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RESUMO

Este trabalho analisa a dindmica organizacional com o foco no conhecimento.

Para isso sdo estabelecidas relagbes entre a cognicdo em contexto
organizacional, a cultura organizacional e as comunidades de pratica. A
unidade de Servicos de Documentacdo e Informacgéo (SDI) da Faculdade de
Engenharia da Universidade do Porto (FEUP) foi o cenario onde a pesquisa foi

realizada.

A Compreensao parte da associacdo das ideias propostas por Schein (1998)
sobre a cultura organizacional, ao que se consolida como imagens do
conhecimento de acordo com as ideias de Blackler (1995), Choo (2003) e
Nonaka e Takeuchi (1997). A soma destas abordagens permite uma
aproximacdo da dindmica das comunidades de pratica propostas por Brown e
Duguid (1991), e Wenger (2000).

A investigacado realizou-se através da analise qualitativa, mais especificamente
de natureza etnogréafica por métodos de estudos de caso, nos quais os dados
foram recolhidos através da observacédo participante no contexto e entrevistas.
Foram entrevistados 14 sujeitos, representando metade da populacdo-alvo da

pesquisa.

Os resultados consolidaram-se com o exercicio de reflexdo, interpretacdo e
correlagdo, nomeadamente no que respeita ao modo como se dao as
interaccbes entre as pessoas, estruturacdo fisica e hierarquica do ambiente
organizacional e ao modo como se desenvolvem as préticas implicitas nas

rotinas.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Comunidades de Pratica,
Conhecimento Organizacional, Aprendizagem Organizacional, Cognigéo,
Etnografia, Estudos de Caso, SDI, FEUP.



ABSTRACT

This work analyses the organizational dynamics of the Documentation and
Information Services (SDI) of the School of Engineering of the University of
Porto (FEUP), focusing on the relationships between cognition in organizational
environment, culture and communities of practice.

It builds on Schein’s (1998) ideas about organization culture, and the views on
knowledge conveyed by Blackler (1995), Choo (2003) and Nonaka and
Takeuchi (1997), among others. These approaches allow developing an
understanding of the performance of “communities of practice” (Brown and
Duguid, 1991; Wenger, 2000).

The empirical research followed a qualitative approach, used the case study
method and was informed by the principles of ethnographic research. Data was
collected through interviews and participant observation in SDI. Fourteen
persons were interviewed, which represents half of the population of the

organization.

The analysis of data focused on the ways (both formal and informal) people
interact with each other, the physical and hierarchical structures of the

organization and how practices are developed in the day-to-day routines.

Keywords: Organizational Culture, Communities of Practice, Organizational
Knowledge, Organizational Learning, Cognition, Ethnography, Case Study, SDI,
FEUP.



SUMARIO

L INTRODUGAO ..ottt ettt ettt et e et eaean e 09
2 REVISAO DE LITERATURA .....ooiiiiieetieeeeteie ettt en e 13
2.1 INTRODUGAOD ...ttt 13
2.2 CONHECIMENTO ......oivieiieiceeeeeeee ettt en e, 16
2.2.1 CONHECIMENTO: PRODUTO X PROCESSO ......cococvoveueeeveeice e, 18
2.2.2 CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM .......c.cocoeiieeeeeeeeeeeeeee e, 23
2.3 TRABALHO DO CONHECIMENTO .....cooviiiiieeieeeteee e 26
2.4 COMUNIDADES .......ovivieeeeeeeeeee et ee ettt en st n st eee s e, 28
2.4.1 ORIGEM E FUNDAMENTOS .......oouiuieieeieeeteeeeieeteee e en e en e 31
2.4.2 ANALISE DE FACTORES RELEVANTES ......cvoiiivieeieeteee e, 35
2.5 CULTURA ORGANIZACIONAL ......ooveveeeereeeeeeeeeeeeteees e en e s s e 39
2.6 CONCLUSAO. ... .ottt ettt n e 42
3 IMPLICACOES METODOLOGICAS ..ot et e et 44
3.1 INTRODUGAO ...ttt en e, 44
3.2 CONDICIONANTES NA INVESTIGACAO DAS COP'S.....ccocveveveveeereeeeenen, 44
3.3 DEFINICAO DA DINAMICA E METODO ......ccoovvveteeieeeeieeeeeeeeee e 48
3.4 CARACTERIZACAO METODOLOGICA: ETNOGRAFIA.........cocveveveveeennn, 50
3.5 APLICACAO E METODO DE RECOLHA DE DADOS.........ccccoovuieeriereeennn, 54
3.6 CONCLUSAO.......ciietiicteeeeteteet ettt sttt en 56
4 A ORGANIZACAO.......oo oot e 58
A1 INTRODUGAO ...ttt en et en e, 58
4.2 ORIGENS E CONSOLIDACAO........c.o it 58
A3 BIBLIOTECA ..ottt ettt et en et en et eesen e nnen e, 60
4.4 DIVISAO DE SERVICOS ELECTRONICOS ......cooovieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 65
4.5 FEUPEGIGOES ...ttt ettt ettt et et e e e e e e e e e e aaaaaaeas 66
4.6 ARQUIVO......coouiiiieeeeeeee ettt en et s ettt es et en e nenna, 67
A7 MUSEU ..ottt n e en st n ettt en e e, 68
4.8 SERVICOS DE DOCUMENTACAO E INFORMACAO — SDI........c.cocueuenee... 70
4.8.1 CONTRIBUICOES TEORICAS PARA A PERCEPCAOQ DOS SDI............... 71
4.9 CONCLUSAO. ...ttt 73
5 ANALISE E DISCUSSAO .......ocooiiiiieietieeeees ceeteeeeieeetetee e en e en e 75



5.1 INTRODUGAOD ..ottt 75

5.2 SDI = MODO DE VIDA .......oviiieeeieeeeeeeee et es et es s en e, 76

5.3 FEEDBACKS. ......ooiietieeeeeeeetete ettt ee et ee ettt eae e et en e eeeee . 89

5.4 CULTURA ORGANIZACIONAL, CONHECIMENTO E COMUNIDADES........ 95

5.5 CONCLUSAO . .....cooiiiteteeeeeeeteee ettt en ettt n st en e een e, 102
6 CONSIDERAGOES FINAIS ......oooiiieeeiceeeeeet et en e 103
6.1 RETROSPECTIVA DO PERCURSO E CONCLUSOES. .........ccceovvveveverennne, 103
6.2 LIMITACOES DO ESTUDO .....ooviiieeieeeeeeeeeeee e en e, 106
6.3 PERPECTIVAS DE ESTUDOS FUTUROS........cocciieeieteteee e, 107
T REFERENCIAS. ...ttt ettt e 109
B ANEXOS ...ttt ettt ettt ettt 114



SUMARIO DE FIGURAS

Figura 1 — Espiral do ConheCimMeNtO ...........cooviiiiiiiiiicce e 22
Figura 2 — NiVeIS da CUIUIA..........uiiiiiiii e e 41
Figura 3 - SDI (FEUP) - Organigrama 2004 ..............ceeieieiieeeeeeeeeeeeeeevi e 59

SUMARIO DE TABELAS

Tabela 1 — Dados, Informag@o € ConheCimento .............uuveviiiiieiiiiiiiiieeeeeeeireieenns 16
Tabela 2 — Cultura Organizacional .............coooiiiiiiiiiiii e 39
Tabela 3 — O que a cultura engloba? ... 41
Tabela 4 — Orienta¢do Burocratica € N80-BUroCratiCa ...........cooouvveeeeeeriiiiieeeeennns 72



LISTA DE ABREVIATURAS

SDI — Servigcos de Documentacéo e Informacao

FEUP — Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto

S-R — Stimulus-Response

CoP — Communities of Practice (Comunidades de Pratica)

SIADAP — Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho da Administragcédo
Publica

QUALIFEUP — Gabinete de Qualidade da FEUP



1 INTRODUCAO

Verifica-se que muitas das abordagens actuais focam o
conhecimento como algo facilmente quantificavel e que, por esse motivo,
existem mecanismos que trabalham para a captacao e reaproveitamento desse
conhecimento sob a influéncia de paradigmas demasiadamente pragmaticos.

Espera-se com esta primeira secgdo introdutoria clarificar as
ideias a respeito da area estudada, apresentar as intengbes e forcas
motivadoras da investigacdo, bem como a pertinéncia da mesma.

Neste estudo parte-se do principio que deve ser feita a
mediacdo entre o0 modelo racional e relacional com o objectivo de obter uma
situagdo minimamente confortavel de equilibrio.

Acredita-se que um estudo, realizado de forma a tornar ainda
mais claras as relagbes entre a cognicdo, a cultura organizacional e as
comunidades de préatica, permite constatar qual a real “dosagem” dos
elementos no sistema.

Entende-se que a partir desse diagnostico, para além da
compreensdo dos motivos pelos quais as coisas assim sdo, poderdo ser
melhor visualizados os pontos cuja dindmica pode ser optimizada.

Essa tematica foi abordada a partir da constituicdo de bases
tedricas capazes de assegurar a consisténcia nas ligagbes estabelecidas com
0 caso dos “SDI” - Servicos de Documentagdo e Informagédo, da FEUP —
Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto.

A opcao pelo contexto em particular deveu-se ao facto deste
permitir que sejam focados com maior proximidade os detalhes da dinamica da
cognicéo que, muitas vezes, passa desapercebida.

Acredita-se que a aprendizagem e criacdo de conhecimento
por parte dos individuos constituem pilares desse processo e que, nesse
sentido, sdo elementos dignos de um aprofundamento maior no que diz
respeito ao seu estudo e reflexao.

Adopta-se o ambiente das comunidades de pratica como sendo
um dos mais favoraveis para se observar a origem e o desenvolvimento destes

fluxos de natureza informal.



Desse modo, o objectivo geral é investigar os elementos da
cultura organizacional que favorecem o desenvolvimento de processos de
construcdo, partilha e utilizagdo do conhecimento no ambito de uma
comunidade de prética, que se desenvolveu pautada no alcance de alguns
objectivos especificos:

a) ldentificar e caracterizar a cultura organizacional que
contribui para alavancar os processos de construcao,
partilha e utilizagcao da informacéo;

b) ldentificar os principios e valores organizacionais mais
importantes para a construcdo, partilha e utilizagdo do
conhecimento organizacional;

c) Analisar a importancia dos fluxos informais no ambiente
organizacional relativamente aos pontos anteriores;

d) Propor accbes que contribuam para desenvolver uma
cultura organizacional que favorega a construgao, partilha e
utilizacdo do conhecimento organizacional.

