas experiéncias. Evolui com a definicdlo do processo de
formagdo da organizacdo relacionando com as estruturas que compdem O Processo cognitivo
dos atores, destacando os esquemas e 0s mapas cognitivos. A ultima parte do capitulo elucida
0s conceitos sobre teoria implicita, em que qualifica as constru¢des que ddo suporte aos
individuos em seu intercambio com a realidade.

O terceiro capitulo apresenta uma revisdo tedrica sobre estruturas organizacionais,

destacando duas dimensdes de andlise, a estrutura arquitetdbnica e a gestdo de recursos
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humanos, e as respectivas relagdes com a teoria implicita. Para a gestdo de pessoas, ¢ feita
uma comparagdo com os modelos Agency e Community, e para a estrutura com os modelos
Organico e Mecanico. Nesta andlise € realizada uma associagdo dos modelos Agency e
Mecénico com uma estrutura menos inovadora e os modelos Community e Organico com uma
estrutura mais inovadora. Por fim, conclui com a fundamentacdo sobre gestdo do
conhecimento e a relagdo com a cogni¢do organizacional na busca de um modelo inovador de
competitividade.

O quarto capitulo caracteriza o estudo de caso, destacando aquele com a teoria
apresentada e as devidas conclusdes relacionando a base conceitual de teoria implicita e

gestdo do conhecimento na busca de diferenciais competitivos para a constru¢do de inovagdes

organizacionais.
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2 COGNICAO ORGANIZACIONAL: AS ESTRUTURAS DOS ATORES
ORGANIZACIONAIS

Este capitulo traz uma abordagem conceitual sobre o processo de formagdo da
organizacdo associado aos enfoques das estruturas cognitivas dos atores, em que estas sdo
utilizadas para dar uma forma contextual aos eventos experimentados.

Tradicionalmente, os enfoques tedricos que orientam a compreensdo dos fendmenos
organizacionais foram marcados por uma visio mecanicista e racional. No entanto, a
crescente complexidade que caracteriza o universo das organizagdes tém exigido, dos
estudiosos e pesquisadores, a busca por abordagens renovadas que déem conta de explicar, de
forma mais coerente, tal complexidade.

Neste sentido, um enfoque tem se destacado no meio cientifico e gerencial. Trata-se da
abordagem da cogni¢do organizacional. Esta abordagem surge a partir de uma interface entre
o desenvolvimento da ciéncia cognitiva, na area da psicologia, com a tematica dos estudos
organizacionais.

O estudo da cognigdo busca compreender como os seres humanos organizam o seu
conhecimento sobre o mundo, € como as suas experiéncias tornam-se significativas. Assim,
necessitamos colocar em ordem e estruturar o nosso conhecimento sobre a realidade, a fim de
diminuir a complexidade de estimulos perceptivos que nos cercam. Esse processo cognitivo
de organizar ¢ dar sentido a existéncia humana traduz-se em determinadas estruturas
cognitivas ou estruturas mentais, que nos ajudam a organizar e a interpretar as informagdes,
criando significados, tornando o mundo compreensivel e diminuindo, também, a incerteza
(LINDELL et al, 1998. apud BASTOS, 2003).

O processo de estruturagdo mental, diferente do que tradicionalmente se entendia, ndo
envolve somente pensamento. Neste sentido, a cogni¢do vai além de uma visdo racional,
logica, continua e conscientemente processada. Também significa a inclusdo do ndo-racional,

do esquematico, das emogdes e, em particular, de um processamento nido consciente (SIMS;

GIOIA, 1986; LINDELL e al, 1998, apud BASTOS, 2003).
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Um dos principais pressupostos da teoria da cogni¢do organizacional se refere 4 nocéo
de que pensamento e agdo estdo intimamente relacionados. Assim, a maneira como
organizamos nosso conhecimento sobre o mundo que nos cerca influencia significativamente
as nossas acgdes. Torna-se importante, entdo, compreendermos como o0s membros
organizacionais conceitualizam os eventos ou processos organizativos € lhes conferem sentido
(BASTOS, 2001). Segundo Sims e Gioia (1986), muito do que tem sido escrito sobre
organizacdes tem focalizado, principalmente, os comportamentos e resultados, sem uma
profunda compreensdo dos processos cognitivos que influenciam estes comportamentos e
estes resultados. Nos estudos que se orientam pela abordagem cognitiva, o foco principal esta
relacionado com a identificacdo e a compreensdo da estrutura cognitiva que direciona a forma
como a informac@o ¢ processada e como esta estrutura se relaciona com as agdes humanas.

Um conceito-chave que estd presente na abordagem cognitiva ¢ o entendimento de
organizagdo como processo. Essa nog¢do ¢é bastante desenvolvida por Weick (1973) que,
partindo do pressuposto de que a organizagdo ¢é vista como significados subjetivamente
compartilhados, define a organizagio como sendo fluida, em mudanga continua e
compreendida através de seu processo de formagdo. Assinala o autor que os acontecimentos
mais importantes que devem ser explicados s3o os processos, sua estruturagdo, sua
modificacdo e dissolugdo. Os processos, para Weick (1973), sdo comportamentos individuais
interligados entre duas ou mais pessoas. As pessoas, Nesse Processo, SA0 assim, 0s meios
pelos quais as relagdes se efetivam. O grande desafio das organizagdes ¢ manter os processos
regulares. Assim sendo, 0s processos, nas organizagdes, nunca acontecem exatamente da
mesma maneira, somente ¢ possivel uma aproxima¢do ao modo anterior de funcionamento
(WEICK, 1979). Conforme salienta Weick (1973), sdo os processos que estdo em constante
dinamismo. O que permanece razoavelmente estdvel sdo os meios pelos quais o processo se
exprime, ou seja, sdo os aspectos tangiveis da organizacdo como a sua estrutura formal, por
exemplo. Assim, para compreender efetivamente uma organizagdo € necessario associar
processo com estrutura. Esta concepcdo da estreita ligagdo entre estrutura e processo,
conforme entendido por Weick, tem repercutido e gerado novos temas de pesquisa na area,
como por exemplo, o crescente interesse no entendimento das redes em seus diversos niveis
(organizacional, grupal e individual).

Outro aspecto importante para entender a abordagem da cogni¢cdo organizacional é o
processo pelo qual as interpretagdes individuais se tornam compartilhadas ou se tornam
coletivas. Neste sentido, também Weick (1973) traz importantes contribuigdes. Ha4 um

pressuposto de que os comportamentos de uma pessoa dependem dos comportamentos de
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outras pessoas. Isso significa dizer que a forma e o grau da relagdo entre dois ou mais
componentes sdo condicionados pelo estado de um terceiro componente. Essas sdo as
circunstancias que constituem a principal propriedade que separa a acdo individual da
coletiva. Weick (1973) utiliza o conceito de estrutura coletiva de Allport para explicar o
surgimento de um grupo. Assim, segundo Alport @pud WEICK, 1973) é importante que haja
uma superposicao inicial entre as crengas das pessoas € uma convergéncia de idéias sobre a
maneira de se formar uma estrutura. Portanto, antes de se formar um grupo, torna-se
necessaria uma certa convergéncia para que a aproximacdo se efetive. O grupo somente se
torna possivel entdo, porque ha uma redu¢do da amplitude dos comportamentos individuais
para efetivar a integracdo. Portanto, as agdes dos grupos, devido a esta redugdo de amplitude,
sdo mais diretas, menos ambivalentes, menos confusas, menos excitantes do que as agdes dos
individuos (WEICK, 1973). As agdes dos individuos no grupo se tornam mais ordenadas
porque se ligam com as agdes de outros individuos e levam em conta estas Ultimas. Assim, o0s
comportamentos ciais sdo mais coerentes e distintos. Segundo Allport (@pud WEICK, 1973,
p-45) “o dar-e-receber de dois individuos com comportamentos reciprocos, ¢ um ciclo em que
o comportamento de cada um recebe uma complementacdo do comportamento do outro e fica
ligado a ele, dentro de uma estrutura coletiva formada pelos dois”. A estrutura coletiva surge,
entdo, para produzir ordem e regularidade, uma vez que, para uma pessoa perceber o mundo
de forma mais previsivel, precisa verificar acontecimentos que terminam € que sejam
repetiveis. Weick (1973) salienta que sdo os comportamentos € ndo as pessoas que sdo inter-
estruturados. Uma pessoa nio coloca todos os seus comportamentos num unico grupo. Por
este motivo, as pessoas, depois da formag¢do de uma estrutura coletiva, procuram a sua
preservacdo. Nas palavras de Weick (1973, p.31), “[...]Jo individuo deseja estabiliza-la”. No
entanto, fazer com que os processos sejam repetidos é um problema e nido uma rotina.
Portanto, hd todo um esfor¢o do grupo para manter a estabilidade das estruturas coletivas. No
entanto, 0s processos que formam tais estruturas estdo constantemente mudando, sdo
dindmicos. A inércia dos processos € vista como problematica. Um conjunto complexo de
relagdes € necessario para permitir a inércia, e tais relagdes s3o facilmente perturbadas
(WEICK, 1973).

Finalizando, através das idéias de Weick (1973), procuramos oferecer uma concepgdo de
como a organizacdo ¢ entendida na abordagem da cognicdo organizacional. Podemos
sintetizar entdo, afirmando que a abordagem concebe a organizagdo como sendo socialmente
construida, envolvida em processos que buscam organizar as atividades no contexto

organizacional. Estes processos podem tanto manter, dissolver ou criar novas estruturas que
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sdo as manifestacoes tangiveis de tais processos. As pessoas formam estruturas coletivas, a
partir do compartilhamento de significados comuns e tendem a buscar a estabilidade de tais
estruturas que sdo formadas pelos processos. Para manter tal estabilidade, os processos
precisam ser repetidos; hd uma tendéncia das pessoas a buscarem tal repeticdo. S6 que para o
processo se repetir € necessaria uma complexa rede de comportamentos interligados, o que ¢
dificil de ser conseguida. No entanto, se a mudanca ¢ tdo continua, fica dificil para uma
pessoa dar sentido ao que estd ocorrendo e prever o que acontecerd, a ndo ser que seja capaz
de provocar a repetigdo de alguns desses acontecimentos. Portanto, as organizag¢oes
continuam a existir apenas na medida em que conseguem manter um equilibrio entre a

flexibilidade e a estabilidade.

2.1 AS ESTRUTURAS COGNITIVAS

O ambiente organizacional ¢ permeado por uma demanda intensa de informag¢des onde as
pessoas, para construir sentido sobre tal ambiente, fazem uso de varias atividades cognitivas
inconscientes, ou seja, buscam estruturas preexistentes de conhecimento para interpretar as
novas informagdes (GIOIA,1986). A nogdo de esquema envolve uma informagdo que ¢€
representada na memoria por um conjunto de significados, os quais o ser humano agrupa e
estrutura conforme suas percepgdes e julgamentos.

Segundo Penna (apud BARTLETT,1932), a cognicdo humana trabalha na retengdo de
esquemas estruturados sobre experiéncias passadas, o que se compatibiliza com a afirmativa
de Sims e Gioia (1986), de que os esquemas sdo estruturas inatas de tempo e espago de nossa
percep¢ao para a organizacao.

Segundo Barry e Gioia (1986), o primeiro conceito sobre esquema foi introduzido em
1932, por Bartlett, definindo-o como uma estrutura mental que controla os pensamentos € a
memoria. Aperfeicoando o conceito, hoje, os esquemas sdo vistos como estruturas cognitivas
que organizam o conhecimento através de estimulos externos. Os esquemas auxiliam as
pessoas na organizagdo, simplificacdo e administracdo das informagdes.

Segundo Barry e Gioia (1986), a criagdio do processo de informacdo influencia o
comportamento das pessoas na organizacdo. Assim, estes autores conceitualizam dois tipos de
criagdo do processo de informagdo: o controlado, que necessita de um processo mental, ¢ o
automatico que utiliza menos atencdo e pode ser aplicado para varias atividades,

simultaneamente.
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Os esquemas podem ser classificados em quatro grupos relacionados com o
comportamento humano (TAYLOR, 1981, p.22, apud LORD; FOTI, 1987). O primeiro tipo,
“self schema”, possui informacdes sobre as caracteristicas individuais de uma pessoa. O
segundo tipo, “person schema”, focaliza as caracteristicas comportamentais de um grupo de
pessoas. O terceiro € conhecido como, “Script or event schema”, e inclui o conhecimento
sobre uma seqiiéncia de eventos em uma situagdo, o ultimo, “person situation schema”,
contém informagdes sobre o comportamento de grupos de pessoas em determinadas situacdes
sociais.

A composi¢do das estruturas do “self schema” no individuo, segundo Barry e Gioia (apud
MARKUS; SMITH, 1981), estd baseada nas experiéncias passadas e determina que quanto
maior o nivel de conhecimento um ser tem de si, maior a possibilidade de compreender e
julgar situacdes sociais, assim como os comportamentos de outras pessoas. Portanto, a
constru¢do do relacionamento do empregado com a organizagdo ¢ delimitada segundo os
julgamentos que o mesmo forma a respeito de seus superiores, pares e subordinados.

O ser humano ndo reage a realidade como ela se apresenta, € sim de acordo com a
percepcdo de sua estrutura cognitiva. Assim, o ser humano pode se convencer erroneamente
de uma opinido e, por falta de estruturas cognitivas esquematicas mais completas, conservar
sua convicgdo alimentando uma inércia cognitiva (MYERS,1999).

O estudo sobre “person schemas” fornece um conjunto de caracteristicas que, juntas,
formam prototipos de atributos e comportamentos de grupos sociais que podem auxiliar as
liderangas nas andlises comportamentais, facilitando as tomadas de decisdes. Contudo, ¢
importante ressaltar que o uso destas informagdes ndo deve se realizar de forma restrita, sem
considerar todas as varidveis culturais e estruturais da organizagao.

«

Os dois ultimos tipos de esquemas, o “script schema “ e o “person in situation schema”,
combinam caracteristicas seqiienciadas de pessoas ou eventos. O “script” descreve uma
seqiiéncia apropriada de eventos para uma certa situagdo (ABELSON apud MYERS, 1968).
Esta estrutura possibilita um melhor entendimento de situagdes através de um conjunto
hierarquico de compreensdes e inferéncias, além de fornecer um guia de referéncias
comportamentais apropriadas para cada situagdo social.