A prossecucdo desses objectivos deu-se a partir de um

primeiro estudo na literatura da area, dando o0 suporte necesséario para a
constatagdo das implicacdes metodologicas.

Neste caso a pesquisa € qualitativa e optou-se por efectuar um
estudo de caso de natureza etnografica, no qual os dados foram recolhidos a
partir da observagéo participante, entrevistas e consulta a documentos quando
relevantes para este propoésito.

Aceites como 0s mais pertinentes, sdo assim vistos por se
adequarem tanto ao tema, como a exequibilidade no contexto, permitindo
responder as questdes ja mencionadas.

Ao efectuar as analises e discussdo dos resultados, entre
outras questdes, constatou-se que a transmissao da cultura organizacional
para 0s novos colaboradores pode ser aprimorada e que, mesmo ap0s uma
integracdo dos individuos neste sistema, h& de facto um clima de atrito entre as
praticas planeadas e implementadas pela gestdo no ambiente “micro”, e as
imposi¢cdes do ambiente “macro”.

Feitas as devidas consideracdes, acredita-se que, para além

da pertinéncia, € também de grande relevancia para o contexto actual, o
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desenvolvimento de estudos focados em tematicas capazes de abranger uma
analise da dinamica sob a qual individuos e contextos se relacionam sob a
perspectiva do trabalho do conhecimento por parte das organizacdes.

Acredita-se que a tematica abordada requer preferivelmente
uma andlise e reflexdo sobre situagbes, questdes e factores, que permitam
consolidar uma explicacdo consistente para 0s objectivos a que se pretende
atender, ao invés de uma simples mensuracao de dados.

Em termos de estrutura, o desenvolvimento e resultados da
investigacao, originaram este relatorio subdividido em seis capitulos que serédo
destacados a seguir.

No segundo capitulo € apresentada uma revisao da literatura
baseada nas principais teorias e correntes de pensamento que sustentam e
servem de paradigmas para o desenvolvimento de todo o estudo. Iniciou-se
com um apanhado geral sobre as perspectivas ontolégicas, epistemoldgicas e
metodolégicas de um sistema.

Partiu-se para a homogeneizacdo da visdo de “Dados”,
“Informacao” e “Conhecimento”, pois entende-se que a compreensao destes
trés elementos, que apesar de muito préximos, sdo muito distintos e essenciais
para esta investigagao.

Abordou-se também importantes no¢gfes sobre a constituicdo
dos agrupamentos de individuos designados “Comunidades de Pratica” (CoP)
e das suas caracteristicas que os tornam um ambiente propicio para
aprofundar as dinamicas relacionadas com o conhecimento de individuos em
constante interacgéo.

Também neste capitulo foram trabalhados alguns dos
principais conceitos sobre o que constitui uma “Cultura” de uma organizagao,
aspectos relevantes para a sua percep¢ao, bem como a compreensdo da
influéncia que a mesma exerce sobre todas as actividades desenvolvidas no
contexto da organizacao.

No terceiro capitulo foram expostas as implicacdes
metodoldégicas de um estudo desta natureza. Foi necessério contextualizar o
foco da investigacdo, bem como descrever os procedimentos metodol6gicos
adoptados para a recolha do material empirico e explicar porque é que estes

eram 0s mais adequados a esta situacgéo.
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A caracterizagdo do contexto organizacional no qual foi
desenvolvida a pesquisa € detalhada no capitulo quatro. Foram apresentadas
as diferentes unidades e actividades da instituicAo que assumiu a fungédo de
cenario principal para o estudo, o padrdo dos individuos que integram esse
ambiente bem como uma breve sinalizagdo de como se da a
ocupacao/utilizacéo deste espaco.

De forma discursiva sdo tecidas as andlises que estdo
apresentadas no capitulo cinco. E descrito o ambiente que caracteriza 0 modo
de vida dos individuos, assim como a natureza das suas interaccoes.

Os factores condicionantes do papel do conhecimento no
contexto da organizagéo sao representados pelos “feedback’s”, seguidos pela
analise do ambiente nos padrbes do que propdem as areas da cultura
organizacional e comunidades de prética.

A seccdo é encerrada pelas consideracdes a respeito do
conhecimento, sua criagdo propriamente dita, necessidades cognitivas e
factores que influenciam a sua génese na comunidade dos SDI.

O capitulo seis sintetiza a esséncia da investigacéo através do
estabelecimento de uma correlacdo directa entre o que e como foi estudado e
seu proposito. Deste modo, para além de perceber o trabalho realizado e suas
limitacdes, torna-se mais claro visualizar os campos de investigacdo que estao
ainda por desbravar.

12



2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 INTRODUCAO

Muitas sdo as abordagens pragmaticas que colocam o foco na
utilizacdo cada vez mais eficaz de todo e qualquer recurso disponivel no
ambiente organizacional, porém o que se verifica € a expansdo de manuais
gue buscam ensinar, de forma meramente técnica, como se deve gerir estes
elementos.

Este estudo tem énfase sobre os “contelidos” que integram o
processo de acumulacdo e significacdo de dados, informacdes e
conhecimentos numa dindmica regada pela aprendizagem, sob a reconhecida
importancia da cultura organizacional.

Entretanto, é necessario fazer um “background”, ou seja, a
consolidagdo de uma estrutura conceptual prévia que dé significado e proposito
a estas abordagens e portanto seria esta a missao desta secgdao.

Grande contribuicdo foi dada por llvari (1998) para que se
pudesse perceber a natureza dos sistemas de informacgédo. Em seu estudo, ndo
s6 coloca a importancia, mas também afirma que é fundamental compreender
e analisar as Ontologias , que sdo entendidas como interpretagéo da esséncia
e natureza da existéncia, que permeiam o desenvolvimento de um sistema de
informagao.

O autor reflecte sobre diversos factores, ficando clara a
influéncia do ambiente no qual tal sistema serd trabalhado e distingue 2
principais grupos:

* Realista: Dados e informacdes vistos como factos
descritivos, sistemas de informacdo como apenas um
sistema técnico, seres humanos determinados pelo meio
social em gue se encontram e a tecnologia é HARD,
determinante e causal.

» Idealista/Construtivista: Dados e informagdes vistos

como propositadamente elaborados para ter significado
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e representar intengdes, sistemas de informagédo como
consolidagdo e formalizacdo social de intengdes
humanas, seres humanos com vontade prépria e
tecnologia como SOFT, flexivel e adaptavel as

necessidades humanas.

Nestas discussfes ressalta-se a importancia da percepcao das

Epistemologias em questdo. Estas podem ser compreendidas como

interpretacdo da esséncia da busca pela natureza do conhecimento

(validag&o). Novamente 2 grupos sao definidos:

Positivismo: busca da natureza do conhecimento por
meio de regras e normas em um sistema definido e
aplicado, de menor flexibilidade onde o objecto estudado
e observado com certa distancia e neutralidade.

Anti-Positivismo: busca da natureza do conhecimento
por meio da vivéncia dos factos e situacdes atraves de
um sistema ndo definido, que apenas orienta, de maior
flexibilidade onde ha grande envolvimento com o objecto
estudado e a observacdo € préxima, admitindo certa

subjectividade.

O modo como sé&o detalhadas/especificadas as ac¢bes que

visam a execuc¢do prética das actividades neste sistema é influenciado por uma

Metodologia , a qual se traduz em procedimentos adoptados para a

obtencao/validacdo de conhecimento. Verificam-se 3 correntes:

Nomotética: consiste em testar hipoteses de acordo com
par@metros estipulados pela comunidade cientifica. A
interpretacdo ocorre por meio de uma aproximagao
formal do objecto de estudo.

Ideogréfica: adopta a exploragdo e aprofundamento em
detalhes dos assuntos e histérias de vida. A
interpretacdo ocorre através de uma proximidade
informal com o objecto estudado.

Construtivista:  influenciada pela Engenharia de

Artefactos e utilizagdo de conhecimentos ja obtidos para
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a previsdo de uma realidade futura. Conta com o0 apoio
de modelos conceptuais e/ou elementos fisicamente ja
estruturados.

Burrell e Morgan (1979) também discutem sobre o0s
paradigmas de andlise social e organizacional e neste sentido identificam
guatro  perspectivas: funcionalista, interpretativa, humanista radical,
estruturalista radical.

O primeiro, funcionalista, parece ser de maior dominancia nas
ciéncias sociais e também no desenvolvimento de sistemas de informacéo.
Tem bases positivistas e € influenciado pelos principios da regulagéo social,
dando prioridade as funcdes de estabilizacdo, controlo e gestdo. O modelo
interpretativo parece mais subjectivista e flexivel na medida que admite os
individuos enquanto construtores da realidade organizacional.

A Optica humanista radical assume caracteristicas
extremamente opostas as do paradigma funcionalista, ou seja, foca-se nas
transformagdes e na constante mudanca, pois aceita-os como combustivel
para 0S processos organizacionais. JA a abordagem estruturalista radical,
apesar de também valorizar as mudancas e transformagfes, associa-as ao
factor objectivista onde € capaz de exercer poder sobre os individuos.

O modelo conceptual em discussdo permite o enquadramento
de duas perspectivas dotadas de diferentes particularidades sobre o modo
como se estrutura a organizagdo. No seu trabalho, Fonseca (2008) sintetizou
uma série de abordagens (Chia & King, 1998; Robert Chia, 1995; Vattimo,
1988; Lyotard, 1979; Cooper & Law, 1995; Korzybski, 1958; Parsons, 1951),
com a finalidade de caracterizar a perspectiva objectivista e subjectivista.

No angulo objectivista, a organizagédo parece valorizar mais a
delimitacdo de fases, processos, procedimentos e regras que confiram
estabilidade as suas rotinas. Nesta Optica as mudancas sdo ocasionais e
espera-se através da ordem e rigidez sistematica obter o “produto”.

O escopo subjectivista, pelo contrario, d& prioridade & criagéo,
inovagdo e estabelecimento de conexdes através das mudancas. Neste
modelo, verifica-se a predominancia de uma postura relacional para que se

desenvolva “processo” constante.
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Partindo destas consideragdes, julga-se necessario estudar, de
forma um pouco detalhada, a relagdo existente entre a construcdo de
conhecimento e aprendizagem no espaco corporativo. Nos tépicos seguintes
serdo apresentadas estas questdes, bem como os factores que influenciam e o
modo como se da estruturagdo de fluxos formais/informais num sistema

pautado por pessoas, tecnologias e uma cultura caracteristica.

2.2 CONHECIMENTO

Acredita-se que uma das principais caracteristicas da
sociedade pés-industrial seja o grande foco no conhecimento e nesse cenario
0s “experts” também se tornam figuras centrais no contexto organizacional.