O ultimo tipo de esquema, o “person in situation schema”, combina um conjunto de
caracteristicas pessoais em situagdes de atividade humana. E mais ficil para a estrutura
cognitiva formar imagens de pessoas em determinadas situagdes do que buscar imagens de

pessoas referenciadas, isoladamente. O contexto que envolve a atividade humana facilita a

compreensdo e a composi¢do do esquema cognitivo.
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Cada tipo de esquema apresentado tem efeito similar no processamento da informacgdo
servindo como um guia de comportamento. Contudo, o “self schema” possui mais efeito que
os outros trés tipos, pois explica 0 nosso proprio comportamento que ¢ um conhecimento mais
facil e acessivel, do que entender as a¢des de outras pessoas.

Segundo Myers (1999), o conjunto dos esquemas ¢ construido através de experiéncias
relevantes, tornando-se mais abstrato, complexo e organizado com a experiéncia. As
propriedades dos esquemas sdo modificadas a medida que aumenta o aprendizado com a
vivéncia. Assim, os esquemas dos mais experientes contém mais caracteristicas, ligacdes e
elementos do que os esquemas dos mais novos.

O uso, pela organizacdo, da estrutura cognitiva dos esquemas dos atores pode promover a
formacdo de interpretagdes e informagdes mais apuradas e direcionadas para o contexto social
da organizag¢do. Para tanto, torna-se necessario conhecer o nivel de formagdo perceptiva dos
atores e atribuir caracteristicas familiares aos processos de tomadas de decisdo como forma de
atrair a melhor contribui¢do comportamental dos individuos.

Outra estrutura importante ¢ o mapa cognitivo. A andlise de como os individuos
estruturam e organizam Seus processos cognitivos € a respectiva influéncia deles na agéo
organizacional sdo as grandes contribuicdes desta abordagem, na pesquisa da cognigdo
organizacional (BASTOS, 2001).

O mapa cognitivo representa um processo onde um individuo contextualiza no seu cérebro
o ambiente ao seu redor (CSANYI, apud BASTOS, 1995). Neste contexto, os mapas
apresentam os conceitos e as inter-relagdes dos conceitos com o objetivo de compreender e
dar sentido ao ambiente. Para analisar o mapa cognitivo, ¢ utilizada a técnica do mapeamento
cognitivo, que captura a visdo particular de um individuo e representa o resultado
graficamente (TEGARDEN; SHEETZ, 2000). O conjunto da andlise dos mapeamentos
individuais apresenta a estrutura cognitiva de um determinado grupo.

A experiéncia faz com que o cérebro atualize-se constantemente, produzindo um efeito
associativo que atua na geracdo do conhecimento. Neste contexto, 0 mapa cognitivo ndo pode
ser visto como uma estrutura estanque, ele estd sempre sendo atualizado de acordo com a
aprendizagem do sujeito. Assim, Swan (apud BASTOS, 1997) destaca que os mapas
cognitivos sdo representacdes, esquemas ou modelos mentais construidos pelos atores, a partir
de suas interagdes ou aprendizagens em um dominio especifico do seu ambiente. Os mapas
cumprem a funcdo de dar sentido a realidade, permitindo ao individuo lidar com os problemas

e desafios que lhes sao colocados.
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Conforme a premissa deste trabalho, as cognicdes dos atores organizacionais si3o
fundamentais para compreendermos a dindmica da organizagdo. Assim, esta ferramenta
contribui para a identificagdo de como sdo processados as percepgdes, os julgamentos e as
decisdes que norteiam os atores, isoladamente ou em grupos. Facilita, também, a tomada de
decisdo estratégica, as negociacdes, os didlogos e a busca do consenso.

O mapeamento cognitivo nos permite avaliar os tipos e a forma de utilizagdo dos
esquemas pelos atores, e quais as abordagens implicitas no universo introspectivo de cada
individuo. Dominar a formagdo das estruturas cognitivas amplia as possibilidades de
entendimentos, em que o pensamento dos atores desempenha funcdo fundamental na
formagao dos sistemas sociais.

Apds explorar as principais estruturas cognitivas que organizam nosso conhecimento
sobre a realidade, o item seguinte desenvolve os principais aspectos tedricos que caracterizam
a estrutura cognitiva que serd objeto de estudo principal no presente trabalho: a teoria

implicita.

2.2 TEORIA IMPLICITA DE ORGANIZACAO

Um dos construtos mais difundidos para entender e identificar as estruturas cognitivas é o
de teoria implicita. A teoria implicita determina constru¢cdes que ddo suporte aos individuos
em seu intercdmbio com a realidade. A constru¢do da teoria implicita ocorre através de
mecanismos implicitos, na medida em que tais mecanismos ndo estdo sob o controle direto
dos individuos. Portanto, os processos que estdo subjacentes a sua formag@o sdo de natureza
associativa e também construtiva. Por possui um carater construtivista, a teoria implicita nao
se transmite, mas se constroi pessoalmente no seio de grupos. Nesse processo de construgdo, o
sujeito participa ativamente com seus esquemas cognitivos (MORAES, apud BASTOS,
2000).

Neste sentido, parece haver uma tendéncia dos individuos a usarem a teoria implicita
muito mais para entender e reforcar suas concepc¢des do que para mudar comportamentos. Ou
seja, estdo mais inclinados a desenvolver e confirmar seus esquemas cognitivos do que testa-
los.

Segundo Downey e Brief (1986), a teoria implicita ¢ adquirida através de  quatro
processos: a) da produgdo de sentido (ensemaking): que se refere a tendéncia dos individuos
a produzirem um sentido do mundo; b) da aprendizagem; c) da formacdo das culturas sociais;

d) no mecanismo ndo controlado da intuigdo.
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A teoria implicita também se destaca na influéncia direta no funcionamento da
organizagdo. Assim, tal influéncia pode ser identificada quando guia os gestores no projeto
organizacional; na ajuda aos membros da organizagio a compreender as dimensdes da
estrutura; quando contribui para habilitar uma parte do conjunto organizacional a satisfazer
outros membros que possuam metas € estruturas ndo similares as suas; estimula mudangas na
estrutura e também, quando liga os membros da organizacdo entre si € com a composi¢cdo do
todo.

Tais influéncias, também, nos levam a reconhecer o papel que a teoria implicita
desempenha no projeto organizacional. Pressupdem-se, assim, que as caracteristicas da
estrutura organizacional sdo resultados de escolhas feitas pelos membros das organizagdes.
Portanto, rejeita-se a idéia de que as estruturas organizacionais s3o resultantes de processos
evolucionarios naturais (BASTOS, 2000)

A base da teoria implicita pressupde que seus detentores procuram usa-las para criar um
ambiente sobre o qual terdo algum grau de controle. Assim, os responsaveis por decisdes que
afetam as caracteristicas da estrutura organizacional podem fazer uso da teoria implicita para
guiar suas agdes.

Um outro ponto destacado por (BASTOS, 2000) é que a teoria implicita contribui para a
coesdo organizacional. Quando individuos detém uma teoria implicita muito diferente, pode-
se observar uma falta de coesdo social ndo contribuindo no processo de formagdo da
organizagdo. Esta coesdo, portanto, ¢ fundamental para que haja um sentido de dire¢do e para
que os gestores possam tomar decisdes que sejam coerentes com uma teoria implicita de
organizagao coesa € construtiva.

Utilizando as premissas da gestdo do conhecimento, em que a constru¢do de um ambiente
colaborativo e um sentido de coesdo ¢ de fundamental importdncia para a sinergia do
aprendizado, torna-se entdo imprescindivel compreender a forma com que a teoria implicita
orienta os comportamentos dos diversos atores organizacionais.

Uma perfeita sintonia entre as concepg¢des da organizacdo e dos atores pode contribuir
para as agdes competitivas, perante as regras de mercado, do cenario mundial. Para tanto,
fazer com que a teoria implicita de organizacdo esteja harmonizada, depende da aprendizagem
que contribui para transformar a cultura organizacional em um elo resistente, que une a

organizag¢@o com as estruturas cognitivas dos recursos humanos.
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3 GESTAO ORGANIZACIONAL NA ERA DO CONHECIMENTO: DIMENSOES
BASICAS

A base conceitual deste capitulo apresenta a evolucdo das premissas tedricas necessarias
para a compreensdo, da estrutura organizacional, nas perspectivas dos modelos Mecanico e
Organico, e da gestdo de recursos humanos, nas perspectivas dos modelos Agency e
Community. Tal estudo integra conceitos que auxiliardo no entendimento de algumas causas
que impulsionaram a quebra da rigida estrutura instaurada no modelo de administragdo
tradicional. Assim, a base tedrica possibilita o entendimento que abarca a necessidade de
buscar a flexibilidade criativa para a inser¢ao da inovagdo, proposta pelo modelo da gestdo do
conhecimento.

A mudanga de uma estrutura departamental para uma estrutura processual tornou-se a
base para a integra¢do de uma nova organizagdo. Segundo Stewart (2002), a tecnologia da
informagdo seria a forca propulsora que destruiria as disfungdes da burocracia e as estruturas
produtoras de papel, além de favorecer o desenvolvimento de habilidades nos atores, até entdo
congelados nos processos burocraticos.

O processo de desburocratizagdo conduziria ao nascimento do novo paradigma que, como
premissas, defenderia a necessidade de valorizagdo da criatividade e da inova¢do como uma
alternativa fundamental para sobrevivéncia das organizagdes. A competicdo econdmica,
principalmente a que foi formada no padrdo norte-americano, forgou as organizagdes a
buscarem uma renovag¢do na forma de trabalho, nos produtos, na concep¢do de cliente e do
mundo. Rompeu-se as barreiras verticais, horizontais e geograficas para os gestores, dando
inicio a seqlienciadas alteragdes nas estruturas organizacionais. Contudo, o resultado ndo © se
restringiu a0 campo empresarial, mas também, o impacto foi percebido na esfera social e
economica.

Como forma de defesa diante da instabilidade administrativa, varias idéias prescritivas e
tedricas se proliferaram na década de 90, buscando alternativas concebiveis ou formulas,

algumas vezes, magicas, de sobrevivéncia neste cendrio. O ambiente competitivo, entre as
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empresas, intensifica-se em dreas que buscam inovagdo, aperfeicoamento tecnoldgico,
continuidade no relacionamento com clientes e atuacdo no mercado global.

Apesar da necessidade de se interpretar criticamente a onda de modismos que se formou,
houve uma predomindncia de entendimento do conceito de Aprendizagem Organizacional,
como um meio de manter, no interior da empresa, uma melhoria continua dos diferenciais
competitivos.

A Gestido do Conhecimento ¢ uma disciplina que promove uma abordagem integrada e de
cooperagdo a criagdo, captura, organizacdo, acesso, ¢ uso dos ativos de informagdo de um
empreendimento. Isto inclui bancos de dados, documentos e, o mais importante, a expertise e
as experiéncias ticitas dos trabalhadores, (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A estratégia na
gestdo do conhecimento envolve a tarefa de identificar, desenvolver, disseminar e realimentar
o conhecimento relevante para a empresa atraveés dos recursos humanos da organizagao.

Davenport e Prusak (1998), referindo-se ao conceito de conhecimento, o associam a
informagdo como compreensdo, reconhecendo-o como estruturas informacionais que, ao
internalizarenmrse, integram-se a sistemas de relacionamento simbolico do mais alto nivel e
permanéncia, 0s esquemas cognitivos.

Indo mais além, Nonaka e Takeuchi (1997) identificam os componentes bésicos do
conhecimento, como sendo a experiéncia, a verdade, o discernimento e as normas praticas.
Para eles, o conhecimento se desenvolve ao longo do tempo, através da experiéncia que
abrange o conteido absorvido em cursos, livros e mentores, e também do aprendizado
informal.

A experiéncia proporciona uma perspectiva histdrica, onde torna-se possivel considerar
que as empresas, ao contratarem especialistas, estdo comprando insights baseados na
experiéncia. Por sua vez, a vivéncia transforma as idéias sobre o que deve acontecer em
conhecimento daquilo que efetivamente acontece. O conhecimento possui a verdade
fundamental, que significa saber o que realmente funciona e o que ndo funciona. Seria o
mesmo que dizer que gerentes, quando compartilham os detalhes e significados de
experiéncias reais, o fazem porque entendem que o conhecimento da realidade cotidiana,
complexa e, muitas vezes, cadtica do trabalho ¢ geralmente mais valiosa do que as teorias
sobre ela.(DAVENPORT; PRUSAK,1998)

Diferente de dados e informagdo, o conhecimento contém discernimento. Ele pode julgar
novas situagdes em virtude do ja conhecido, € aprimorar em resposta a novas situagdes €
informagdes. As estruturas cognitivas se encarregam de contextualizar o aprendizado na

formacdo de novas percepgdes e conceitos. O conhecimento cresce € se modifica a medida
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que interage com o meio, desenvolvendo uma espiral de aprendizagem. Assim, o novo
conhecimento necessitara de um esquema cognitivo que o absorva e alimente o seu
desenvolvimento.

O conhecimento opera através de normas praticas, que sdo guias flexiveis para as acdes
desenvolvidas por meio de tentativas e erros no decorrer de uma longa experiéncia e
observacdo (NONAKA; TAKEUCHI,1997). As normas praticas podem se caracterizar como
sendo documentos, armazenados pelas estruturas cognitivas, utilizados nas solu¢des de novos
problemas que relembram dificuldades previamente solucionadas na experiéncia do
individuo. Essas respostas, segundo Argyris (1996), sdo chamadas de roteiros, ou padrdes de
experiéncia interiorizada, caminhos em meio a um labirinto de alternativas, possibilitando
analisar e escolher a cada passo dado ao longo do caminho de aprendizagem

Por fim, valores e crencas sdo partes integrantes do conhecimento, pois determinam, em
grande medida, aquilo que o conhecedor vé, absorve e conclui a partir de suas observagdes.
Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento, diferentemente da informagio,
refere-se a crengas e compromisso. Assim, o poder do conhecimento de organizar, selecionar,
aprender e julgar provém de valores e crencas tanto quanto da informagao e da l6gica.

E preciso bmbrar que a estrutura da nova tecnologia da informagio ¢ somente um sistema
de distribuicdo e armazenamento para o intercdmbio do conhecimento. Ela ndo cria
conhecimento € ndo pode garantir nem promover a geracdo ou o seu compartilhamento numa
cultura corporativa que ndo favoreca tais atividades.

Para se entender o real significado da palavra conhecimento, torna-se necessario distinguir
alguns termos cotidianos que confundem e se interpdem em conceitos. As interpretacdes entre
dados, informacdo e conhecimento, geraram algumas dividas que culminaram em distor¢des
influenciadas, inclusive, pela tecnologia de informagdo. Por isso, a empresa deve segregar
estes trés conceitos no interior da organizagdo, para que qualquer iniciativa de gestdo do
conhecimento, a ser implantada, concentre-se diretamente nas necessidades do problema.

Compreender que dados, informacgdes e conhecimentos ndo s3o sindnimos e onde estes
elementos podem ser encontrados na organizagdo, ¢ uma forma importante de gestdo do
conhecimento. Tormou-se uma abordagem mais trabalhada associar o conceito de
conhecimento a uma categoria mais elevada como sabedoria e insight, sendo importante
entender a relacdo dos dados e informag@o com este processo.

Os dados podem ser entendidos como fragmentos soltos na organiza¢do que normalmente
sdo utilizados na estruturagdo de transacdes (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Todos os

sistemas que compdem a empresa sdo compostos por dados, inclusive o inicio da descoberta
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da tecnologia foi marcado pela criagio de maquinas que serviam apenas para processar dados,
ou seja, agrupa-los e classifica-los, ndo havia uma inteligéncia digital neste processo, € sim a
substituicdo de tarefas rotineiras executadas por pessoas, por uma otimizagdo em tempo
executado por uma maquina. O trabalho com dados sempre foi associado a conceitos como
custo, tempo, velocidade e armazenamento. SO assim se justificaria a substituigdo de diversas
pessoas por aquelas novas ferramentas, que possibilitaram inovagdes a partir do inicio da
década de 70.

Com a descoberta das tecnologias eletronicas, a transagdo dos dados passou a ter uma
importancia de destaque para diversas organizagdes, em que o registro € manutencdo deles
tornaram-se solugdo para atingir a eficiéncia nos controles internos. Entretanto, o que se
descobriu depois de muito investimento nesse trabalho foi que acumular dados ndo significa
saber mais sobre a empresa, pois dados sozinhos ndo trazem significados. Faltava a
interpretacdo dos dados para que eles pudessem constituir-se em uma competitiva ferramenta
de agdo.

Quanto a andlise dos estudos sobre a informagdo, um conceito preponderante que pode ser

destacado ¢ a associagdo de informacdo com o sentido de mensagem.

A informacdo tem por finalidade mudar o modo como o destinatario vé algo e
exercer algum impacto sobre seu julgamento e comportamento. A informagio
visa modelar a pessoa que a recebe no sentido de fazer alguma diferenca na
perspectiva do receptor (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.4).

Na composi¢do da informagdo, utilizam-se dados que, agrupados, passam a configurar um
sentido e a agregar valor a quem os recebe.

Os dados sempre vdo existir na organizagdo; entretanto, eles s6 passardo a ter importancia
no contexto organizacional quando houver diferenca para quem trabalha com seus
significados. Este fato s6 ocorre quando os dados sdo agrupados, estudados e transformados
em informagdo através de um processo cognitivo, seja humano, artificial ou o coletivo
organizacional.

Contudo, circular informacdo ndo traduz em geracdo de conhecimento na organizagdo.
Transformar dados em informagdo consiste em agrupar e imprimir um significado a
informacdo gerada para que esta seja percebida pelo receptor. Porém, a peg¢a fundamental na
realizacdo deste trabalho ¢ a participacdo cognitiva do ser humano. Portanto, dispor da
tecnologia mais avancada ndo ¢ o meio para produzir informagdes que irdo auxiliar na gestdo
da organizagdo, as pessoas envolvidas e comprometidas com esta atividade ¢ que irdo fazer a

diferenca.
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O conjunto de dados, informagdes, interagdes cognitivas das pessoas da organizagdo € o
resultado da interseccdo destes grupos nos processos, rotinas, documentos, reunides,
conversas ¢ descobertas, irdo produzir o que pode ser chamado de conhecimento
organizacional. O processo de aproveitamento e aprofundamento de cada etapa de construg@o
de informagdo e de conhecimento e as respectivas interagdes com o0s recursos humanos,
associados com o suporte tecnoldgico adequado, ¢ o que poderda ser chamado de
aprendizagem organizacional. A empresa aprende com os seus recursos € o aplica no dia-a-dia
gerando um conhecimento que ¢ compartilhado e constantemente  enriquecido
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A grande dificuldade em gerenciar o conhecimento produzido na organizagdo estd
exatamente na positiva interacdo do ser humano no processo. Administrar o informal, o
intuitivo ¢ a complexidade do conhecimento construido no arquivo pessoal de cada ser na
empresa, associado as suas interpretacdes e percepgdes, faz com que os ativos do
conhecimento tenham caracteristicas imprevisiveis e intangiveis.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que a gestdio do conhecimento s alavancara
diferenciais competitivos se a empresa possuir conceitos uteis que estardo diretamente
relacionados a componentes como: a experiéncia, que associa aprendizado com know-how; a
verdade fundamental, que transforma conhecimento generalista em pratica efetiva; a
complexidade intelectual, que estrutura pensamentos complexos e realistas na resolu¢do de
problemas complexos; o discernimento, que separa situagdes vividas com experiéncias novas
aprimorando o aprendizado e as expertises; as normas praticas e a intui¢do. O registro
documental das experiéncias e observagdes, ocorridas ao longo do desenvolvimento da
organizacdo, servirdo de guia para a resolucdo de novas situacdes, garantindo, assim, a
crescente constru¢ao do conhecimento.

O aprofundamento do estudo do processo de constru¢do de conhecimento insere o
entendimento sobre cogni¢do organizacional. Iniciando a abordagem através da psicologia
organizacional, criamrse oportunidades tedricas que investigam como individuos e
organizacdes constréem os seus ambientes € como tais processos se relacionam com
importantes produtos organizacionais (BASTOS, 2002).

A trajetoria da transformac@o dos dados em informagdo e o aprimoramento desta, com a
interagdo humana, na geragdo de conhecimento, proporcionam amplas perspectivas de
continuidade competitiva. A empresa passa a dominar, com a utilizagdo do seu proprio
conhecimento, as varidveis competitivas de sua estratégia e cria possibilidades inovadoras

proprias na alavancagem dos meios de diferenciagdo no mercado. Assim, perante a
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concorréncia, a empresa adquire uma posicdo competitiva mais duradoura e estruturada.
Contudo, a interagcdo dos atores com o conhecimento depende da forma como estes percebem
0s propdsitos organizacionais, ou seja, como esta contextualizada a teoria implicita de
organizac¢do na contribuigdo deste cendrio.

O capital estrutural € o produto gerado pelo capital humano associado a estrutura tangivel
disponivel na organizagdo, do qual as pessoas necessitam para produzir conhecimento e
agrega-lo & empresa. Segundo Stewart (1998, p.97) “E o conhecimento que foi criado e nio
vai para casa apos o expediente”. Entretanto, para haver envolvimento da teoria implicita de
organizagdo com o desenvolvimento do capital humano, comprometido e culturalmente
inserido, sugere-se criar um ambiente com uma cultura de aprendizagem tecnoldgica, em que
os atores estejam disponiveis e interessados a fazer o melhor uso possivel da estrutura,
podendo assim desenvolver novas idéias e caminhos préprios na busca constante de melhorias
para o cenario existente.

Assim, ao procurar-se desenvolver melhores alternativas de gerenciamento do
conhecimento, estd a perfeita adequacdo da estrutura organizacional as necessidades
cognitivas dos capitais intelectuais. A personalizagdo do desenho organizacional, gerada pelas
estruturas  cognitivas dos recursos humanos, poderda criar oportunidades proprias e
diferenciadas de inovagdes competitivas. Para tanto, estimula-se uma associacdo de idéias
para criar um meio de reconhecimento da importdncia dos atores na organizagdo, € a
compreensdo que a quebra de paradigma da teoria mecanicista para a valorizacdo de
caracteristicas intangiveis do ser humano, poderd se tornar um sdlido e duradouro meio de
agregar valor a organizac¢ao na busca de resultados.

As modificacdes competitivas nos diversos cendrios que ocorreram durante o século
passado, impulsionavam as empresas a readaptarem suas estruturas, e estas por sua vez,
exigiam da sua forca motriz, o trabalhador, que este acompanhasse rapidamente as
necessidades da organizacdo em um determinado momento. Contudo, a cognicdo humana
necessita possuir um tempo para aprendizado e adaptacdo com estimulos e o preparo técnico
adequado para acompanhar todo o processo.

Conceber o homem de forma simplista e anidloga a uma mdaquina, com mecanismos de
controle e reprogramacgdo, em que se desconsidera ‘“detalhes” que envolvem o processo de
articulagdo da cognicdo humana, evidenciou que as empresas estagnaram suas inovagdes. Os
gestores entenderam erroneamente que s6 a evolugdo da tecnologia das maquinas ou da

informagao seria suficiente para ocupar os espagos estratégicos da organizagao.
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Stewart (1998, p.13) criou o conceito de Capital Intelectual como sendo “o conhecimento
de todas as pessoas que agregam valor a organizacdo e que lhe proporciona vantagem
competitiva”. O reconhecimento do capital intelectual trouxe mudangas conceituais para os
gestores na concepgdo da riqueza. O capital investido deixa de ser apenas o conjunto dos
ativos fisicos tradicionais, para englobar os ativos intangiveis da empresa do conhecimento.
Os recursos humanos que sempre foram conceituados como custos, passam a ser mensurados
positivamente, representando uma riqueza intangivel na organizagao.

O conhecimento compartilhado, o know-how, os treinamentos, as habilidades, as
competéncias, tudo, associado a estrutura tecnologica da organizacdo, compde o conjunto do
capital intelectual da empresa. “O capital intelectual constitui a matéria intelectual —
conhecimento, informagdo, propriedade intelectual, experiéncia — que pode ser utilizada para
gerar riqueza” Stewart (1998, p.20). Contudo, a missdo dos lideres atuais estd em identificar
na organizagdo os recursos que realmente compdem o capital intelectual, das pessoas que nio
agregam valor e que s3o consideradas como custos para a organizagao.

Concluindo a andlise, Qualquer mudanga no contexto organizacional engloba alteracdes
fundamentais no comportamento humano, nos mdroes de trabalho e nos valores em respostas
as modificagdes propostas, antecipando as necessidades estratégicas, de recursos e tecnologia.
Edvinsson e Malone (1998)

A inteligéncia sO se torna um ativo mensuravel e quantificivel quando lhe agrega
utilidade, ou seja, quando assume uma forma que permite ser descrita, compartilhada e
explorada; e “[...] quando pode ser aplicada a algo que ndo poderia ser realizado
anteriormente sem a interferéncia da cogni¢do humana [...]” (STEWART, 1998, p.72). Para
tanto, desenvolver uma cultura organizacional que contemple as perspectivas individuais
associadas aos planos organizacionais, estimulando-os a criar valores através da inovacdo,
colabora com a interagdio dos atores na formagdo do conhecimento competitivo na
organizagao.

A gestdo adequada e estruturada do conhecimento favorece uma vantagem sustentavel de
longo prazo. Em contraposi¢do aos ativos tangiveis que escasseiam a medida que sdo
utilizados, os ativos intangiveis do conhecimento aumentam e frutificam quando sdo
explorados: “idéias geram novas idéias” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 20.). O saber
compartilhado e integrado favorece a formagdo da Cogni¢do Organizacional € mantém as
vantagens de crescimento competitivo da empresa, através da interacdo individuo -

organizagao
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Em um mundo sem limites fisicos, sdo as descobertas de grandes idéias,
juntamente com a descoberta de milhdes de pequenas idéias que possibilitam o
crescimento econdmico persistente. Idéias sdo as instrucdes que nos deixam
combinar recursos fisicos limitados em arranjos cada vez mais valiosos.
(ROMER, 1993, p. 54).

A empresa, ao descobrir quais as suas caracteristicas que influenciam na inovag@o
competitiva, possibilita, segundo Nadler, Gerstein e Shaw, (1993, p.234) “determinar com que
eficiencia a organizacdo pode prever, reagir ¢ dominar o ambiente varidvel da competi¢do
economica global”.

A dindmica da estratégia competitiva nos tempos atuais se desprende da linha estatica
porteriana (PORTER, 1985), e congrega diversos fatores intangiveis, mas quantificaveis,
conforme os pressupostos de Mintzberg (2000). O planejamento estratégico mintszberiano
enfatiza e valoriza a vantagem competitiva da aprendizagem e se caracteriza por:

» incentivar a aprendizagem ¢ valorizar o Capital Intelectual para sustentar as vantagens
competitivas;

» incentivar os lideres organizacionais a pensar estrategicamente em consonancia com as
diretrizes da empresa e conduzir os funciondrios a contribuir com as diretrizes estratégicas
nos processos de geragdo do conhecimento;

» integrar os principios de aprendizagem nos processos de implementagdo estratégica das
vantagens competitivas.

A identificagdo e alavancagem de vantagens competitivas através do processo de
aprendizagem dependem do comprometimento e envolvimento de toda a organizacdo, desde a
definicdo dos objetivos até¢ a formulagdo de atividades. Na divisio de tarefas, tende ao
comando da organizagdo, induzir as formas de comportamento e as estruturas cognitivas, que
irdo guiar os componentes e predominar na cultura do ambiente.

A aprendizagem da organizagdo e os resultados colhidos desta atividade dependem
substancialmente da configuragdo da teoria implicita de organizagdo. Conforme ja salientado,
anteriormente, a forma como tais atores estruturam as concepgdes acerca do universo
organizacional poderd definir suas agdes em direcdo a um modelo mais ou menos voltado
para a gestido do conhecimento.

Neste sentido, podemos sintetizar algumas das caracteristicas que poderdo fazer parte do
processo de implementa¢do da gestdo do conhecimento organizacional. Tal sintese serd a base
para a andlise das teorias implicitas identificadas no contexto pesquisado. Ou seja, poderemos

determinar até que ponto as caracteristicas desejaveis, para que uma empresa seja considerada
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uma organizacdo de aprendizagem, encontram respaldo na teoria implicita identificada na
amostra estudada.

Para Stewart (1998), a empresa necessita conceber rotinas e politicas que contemplem a
realidade da gestio do conhecimento como: estabelecer um ambiente de cooperacdo, metas
baseadas em desempenho, minimizar as rotinas burocraticas, envolver e buscar
comprometimento dos atores, ndo incentivar a competitividade individuo a individuo,
remuneracdo variavel coletiva, perspectiva de carreira para todos os niveis, rodizio entre as
pessoas, cultura emoldurada nos principios da lealdade, confianga, respeito e honestidade.

Este trabalho se concentra em duas dimensdes organizacionais que devem se configurar
de forma diferenciada, a fim de fornecer o suporte adequado para que se efetive um modelo
inovador baseado na aprendizagem organizacional. Trata-se da questdo da estrutura
organizacional e da gestdo de pessoas.