Davenport (1998, p.19) define dados como sendo
“observagdes sobre o estado do mundo”, desse modo esses elementos
ganham tal flexibilidade, a ponto de um atomo ser considerado um dado na

mesma proporgédo que um planeta inteiro.

Drucker (citado por DAVENPORT, 1998, p.19) define
informagdo como sendo “dados dotados de relevancia e proposito”, ou seja, a
contextualizagdo e significAncia sdo condi¢cdes essenciais a concepcao da
“matéria” cuja denominacao € informacéao.

Tabela 1 — Dados, Informag&o e Conhecimento

Dados, Informacédo e Conhecimento

Dados Informacao Conhecimento
Simples observacdes Dados dotados de Informacao valiosa
sobre relevancia e proposito da mente humana,
o estado do mundo inclui reflexao

sintese e contexto

» Facilmente estruturado; = Requer unidade de|= De dificil

= Facilmente obtido por andlise; estruturacao;
magquinas; = Exige consenso em|= De dificil captura
* Frequentemente relacéo ao significado; em maquinas;
quantificado; = EXige necessariamente a|® Frequentemente
= Facilmente transferivel. mediacdo humana. tacito;
= De dificil
transferéncia.

FONTE: Davenport; Prusak — 1998, p.18
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Em termos de natureza e representacdo subdividem-se duas
dimensdes do conhecimento: tacito e explicito. Entende-se por conhecimento
explicito e por conhecimento tacito, as duas subdivisdes da “substéncia”
conhecimento. Esta diferenciacdo surge a partir dos niveis e formas de
sistematizagéo deste conteudo.

As matrizes da literatura remetem-nos para a compreensao de
gue o conhecimento explicito € aquele que se encontra codificado, formalizado
e sistematizado de tal forma a facilitar sua transferéncia e aplicagdo enquanto,
de forma oposta, o conhecimento tacito caracteriza-se por ser ndo codificado,
ndo formalizado e pouco sistematizado, por iSSO mesmo requer O
desenvolvimento de particulares medidas para optimizar sua transferéncia.

Percebe-se ai que, enquanto se agrega o valor de maior
objectividade ao conhecimento na sua forma explicita, do mesmo modo, o seu
oposto tacito é dotado de uma carga de maior subjectividade.

Abordar a criagéo de conhecimento pode induzir a adopgéo de
duas diferentes perspectivas porque, se por um lado surge a O&ptica
organizacional, por outro ndo se pode ignorar as questfes vinculadas a
aprendizagem individual.

Akbar (2003) alega que, por isto mesmo, torna-se relevante
gue ambas sejam contempladas pois, se por um lado é importante reconhecer
as contribuicdes de uma perspectiva organizacional focada em obter vantagens
competitivas e fazer uso da maior gama de recursos disponiveis, independente
da sua natureza a luz da aprendizagem individual, as praticas que inter-
relacionam ac¢ao e conhecimento sdo, entdo, mais facilmente visualizadas.

O autor entende que a aprendizagem constitui-se num
processo de obtengéo de conhecimento sobre as relagbes entre causa e efeito
e as consequéncias externas nessas e dessas relacoes.

A transicdo para a abordagem a aprendizagem parte do
suporte fornecido pela literatura no que diz respeito as definicbes do que seria
0 conhecimento. Muitas dessas definicdes, como ja visto neste trabalho,
fundamentam-se na distincdo entre dados, informagdo e conhecimento,
percebendo-se que a logica adoptada é a da hierarquizacdo de acordo com

“niveis” de relevancia, proposito e armazenagem subjectiva.
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A reflexdo sobre a existéncia de diferentes formas de se olhar
para 0 mesmo objecto e sua criacdo, faz-se importante para que se possa
perceber que ambas as perspectivas, quando adoptadas por si sO, déo
margem para alguma inconsisténcia.

A visdo integradora mostra-se bastante promissora pois
permite que uma perspectiva seja somada a outra e, desse modo, juntas fazem
mais sentido principalmente quando a abordagem se da em contexto

organizacional.

2.2.1 CONHECIMENTO: PRODUTO x PROCESSO

E possivel encontrar-se discursos nos quais o elemento
conhecimento € trabalhado de modo a fazer uma grande distingdo entre suas
representacdes. Isto tem como consequéncia o surgimento de andlises ndo
satisfatorias principalmente no que diz respeito a considerar as relacdes de
inter-dependéncia existentes antes da sua superficie.

Quando tratado como um produto, o conhecimento, € aceite
como representacdo de niveis de verdade objectiva. Os mais altos niveis dessa
“verdade” sdo absolutos na natureza e, por isso, ndo estdo disponiveis de
forma explicita, ao passo que 0s niveis mais baixos sdo mais facilmente
encontrados na sua forma explicita.

E importante mencionar que existem, entre o mais alto e o mais
baixo nivel, diferentes niveis de verdade e explicitagdo, mas em contrapartida
quando tratado o conhecimento enquanto um processo, ele se aproxima da
nogcdo de aprendizagem e torna-se imperativo assumir o seu caracter
subjectivo. Neste sentido, a compreensdo humana age como elemento
intermediério no processo.

Akbar (2003) alerta para outra questdo, raramente
contemplada e que surge desta discussdo, que € o facto de que mesmo em
sua forma explicita, o conhecimento pode atingir diferentes niveis de
representacao, classificados em termos de percepc¢do do seu significado, ou

seja, do conteudo subjectivo que este transporta.
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Em seu estudo Blackler (1995) mostra-nos que a partir da
literatura da area de aprendizagem organizacional também se pode obter 5
perspectivas relativamente as abordagens ao conhecimento:

1) Cerebralizado (Embrained);

2) Corporalizado (Embodied);

3) Enculturado (Encultured);

4) Embutido (Embedded);

5) Codificado (Encoded).

O conhecimento “Cerebralizado” é aquele que depende de uma
estrutura conceptual pré-concebida e que sera gerado a partir de uma situagéo
complexa na qual o ambiente serve de estimulo ao individuo.

O conhecimento “Corporalizado” é aquele orientado para a
accdo e surge parcialmente explicito. Alicerca-se nas interaccbes e na
experiéncia vivenciada.

O conhecimento “Enculturado” reside na percepcao partilhada
obtida principalmente através da socializagdo. A linguagem constitui um veiculo
para este processo, pois permite que através de novos termos sejam
explorados novos significados que, uma vez partilhados, permitem que um
namero maior de individuos reflictam sobre essas implicacdes e contribuam
para o desenvolvimento desencadeando novos termos.

Pode-se entender este processo, sustentado pela cultura
organizacional, como sendo evolutivo e capaz de se retro alimentar.

O conhecimento “Embutido” €é aquele que consiste na
memorizagdo de recomendagfes, procedimentos, normas e regras para
coordenar as acgbes que sao socialmente aceites no contexto da organizagao.

O conhecimento “Codificado” é aquele que se mostra
sistematizado através de um conjunto de simbolos e/ou signos. A
descontextualizagdo do conhecimento exige grande selectividade na extraccéo
de conceitos para que se possa representar conteudos.

Numa analise mais profunda destas 5 modalidades de
conhecimento, poder-se-ao identificar caracteristicas comuns entre elas. As
caracteristicas, por sua vez, podem ser somadas e acabar por permitir a

visualizagdo de que, na verdade, mesmo respeitando as particularidades de
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cada um desses elementos, existem 2 grandes “dominios” sob os quais 0s
distintos tipos de conhecimento se abrigam.

A designacao “dominio” aqui justifica-se pelo facto de se estar
a referir a relacéo existente entre o ambiente de geracdo do conhecimento e a
origem da actividade responséavel pela sua produgéo. Assim sendo, entende-se
gue de um lado é possivel agrupar os conhecimentos de dominio do
“individuo”, da mesma forma que do outro lado se agrupam conhecimentos de
dominio da “organizagdo”.

A aparicdo no formato “cerebralizado” surge porque o
conhecimento é gerado pelo individuo com base numa estrutura cognitiva ja
existente em resposta a uma necessidade especifica, fazendo-se de um modo
explicito.

De forma menos explicita, mas também de dominio individual,
consolida-se o conhecimento “corporalizado”, cuja geragdo de caracter tacita
requer o estabelecimento de fluxos de partiha de informagbes e
conhecimentos com outros individuos.

Observamos neste momento que é possivel a existéncia de
conhecimentos que, mesmo gerados e configurados de formas distintas, ainda
assim pertencem ao mesmo dominio de ambito individual.

Relativamente ao conhecimento “enculturado”, como a sua
denominacdo ja transparece, carece da existéncia de um sistema no qual
individuos interagem regularmente e sdo de certa forma “manipulados” pelas
mesmas directrizes. Percebe-se, portanto, que ai se molda uma dindmica de
dominio organizacional.

Quase que despercebido o conhecimento “embutido”, mostra-
se vinculado a actividades rotineiras sobre as quais ja ndo se reflecte muito e
portanto executa-se quase que de forma automética. Sua geracdo também é
influenciada pela dindmica organizacional ndo deixando margem para
equivocos quanto ao seu dominio.

A explicitacdo do conhecimento designado “codificado” é, em
sua esséncia, representativa e visa permitir a transmissdo e partilha de
contetdos entre individuos de uma dada colectividade cujo sistema de
representacdo aconteca através de simbolos, signos, imagens ou qualquer

outro mecanismo adoptado por convencéo. Deste modo novamente clarifica-se
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a integracdo de uma dinamica organizacional, permitindo perceber a natureza
do seu dominio.

Neste segundo plano, constata-se, uma vez mais, que 0s
conhecimentos, mesmo em 3 formas distintas, possuem uma raiz em comum
por assim dizer. A presenca da dinAmica organizacional pode ser verificada em
cada uma destas situacoes.

Mantendo-se o foco na organizacdo, mas sob uma outra
perspectiva, Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.15), afirmam que algumas formas
de conhecimento podem ser sistematizadas e explicitadas através da
linguagem

No entanto, outras formas de conhecimento vinculam-se aos
sentidos, a capacidade de expressédo corporal a percepgao individual,
as experiéncias fisicas, as regras praticas e a intuicdo. Em geral, é
muito dificil descrever esse conhecimento tacito para os outros
(KROG; ICHIJO; NONAKA, 2001, p.15).

O conhecimento existente no intelecto humano caracteriza-se,
entre outras coisas, pelo conhecimento do mundo, pelas experiéncias
vivenciadas, pelo know-how adquirido e pelas competéncias essenciais
consolidadas. A esse tipo de conhecimento denomina-se ‘conhecimento tacito’.