Em uma organizacdo de aprendizagem, no que se refere a arquitetura, pode-se identificar
na literatura especializada uma tendéncia em associd-la a caracteristicas estruturais voltadas
para um modelo mais orginico de organizacdo, conforme entendido por Burns e Stalker
(1969) e Morgan (1996).

Diante da conceituagdo dos temas diversos, sio os modelos que buscam sistematizar
uma tipologia de estrutura organizacional (MORGAN,1996), através de relagdes metaforicas
utilizadas como importante meio de representacdo dessas estruturas: estruturas consolidadas
(maquinas, organismos vivos) ou alternativas (cérebros, culturas, sistemas politicos, entre
outras). Muitas das idéias convencionais sobre organizacdes foram construidas sobre um
niamero limitado de metéforas, sendo a mecéanica e a organica (Figura 1) as mais difundidas
em nossa sociedade.

As estruturas organizacionais na concep¢do de suas arquiteturas variam de caracteristicas
extremas como o modelo mecanico, com extensa departamentalizagdo, alta formalizagdo, rede
limitada de informagdes e pouca participagdo das hierarquias mais baixas no processo
decisorio, até o outro extremo, o modelo orginico que contempla as organizagdes sem
fronteiras. Nestes dois pontos “limites” de conceitos organizacionais se formaram estruturas

mistas que vagueiam entre estes dois extremos.



Organizag¢des mecdnicas:

Organizagdes orgdnicas:

. foco: relacionamento entre objetivos, estrutura e
eficiéncia;

. hierarquia: autoridade do superior do topo para a
base, resultante do principio da unidade de comando;

. amplitude de controle: a quantidade limitada de
pessoas que se reporta a um superior ;

. divisdo do trabalho: especializagdo para alcance de
objetivos da organizagio;

.departamentos funcionais: a organizagio é concebida
como uma rede de partes;

. foco: organizacdo como sistema vivo e estruturada

em termos mais genéricos: sobrevivéncia, relagdes

organizagdo-ambiente e eficacia organizacional;

. organiza¢des como “sistemas sociotécnicos”: as
atividades de trabalho sdo influenciadas tanto pela

natureza humana quanto pelo planejamento formal;

. enriquecimento do trabalho: combina um estilo de

lideranga mais participativo, democratico e centrado

no empregado;

. envolver mais o empregado com o seu trabalho,
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dando-lhe cargos significativos, autonomia,
responsabilidade e reconhecimento.

. crenga na racionalidade;

. separacdo entre concep¢ao e execugdo;

. supervisdo: fiscalizacdo do desempenho do trabalho
para alcance de resultados.

Fonte: MORGAN, 1996.

Figura 1 - Caracteristicas do modelo de organizagdo Organico-Mecanico

Segundo Robbins (1988), para contextualizar suas estruturas, as organizagdes contemplam
caracteristicas funcionais como: o grau de especializagdo do trabalho, o nivel necessario de
departamentalizagdo, a extensdo da cadeia de comando, a amplitude do controle e a
centralizagdo ou descentralizagdo do processo decisorio. Com estas variaveis as organizagdes
podem conceber ambientes e arquiteturas diversas, conforme o nivel de exigéncia interno ou
externo.

Em fase inicial, pequenas empresas demandam uma estrutura simples com baixo indice de
elaboragdo, grande amplitude de controle e centralizacgdo em uma Unica pessoa € sem
estrutura departamental que o suporte. A medida que as complexidades organizacionais sio
aumentadas, surgem a estrutura formal, a burocracia, que se caracteriza pela rotina e pelo alto
indice de especializa¢do e grande extensdo de fungdes departamentais.

O modelo de estruturagio mecanicista da arquitetura organizacional, nos moldes
burocraticos, foi planejado pela divisdo de tarefas e atividades priorizando a previsibilidade e
a ordem. Os desenhos eram rigidos e segregados, todas as atividades eram normatizadas e
delimitadas de forma que cada area, setor ou funcionario, s6 se envolviam nas tarefas
proprias, dificultando a interagdo entre as diversas partes. Estes modelos mecanizados
impediam as organizagdes de se adaptarem e fluirem com as mudangas que se sucederam ao
longo do século passado.

O modelo da estrutura burocratica, apesar de ser incompreensivel na dinamica atual, foi
extremamente importante para alavancar a capacidade de produgdo, influiu diretamente no
paradigma mecanicista e estruturou a formacdo dos modelos das organizagdes publicas nos
estados. A vida rotinizada vitimou o homem sob o comando das horas de trabalho. A

delimitacdo das rotinas e o controle geral burocratico formaram um grande sistema de

producdo organizacional dividido em departamentos.
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A estrutura departamental segregou as organizagdes em blocos especializados, mas quase
independentes, compostos de um conjunto de atividades e rotinas, nas quais os empregados se
comportavam basicamente como pecas que faziam movimentar a grande maquina
administrativa. Esta divisdo fez com que cada parte se tornasse especializada e o controle
hierarquico passasse a ser o elo de ligagdo entre os setores, representado pelos diversos niveis
de chefias. O processo de comunicagdo perdeu seu fluxo e se fragmentou nos diversos setores
ou minifeudos organizacionais.

O objetivo da estrutura burocratica estava centrado nas divisdes funcionais € nos
departamentos, que exibiam uma centralizacdo de comando e uma relagdo extensa de
subordinacdo. Entretanto, em meados do século XX, a necessidade de diminuir o impacto
gerado pela centralizagdo fez surgir as primeiras idéias sobre a flexibilizagdo da autoridade e a
dilui¢do do poder no interior da organizacdo, buscando adaptagdo aos novos cenarios que
estavam sendo formados.

Estruturas racionais e recursos humanos robotizados levaram as organizagdes a repensar
suas estratégias de continuidade. Apesar dos gestores terem reconhecido na teoria valores
humanos como lideranga, iniciativa, unido, equilibrio, harmonia, ainda persistiam em fazer o
individuo se incorporar ao estatico sistema mecanicista.

Neste modelo, cada departamento se preocupava com suas atividades que, pela distancia
de poder e pelas barreiras tecnoldgicas, culminava em se isolar do restante da organizagdo;
assim, a engenharia se encarregou de formar verdadeiros labirintos de divisorias para
estruturar separadamente cada setor na organizacdo. Vale ressaltar que, na grande maioria das
vezes, as divisorias foram construidas até o teto, formando verdadeiros feudos, distintos em
rituais e caracteristicas dentro de uma tinica empresa.

Na década de 80, a tecnologia comeca a conquistar seus espagos nas empresas. Os
desenhos  organizacionais tornam-se entraves para acompanhar o desenvolvimento
tecnologico que se processava. A abertura econOmica e a competitividade ja comecam a
ameacar a continuidade das empresas que se encontravam inchadas e desestruturadas
administrativamente. As disfungdes da burocracia, que foram se estabelecendo ao longo do
tempo e se incorporando nas rotinas, comecavam a evidenciar um verdadeiro caos
organizacional. Esses cendrios tornam-se entdo terrenos férteis para o surgimento de
“solugdes magicas”, prescricdes lancadas na literatura empresarial, que passaram a ser
adotadas indiscriminadamente pelas empresas, comeg¢ando assim a grande geracdo dos

modismos e dos gurus organizacionais.
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Buscando minimizar os impactos gerados pela rigida departamentalizacdo burocratica,
surge, nos EUA e na Europa, o movimento da Reengenharia. Seus conceitos sdo estruturados
dentro do paradigma mecanicista, mas se propdem a eliminar as tarefas burocriticas dos
departamentos para a criagdo dos processos. Mais uma vez, considera-se os pressupostos de
que o ser humano ¢ uma pega auto-encaixavel, € que o importante era estruturar bem os novos
desenhos ignorando o tempo de amadurecimento, a aprendizagem e as percep¢des dos
recursos humanos do novo conceito.

Para conceber esta nova arquitetura, os departamentos deveriam aumentar os fluxos
internos de comunicagdes; para tanto, inicia-se um verdadeiro quebra-quebra de paredes e
divisérias para aproximar os setores. As empresas tornam-se verdadeiros campos de trabalho,
um amontoado de cadeiras e mesas, confuso e dissonante.

Ao se desconsiderar fatores relacionados a formagdo social, como cultura, ambiente,
unido, aprendizado, relacionamentos e principalmente o fato de ndo envolver as pessoas no
processo, que na maioria dos casos ja estava fragilizada com a obsolescéncia humana gerada
pela reengenharia, permite-se um boicote natural a pratica adotada.

Grandes demissdes passam, entdo, a gerar um desemprego estrutural e criando um
ambiente de descontentamento e inseguranca no clima organizacional das empresas.
Ferimentos foram abertos nas organizagdes que, ainda hoje, guardam marcas no clima
organizacional em relagdo a confianca e ao respeito, em diversos ambientes empresariais.

Apdés a reengenharia, verifica-se que ndo adiantou retirar as divisorias; afinal, as
“engrenagens humanas” demonstraram claramente que as suas percepgdes acerca da
organizagdo estavam distantes do ambiente real. Assim, enquanto se definiam as posi¢des das
cadeiras, a tecnologia entrava rapidamente na estrutura organizacional, gerando mais impacto
e resisténcia por parte das pessoas ao novo cendrio que ainda ndo fazia parte do imaginario
coletivo.

Segundo Robbins (1988), as estruturas matriciais surgem neste periodo diversificando o
foco da estratégia organizacional. Neste modelo, define-se o foco no produto ou em um
segmento de mercado e, a organizagdo, em uma acdo celular, atua em equipes
multidisciplinares na estratégia desenvolvida.

A discuss@o académica deixava clara a necessidade da quebra do paradigma mecanicista.
Estava se construindo o paradigma do conhecimento, onde a peca fundamental era o capital
humano, suportado pelas inovagdes tecnologicas que alavancavam os diferenciais

competitivos.
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Urgia a necessidade de se pensar em uma estrutura flexivel, mais plana e auto-
organizdvel, direcionada para a criacio do conhecimento competitivo. Imagina-se a
possibilidade de eliminar a hierarquia, caberia se construir 0 minimo de estrutura formal, com
objetivos apenas de alcadas. A valorizagdo do conhecimento e da experiéncia dos atores
comeg¢a a ser reconhecida como uma competéncia a ser explorada na organizagdo e
estimulada a se desenvolver. As intuicdes, idéias e, principalmente, a criatividade tornam-se
valores intangiveis e o ser humano se afirma como o centro do desenvolvimento estratégico e
competitivo.

A realizagdo e o sucesso das estratégias passam entdo a depender da participagdo e do
comprometimento de todos os envolvidos na empresa; para isso, caracteristicas como unido,
lealdade, iniciativa, cooperagdo confianga, conquistaram valores consideraveis na busca dos
resultados competitivos € na constru¢do da arquitetura organizacional, e, por conseguinte, nos
mecanismos de aprendizagem que comegavam a se evidenciar.

O espaco sem divisorias, segundo Sveiby (1998), ¢ o método mais eficiente de
comunica¢do. Entretanto, a utilizacdo ou ndo de divisorias dependera da cultura do ambiente,
do tipo de trabalho realizado, do envolvimento entre as pessoas e¢ dos objetivos da
organizag¢do. Importante neste cendrio ¢ formar um conjunto sistémico na organizagdo que
favorega a integragdo, a comunicagdo, a troca de experiéncias para o aperfeicoamento do
aprendizado ¢ o melhor funcionamento dos fluxos processuais. As divisérias devem ser
consideradas apenas por uma questdo de ordem, mas nunca, para servir de entraves entre as
pessoas na convivéncia diaria e nas realizagoes das atividades.

Considerando que, na economia do conhecimento, uma premissa para a competitividade ¢
a capacidade da organiza¢do de gerar aprendizado, Morgan (1996) desenvolveu uma imagem
da organizagdo inspirada no funcionamento do cérebro, projetando empresas ideais
perfeitamente adaptadas a inovacdo tecnoldgica e a gestdo do conhecimento.

Ao ser desenvolvido o computador, imaginou-se estar sendo reproduzido o funcionamento
do cérebro, uma estrutura complexa de processamento de informagdes com assessoria de um
banco de memoria. Entretanto, a evolu¢do do estudo sobre a inteligéncia humana, eliminou o
conceito do banco de memoria, € comparou o cérebro ao funcionamento de um sistema
holografico (mosaico de lentes). Caso a lente holografica se quebre, qualquer pedaco podera
ser utilizado para reproduzir a imagem inteira. Esta analogia enfatiza uma forma de
inteligéncia mais descentralizada e distribuida, onde se comparando com o cérebro, ¢ como se
ndo existisse nenhum centro ou ponto de controle determinando as atividades de cada area

deste centro de inteligéncia.
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O raciocinio holografico permite concluir que todas as partes do cérebro estdo envolvidas
e integradas no perfeito funcionamento do conjunto, sendo que esta caracteristica, de todas as
partes serem responsaveis pelo todo, ndo exclui o fato de existir também uma alta
especializacdo nas atividades especificas de cada area. Esta afirmacdo pode ser ilustrada ao se
determinar que o lado direito do cérebro possui fungdes criativas e emocionais, € o lado
esquerdo estd envolvido nas fungdes analiticas e racionais; porém, na execucdo de qualquer
atividade, os dois lados serdo utilizados, pois trata-se de um sistema coordenado e inteligente
que ndo necessita de um plano predeterminado e explicito de agdo (MORGAN,1996).

Ao realizar a analogia do funcionamento holografico do cérebro com o funcionamento da
organizacdo, ¢ como lhe atribuir caracteristicas de um sistema complexo com capacidade de
aprendizado, que possui condi¢des de funcionar em plena harmonia buscando sempre a
qualidade dos resultados no todo e que combinam fungdes centralizadas e descentralizadas.

O desafio, portanto, serd o de conceber a organizagdo como um sistema de informagdes,
onde, com a interacdo da inteligéncia humana, a empresa serd capaz de eliminar grandes
contingentes de trabalhadores burocraticos, voltando todos os capitais intelectuais para
qualquer articulacdo de tomada de decisdo e com capacidade de associar suas atividades com
atores distintos como fabricantes, fornecedores, bancos, clientes, formando uma rede
integrada de conhecimento.

A segunda dimensdo analisada refere-se ao modelo de gestio humana considerado mais
congruente com a abordagem da aprendizagem organizacional. Neste sentido, optou-se por
explorar dois modelos de gestdo de pessoas, os modelos agency e community, desenvolvido
por Rosseau (1999).

Nas discussdes sobre conhecimento, aprendizagem e inovacdo, as pessoas assumiram o
papel essencial no desenvolvimento organizacional. A eficiente gestdo dos recursos humanos
tornou-se um importante e imprescindivel ativo nas empresas. Para tanto, foi necessario haver
mudangas na forma e nos principios de exercer a lideranga e na concepcdo do valor humano
na organizacdo, além da compreensdo dos processos e redes cognitivas construidas pelos
atores, pautados principalmente nas transformagdes estruturais e conceituais em todos os
niveis nas organizagdes.

Durante muito tempo, diversas abordagens objetivas e subjetivas foram consideradas
buscando as melhores alternativas e resultados na gestdo dos recursos humanos. Referir-se ao
ser humano, como capaz de gerar novos conhecimentos ¢ de poder articular pensamentos

multidisciplinares e integrados, demonstra uma incoeréncia na retorica da gestdo de pessoas

comparada com a realidade (DAVEL; VERGARA, 2001).
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Davel e Vergara (2001, p.31) afirmam que

pessoas tornam-se fonte verdadeira de vantagens competitivas por causa de
seu valor, sua raridade, suas inimitaveis e insubstituiveis qualidades humanas,
ou seja, por causa da capacidade original de combinarem emogdo com razio,
subjetividade com objetividade quando concebem situagdes, quando
desempenham tarefas, interagem e decidem.

Ha uma intensa discussdo tedrico-conceitual sobre os modelos de gestdo de pessoas e de
suas implicagdes na aprendizagem organizacional. Segundo Fleury e Fischer (2001), o
modelo de Gestdo de Pessoas pode ser entendido como um conjunto de politicas, praticas,
acdes e instrumentos empregados por uma empresa para interferir no comportamento humano
e direciona-lo no ambiente de trabalho.

Coincidindo com o extenuamento do sistema classico de Administracdo de Recursos
Humanos e a ascensdo de um modelo de Gestdo de Pessoas apoiado em novos valores,
expandem-se os estudos na area da ciéncia da cogni¢do, aumentando, assim, o interesse pela
investigacdo de como os esquemas cognitivos dos lideres organizacionais lhes permitem
interpretar o ambiente externo e interno da organizagdo, como eles internalizam os valores e
objetivos da mesma e, por fim, como percebem os modelos e praticas de gestdo adotada pela
administragdo.

Influenciados por essa perspectiva e langando um olhar sobre a fungdo de Recursos
Humanos na nova era organizacional, Rousseau e Arthur (1999) conceitualizaram um modelo
que articula duas concepgdes, tradicionalmente opostas, acerca dos processos de gestdo de
pessoas nas organizacdes. A primeira refere-se a nogdo agency, que defende a habilidade de
os atores tomarem decisdes e agirem de acordo com seus interesses, sendo o empreendedor
autonomo o seu protdtipo. Ja a segunda nocdo, a community, enfatiza uma maior participacao
e interdependéncia dos atores, além de envolver expressdes como suporte mutuo, cooperagao
e adaptacdo coletiva ao ambiente. O aprendizado conjunto, a afiliagdo e o desenvolvimento de
uma mente coletiva sdo ainda caracteristicas marcantes dessa concepg¢do, que tem como base
a idéia de homem comprometido.

Para esses autores, as noc¢des agency € community, concebidas juntamente, trazem um
novo entendimento de como o uso adequado das praticas de recursos humanos pode trazer
beneficios positivos as pessoas, de modo a considerar suas qualidades como seres humanos, e
as organizagdes, facilitando-lhes na criagio de vantagem competitiva. E dessa maneira que as
postulagdes de Rousseau e Arthur (1999) estdo voltadas para a necessidade de um modelo

hibrido agency-community, que leve em consideracdo tanto as caracteristicas de autonomia e
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auto-regulagdo quanto de cooperagdo e suporte mutuos. Destarte, o0 modelo hibrido possibilita
as firmas e trabalhadores responderem de maneira flexivel as mudancas do mercado, enquanto
se busca estabilidade ao recrutar, desenvolver e reter pessoas cujos talentos sdo essenciais
para a organizagao.

O modelo hibrido de gestdo agency-community traz como inovagdo a possibilidade de
transitar pelas caracteristicas de uma concepgdo mais agency ou pelos elementos pertinentes a
uma noc¢do mais community, a depender das politicas e programas adotados pela organizagao.
Contemplando o gerenciamento de duas interfaces — a interface moral e a interface do
conhecimento - este modelo de gestdo, tal qual concebido por Rousseau e Arthur (1999),
mostra-se como uma alternativa vidvel as pressdes competitivas sobre as organizagdes € a
necessidade da adog¢do de um novo perfil por parte do trabalhador, levando, dessa forma, a
preméncia de carreiras e organizagdes cada vez mais abertas, fluidas e sem fronteiras.

Tendo-se apresentado as principais concepgdes teodricas da estrutura organizacional que
nortearam o desenvolvimento do presente estudo, exploram-se, a seguir, as questdes

relacionadas a metodologia utilizada no desenvolvimento da pesquisa.
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4 MONSANTO : ESTUDO DE CASO

A Monsanto ¢ uma multinacional recémrinstalada no Pdlo Petroquimico de Camacari,
dedicada a agricultura e pioneira na 4rea de biotecnologia. A empresa possui a pesquisa
cientifica como principal diferencial, o que contribui com a formacdo de um modelo que
sustente a inovagao e a aprendizagem organizacional.

O estudo da teoria implicita associado as teorias de desenvolvimento organizacional
ainda € um conceito em gestagdo. Contudo, este estudo ja suscita um potencial de questdes
ainda ndo devidamente trabalhadas. Ao buscar um modelo que evidencia caracteristicas
inovadoras de gestdo associadas a produ¢do do conhecimento organizacional, possibilitara
uma rica andlise aos objetivos deste trabalho, envolvendo as dimensdes da arquitetura
organizacional e das praticas de recursos humanos.

O viés estratégico da Monsanto possibilitou desenvolver um conhecimento
competitivo da biotecnologia, além de impulsionar a formacdo de redes integradas de
pensamento para a conquista de diferenciais competitivos. Assim, este ambiente configura-se
como ideal para o estudo proposto.

Nao existe o propdsito de se esgotar o assunto, mas de abrir novas perspectivas de
analise que contemplem uma linha abrangente e consistente para compreensdo do tema,
associado ao desenvolvimento organizacional atual. Por ser uma abordagem ampla que
integra conceitos diversos na sua concepg¢do, serd feito um estudo tedrico que contenha as

premissas e conceitos necessarios para a formagao do raciocinio proposto no tema.

4.1 METODO

A presente pesquisa foi desenvolvida por meio de um estudo de caso. Tal opgdo se
mostrou mais adequada tendo em vista se tratar de uma empresa singular em relagdo a gestdo
que pratica, com caracteristicas consideradas inovadoras e relacionadas com um modelo de

gestdo do conhecimento.



41

4.1.1 Os Participantes

A escolha da empresa Monsanto foi definida a partir de um estudo anterior que buscou
identificar a extensdo de uso de um conjunto de praticas de gestdo da produgdo (BASTOS,
2003). Os resultados obtidos permitiram classificar as empresas em quatro clusters,
representando diferentes padroes de inovacdo. A Monsanto foi identificada no cluster que
contempla as empresas consideradas inovadoras.

Escolhida a empresa, definiu-se entdio uma amostra intencional, onde de um universo de
quatorze funcionarios, cujo critério utilizado baseou-se no fato deles terem participado da
elaboracdo e implementacdo do modelo de gestdo adotado na organizagdo, foram, ento,
selecionados quatro colaboradores, sendo que: dois integrantes do nivel gerencial, e dois

funcionarios da area técnica.

4.1.2 Instrumento e Procedimentos de Coleta de Dados

No levantamento dos dados, foram utilizados dois tipos de instrumentos. Um
questiondrio com questdes fechadas para identificar as teorias implicitas dos entrevistados em
relagdo a estrutura organizacional e ao modelo de gestdo de pessoas mais adequado a um
modelo inovador. Na aplicagdo dos itens fechados, utilizou-se um conjunto de itens com
estruturas em formato de escala do tipo Likert de seis pontos, sendo 1 total discordancia e 6
representando total concordancia com o enunciado. Tais itens cobriam as duas dimensdes ou
eixos que variam de modelo mecanicista para o modelo organico, sendo: 26 questdes que
investigaram o tipo de estrutura organizacional (13 representando modelo mecéanico e 13
questdes do modelo organico) e 20 questdes com caracteristicas da relagdo entre individuo e
organizacdo (10 representando modelo Agency e 10 questdes do modelo Community). Assim,
os participantes assinalaram a resposta considerada mais congruente com o seu conjunto de
crencgas sobre uma realidade organizacional inovadora.

Utilizow-se, também, uma entrevista com questdes abertas, para caracterizar a teoria
implicita de uma organizagdo inovadora e para identificar as principais inovagdes, bem como

respectivos impactos na empresa em estudo.
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4.1.3 Analise das Informacdes

A analise dos dados obtidos a partir do questiondrio foi tratada estatisticamente, através de
calculos de estatisticas descritivas (freqiiéncias e médias). J4 as informagdes oriundas das
questdes abertas envolveram a constru¢do de mapas conceituais, definindo as unidades de
andlise que se relacionavam a concep¢do de uma organizacdo inovadora e a confrontagdo com
a realidade da empresa. Foram tratadas por meio da analise de conteido, em que foi feita uma
confrontagdo comparativa entre a realidade percebida e a realidade ideal, definida pelo

entrevistado. Na construcdo destes mapas, utilizou-se o programa Mindmanager, versao X5

4.1.4 A Empresa: Caracteristica, Estrutura e Modelo de Gestio

A Monsanto destaca-se como uma empresa, de alta tecnologia, que atua em beneficio do
setor primario. Fundada em 1901, em St. Louis, Missouri (EUA), a empresa, atualmente,
trabalha no desenvolvimento de produtos agricolas como herbicidas e sementes modificadas
por melhoramento convencional ou biotecnolégico.(revista de aniversario — Monsanto, 2002)

A biologia ¢ a ciéncia-chave neste contexto. Ela permeia a pesquisa e o desenvolvimento
de insumos para a agricultura e sistemas para a producdo de alimentos e geracdo de saude. Os
pesquisadores da empresa investem seus esforcos na investigagdo e interacdo entre as areas,
criando caminhos novos na criagao de produtos consistentes e seguros.

A sede da Monsanto fica em St. Louis, no estado de Missouri, nos Estados Unidos. Com
5 mil funciondrios, ¢ a vigésima nona maior empregadora da regido metropolitana de St.
Louis. E no municipio de Chesterfield, vizinho a St. Louis, que estd localizado o centro de
pesquisas de Ciéncias da Vida da Monsanto, um dos maiores investimentos em biotecnologia
do mundo. Os trabalhos feitos nessas duas unidades da empresa somam juntos mais do que os
campos de pesquisas existentes, neste assunto, nas universidades.(revista de aniversario —
Monsanto, 2002)

No inicio do século passado, a Monsanto comecou suas atividades na area quimica, com
a producdo de itens farmacéuticos e materiais secundarios para outras industrias. Vinte anos
depois, amplia seus investimentos para a industria petroquimica e, s6 na década de 50,
diversifica sua atua¢do também no setor agricola.(revista de aniversario — Monsanto, 2002)

A empresa chegou ao Brasil na década de 50, com a comercializagdo de matérias-primas

para a agricultura. Em 1963, instalou seu escritorio de vendas em Sdo Paulo. Na década



43

seguinte, inicion uma série de investimentos na 4rea quimica, que culminou com a
mnauguragdo da primeira fabrica, em 1976, na cidade de Sdo Jos¢ dos Campos / SP, sendo, na
época, um dos mais avangados complexos industrias da empresa, fora dos Estados Unidos e,
desde 1984, concentra toda a producdo do herbicida para abastecer o mercado brasileiro.Em
1985, a Monsanto iniciou-se nos negocios farmacéuticos com a aquisicdo da Searle e, em
1989, passou a fabricar os produtos da Nutrasweet no Pais, iniciando na area de alimentos. A
posicdo de destaque como fornecedora de insumos para a area agricola consolidou-se, a partir
de 1996, com a pesquisa na area de beneficiamento de sementes de soja, milho, sorgo e
girassol.(revista de aniversario — Monsanto, 2002)

O fortalecimento paralelo das duas atividades principais - quimica e agricola - levou, em
1997, a uma divisao natural dos negécios da holding Monsanto em duas empresas distintas: a
Monsanto, dedicada a agricultura, a farmacéutica e a biotecnologia, ¢ a Solutia, que passou a
agregar todos os negocios da é4rea quimica. O enfoque da Monsanto em agricultura foi
fortalecido apds a fusdo, nos Estados Unidos, da Monsanto Company com a Pharmacia &
Upjohn, consolidada, em abril de 2000, com a criagdo da Pharmacia Corporation. No dia 13
de agosto de 2000, ocorreu a cisdo entre a Monsanto ¢ a Pharmacia, ja previamente acordada.
Atualmente, a Monsanto ¢ uma empresa independente, totalmente focada em agricultura.

Em dezembro de 2001, a Monsanto inaugurou uma fabrica de matérias-primas para
herbicidas em Camagari, na Bahia. As obras para a constru¢do dessa unidade Hram iniciadas
em janeiro de 2000. Além disso, a empresa investiu na modernizagio de suas unidades de
sementes ¢ um novo complexo de pesquisa € beneficiamento de sementes de milho e sorgo,
em Uberlandia (MG). (Perfil Monsanto, 2002)

O consolidado conhecimento interno, adquirido com as pesquisas, projetou
estrategicamente a possibilidade de exaustdo das inovagdes nos circulos quimicos e
petroquimicos, transformando, assim, os produtos em bens commoditizados. Em 1995, seus
gestores decidiram por desfazer dessas linhas de negocio. Atualmente, o investimento se
concentra em uma nova area, as “ciéncias da vida”, formadas por alimentos e saide.

O investimento em biotecnologia representa um risco de apenas 20% de seu portfolio;
contudo, amplia a intangibilidade de ganhos futuros, diante de seu pioneirismo. Desse modo,
a empresa alimenta uma estratégia diferenciada preparando alternativas prdsperas de
crescimento para os proximos 20 anos. (Perfil Monsanto, 2002)

Buscando implementar a estratégia das “ciéncias da vida”, em dezembro de 2001, foi

inaugurada a unidade do Polo Petroquimico de Camagari. Esta, sendo a primeira fabrica de
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herbicidas da Monsanto no hemisfério sul. Além da fébrica, o principal diferencial estd na
montagem de um laboratorio de alta tecnologia para pesquisa do melhoramento de sementes.