Mesmo sendo considerado individual e técito, o conhecimento
humano pode ser comunicavel, interpretavel e verificavel pois, como afirma
Morin, existe “entre individuos de uma sociedade, uma relagdo de
ineréncia/separagao/comunicagdo que permite ndo somente o conhecimento
mutuo, mas também a partilha, a troca e a verificagdo dos conhecimentos”
(1999, p.227).

A qualificacdo do conhecimento explicito é aferida aquele
conhecimento, que se encontra sistematizado em algum tipo de suporte, seja
impresso ou electronico, por isso mesmo é de facil acesso e partilha.

Relativamente a sua criacdo no espaco da organizacgao,
algumas abordagens s&o costumeiramente discutidas e por vezes
consideradas, a exemplo das teorias propostas por Nonaka, as quais se
pautam nas interac¢fes e conversdes entre 0 conhecimento tacito e explicito.

Sob este foco pode-se inferir que surgem quatro processos que
se incumbem de produzir um novo conhecimento. S&o eles: Socializacao,

Internalizacdo, Externalizagédo e Combinacéo.
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Figura 1 — Espiral do Conhecimento
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Na socializagdo ocorre a transformacdo de um
conhecimento tacito num outro do mesmo caracter, ocorre uma intensa
partiiha de informacdes, experiéncias e modelos mentais através de

seminarios, treinamentos e brainstormings.

“A socializacdo € um processo de partilha de experiéncias e,
a partir dai, da criacdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou
habilidades técnicas partilhadas” (NONAKA; TAKEUSCHI, 1997, p.69).

Nessa dindmica a pessoa pode gerar um noOvo
conhecimento em seu intelecto sem necessariamente fazer uso da
linguagem, ou seja, atendo-se a observacdo dos procedimentos e métodos

pelos quais as tarefas sao realizadas.

Por meio da conversdo de modelos mentais em conceitos,
das metéforas e analogias é possivel converter o conhecimento tacito em

explicito, caracterizando assim um processo denominado externalizac&o.

A externalizagdo ou exteriorizacdo como denomina Choo
(2003, p.39), “é o processo pelo qual o conhecimento tacito é traduzido em
conceitos explicitos”, geralmente isso ocorre como consequéncia do dialogo

e da reflexdo colectiva.

A combinacéo trata da troca de informagdes ja explicitadas,
com o auxilio das tecnologias da informagéo e diversas medias, resultando

em prototipos e modelos reais.

Os individuos trocam e combinam conhecimentos através de meios
como os documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de
comunicacdo computadorizadas. A reconfiguracdo das informacdes
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existentes através da classificagdo, do acréscimo, da combinacao e
da categorizacdo do conhecimento explicito (como o realizado em
bancos de dados de computadores) pode levar a novos
conhecimentos (NONAKA; TAKEUSCHI, 1997, p.75).

Em sintese, nessa fase ocorre a transformagdo de um
conhecimento explicito em outro conhecimento do género, sendo o0 primeiro,
originado a partir de diversas fontes e processado mentalmente, para
consolidar o segundo.

Por fim, o processo da internalizagdo, que se baseia no facto
de a pratica dos membros da organizagdo estar voltada a aprendizagem, ou

seja, similar aos conceitos das “learning organizations”.

A internalizacdo é o processo de incorporag¢édo do conhecimento
explicito no conhecimento tacito. E intimamente relacionada ao
“aprender fazendo”. Quando séo internalizadas nas bases do
conhecimento tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais
ou know-how técnico compartilhado, as experiéncias através da
socializagao, externalizacdo e combinagdo tornam-se activos valiosos
(NONAKA; TAKEUSCHI, 1997, p.77).

De modo geral percebe-se que esses quatro modos de
conversdo do conhecimento constituem-se num ciclo denominado “espiral do
conhecimento”, o qual € assim aceite por ter um carécter evolutivo e de retro
alimentagéo.

No ambiente organizacional, essa recursividade dos
conhecimentos individuais (conhecimento tacito), bem como a troca e
verificagdo dos conhecimentos (conhecimento explicito), implica num processo
de producdo-comunicagdo-absorgdo, o qual tem como resultado, um produto
denominado de ‘conhecimento organizacional'.

E visivel que a aprendizagem permeia todas estas conexdes e
gue, como consequéncia, ao considerar-se as circunstancias em que se dao
estas relacdes aceita-se que 0 ambiente organizacional exerce total influéncia,
ndo somente na formagéo dos fluxos (formais e informais) de informag&o, mas

também no seu grau de sistematizacdo, consolidagéo e aproveitamento.

2.2.2 CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM

23



No intuito de estabelecer ligacdo de forma mais evidente, a
transicdo das definicbes do conhecimento rumo as perspectivas da
aprendizagem organizacional sdo tracadas com base nas correntes do
Behaviorismo e do Cognitivismo.

De acordo com Akbar (2003), sob a Optica do Behaviorismo
sdo focados os comportamentos tidos como mensuraveis e controlaveis. Para
tanto pressupde-se que os comportamentos sao reflexivos, ou seja, ac¢gées que
resultam como reflexo e reac¢ao a um dado estimulo. Para além disto, também
se aceita que estas atitudes sao prognosticaveis e condicionadas.

Com base nisto, o Behaviorismo apoia-se num sistema de
estimulos e respostas “S-R” no qual a aprendizagem é vista como sendo uma
actividade passiva, adaptavel e empirica.

Este contexto tedrico pde énfase na nocdo de “raciocinio de
decisdo” (Decision Rationality), no qual individuos modificam suas atitudes de
forma a aproximar-se dos resultados esperados. Este modelo de aprendizagem
individual baseia-se sobretudo em estudos psicolégicos realizados com animais
e outras experiéncias de laboratério.

A outra perspectiva constitui-se no cognitivismo e analisa a
orientacdo humana de acordo com os estados mentais. Nessa Optica também
ocorre que o foco deixa de estar sobre a aprendizagem enquanto uma resposta
aos estimulos e passa a priorizar as situacdes de aprendizagem.

Ao contrario do Behaviorismo, nessa outra abordagem o
comportamento dos individuos é visto como algo proposital e que ndo se pode
prever. Para o cognitivismo, a aprendizagem & um fendmeno activo e a sua
énfase permanece sobre a noc¢ao de “Raciocinio de ac¢do” (Action Rationality).

Assim, mapas cognitivos e imagens sao modificados ou
redefinidos, e esses ajustes para adaptagdo sdo misturados com as
manipuladoras imposi¢des do ambiente.

Acredita-se que o cognitivismo por si s6 ndo é capaz de
explicar as mudangas ocorridas na estrutura de referéncia de uma pessoa,
principalmente se esta estrutura for vista como sendo o conjunto de ideias,
conceitos e demais concepgdes que explicam o comportamento de um

individuo.
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Mesmo os estudos provenientes das correntes de pensamento
Behavioristas, quais sejam, aquelas que por unanimidade aferem ao
comportamento a responsabilidade de propiciar a aprendizagem, admitem que
a “aprendizagem comportamental” ndo tem influéncia imperativa sobre a
estrutura de referéncia de um individuo.

Akbar (2003), adopta as teorias de Senge (1991), nas quais
aponta a aprendizagem a partir de experiéncias como sendo capazes de
transformar a estrutura de referéncia. Tal fendmeno descreve-se pela ideia de
“Learning Why?”, que se configura num questionamento sobre as razfes pelas
quais aprender € preciso.

Percebe-se ai que esta actividade capaz de alterar a estrutura
de referéncia se traduz no modelo “Double-Loop Learning”, o qual questiona as
hipoteses subjacentes, ou seja, 0 que esta por trds de determinadas
suposicdes. Assim este sistema é diferenciado do seu antecessor “Single-Loop
Learning”, que se restringe apenas a trabalhar com a teoria em uso.

H& que se considerar também a importancia do papel que os
erros, falhas, conflitos e turbuléncias assumem no processo de aprendizagem.
Alguns autores identificam essas situagcdes como simples “propulsores” para a
aprendizagem enguanto, de forma oposta, outros afirmam que a aprendizagem
se traduz exactamente na resolucéo destas disparidades e contrastes.

De forma breve pode-se dizer que comummente 0s niveis de
aprendizagem distinguem-se em termos de um conhecimento tido como
principal e outro visto como auxiliar ou secundario. Ha ainda autores que
distinguem este elemento em operacional e conceptual, baixo e alto nivel,
superficial e sobrevivente, onde este Ultimo é tido como uma reliquia
acumulada.

Outra importante distincdo efectuada entre os niveis de
aprendizagem condiz-se nos modelos ja abordados neste trabalho, designados
“Single” e “Double-Loop” Learning. O “Single-Loop” é reconhecido por resultar
em uma aprendizagem incremental, o que trataria de complementar e ajudar a
suprir lacunas provenientes de uma prévia aprendizagem. Enquanto isso, o

modelo “Double-Loop” age de forma a transformar a “teoria em uso”.
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2.3 TRABALHO DO CONHECIMENTO

Nesse contexto as interacgfes entre os individuos de diversos
niveis da organizacdo propiciam a constante transformacdo de um
conhecimento em novo conhecimento. Essa intensificagdo no trabalho com o
conhecimento no ambiente organizacional € sustentada por grande parte da
literatura da area como sendo a chave para a produtividade.

De acordo com Dauvis et al. (1991), o trabalho do conhecimento
pode ser descrito como sendo o desenvolvimento de uma série de actividades
que tenham por base a utilizacdo do conhecimento individual (do trabalhador
de conhecimento) e do conhecimento externo (do ambiente) cuja finalidade
seja produzir novos conteudos de informacao.

Relativamente a natureza desses conteudos finais os autores
também acrescentam que 0S mesmos:

» Devem gerar informacao util como resultado;

» Dependem de acesso ao conhecimento pelos individuos
gue executam as tarefas;

» Utilizam um modelo mental do processo e do resultado;

* Requerem alto nivel de atencao do trabalhador.

Davenport (1996), segue a mesma linha de raciocinio, porém
se aprofunda detalhadamente nos processos desenvolvidos pelo trabalhador
protagonista da cena, além do que, também agrega maior valor ao resultado
desta sequéncia de tarefas. Para o autor o trabalhador de conhecimento lida
directamente com as fun¢des de aquisi¢cdo, criagdo, producdo e aplicacdo de
informagBes que sdo transformadas em conhecimento.

As novas bases para a competitividade empresarial fincam-se
aos arredores da producéo e partilha de conhecimento altamente especializado
e ainda mais, ndo somente na simples geragcdo, mas na sua aplicagédo de forma
efectiva para identificar e solucionar problemas.