A empresa iniciou as obras da construgdo da nova fabrica de Camagari, em janeiro de
2000. A area total da unidade é de 631 mil nt, sendo 200 mil nf de 4rea construida. Com a
conclusdo das duas fases, a previsdo € & que a unidade gere 1300 empregos na regido, entre
diretos (250) e indiretos (1050). Em épocas de pico de obras, as contratagdes chegaram a 4
500 pessoas.(Perfil Monsanto, 2002)

Com essa fabrica, a Monsanto passa a contribuir para um saldo de cerca de USS$ 300
milhdes por ano na balanga comercial brasileira, deixando de importar US$ 150 milhdes em
matéria-prima e gerando a mesma quantia em exportacdes. O principal critério para a escolha
da Bahia como local deste investimento foi a infra-estrutura existente no estado. O Polo
possui disponibilidade de mao-de-obra, matérias-primas e utilidades (como &gua, vapor e
energia elétrica); uma empresa reconhecida internacionalmente pela qualidade no tratamento
de efluentes; e uma logistica desenvolvida, que inclui duas op¢des de portos, Aratu e
Salvador.(relatorios internos, 2001)

Com o objetivo de manter uma posicao diferenciada, a Monsanto investiu, mundialmente,
4 bilhdes de ddlares no desenvolvimento de plantas geneticamente modificadas, resistentes a
insetos e tolerantes a herbicidas, o que favorece o aumento da produtividade agricola ¢ a
redu¢do dos custos de produgdo, além de proteger o meio ambiente por reduzir o uso de
defensivos quimicos.

Entre os produtos provenientes da biotecnologia, a empresa produz sementes de milho e
soja resistentes a pragas e tolerantes a herbicidas e o algodao resistente a pragas. Encontra-se
em fase de desenvolvimento o arroz dourado, enriquecido com betacaroteno e ferro. O Brasil
ocupa posicdo especial nesta estratégia; caracteriza-se como o potencial mais importante fora
dos EUA, devido a importincia da agricultura para a economia brasileira, principalmente o
cultivo do milho e da soja.(revista de aniversario — Monsanto, 2002)

A drea de sementes geneticamente modificadas pela biotecnologia estd em fase de
discussdo, no campo das idéias sociais do Pais. Por ser uma ciéncia nova, que suscita duvidas
e questionamentos, a Monsanto busca adotar politicas estratégicas que abrangem o didlogo, a
transparéncia, o respeito e a disponibilidade no compartilhamento conjugado de conhecimento
com a sociedade. Neste sentido, atua com responsabilidade social, préximo a todos
segmentos, tanto em acdes de desenvolvimento humano, quanto no ambiente cientifico

universitario.
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A Monsanto busca caracterizar uma cultura baseada na confianga, na informalidade nos
relacionamentos e no trabalho em equipe. Para tanto, o modelo de gestdo arma-se em poucos
niveis hierarquicos (ANEXO A), poucas regras e muita autonomia para os colaboradores. E
importante considerar que estas condigdes de trabalho se constituem em caracteristicas para
um ambiente que busca a gestdo do conhecimento.

A gestdo de recursos humanos realiza um trabalho cuidadoso e diferenciado na busca de
comprometimento e cooperacdo dos colaboradores. Comecando na contratagdo, a empresa
prioriza diversidade de habilidades e competéncias por acreditar nas vantagens de possuir
grupos mistos. A Monsanto acredita que grupos mistos sdo mais produtivos € mais criativos, a
partir das visdes diferenciadas de cada individuo.

Respaldada em conceitos como credibilidade, respeito, responsabilidade social,
camaradagem, clareza e orgulho, ¢ que em 2003, a Monsanto foi incluida, pelo quarto ano
consecutivo, entre as 100 Melhores Empresas para se Trabalhar no Brasil. A selecdo foi feita
pelas Revistas Exame e Vocé S.A., publicacdes da Editora Abril, a partir de entrevistas e
questionarios respondidos pelos funcionarios das companhias.(revista Monsanto em Acdo,
2003)

Este resultado atesta a coesdo de pensamentos na organizacdo, onde a pesquisa demonstra
que a maior vantagem da Monsanto ¢ saber reconhecer a dedicagdo e esfor¢o do funcionario,
obtendo assim, um diferencial na formag@o do seu time de colaboradores (ANEXO B).

Na pesquisa, foi destacado pelos funcionarios que entre os principais atrativos descritos,
estdo os servicos que a Monsanto oferece, assisténcia psicologica com garantia de anonimato
ao usudrio, pagamento de até 70% de cursos de MBA em quatro institui¢cdes, bolsas de 50%
para universitarios e de 70% para cursos de inglés. Uma outra caracteristica reconhecida foi a
“responsabilidade social” da empresa.

Indo mais além , cada funciondrio recebe um lote basico de opgdo acionaria com
liberdade total de gerenciamento; desta forma, a Monsanto aproxima o funcionario para a
posicdo de um pequeno sécio, estreitando o relacionamento, na busca de obter um maior
empenho de todo o corpo humano da empresa.

Uma area importante para a gestdo de pessoas ¢ a Diretoria de Comunicagdo, que trabalha
pelo fortalecimento do didlogo da empresa com seus diversos publicos. Um conjunto de ag¢des
diversificadas ¢ dedicado a esse empreendimento. A revista interna, Monsanto em Acfo, ¢
bimestral e circula para todos os funcionarios. Uma vez por semana, eles também recebem
uma newsletter eletrbnica com noticias relevantes sobre a companhia ¢ a evolu¢do de seus

negocios. Nas unidades situadas fora dos centros urbanos, essas informagdes sdo impressas
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para que cheguem ao conhecimento dos que trabalham em dreas rurais, distantes dos
computadores. Um amplo trabalho informativo sobre a empresa € o uso da biotecnologia no
mundo foi desenvolvido para os funcionarios, entre novembro de 2001 e fevereiro de 2002.
Para isso, um grupo multidisciplinar interno preparou uma apresentacdo e uma palestra,
levadas igualmente a todos, durante reunides com grupos de 20 funcionarios, conduzidas por
profissionais de varios departamentos da empresa. A iniciativa abrangeu cerca de duas mil
pessoas e foi complementada, no decorrer do ano, com apresentagio de videos sobre
biotecnologia. O objetivo foi permitir que todos os funcionarios estivessem bem informados a
respeito do assunto e aptos a explicar a biotecnologia para seus interlocutores.

A cada trés meses, um encontro, promovido pela Presidéncia e Diretorias, reine os 280
funciondrios da sede administrativa para abordar estratégias de trabalhos, novas decisoes,
resultados e dar espaco a perguntas e respostas. Os Diretores se incumbem de realizar
reunides semelhantes nas unidades de Sdo José dos Campos, Uberldndia e Camagari, para
disseminar as informacdes. A drea de Recursos Humanos produz, por sua vez, uma
publicagdo mensal, denominada RH Interativo, para levar informagdes especificas a todos os
funcionarios. Em 2003, a publicagdo passou a ser veiculada pela Intranet, recém-lancada na
empresa.

Em janeiro de 2003, a Monsanto anunciou aos funciondrios em St. Louis, nos Estados
Unidos, a incorporacdo a sua marca da assinatura “Imagine”, com as letras “ag” destacadas,
em razio de seu foco na agricultura. “Imagine” foi lancada como conceito mundial da
Monsanto para uma comunicacdo Unica e uniforme sobre a companhia, respeitando os
aspectos culturais caracteristicos de cada pais. Além disso, essa assinatura foi escolhida por
ter o mesmo significado em vdrios paises, sua mensagem ¢: “Imagine uma agricultura
inovadora, que hoje ja cria coisas incriveis”. E reflete a filosofia e os objetivos da Monsanto,
expressos nos investimentos na agricultura que respeita o meio ambiente, com maior
produtividade, que produz alimentos sauddveis e usa menos agroquimicos. (Perfil Monsanto,
2002)

A inser¢do na comunidade, também ¢ considerada uma tarefa relevante na Monsanto.
Para tanto, o Programa Criancas Saudaveis, Futuro Saudavel, menos doengas, mais saude e
disposicdo para estudar e brincar, aconteceu em Camacari (BA) durante trés anos, até 2002,
por iniciativa da unidade local da Monsanto. Hoje, o programa ja estd implantado em
Uberlandia (MG), Morrinhos (GO), Santa Helena (GO), Goiatuba (GO) e Sdo José dos
Campos (SP), financiado pelo Monsanto Fund, e j& beneficiou 30 mil criangas. O objetivo

deste programa ¢é prevenir e tratar doengas, além de fornecer educagdo e motivar criangas a se
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tornarem agentes de mudanga para habitos e atitudes saudaveis, junto a familia, com seus
amigos ¢ a comunidade. Por meio de palestras, eventos, concurso de cartilhas, reunides
mensais com pais e mestres, elaboracdo de murais, entre outras atividades, o programa
dissemina habitos de higiene e de alimentagdo saudavel. Foi iniciado nas escolas dos
municipios de Camacari e Dias D'Avila, na Bahia, que ficam proximas a unidade da
Monsanto, e cresceu junto com a constru¢do dessa fabrica. Inclui ainda, a realizagdo de
exames de sangue, entre outros estudos de laboratdrio para avaliagdo dos problemas das
criangas, ¢ o fornecimento de medicamentos e vitaminas apos os diagnésticos. Em trés anos,
completados em 2002, envolveu 30 mil criangas de 5 a 14 anos e atingiu indiretamente 120
mil pessoas em sete municipios. (Perfil Monsanto, 2002)

O aspecto educacional ¢ o traco mais forte d Programa Segurang¢a na Turma, realizado
pela unidade de Camacari em 2002, para o mesmo publico: 10 mil criancas de 18 escolas. Nas
atividades, utiliza apresentacdo de teatro de bonecos para transmitir ¢ sedimentar conceitos de
seguranca, saude e preservagdo do meio ambiente. Por isso, os temas das apresentacdes,
abordam desde cuidados com destinagcdo do lixo, até uso da agua, riscos da eletricidade,
cuidados com fogo, fogdo e objetos cortantes. Em Camacari, destaca-se também, o projeto
Coral de Pequenos Cantores, que utiliza a formacdo musical como meio para melhorar e
reforgar a auto-estima de 58 criangas carentes da regido. (Perfil Monsanto, 2002)

Em Sao Jos¢ dos Campos, as parcerias com a comunidade contemplam programas que
promovem a saide, a educacdo, a seguranca e a preservacdo do ambiente. O programa
Monsanto na Escola foi iniciado em 1999, em escolas publicas proximas, para melhorar a
qualidade de vida e as condi¢cdes de saide e de lazer da populagdo local. Técnicos,
engenheiros, estagiarios e gerentes de varias areas da fdbrica ministram palestras sobre
planejamento familiar, saude, prevencdo as drogas e a violéncia, entre outros temas.

A presenga espontanea dos funcionarios em diversos projetos sociais ja& ¢ uma pratica
comum na Monsanto. Eles organizam e participam de agdes que envolvem desde campanhas
de doagdo até palestras e mutirdes de limpeza e pintura de escolas. Estdo sempre criando
acoes educativas e prazerosas, como ¢ o caso da Horta Didatica, idealizada pela equipe da
Regional de Vendas de Londrina, no Parani, em 2001, para atender alunos de escolas rurais
carentes..

O século XXI sera caracterizado pela demanda rapida e crescente de alimentos e de
outros recursos naturais, que culminard em uma grande pressdo sobre o meio ambiente. A
pesquisa cientifica e a biotecnologia surgem para satisfazer essa demanda e, a0 mesmo tempo,

proteger o meio ambiente. Assim, ao integrar esforcos no sentido de pesquisar as melhores



48

solugdes para os problemas dos agricultores ao redor do mundo, aliando o melhoramento
convencional as modernas técnicas da biotecnologia, a Monsanto define a inovagdo como
principal eixo competitivo da organizacao.

Assim, tendo como base o espirito de inovagdo, ela mantém investimentos em pesquisa
no mundo todo, uma pratica iniciada desde sua fundag@o. O trabalho de pesquisa e inovacdo
da Monsanto no Brasil comecam dentro de suas unidades e ampliam-se em parcerias com
universidades e instituicdes especializadas. Integrando conhecimento, realiza convénios com
centros tecnolégicos como a Universidade Federal de Vigosa (MG) e o Instituto de Pesquisas
Tecnoldgicas (IPT) da Universidade de Sao Paulo, realizando intercAmbios tecnoldgicos com
as unidades da Monsanto no mundo. (Perfil Monsanto, 2002)

Em toda a histéria da humanidade, nunca se estudou tanto os produtos agricolas como
fontes de alimentos como vem acontecendo nos ultimos anos. Cada produto da biotecnologia
que chegou ao mercado mundial foi analisado durante oito ou dez anos. A biotecnologia
estuda e utiliza as caracteristicas determinadas pelo cddigo genético e a forma como essas
caracteristicas podem ser transmitidas de um ser vivo para outro. O objetivo do emprego
dessa técnica ¢ obter produtos uteis ao homem e ao meio ambiente. Portanto, os produtos
decorrentes da biotecnologia agricola, que estdo no mercado mundial, sdo mais econdmicos e
permitem produzir mais na agricultura, o que resulta no crescimento vertical da producdo e
evita que as culturas avancem em areas de florestas nativas. (revista de aniversario —
Monsanto, 2002)

A empresa busca esclarecer os agricultores sobre os transgénicos, cultivando transparéncia
nesse assunto. Assim, a Escola de Administragio de Empresas da Fundagdo Getulio Vargas
(FGV), divulgou um estudo apoiado pela Monsanto sobre o tema A biotecnologia como fator
de inovagdo do agronegocio e sua contribuicdo para a sociedade. Esse estudo faz parte do
“Forum de Inovagdo”, criado pela FGV em 1999 com o objetivo de estudar conceitos e
experiéncias de inovacdo empresarial, ¢ informar a sociedade sobre os impactos e beneficios

da biotecnologia.

4.1.5 A Monsanto Camacari

A unidade de Camagari foi constituida como sendo a fabrica mais moderna da
empresa. O alto indice de aperfeicoamento técnico que atingiu o processo produtivo gerou
também uma dificuldade: como gerenciar uma fabrica que eles nunca haviam operado antes?

Segundo o gerente-geral, Sr. Paulo Dantas, “[...] comparativamente é como se as outras
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fabricas da Monsanto tivessem tecnologia de um carro nacional, onde todos sabem como
dirigir e, a unidade de Camacgari fosse uma Ferrari, Gltimo modelo, cheia de regras
tecnoldgicas de como guiar [...]".

Foi como um desafio que os gestores americanos da empresa montaram um grupo de
seis executivos da Bahia, Sdo Paulo e Argentina, para que estruturassem a fébrica e
descobrissem a melhor forma de gerenciar aquele empreendimento. Este grupo teria um prazo
de um ano, apds a inauguragdo, para apresentar um resultado lucrativo que superasse as
expectativas da empresa. Para tanto, seria concedida toda a liberdade de agdo e um tempo de
amadurecimento através da interagdo com os padrdes culturais da empresa.

A andlise concluida, pelo grupo de executivos do projeto inicial da Monsanto
Camagari, evidenciou que se construissem a fabrica nos moldes tradicionais de gestdo, teriam
dificuldades de atingir o resultado requisitado pela organiza¢do. Na duvida do como gerir, os
gestores decidiram por ndo copiar formulas e comecaram a construir um modelo proprio.

A construgdo do modelo teve como base a eliminacdo de todas as deficiéncias ja
vividas, por eles, em outras empresas: como regras rigidas, estruturas e politicas ultrapassadas
e incompativeis com a nova situagao.

Os entraves culturais e, principalmente, o historico dos modelos de gestdo implantados
nas empresas do podlo petroquimico de Camagari, que povoavam o imaginario dos futuros
atores, tornaram-se fatores de ajustes importantes no projeto.

No processo de formagdo das equipes, destaca-se a iniciativa de formar um grupo onde
50% dos funciondrios s3o jovens, que iniciaram ali o primeiro emprego, ¢ 30% dos
trabalhadores da unidade sdo do sexo feminino. Destaca-se ainda, que a fabrica foi projetada e
construida, para incorporar funcionarios portadores de deficiéncia fisica.

Para desempenhar atividades na area administrativa, buscou-se jovens profissionais
com capacitacdo, percepcdes abertas em relagdio a nova experiéncia e disponiveis para
interagir com o que fosse proposto.

Conforme relato do Sr. Paulo Dantas, na area administrativa foi feito um trabalho de
transferéncia de tecnologia operacional com outros atores da Monsanto Americana. Com a
equipe de fabrica, implementaram um intenso treinamento de 18 meses, em que, além da
capacitagdo especializada para a atuacdo de cada um, foram fornecidos treinamentos em
manutengdo mecanica, elétrica e instrumentagdo, calibragdo de equipamentos, operacdo de
pontes rolantes e empilhadeira etc. Com este trabalho, os gestores acreditavam estar

capacitando cada operador a ser mais que um simples instrumentador de painel, e sim estar
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disponivel para atuar com agilidade em qualquer demanda da fébrica, diminuindo as
possibilidades de perda de produgao por problemas técnicos e operacionais.

A empresa possui uma intranet mundial, em que foi acoplado um sistema de
comunicacdo interativo. Caso ocorra algum problema operacional na planta e falte, na fabrica,
algum especialista capacitado, um operador de qualquer unidade da Monsanto no mundo
podera agir na operacdo da planta e ajudar a solucionar o problema. Para isso, a empresa
possui uma banco de dados de conhecimento técnico, onde estdo classificados, quem sdo,
dentre os funcionarios, os melhores especialistas em cada 4rea em toda a empresa. Assim,
diversas necessidades podem ser sanadas com uma consultoria interna. Alem disso, este
banco possui um catdlogo com os diversos problemas operacionais ocorridos em qualquer
parte da empresa, com respectivas solu¢des e envolvidos.

A organizagdo possui, como segunda lingua, o inglés, cujo idioma ¢ bastante
estimulado por todos, independente da posicdo que ocupe. Assim, a empresa financia
amplamente o aprendizado e indistintamente.

A empresa busca fornecer todas as ferramentas tecnologicas que possam contribuir nas
atividades da organizacdo; com este propdsito, espera que toda a equipe mantenha-se aberta
ao aprendizado, a capacitagdo constante e alerta para captar tendéncias, detectar ou
desenvolver técnicas prdprias para ao aproveitamento de oportunidades, objetivando sempre
os melhores resultados.

A descentralizacdo de grande parte do processo de decisdo marcou o inicio de uma
nova dindmica na administragio da Monsanto no Brasil. A partir de 2001, foram criados
quatro Business Teams, equipes de negdcios formadas por profissionais de diferentes cargos e
de diversas areas como Pesquisa e Desenvolvimento, Regulamentacdo, Marketing, Recursos
Humanos, Manufatura, Comercial, Tecnologia da Informag¢io, Comunicaco e Finangas.

A empresa estruturou uma arquitetura aberta e enxuta, ndo existindo entrave de
comunicagdo, ja que os meios sdo abertos e diretos. Ndo ha a fung¢do de secretaria
intermediando relagdes e, quando um representante da matriz chega a fabrica, ele ¢ sempre
instruido a solicitar ajuda ou esclarecer duvidas com os colaboradores mais novos na empresa.
Estas acdes buscam inibir qualquer postura ndo velada de poder que possa a vir se instalar.
Assim, destaca-se uma hierarquia plana com uma estrutura de poder organizada apenas para
formalizacdo das al¢adas decisérias e integracdo das metas dos times. As metas e
compromissos individuais sdo claros e todos estdo sempre envolvidos com eles e aprimorando
sempre. A remuneracdo de cada funciondrio possui uma porcentagem varidvel que depende

do desempenho da meta apresentada.(relatério de desempenho-Camagari, 2002)
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O plano de carreira é galgado através do aprendizado. A empresa adota a gestdo da
carreira diferenciada, que premia o desempenho adquirido através da experiéncia e do
aprimoramento do conhecimento. Segundo Sr. Paulo Dantas, “[...Jexiste uma pressdo interna
que ndo incentiva as pessoas a assumirem posicoes de chefia, pois pode comprometer em
demasia a remuneragdo varidvel”. A empresa possui um Unico plano de saldrio para
especialistas, chefes, colaboradores administrativos e técnicos da engenharia, ndao havendo
discriminagdo por formagdo técnica (engenharia ou administragdo), apenas alteragdo do
beneficio no reconhecimento do aprendizado conquistado e como o empregado compartilha
seu conhecimento com a organizacao.

A composi¢do multidisciplinar agrega conhecimentos multiplos a cada equipe, devido
ao compartilhamento de informacdes das diferentes areas da companhia. Dessa forma, em
cada negbécio ¢ possivel tornar mais precisas as decisdes em conjunto, alcangar o
gerenciamento completo e integrado de todos os seus aspectos e melhorar o fluxo de
informagdes entre as areas envolvidas. H4 um avango significativo no comprometimento de
cada area com o sucesso das atividades compartilhadas.

O fato de a organizagdo estar inserida, com boa posi¢do estratégica, em um mercado
disputado e altamente especializado, transmite seguranca e confianga para a sua construgido
socia. A empresa incentiva a competitividade interna; porém, procura premiar os times.
Assim, apesar das metas individuais, o resultado sempre € repartido por todos os envolvidos,
favorecendo a cultura de partilhamento do aprendizado e de cooperac@o nas equipes.

A empresa acredita na lideranga como um fator preponderante do sucesso conquistado.
Saber lidar com diferentes formagdes, culturas e expectativas, fornecer liberdade com
responsabilidade, tornou-se um desafio na composi¢do dos times de trabalho. Assim, a
proposta de produzir com diferencial de mercado agregando custos reduzidos, qualidade na
especificacdo e controle ambiental, de saide e seguranga, sO seria alcancado se o
comprometimento € envolvimento com o modelo de gestdo fossem aceitos de forma unanime

e irrestrita.

4.2 RESULTADOS

A fim de atingir os objetivos propostos para o presente estudo, nesta etapa do trabalho
apresentam-se os resultados e as andlises das informagdes coletadas. Inicialmente, explora-se
a configuracdo da teoria implicita de gestores e funciondrios da empresa pesquisada. Em

seguida, elabora-se um mapeamento das principais inovagdes identificadas  pelos
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entrevistados, assim como os impactos dessas inovagdes no contexto organizacional.
Finalmente, s3o apresentados os elementos que configuram a teoria implicita dos
entrevistados a respeito do modelo de gestio e da estrutura organizacional, visando
estabelecer uma interface desta teoria identificada com o que apregoa a teoria consultada

sobre o0 modelo de gestdo do conhecimento.

4.2.1 Identificacdo e Analise das Teorias Implicitas: comparando gestores e

funcionarios

Na andlise comparativa acerca das teorias implicitas de organizagdes apresentadas
pelos gestores e funciondrios, conforme Figura 2, observa-se semelhanga e distingdo nas
percepcdes. Os gestores desenvolveram uma visdo mais voltada para o ambiente externo, cuja
perspectiva causa impacto na incerteza gerencial sobre o funcionamento da organizagao.

A visdo gerencial apresentada pelos gestores destacou caracteristicas estratégicas de
resultado, enfatizando um padrdo globalizado de ag@o. A percepcdo sobre o impacto da
globalizacdo enfatiza informagdes como: buscar atender ao Padrdo Mundial, estar atenta para
a performance na bolsa de valores e possuir uma estrutura dindmica e flexivel. Tais
inferéncias demonstram sintonia com o que estd amplamente difundido no contexto
organizacional, como necessario para a sobrevivéncia da organizagao.

Assim, os gestores, ao apresentarem conceitos estratégicos focalizados no ambiente
externo, atribuem uma visdo mutdvel e instavel da atividade organizacional. A bolsa de
valores ¢ percebida como uma sensibilidade critica para a construgdo da imagem da empresa,
¢ um fator decisivo na atra¢do de recursos financeiros. O Padrao Mundial ¢ percebido como
sendo o reconhecimento das habilidades competitivas da organizacdo diante das
especificacdes de competitividade em ambito internacional. Assim, para ser conquistado, as
organizagdes necessitam buscar vantagens competitivas como, por exemplo, capacidade de
inovagdo, alta produtividade, Knowhow em reputagdo e estreita parceria com os clientes e
fornecedores. Os gestores destacaram a flexibilidade como sendo a habilidade estrutural da
organizagdo em se adaptar com agilidade as mudangas e, em relagdio a uma estrutura
dindmica, os gestores apresentaram uma preocupagdo com a integragdo da organizacdo e com
a agilidade nas respostas ao mercado.

Em relacdo aos funcionarios, as respostas apresentam uma teoria implicita semelhante a
identificada pelos gestores, no que se refere a dindmica do ambiente externo. Neste sentido, o

contexto macro organizacional também foi enfatizado, além dos aspectos relacionados com a
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visdo de longo prazo, em que destacam a capacidade de manter a exceléncia na mensuragdo

quantitativa da organizagio e na relagdo com o mercado.
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Figura 2 : Teorias implicitas de organiza¢do Inovadora

Entretanto, na confrontacdo entre gestores e funciondrios, pode-se observar que os
funcionarios tendem a atribuir caracteristicas mais voltadas para o ambiente interno da
organizacdo, o que nao foi destacada na visdo do gestor. Assim, os aspectos internos,
relatados pelos funciondrios, se referem a importancia de se ter qualidade, de possuir capital
de giro e de atender as expectativas dos clientes.

Na percepcdo dos funciondrios, a qualidade estd relacionada a capacidade
organizacional de manter a satisfacdo do cliente através da melhoria continua, garantindo
assim, a rentabilidade a longo prazo. Em relagdo ao capital de giro, os funcionarios
identificam sua realizagdo como resultado da eficiéncia organizacional. Portanto, os
funcionarios relacionam a existéncia de liquidez para alimentar o capital de giro, com o nivel
de qualidade continua mantida pela organizacdo. Estes fatores, destacados pelos funcionarios,
se enquadram nos temas mais dissecados pela literatura empresarial e discutidos amplamente
em todos os niveis empresariais (WOOD JUNIOR, 2000)

No que se refere a questdo da mudancga, o gestor enfatiza a necessidade da organizacéo
ser flexivel, dinamica e adaptdvel a mudanga. J4 para o funciondrio, o importante ¢ que as
pessoas na organizacdo sejam adaptaveis as mudangas. Nesta divergéncia de percepgoes,

destaca-se para o gestor, que uma organiza¢do adaptivel a mudanga conserva-se em um
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processo flexivel de melhoria continua, visando a atender as exigéncias globalizadas de
competitividade. Assim, os gestores enfatizam o destaque ao ambiente externo, o que
contrapde a perspectiva do funciondrio que destaca a importancia do envolvimento do ser
humano, no ambiente interno, na manutenc¢do do status de mudanga continua.

A mudanga na organizacdo engloba alteragdes no comportamento humano e nos
valores em resposta as modificagdes propostas. Portanto, enfatiza-se que a mudanga so se
concretiza em um ambiente em que as pessoas estejam disponiveis e integradas a
organizagdo.(BASTOS, 2001)

Sintetizando, podemos afirmar, entdo, que a teoria implicita de uma organizagdo
inovadora, na visdo de gestores e funciondrios possui pontos comuns quando ressalta a
importancia das questdes externas a organizagdo, como a preocupacdo com o mercado e o
planejamento estratégico. Entretanto, a teoria implicita, também se configura de forma
diferenciada entre eles. Neste sentido, destaca-se que a teoria implicita, na visdo do

funciondrio, volta-se muito mais para questdes internas do que externas a organizagao.

4.2.2 Mapeamento das principais inova¢des ocorridas na empresa

Na caracterizagdo dos fatores que contextualizam um modelo de organizagio
movadora, em relacdo as caracteristicas da Monsanto, identifica-se um eixo comum nos
esquemas interpretativos dos gestores e funcionarios (Figura 3 ).

Os atores fazem referéncias, indicando compartilhamento de algumas crencas, em
relagdo as 1novacdes ocorridas na natureza da organizagdo, no modelo de gestdo
organizacional ¢ no modelo de gestdo de pessoas. No entanto, na visdo do gestor, as
inovagdes ocorridas no modelo de gestdo organizacional sdo percebidas de uma forma mais
ampla ao identificarem um maior nimero de inovagdes nesta dimensdo. Ha, também, uma
diferenca de percepgdo entre gestores e funcionarios quando se analisa a dimensdo do modelo
de gestdo de pessoas. Assim, os gestores percebem a remuneragdo varidvel, a concepgdo do
treinamento € a sinergia entre equipes, como caracteristicas inovadoras do modelo de gestdo
de pessoas. Os gestores entendem, que as organizacdes que aprendem incorporam na sua
cultura estas caracteristicas de gestdo, como mecanismo de alavancagem do conhecimento
organizacional. A remunera¢do varidvel ¢ percebida pelos gestores como um fator de
incentivo a capacidade criativa dos atores. Assim, as pessoas percebem que a organizagao
deve incentivar o desenvolvimento organizado de idéias construtivas e reconhecer o beneficio

agregado na organizacdo. Destaca-se, ainda, que os gestores acreditam que suas contribuigdes
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sdo importantes na busca de diferenciais inovadores. Neste sentido, quando a empresa
proporciona treinamentos indistintamente e favorece a cooperacdo dos trabalhos em equipes,
os atores percebem como uma atitude de reconhecimento da empresa para com o valor dos
recursos humanos.