Blackler (1995), entende que a grande vantagem em aderir

este sistema, no qual “trabalhadores de conhecimento” assumem uma postura
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“simbdlico-analitica”, reside na explicagdo de que o conhecimento por eles
construido é de dificil imitagdo/duplicacao.

A detencdo de conhecimento “cerebralizado” permite iniciar
este processo e trabalhar sua proliferacdo no contexto organizacional por meio
de redes de contactos e parcerias.

E importante ter conhecimento a respeito do comportamento e
histérico de uma organizacdo, relativamente a producdo e partilha de
conhecimento, pois o perfil da organizacdo ajudar4d a definir questbes
referentes ao tipo de conhecimento que serd tomado como protagonista do
processo.

A literatura permite distinguir as organizagdes em 4 grupos
constituidos através do tipo de dependéncia do conhecimento:

1. Organizagdes dependentes de Experts: fortemente
dependentes do conhecimento “cerebralizado”;

2. Organizagbes de conhecimento embutido nas rotinas:
fortemente dependentes do conhecimento gravado;

3. Organizacbes dependentes de Analistas Simbolicos:
fortemente dependentes do conhecimento
“cerebralizado”;

4. Organizagbes de comunicagdo intensiva: fortemente
dependentes do conhecimento “enculturado”.

A primeira modalidade de organizagbes atribui a
responsabilidade de seu sucesso ao desempenho do especialista “expert”.
Poder e status estéo directamente relacionados com a reputagdo profissional e
desenvolvem-se muitas acc¢des de treinamento e qualificacdo de pessoal.

A segunda modalidade de organizagbes ¢é tipicamente
preocupante e por vezes mostram-se intensivas em tecnologia ou em trabalho
intensificado. Existe ai uma grande divisdo e controlo do trabalho e sé&o
exigidas poucas habilidades de seus recursos humanos.

A terceira modalidade de organizacdes privilegia a solugéo de
problemas empresariais. As iniciativas criativas conferem poder e status e
nesse sentido a manipulagcdo se simbolos e significados condiz em

competéncia central.
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A gquarta e ultima modalidade de organizagbes mantém o foco
central dos processos na comunicacdo e na colaboragdo e assim visa se
fortalecer através da integragédo. Nesse sistema as competéncias estéo difusas.

Dessas, podemos ainda, constituir outros quatro subgrupos:
um no qual as organizagbes apresentam uma grande énfase nos esforgos
colectivos, outro no qual a énfase permanece sobre as contribuicbes das
pessoas-chave, o grupo das organizacbes que se focam nos problemas
habituais e por fim o grupo das organiza¢des que se orientam para problemas

nada comuns.

2.4 COMUNIDADES

Percebe-se que ha uma separagdo entre o que é construido
pelo individuo e o que é integrado a partir de uma colectividade. Torna-se
fundamental considerar que muitas das abordagens p6s modernistas e
contemporaneas ja ndo colocam o “conhecimento” por si s6, como o
protagonista dessas abordagens administrativas, mas sim o “aprendizado” de
uma colectividade integrada como sendo responsavel pela geracdo de novos
conhecimentos e portanto este segundo sendo visto como o processo-chave.

Brown e Duguid (1991), fazem uma distingdo entre 0s grupos,
que sao perfeitamente ordenados e com ‘limites” bem definidos, e as
comunidades no sentido por eles abordadas. De acordo com 0s autores estas
estruturas emergem a partir do espirito de colaboragdo manifestado pelos
individuos quer seja para trabalhar ou aprender e a tentativa de “formalizar”
esse tipo associacdo mostra-se totalmente prejudicial, uma vez que, visa
estabelecer fronteiras e assim faz com que ndo haja a mesma liberdade e
fluidez na dindmica das interacges como na comunidade original.

De acordo com Wenger (2000), esses agrupamentos sao
constituidos por pessoas pertencentes a um mesmo contexto e que mostram-
se ligadas informalmente através de interesses comuns no aprendizado e,

principalmente, na execucao da pratica.
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Para Terra (2005), “Comunidades de Préatica” € um termo que
se refere as maneiras como as pessoas trabalham em conjunto e/ou se
associam a outras naturalmente. Nesse sentido, entende-se que a esséncia da
forca integradora que age sobre os individuos consiste no anseio por
partilharem do conhecimento uns dos outros.

Nesse sentido Brown e Duguid (1991), também abordam o
facto de que o conhecimento produzido numa comunidade € uma construcédo
social e representa a percepcao partilhada pelos individuos que a integram.

Pode-se inferir que as conexdes significativas favorecem os
individuos em termos de criatividade, pois aceitando a aprendizagem como um
acto social, automaticamente se percebe que a partilha de significados também
age como estimulo para os colaboradores a atingirem melhores niveis de
criatividade.

Partilhar conhecimento faz muito mais sentido no contexto da
estrutura social e temética de uma Comunidade de Pratica, do que no amplo
contexto da organizagdo, com suas multiplas identidades e dominios do
conhecimento.

Pessoas com interesses comuns de aprendizagem encontram
sempre meios para que, de alguma forma, se encontrem e troquem
experiéncias sobre as suas areas de pratica com pessoas com as quais elas se
identificam do ponto de vista de conhecimento.

De forma sintética, relativamente as comunidades de pratica,
Wenger (2000), direcciona-nos para o facto de que:

» Ajudam a dirigir a estratégia;

» Dao inicio a novas linhas de negocios;

* Resolvem problemas rapidamente;

» Transferem as melhores praticas;

» Desenvolvem habilidades profissionais;

» Ajudam a companhia a recrutar e reter talentos.

Em termos gerais, pode-se entender que as mudancas
ocorridas na abordagem ao conhecimento por parte da gestdo objectivam
tornar mais claras as formas de trabalhar sobre o mesmo para que o produto

seja convertido em activo organizacional.
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As Comunidades de Pratica mostram-se perfeitamente
acolhedoras e potencializam este tipo de processo uma vez que se configuram
num cenario ideal para o estabelecimento de relacdes permeadas pela partilha
de significados, pelo interesse mutuo, e que tenham o aprendizagem como
consequéncia.

As organizagcbes cabem iniciativas de fomento & criagao,
consolidagcdo e fortalecimento desses “agrupamentos” de individuos
respeitando sua esséncia livre e flexivel para que, assim, se possa iniciar o
desenvolvimento de um sistema capaz de conferir vantagens.

A investigagdo na literatura que correlaciona as abordagens
organizacionais a aprendizagem por vezes reflecte a importancia de se
desenvolverem habilidades e de se trabalharem as competéncias dos
individuos. Frequentemente as competéncias centrais apresentam-se como
preciosas fontes de desenvolvimento e sustentagdo de vantagens competitivas
por parte de uma organizagao.

Entende-se que esse raciocinio justifica-se com base na
premissa de que a partir de tais competéncias é que uma organiza¢do moldara
seus processos, produtos e servicos e nesse sentido a diferenciacdo em
relacdo a concorréncia surgira como consequéncia.

Apesar de, num primeiro momento, este discurso acima fazer
sentido, nem sempre a distingdo e a relacao entre conceitos é estabelecida de
forma clara, portanto nessa sec¢do serdo apresentadas algumas das ideias
gue contornam e que contribuem para o fortalecimento do que pode ser
entendido como uma rede de conceitos.

Ao apresentar a no¢do de Comunidades de Prética espera-se
tornar clara de que forma essa dinamica permite que a organizacao fortaleca a
ideia de fornecer valor agregado para o cliente e quais 0s mecanismos que
estdo por trds de sua esséncia criativa, inovadora e que busca de certo modo
sempre ampliar ou maximizar elementos do contexto visando fomentar novas
oportunidades.

Através de um simples exercicio de reflexdo a respeito dessas
ideias pode-se verificar e até mesmo identificar a presenca do conhecimento
enquanto um elemento chave de toda esta abordagem. Nesta situacdo em

particular é feita a mencao ao conhecimento em sua forma tacita, pois como se
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sabe é nessa configuracdo que o mesmo surge embutido em comportamentos,

sistemas e tecnologias.

2.4.1 ORIGEM E FUNDAMENTOS

As organizacfes imersas em ambientes vulneraveis a bruscas
e repentinas mudangas carecem cada vez mais de um sistema que lhes confira
maior estabilidade aquando da necessidade de tomar decisdes, portanto a
criacdo de significado a partir da interpretacdo de contelddos extraidos do
contexto torna-se imprescindivel.

Entende-se que as estruturas organizacionais devem ser
moldadas de forma a considerar o “combustivel”, por assim dizer, que se traduz
na fonte de energias para que sejam saciadas e mantidas as rotinas
administrativas almejadas.

Apesar de muito se discutir sobre novos modelos de gestéo e
recursos que apontem para a competitividade organizacional, faz-se
igualmente importante e por vezes até de maior importancia, salientar a
necessidade de existéncia de uma estrutura organizacional que comporte
esses pProcessos.

A este imperativo podem-se somar as caracteristicas
sécioculturais, enquanto integrantes do conjunto de elementos de uma dada
organizacdo, como parte dos requisitos para se desenvolver uma inovadora
cultura de aprendizagem.

Brown e Duguid (1991), realizaram um estudo na Xerox que
acabou por se constituir em exemplo classico para este tipo de abordagem. No
estudo estes autores trabalham sob a perspectiva das “préticas canonicas” e
“préticas ndo canodnicas” e acabam por clarificar a ideia de como as descrigbes
formais do trabalho e aprendizado por vezes diferem da pratica realmente
verificada.

As préticas tidas como sendo “candnicas” sdo aquelas que
apresentam-se perfeitamente modeladas sob os olhos dos gerentes e que por

isso devem ser seguidas de acordo com o que diz a descricdo do trabalho.
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Essa descricdo acaba por ser reconhecida como um “mapa” do trabalho no
contexto da organizacao.

Quando as praticas “desviam” ou saem daquele roteiro
existente, entdo tornam-se “ndo canonicas”. Na sua argumentacdo, os autores
apresentam a importancia e contribuicdo das praticas ndo canodnicas para a
construcdo social do conhecimento e demais interacg8es informais.

O caso Xerox relata as interacgfes informais, porém regulares,
ocorridas entre técnicos de consertos nas areas comuns do espago
organizacional. Nestas ocasifes o0s trabalhadores partilhavam historias
relacionadas as tarefas por eles realizadas e sobre o trabalho em termos
gerais.

Portanto os préprios trabalhadores acabavam por “tomar gosto”
em participar dessa “contagdo de historias”, uma vez que se apercebiam de
que era um mecanismo indispensavel para que, através da partilha de
dificuldades e solucdes, se transformassem em bons técnicos.

Este caso permite perceber melhor a dindmica de criacdo a
transformagéo do conhecimento por meio das interacgbes sociais entre 0s
técnicos. O exercicio da “contagdo de histérias” propiciava a partilha de uma
vasta gama de conhecimentos, tanto aqueles possiveis de serem localizados
sistematizados em algum livro ou manual, como aqueles mais tacitos e
directamente relacionados as experiéncias.

Entende-se que a partir disto também comeca-se a construir
um repositério de conhecimento que, mesmo informal, age de forma a
contribuir efectivamente para a resolucdo de problemas. Assim, como
consequéncia, 0s técnicos acabam também por homogeneizar a sua
percepgdo das actividades ao passo que restringem ou criam mecanismos
naturais de rapida solucéo para falhas e erros.

Consolidar este tipo de cultura parece trabalhoso, mas por
vezes trata-se de um processo que pode ser estimulado e que favorece a
modelacdo de uma estrutura organizacional que permite que através de
criticas, reflexdes e questionamentos feitos ao ambiente, se estimule e
sustente também as metacapacidades que propiciam a relacdo harmonica
entre o trabalho com os “stakeholders” e os factores condicionantes da

competitividade organizacional.
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De acordo com Wenger (1998), essa perspectiva confere a
pratica a responsabilidade de promover um engajamento entre os individuos.
Essa ligacdo tem forte caracter social e por isso fomenta a troca e partilha de
recursos de natureza cognitiva, ou seja, esse fluxo estabelecido engloba as
convengles tacitas e explicitas que muitas vezes sdo expressas atraves de
regras, comportamentos, negociacdes e hierarquias.

Cook e Brown, citados por Furlong e Johnson (2003),
entendem que “fazer” é uma etapa da pratica e “conhecer” é uma questdo de
participacdo na pratica. Seguindo esse raciocinio os autores logo apontam que
“conhecer” também é uma forma de “fazer” no contexto da pratica.

Nesse sentido uma comunidade de préatica viabiliza aos
membros ou participantes, a criagdo de sentido e significados a partir da
reflexdo e andlise sobre as préticas tidas como relevantes. Esse aprendizado
colectivo age de modo a impulsionar a pratica e consequentemente reflecte as
relacdes sociais que um individuo tem, bem como sua prépria funcao.

Furlong e Johnson (2003), ampliam essa percepg¢do para o
facto de que o local onde se da a aprendizagem caracterizar-se por conceitos
de colectividade, igualdade e sistemas nos quais os recursos sdo partilhados,
assim como o0 ambiente e as percepcdes pelas quais 0Ss grupos organizam e
coordenam suas actividades. Em sintese, essa pratica colectiva procura
alcancar o empreendedorismo colectivamente valorizado.

Ainda nesta linha de raciocinio os autores Brown e Duguid
(1991), sugerem que o aprendizado constitui uma ligacdo natural entre
trabalhar e inovar, sendo assim, a pratica social deve ser entendida como um
processo/accdo que permite aos individuos ter experiéncia do mundo como
algo totalmente significante.

Pobres experiéncias de participagdo podem significar a falta de
oportunidades adequadas ao desenvolvimento de metacapacidades, em outras
palavras, se um ambiente mostra-se pobre em termos sociais entdo existem
grandes chances de a inteligéncia emocional se “abafada” e deste modo né&o
contribuir para uma boa pratica.

Desenvolver significados relevantes também depende da
qualidade de participacdo que por sua vez esta estritamente ligada a qualidade

das metacapacidades sociais.
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Reificar ou converter pode, em seu sentido original, contemplar
a troca, a conversao de facto de um conceito em algo real. Essa materializagédo
de conceitos pode ser potencializada pela sua linguagem, uma vez que cada
vez mais ideias e concepc¢des ganham forma e passam a ser atribuidas como
nomes.

Ao associar essa modalidade de conversdo ao acto de
participacdo, entdo pode-se constituir o cenario favoravel para a existéncia da
metacapacidade que dé significacdo as experiéncias dos individuos.

Pode-se entender esse processo como sendo responsavel por
“clarear” o ambiente de forma a facilitar a extraccdo apenas dos contetdos e
caracteristicas mais representativos, bem como consolida-los em algo real.

Em termos gerais observa-se sem grandes dificuldades que a
participacdo e a reificacdo/conversdo sdo dois elementos que encaixam-se
perfeitamente e que a partir desta unido, constituem uma unidade funcional.
Essa relagdo pode remeter para ideias semelhantes as de accéo-reacgdo ou
causa-efeito.

A negociagéo de significados integra participagéo e reificacao
de forma homogénea ao ponto de que os produtos passam a conter
significados e entdo a estratégia de negocios consolida-se a partir de uma
pratica capaz de contextualizar e materializar essa significagdo em escala
global.

Delineadas as percepgdes a respeito de praticas sociais, bem
como seu condicionado vinculo com as metacapacidades, aproxima-se da
visualizagdo exacta do conceito que resulta dessa integracdo em
“comunidade”.

Ao acoplar o que se designa por praticas sociais, enquanto
negociagcbes de significados, ao conceito de comunidade, faz-se necessario
atentar para novas premissas que determinam uma Comunidade de Prética
(CoP):

 Sob a perspectiva de comunidade, a pratica deve ser
compreendida com algo composto por processos,
cultura, actividade, relacdes e artefactos;

» A prética ressalta a comunidade.
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Em termos gerais percebe-se que essas dimensodes interligam-
se directamente a outros factores, quais sejam, a necessidade de existéncia do
comprometimento mutuo e comparticipagdo de todos membros da comunidade,
o empreendedorismo individual sendo fundido e colectivizado de modo a
potencializar-se, e a consolidagédo de um repertério de significados partilhados.

Essas caracteristicas imbricam-se de tal forma que a
insuficiéncia ou debilidade da abordagem por parte de uma dessas
perspectivas parece automaticamente comprometer a performance das outras.

Em uma reflexdo mais ambiciosa poder-se-ia categoriza-las
enquanto fases/etapas de um mesmo processo e que juntas e em seu pleno
potencial podem fomentar a retro alimentacdo deste. Uma consistente
abordagem a préatica, nomeadamente no ambiente de uma comunidade, ndo
pode ignorar estas questdes.

A gestdo capaz de fazer uso das contribuicbes das
comunidades de prética mostra-se preparada para, através das interpretacfes
do ambiente, realizar mudancas como forma de adaptacao.

Nesse cenério, o lider assume um papel crucial no qual abre
mao da postura controladora ao passo que visa promover cada vez mais o
engajamento e demais comportamentos que favorecam o surgimento e
utilizacdo de novas habilidades para com isso constituir reais vantagens

competitivas.

2.4.2 ANALISE DE FACTORES RELEVANTES

Para Furlong e Johnson (2003), a aprendizagem é algo que
ndo depende apenas de uma dada habilidade, actividade ou processo, mas
também de uma “experiéncia de significacdo”, derivada de um qualificado
conjunto de membros de uma comunidade.

Ettiene Wenger (1991) refere-se as comunidades de prética de
modo a fundamentar sua existéncia no compromisso que os individuos
assumem para com as praticas sociais. Para o autor é através deste processo

gue um individuo aprende e mostra-se como de facto ele é.
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Crescentemente, profissionais e investigadores admitem que
as comunidades se constituem no coragdo de um sistema de gestdo de
conhecimentos. Para que uma abordagem desta Optica seja possivel, devem-
se definir alguns conceitos importantes que permitirdo estabelecer ligacdes
entre si e entre outros conceitos, ideias e reflexdes.

De uma forma simples, pode-se entender “Habilidade” como
sendo a caracteristica que uma pessoa possui para conseguir fazer algo com
resultados satisfatdrios, ou seja, a ideia de habilidade baseia-se na experiéncia
e na pratica.

Aqui resgata-se novamente a visdo de Furlong e Johnson
(2003), na qual o conceito central em Gestdo do Conhecimento e Comunidades
de Prética baseia-se no facto de que os conhecimentos “Know-Why?”, “Know-
What?” e “Know-How?” estdo voltados para a “Habilidade”, ndo s6 quando
estdo explicitos, mas também t4citos.

Partindo do pressuposto de que ja se tem a habilidade ou
qualidade necessaria para fazer algo especifico, entdo a sentenca passa a
envolver a “Capacidade” que, na Optica dos autores, é vista como um
componente, propriedade ou aptiddo necessaria para adquirir uma habilidade.

No ambito do conhecimento ou habilidade de um grupo, as
normas sociais podem ser vistas como “Competéncias” capazes de se
consolidar na pratica.

Num nivel mais elevado surgem as “Metacapacidades” que
representam as propriedades requeridas para aprender, desenvolver e aplicar
habilidades. Assim como a metalinguagem tem como seu objecto principal a
linguagem, as metacapacidades focam nas capacidades.

Perceber a metacapacidade enquanto “auto-consciéncia’ e
consciéncia social sdo constituintes essenciais para a evolugdo da capacidade
e habilidade.

De acordo com Furlong e Johnson (2003), a Comunidade de
Pratica pode ser vista como o paradigma da pratica social da aprendizagem,
que através do trabalho, facilita a obtencdo de competitividade por parte das
organizacgoes.

Abordar a pratica social requer uma prévia integragcdo entre as

nocoes de “pratica”, “individuo” e “ambiente”.
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Lave e Wenger (1991) argumentam que estabelecer uma teoria
de pratica social permite verificar a interdependéncia relacional de um
individuo, a actividade, a significacdo, a cognicdo, a aprendizagem e o0 que isso
parece representar.

A pratica social sustenta a ideia de “fazer sentido” tendo a sua
énfase no raciocinio e nas caracteristicas da pessoa em actividade. Esta optica
exige que se perceba que aprendizagem, pensamento e conhecimento se
configuram em relagbes naturais e existentes entre pessoas que estejam em
actividade e que, ao mesmo tempo, fagam parte de um mundo cultural e
socialmente estruturado.

Mesmo esse mundo tido como “objectivo” também deve ser
analisado na sua componente “subjectiva”. Portanto, se por um lado existem
sistemas que definem actividades, por outro existem sempre as interpretacoes
gue se podem extrair do mesmo.

O conhecimento gerado nessa dindmica é reconhecido como
sendo extremamente mutavel. Nessa situagdo, os actores, as matérias-primas
e as relagdes ai construidas, podem ser reinventadas sucessivamente com
grande alicerce na fala e no pensamento, ndo podendo restringir-se apenas a
estes.