Ja os funciondrios apontam o empowerment, a capacitagdo dos empregados e a
redistribuicdo do organograma, como inovacdes importantes no modelo de gestdo de pessoas
na empresa. Compondo a estrutura organica, os funcionarios destacam o empowerment como
um compartilhamento de poder que favorece a liberdade criativa no processo decisorio; assim,
eles percebem esta pratica como um estimulo a um desempenho inovador. Complementando
esta analise, enquanto os gestores valorizam o treinamento como fonte de enriquecimento, os
funcionarios entendem que a capacitacdo desenvolve habilidades e amplia as perspectivas de
desenvolvimento individual, contribuindo com uma liberdade criativa mais eficaz na
construgdo do valor organizacional.

Os funciondrios também se referem a inovagdes na estrutura organizacional, o que ndo
ocorreu na visdo dos gestores da empresa. Um organograma plano, com poderes diluidos, ¢
percebido como um incentivo a valorizagdo do desempenho livre de cada um, o que se traduz
em compromisso, responsabilidade e respeito entre funcionario e empresa.

Quando se analisa as influéncias de tais inovagdes no funcionamento da empresa,
destaca-se como ponto em comum, identificado tanto pelos gestores como pelos funcionarios,
o impacto das inovagdes na gestdo das pessoas. Neste sentido, os atores indicaram que houve
um amadurecimento da equipe, incentivo a aprendizagem e uma maior capacitagdo das
pessoas. Dimensdes diferenciadas, no entanto, também foram identificadas. Assim, os
gestores visualizaram o impacto das inovacdes na estrutura organizacional e nos resultados da
empresa, destacando o alcance de metas individuais e de equipes. Os gestores destacam ainda
a importancia de uma arquitetura plana, como uma flexibilidade estratégica da empresa que a
diferencia na conquista de resultados. Na teoria implicita de organiza¢do dos gestores, o
ambiente estrutural da Monsanto favorece um processo de mudanga continua, fruto do
amadurecimento da aprendizagem organizacional que se incorpora na cultura e amplia, em
longo prazo, as perspectivas de resultados na organizagao.

Ja os funciondrios perceberam os impactos das inovagdes em relagdo ao aumento nos
investimentos ¢ na velocidade das respostas da organizagdo. A facilidade de comunicagdo na
organizacdo, destacada pelos funciondrios, corrobora com o pensamento exposto pelos
gestores em relagdo a composi¢do de uma estrutura flexivel.

Aprofundando a andlise, é possivel inferir que a visdo do gestor sobre o impacto das
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inovacdes no funcionamento da empresa estd dirigida para uma visdo mais global da
organizagdo. J& os funciondrios parecem visualizar os impactos mais voltados para os
processos internos da organizagdo. Tal constatagdo parece ser bastante coerente com o proprio
papel desempenhado pelos dois diferentes segmentos da organizagdo, evidenciando entdo que
abrangéncia da visdo do funciondrio sobre o impacto das inovagdes parece ser mais restrita do
que a do gestor. Na analise das caracteristicas historicas das praticas de trabalho, pode-se
destacar que apesar da evolugdo do discurso organizacional defender a integragdo do homem,
mente e corpo, a organizagdo, ainda prevalece a dicotomia entre os atores que “pensam” e se
posicionam estrategicamente na organizacdo, daqueles que executam e restringem a atuagdo
ao seu universo de trabalho. No caso em estudo, esta diferenca de perspectiva em um
ambiente que adota praticas inovadoras de gestdo do conhecimento, evidencia que os clusters
mecanicistas ainda estdo enraizados na perceptiva cultural do individuo. Este posicionamento
pode ser resultado de processos de mudangas que ndo alimentaram evolutivamente as teorias

implicitas desses individuos, a adotarem posturas mais diferenciadas em seus contextos.
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Quando se analisa a teoria implicita, assim como, as inovagdes € seus impactos no
funcionamento da empresa em relagdo ao modelo de gestio do conhecimento, percebe-se
caracteristicas congruentes entre eles. Neste sentido, foram elencadas caracteristicas presentes
na empresa estudada, relacionada com e existéncia de uma hierarquia informal, inovacdes
constantes, rodizio de fungdes, sinergia de equipes, inovagdes, treinamentos, remuneragdo
varidvel, incentivo a aprendizagem, empowerment e tecnologia de informagdo. Portanto, a
conjungdo das bases conceituais das teorias implicitas com as da gestdo do conhecimento,
demonstram que existe uma congruéncia entre 0 que Os atores organizacionais pensam € O
modelo de gestdo praticado na organizagao (Figura 4).

Observa-se, com freqiiéncia, que a organizacdo muitas vezes defende a utilizagdo de
determinadas praticas de gestdo sem que os atores compreendam e efetivamente coloquem em
pratica tais determinagdes. No caso em estudo, a teoria implicita apresentada, parece indicar
um nivel de conhecimento e de entendimento do modelo que caracteriza a gestdo da empresa
estudada, o que pode estar facilitando o desenvolvimento e a eficicia do modelo. Indica
também, um grau de coesdo entre o pensamento dos diferentes atores inseridos na estrutura
organizacional, embora ndo abandonando uma identidade diferenciada que caracteriza cada
um dos agrupamentos na organizagao.

Por outro lado, identifica-se uma possivel limitacdo para o desenvolvimento de um
modelo de gestdo do conhecimento, tendo em vista a assimetria observada na forma como
gerentes e funciondrios percebem os impactos da mudanga. Assim, tal diferenciacdo podera
interferir nas avaliacdes que se processam em relagdo aos resultados alcangados pelo modelo
implementado. Portanto, a perspectiva do conhecimento necessita de interpretagdes
uniformes, para que o compartilhamento de idéias ndo encontre obstaculos conceituais sobre o
nivel de importdncia das informagdes entre os atores. Envolver gestores e funciondrios em
habilidades diferenciadas voltadas para os objetivos organizacionais, pode se configurar como
uma alternativa construtiva para a eliminagdo dos conceitos Agency mecanico na formacao

cultural dos atores.
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Figura4 - Mapa conceitual sobre as praticas que favorecem a gestdo do conhecimento

4.2.3 Analise da Teoria Implicita segundo o modelo de Estrutura Organizacional e de

Gestao de Pessoas

O levantamento estruturado, baseado na escala Likert, permite avaliar os resultados
neste segmento, a partir da média do grau de concordancia com caracteristicas de um modelo
mais mecanico ou organico.

A andlise das teorias implicitas de organiza¢do relacionadas com a estrutura do

contexto Monsanto (Figura 5), pode-se perceber a formacdo de um modelo hibrido,
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combinando caracteristicas mecanicistas e organicas, na composi¢do de uma estrutura enxuta,
flexivel, mas com segregacdo de atividades.

Contrariando o discurso atual, que preconiza valores altamente flexiveis para a
organizagdo, percebe-se que os atores, principalmente os funcionarios, mesclam
caracteristicas dos dois modelos, para compor suas percepgdes sobre uma estrutura inovadora.
Pode-se inferir, entdo, que a estrutura mecanicista criou raizes tdo profundas na cultura dos
individuos que, apesar de haver um discurso dos atores que defende caracteristicas flexiveis,
ainda persistem influéncias reais, dos conceitos mecanicistas, direcionando o imaginario
simbolico das estruturas cognitivas dos atores.

Em relagdo a gestdo de pessoas, constata-se, na concep¢do dos entrevistados, uma
ligeira predominancia dos elementos congruentes com a noc¢do de community em detrimento
dos elementos agency, apesar de estes elementos também estarem presentes. No entanto, o
modelo agency tem uma ligeira predominidncia quando se compara os gestores com 0s
funciondrios. Os gestores apresentam uma postura mais flexivel na gestdo do trabalho, o que
torna um paradoxo, ja que na primeira andlise, os funcionarios destacam mais importancia
para a gestdo humana que estrutural. Tal fato parece refletir o momento de transi¢do por que
passam as organizacdes, onde a velocidade nas mudangas dos conceitos, ndo permitiu um

amadurecimento das estruturas cognitivas dos atores, diante dos novos cenarios.
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Em relagdo as diferengas de percepgdes, os funcionarios destacam conceitos menos
inovadores, comparando com a percep¢do dos gstores, que por sua vez, se aproximam mais
do modelo Organico-Community. E importante destacar, que o instrumento estruturado de
pesquisa concentra suas perguntas nas atividades de trabalho, assim, se evidencia a escolha
das melhores praticas de trabalho dos funciondrios, preservam a cultura mecanicista como
uma alternativa segura de realizacdo. Os gestores defendem praticas de trabalho mais amplas
e inovadoras, o que pode, inclusive, significar mais riscos nos processos decisorios da
organizagao.

A diferenca de concepgdo exposta, demonstra que a formacdo de modelos hibridos
confirmam os conceitos de Rousseau e Arthur (1999), quando discorrem sobre a necessidade
da gestdo considerar tanto as caracteristicas agency como community.. Pode-se inferir, entdo,
que esta diferenca de perspectiva alimente uma situacdo de equilibrio entre os riscos a ser
exposta a organizagao.

Portanto, as nog¢des agency e community, concebidas juntamente, constituem em um
novo entendimento de como o uso adequado das praticas de recursos humanos pode trazer
beneficios positivos as pessoas. Assim, os atores inseridos nos contextos estudados possuem
uma teoria implicita que defende a habilidade de tomarem decisdes e agirem de acordo com
seus interesses, como faria um empreendedor autdnomo, ao mesmo tempo em que enfatizam
uma maior participacdo, interdependéncia, suporte mutuo, cooperacdo e adaptagdo coletiva
entre os atores organizacionais. A combinagdo dos modelos agency e community indica,
ainda, a necessidade de um aprendizado conjunto, a afiliagdo e o desenvolvimento de uma

mente coletiva, que tem como base a idéia do homem comprometido.
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5 CONCLUSAO

A fim de atingir o objetivo proposto para o presente estudo, pode-se concluir que a teoria
implicita de uma organizagdo inovadora que orienta as agdes de gestores e funciondrios da
empresa estudada revela caracteristicas que tem em comum uma visio voltada para o
planejamento estratégico e a satisfagdo de clientes. A teoria configura-se também
demonstrando haver diferengas entre as concepgdes do gestores e funcionarios. Neste sentido,
¢ possivel identificar uma tendéncia a se valorizar uma concepgdo voltada para o ambiente
externo da organizagdo na visdo do gestor, a0 mesmo tempo em que os funcionarios
concebem uma empresa inovadora com caracteristicas que tendem a se voltar para um
ambiente interno da organizag@o.

A teoria mmplicita de organizagdo parece estar sintonizada com um receituario moderno
do que ¢ uma empresa inovadora. Assim, os atores organizacionais parecem estar mantendo o
que esta legitimado no ambiente externo.

No que se refere as concepgdes dos atores pesquisados a respeito das inovacdes
ocorridas, bem como, dos impactos dessas no funcionamento da organiza¢do podemos entdo
encontrar pontos em comum entre os dois segmentos entrevistados. Assim, hd um consenso
de que as inovacdes ocorreram na natureza da organizagdo, no modelo de gestdo
organizacional ¢ no modelo de gestdo de pessoas. No entanto parece haver uma concepcdo
mais ampliada das inovagdes ocorridas por parte dos gestores, quando eles identificam um
numero maior de inovagdes, principalmente quanto ao modelo de gestdo organizacional. A
mesma constatagdo pode ser feita quando se analisa as influéncias das inovagdes no
funcionamento da empresa. Portanto, os gestores parecem visualizar os impactos das
inovagdes em uma dimensdo mais ampla, como por exemplo na estrutura organizacional e nos
resultados da empresa, j4 os funciondrios percebem os impactos em uma dimensdo mais
interna da organizagdo, quando destacam por exemplo o aumento nos investimentos, a

velocidade nas respostas e agilidade nas agoes.
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Em relagdo a andlise da teoria implicita quanto a estrutura da organizacdo e do modo de
gestdo de pessoas, ndo foi possivel definir com clareza a predomindncia de um ou outro
modelo. Neste sentido, percebeu-se uma hibridizagdo entre as caracteristicas dos modelos
estruturados. Assim, caracteristicas tanto de um modelo de estrutura mecanica e organica,
quanto de um modelo de gestdo baseados em uma concepgdo Agency - Community foram
relatados. A partir da definicdo da teoria implicita, acima caracterizada, pode-se dizer que
foram identificados tanto fatores que estdo coerentes com o modelo de gestdo de
conhecimento adotado na empresa quanto aos fatores limitadores de tal modelo. Assim os
fatores facilitadores podem ser visualizados quando se observa elementos da teoria implicita
que valorizam o empowerment, os controles flexiveis, a hierarquia informal, o rodizio de
fungdes, as inovagdes constantes, a sinergia da equipe, o amadurecimento da equipe € o
incentivo a aprendizagem. Ja os fatores limitadores podem ser identificados, quando se
observa uma diferenciagdo de alguns elementos da teoria implicita, entre o gestor € o
funciondrio. Assim, destaca-se que o gestor visualiza as inovagdes em um ponto de vista
macro organizacional, ¢ o funciondrio, por sua vez, visualiza aspectos mais voltados para o
ambiente interno da organizagdo. Tal diferenciagdio pode interferir, principalmente, no
momento de avaliagdo dos resultados alcangados pela organizagdo com a ado¢do do modelo
gestdo do conhecimento.

Contudo, observou-se também, que a diferenga de percepcao entre a teoria implicita dos
atores e dos gestores, pode ser caracterizada como um prolongamento da cultura mecanicista.
Assim, mesmo em um ambiente inovador, as pessoas, ainda, diferenciam as posi¢cdes de
trabalho através de uma hierarquia imaginaria de poder.

Finalizando, ¢ importante destacar que os resultados encontrados no presente estudo,
devido a seu carater intensivo, ndo podem ser generalizados. Neste sentido, sugere-se o

desenvolvimento de estudos mais extensivos,
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