A cognicdo e a comunicacdo com e entre esse “mundo social”
participam no desenvolvimento da actividade em curso. Reforga-se com isso a
ideia da existéncia de uma interligacdo e interdependéncia entre os elementos
constitutivos de praticas sociais, e admite-se também que essa relacéo
estimula as metacapacidades que os habilitam a participar de forma activa
numa comunidade de pratica. De forma sintética essas metacapacidades séo
compostas por:

» Significado;
» Prética;

* Comunidade;
* |dentidade.

A abordagem ao significado liga-se directamente as
capacidades de negociagédo de significados, ou seja, fazer sentido de forma a
tornar-se significativo, ndo apenas a nivel individual, mas sobretudo no &mbito

de uma colectividade.
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As praticas sdo definidas a partir da juncdo entre as estruturas
histérica e social e 0s recursos e perspectivas que se ajustam e conferem
experiéncia e poder ao individuo que se torna capaz de moldar e influenciar o
ambiente.

A comunidade é reconhecida como a estrutura social na qual o
empreendedorismo é valorizado e a participacdo confere competéncia. Esse
ambiente age como uma incubadora de metacapacidades, uma vez que
consiste no local onde os individuos interagem e desenvolvem as
metacapacidades relevantes para optimizar as habilidades dos membros e da
comunidade como um todo.

A identidade assume o papel de promotor da sensacgéo de
pertenga de um dado individuo na sua comunidade e através desta
metacapacidade, o individuo sofre uma transformacdo de aprendiz para
conhecedor. Considera-se, portanto, que o que se aprende modifica a atitude
de um individuo e, por consequéncia, a forma como este participa na pratica e
no mundo.

A comunidade pode ser vista como o ponto de partida para
outras questdes pois, como referido aqui, as teorias de pratica social focam a
aprendizagem como uma forma de participagéo social em préaticas comuns.

Para além da importancia de se reconhecer essa
“recursividade” do conhecimento na sua forma tacita, € igualmente importante
trabalhar as competéncias centrais sem que se deixe de considerar a dinamica
mutével do ambiente.

Ressalta-se esse ponto pois, por vezes, 0 “excesso” de
seguranca ou de tranquilidade relativamente ao ritmo do contexto, pode
desencadear situacdes complexas nas quais se torna extremamente dificil
aperceber-se das mudangas no ambiente, para além de dificultar que se veja
de forma critica a orientacao estratégica da organizagao.

Ao adoptar esta perspectiva percebe-se o cuidado necessério
para efectuar manobras gerenciais fundamentadas no conhecimento tacito de
individuos de uma organizagdo. Compreende-se que mesmo ao assumir a
funcdo de “combustivel” de um processo de gestdo, o uso dessa ferramenta

pode acarretar dificuldades no dominio do aprendizado colectivo.
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O sistema colectivo responsavel por gerar novos
conhecimentos, novos significados e inovagcdo potencial, exige que se
descartem estratégias tidas como “obsoletas”. Ainda que responsaveis por
algum sucesso no passado, isso deve-se ao facto destas se mostrarem
irrelevantes para o novo contexto empresarial.

Ao considerar essas questdes e possiveis cenarios, diminuem-
se significativamente as barreiras a compreenséo do estilo gerencial que tem
por finalidade implementar as praticas como forma de resposta e adaptacéo, na
gual a estrutura social do ambiente organizacional é trabalhado e desenvolvido

juntamente com as questdes de cultura e comportamento.

2.5 CULTURA ORGANIZACIONAL

Quando se busca a recursividade da informacdo e do
conhecimento no ambiente corporativo é indispensavel compreender a sua

esséncia.

Pode-se interpretar essa esséncia como sendo o reflexo do
gue se vé no ambiente da organizagdo, o pensamento dos individuos que a
integram e padrbes de accdo e comportamento que se tornaram consenso e
estdo implicitos nas rotinas da empresa. Trata-se entdo de estudar a cultura

organizacional.

Em termos gerais “O que direcciona a cultura — sua esséncia —
sdo as certezas tacitas aprendidas e compartilhadas nas quais as pessoas

baseiam seu comportamento diario” (SCHEIN, 2001, p.39).

Tabela 2 — Cultura Organizacional

AUTOR DEFINIGOES DE CULTURA ORGANIZACIONAL

PETTIGREW E um sistema de significados aceites colectivamente por um dado
grupo num dado tempo. Esse sistema de termos, formas,

(1979) categorias e imagens interpreta para as pessoas as suas proprias
situacdes.

DEAL & E um sistema de regras informais que indicam como as pessoas

KENNEDY (1982) tém que se comportar na maior parte do tempo. Essas regras sdo

direccionadas pelos valores, herdis, ritos, rituais e comunicagéo
da organizacéo.
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OUCHI & Consiste em um conjunto de simbolos, ceriménias e mitos que
WILKINS (1985) comunicam os valores e crengas subjacentes da organizacao aos
seus empregados. Esses rituais concretizam aquilo que, do
contrario, seriam ideias esparsas e abstractas, dando-lhes vida
de modo que tenham significado e impacto para um novo

funcionario.
SHRIVASTAVA E um conjunto de produtos concretos através dos quais o sistema
(1985) € estabilizado e perpetuado. Esses produtos incluem: mitos,

sagas, sistemas de linguagem, metaforas, simbolos, cerimonias,
rituais, sistemas de valores e normas de comportamento.

WILKINS & Sao conclusbes a que um grupo de pessoas chega a partir de

PETTERSON suas experiéncias; tais conclusGes incluem: préticas
(1985) convencionais, valores e 0s pressupostos.

SCHEIN (1986) E um conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,

descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna,
pressupostos estes que funcionam bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados aos novos membros como
forma correcta de perceber, pensar e sentir, em relagdo a esses

problemas.
BEYER & TRICE E a rede de concepcbes, normas e valores que sdo tomadas
(1987) como certos e que permanecem submersos a vida

organizacional.

FONTE: RODRIGUES citado por MORAES — 2004 - p.30.

De modo geral, percebe-se que o conteldo abordado pela
cultura € muito vasto. Nesse sentido fala-se sobre as suas contribuigdes para a
organizacdo em diferentes aspectos, quer sejam sobrevivéncia, integragdo ou
certezas. Observa-se a existéncia de particularidades a serem analisadas.

Partindo do ponto de vista da sobrevivéncia, concebe-se
pensamentos relacionados com a contribuigcdo da cultura para o fortalecimento
da imagem da organizacdo, adaptagdo da estrutura corporativa vigente as
tarefas e auto-avaliagdo de desempenho. Neste grupo estdo os “artefactos”
caracterizados pelas estruturas e processos organizacionais mais visiveis.

No que se refere a integracéo, priorizam-se elementos como
linguagem, relacionamentos e recompensas. A linguagem aqui é tratada como
meio comum de compreensdo das certezas tacitas pelos individuos. Nesse
sentido, € notdria a estreita relagdo com a gestdo do conhecimento
organizacional.

No que tange a intensidade com a qual os individuos se
relacionam no ambito da corporacado, deve-se considerar a visdo que a mesma
tem a respeito do grau de intimidade entre os funcionarios. No sistema de

recompensas, recomenda-se o trabalho pautado por feedbacks, permitindo
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assim aos membros da corporagdo serem capazes de discernir
comportamentos considerados assertivos dos erroneos.

Figura 2 — Niveis da Cultura
Levels of Culture

. Yizible organisational structures
Artifacts and processes
[hard to decipher]
Ezpoused Strategies, goals, philosophies
Yalues [espousead justifications)

Urz onsciod s, taker for granted belisfs,
perzeptions, thoughts, shd feelings
[ultimnate sourze of values and action]

Ba=ic
Uniderying
Assumptions

Fonte: Schein, 1985.

Por fim, alocados as certezas mais profundas, ou seja, aos
pressupostos basicos, estdo as influéncias que a cultura de um local ou regido
exerce sobre a cultura de uma corporagdo, a relagdo homem-natureza,
relacdes humanas e tempo. Em sintese:

Tabela 3 - O que a cultura engloba?

Sobrevivéncia externa Integracéo interna Certezas profundas
" Missao, estratégias e = Linguagem e conceito = Relacionamentos
objectivos; comuns; humanos com a natureza;
" Meios: estruturas, ® |dentidades e limitesdo |® Natureza da realidade e
sistemas, processos; grupo; da verdade;
= Avaliacdo: sistemas de |® Natureza da autoridade |® Natureza da natureza
deteccédo de erros e de e dos relacionamentos; humana;
correcgéo. =  Alocacao de "  Natureza dos
recompensas e status. relacionamentos
humanos;
= Natureza do tempo e do
espago.

Fonte: Adaptado de SCHEIN — 2001 - p.46.
O reconhecimento da complexidade da cultura organizacional

condiciona as precauc¢des quando existe a intencdo de aborda-la. De acordo
com Schein (2001, p.118) grande parte dos modelos organizacionais néo tem
em conta os factores relacionados com as dinamicas de aprendizagem e com

comportamento humano.
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As atitudes dos individuos, isto é, a forma como constroem e
reagem a informacdo no ambiente corporativo constituem-se na esséncia
desse modelo de gestdo. Desvendar o conteddo dos elementos da cultura é
essencial para compreender o papel que esses elementos tém nesta dinamica

cultural da organizacéo.

2.6 CONCLUSAO

A estruturacdo de um referencial teérico que seja capaz de
contornar os principais conceitos e ideias implicitas a cerca do objecto de
estudo, favorece o desenvolvimento de uma investigacdo potencializada, uma
vez que, permite que estes sejam compreendidos e atribui significado aos
vestigios mais simples.

Perceber qual é a esséncia da dindmica organizacional,
especialmente no que tange os factores de influéncia sobre os fluxos formais e
informais, passa por uma prévia compreensdo da existéncia das ontologias de
cariz “hard” e “soft”. Na primeira verifica-se que o individuo inserido no contexto
organizacional é co-adjuvante, enquanto que na segunda este assume o lugar
de protagonista.

O mesmo se repete quando a Optica é epistemoldgica. A luz do
positivismo, o conhecimento surge de natureza objectiva ao passo que o anti-
positivismo aceita a predominancia da subjectividade. Importa entender que ao
partir de uma analise geral para uma especifica se torna evidente a delimitacédo
e enquadramento de duas formas de ver o sistema organizacional: o
objectivismo e o subjectivismo.

Estas distincbes consolidam-se a medida que as duas
perspectivas parecem opor-se no modo de “ser” e de abordar tal sistema. A
esséncia objectiva valoriza a gestédo, controlo, regras, rotinas e estabilidade
enquanto que do lado subjectivo sédo reconhecidas as contribuicbes das
mudangas, do processamento relacional e da constante interac¢ao/evolugéo.

Em sintese, aceita-se que cada uma destas perspectivas

exerce influéncia sobre o modo como o conhecimento é visto e trabalhado no
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contexto organizacional. As perspectivas de produto e processo permitem que
se estabeleca uma abordagem integradora cuja finalidade seja associar
elementos de ambas as naturezas de forma equilibrada e adequada as
particularidades de cada contexto.

Este didlogo entre conhecimento e aprendizagem desencadeia
a necessidade de conhecer qual a cultura que predomina no ambiente
organizacional, de entender o modo que esta se mostra mais ou menos
favoravel ao trabalho com o conhecimento e quais as perspectivas que
caracterizam sua identidade.

Parte-se da ideia de que a dindmica mais positiva em relagéo
aos elementos em questao acontece em contexto de comunidade sendo, por
isso, abordada focando a sua estrutura e os factores que potencializam a sua
contribuigéo.

E neste cenario que se acredita ser ideal reflectir e discutir
sobre as particularidades de um sistema organizacional. No decorrer do
préximo capitulo serdo aprofundadas as questdes metodologicas de modo a

direccionar para uma aproximacao através da abordagem pratica.
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3 IMPLICACOES METODOLOGICAS

3.1 INTRODUCAO

A revisdo da literatura trabalhada até aqui constitui o maior pilar
deste estudo e por isso mesmo impde alguns factores que condicionam o seu
desenvolvimento. Faz-se importante lembrar que o alcance dos objectivos
norteou todo esse processo que se deu em trés etapas:

* Num primeiro momento, a pesquisa, leitura e reflexdo sobre

contetudos relevantes encontrados na literatura da area
(advindos em diferentes suportes);

* No momento seguinte partiu-se para a recolha de dados
atravées de anotagbes provenientes da observacao
participante e também da realizacdo de entrevistas
estruturadas;

* Na fase final foram analisados os dados obtidos a luz da
literatura com o objectivo de diagnosticar a situagéo dos SDI
em relacdo ao dialogo constante entre a sua cultura
organizacional e o conhecimento.

Neste capitulo serdo apresentadas de forma detalhada as
principais ideias que devem ser tomadas em consideragéo antes de se abordar
cientificamente uma comunidade, os procedimentos metodol6gicos adoptados
e sua aplicacdo na prética. A Optica adoptada aqui € a da potencializacdo do

conhecimento através da cultura organizacional.

3.2 CONDICIONANTES NA INVESTIGACAO DAS CoP’S

A perspectiva das Comunidades de Préatica tem por objectivo
consolidar uma capacidade colaborativa que permite, ao passo que se gera
inovacao e transfere conhecimento, ndo s6 desprender-se dos conhecimentos

tidos como obsoletos, mas também modificar as praticas.
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Portanto, entende-se que as ac¢Oes desenvolvidas no ambito
de ampliar as habilidades, capacidades e metacapacidades sdo de
fundamental importéncia e devem ser trabalhadas de forma continua.

Aceita-se gue esse mecanismo permite estruturar vantagens
competitivas sustentaveis entretanto requer, e tem por finalidade, a
interpretacdo de dados, informacdes e conhecimentos de um cenario novo e
entdo conferir novos significados a esses conteddos.

Ao abordar as Comunidades de Pratica, busca-se ndo so6
caracterizar as relagfes entre seus elementos, sua natureza e sua dinamica,
mas também estabelecer relagfes directas deste modelo para com a estrutura
organizacional tida como favoravel ao desenvolvimento das metacapacidades.

Liedtka, citada por Furlong e Johnson (2003), afirma que as
comunidades de pratica entram nessa dindmica na razdo do seu grande
potencial em fomentar tal estrutura organizacional.

O ponto de partida constitui-se no facto de que as pessoas
estdo normalmente ocupadas com uma “pratica” de alguma natureza e a partir
disto a pratica passa a ser vista como um fenébmeno de vivéncia ou experiéncia
social na qual o ambiente exerce grande influéncia. Desse modo, entende-se
gue a prética de um individuo pode ser aceite como sendo a resposta dele aos
estimulos recebidos do ambiente no qual esta inserido.

Conforme ja se pode observar, os membros de uma
comunidade interessam-se e atraem-se pela perspectiva do significado que
surge nas experiéncias do dia-a-dia. Esse objectivo € alcangcado através de
uma negociagédo de significados que envolve elementos de metacapacidades
tais como a participagdo e a conversdo. Portanto, os membros juntos
constituem a base para uma livre discussdo que contribui para a capacidade
critica de cada grupo.

E importante ter em mente que, em todo esse percurso do
significado, o esquema cognitivo de um individuo reflecte aspectos sociais e
particulares da pratica e que através dessa dindmica pode-se verificar a
utilizacéo/presenca de metacapacidades.

Relativamente ao acto de participagdo por parte dos individuos,
Wenger citada por Furlong e Johnson (2003) defende que a simples ideia de

tomar parte de alguma actividade ou processo, é ampliada sob a Gptica pessoal
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e social do integrante. Acrescenta-se a isso o facto de todo esse entrosamento
ser pautado pela produtividade e contribuicdo de um individuo em termos de
potencializar as dindmicas sociais necessérias para realizar tarefas de modo
satisfatorio.

A dimenséo social da participacado é uma fonte de identidade e
metacapacidades que podem ajudar a desenvolver um grupo, para além de
propiciar a definicdo da identidade de outros individuos. Ao reconhecer que se
esta integrado numa comunidade, um membro pode perceber melhor a
reciprocidade causada pelos estimulos e reaccdes da sua actuagdo no
ambiente, podendo contribuir para que aumente significativamente a sua
sensacao de pertenca.

Estabelecer estas relagbes consolida a participagdo numa
comunidade e assim moldam-se ndo s6 as experiéncias dos individuos, como
também influenciam-se as perspectivas da comunidade como um todo.

Wenger delineia através de um esquema as dimensdes da
pratica enquanto propriedade de uma comunidade. Nesse sistema sao
apontados trés elementos chave sendo eles:

1. Comprometimento mutuo;
2. Empreendedorismo fundido;
3. Repertorio partilhado.

A nocdo de comprometimento matuo aqui visa reforcar que a
pratica de um individuo por si s6 ndo sustenta a ideia de uma comunidade de
pratica e nesse sentido existe a caréncia de um vinculo efectivo para com
outros individuos que tenham ideias e objectivos préximos na sua orientagdo e
gue, por consequéncia, esse emaranhado resulte no estabelecimento de
relacoes.

E importante ressaltar que esses “objectivos comuns” aos
guais se faz referéncia, tratam de questdes globais e do ambiente e que agem
de modo a estreitar relagbes entre os membros. Quanto a esses individuos,
vale a pena clarificar que, as nogoes, significagdes e interpretagdes particulares
também sdo de grande importancia para uma boa dindmica no contexto da
comunidade.

Sabe-se que estas visbes do mundo se justificam nas suas

divergéncias por factores ligados aos paradigmas e experiéncia individual,
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devendo ndo so6 ser respeitadas, mas também valorizadas. A heterogeneidade
e a homogeneidade devem coexistir equilibradamente no ambiente que
fomenta relagbes e aproxima individuos, pois juntas e de forma dosada
permitem que melhor se definam e percebam as identidades das pessoas ao
passo que ideias fundem-se através de praticas que moldam as caracteristicas
da comunidade como um todo.

Essa integracdo tem por consequéncia o agrupamento de
pessoas, que apresentam uma dinamica satisfatéria quando unem esforgos e
potencializam suas metacapacidades no sentido de focar o mesmo “objecto”. A
essa propriedade cabe destacar as contribuicbes da juncdo de espiritos
empreendedores representados por individuos capazes de produzir relagbes
fundamentadas na responsabilidade que futuramente pode ser convertida em
modelos e padries a serem adoptados para se obter o sucesso.

Ao passo que se desenvolvem relagbes e os individuos
interagem de forma a exercitarem suas metacapacidades, também s&o criados,
recriados e negociados os significados. Relativamente a esse repertério de
significados é importante reconhecer que a partir da partilha, por parte dos
membros de uma comunidade, séo criados também pontos de vista partilhados
gue fomentam, por sua vez a negociagéo de significados num novo contexto.

Assume-se também que, ao contrario do que pode parecer, a
denominacao de “repertorio” ao acumular de contetdos de significagéo, a ideia
ndo busca limitar a criagdo de novos significados. Pelo contrario, o repertério
existente é visto como um histérico ponto de referéncia que pretende através
da ambiguidade propiciar novas negociagoes.

A intensificacdo de toda essa actividade alicergca-se em
comportamentos, processo e demais artefactos presentes no ambiente, dos
quais se podem extrair significados, poréem também é importancia adoptar o
“discurso” como grande aliado e insubstituivel veiculo para a partilha de
repertérios. A nocao de discurso passa a ser a de um recurso social utilizado
para efectuar constatacbes capazes de contribuir para a dinamica da
comunidade de prética.

Portanto através destas consideracdes ja se pode perceber,
gue investigar CoP trata-se de abordar questdes extremamente humanas como

a criacdo de conhecimento, aprendizagem, comportamentos e relagbes entre
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individuos, e por isso faz sentido e é conveniente reconhecer ndo s6 a
pertinéncia, como também a presenca de um certo “factor condicionante de
sucesso” no que diz respeito a aplicagdo do método etnogréafico para estudos
direccionados as comunidades de pratica.

Se por um lado as abordagens da etnografia centram-se na
percepcdo do ambiente, dos individuos, das suas interaccdes e dos seus
comportamentos, por outro, a estrutura organizacional fomentada pela
comunidade de pratica, bem como sua dindmica fundamentada nas préaticas
sociais, permitem que se possa observar com maior proximidade e detalhe os
factores sociais que constituem a esséncia do modelo.

Isto funciona como se o ambiente da CoP se encarregasse de
permitir o surgimento e desenvolvimento de todos os elementos investigados
através da etnografia. Ao delinear de forma clara a existéncia e posicdo de
ocorréncia de cada um destes factores, a CoP cumpre perfeitamente 0s
requisitos para ser investigada através da metodologia que permite tomar parte
e inserir-se no contexto.

Métodos baseados em técnicas “individualistas” mostram-se
deficientes e incapazes de satisfazer importantes questées aquando da
necessidade de se pesquisar a fundo performances extremamente humanas e
nesse sentido a etnografia surge como fonte integradora de recursos de

informacg&o e de mecanismos para 0s captar no seu contexto original.

3.3 DEFINICAO DA DINAMICA E METODO

A natureza do objecto a ser investigado juntamente com as
particularidades do ambiente organizacional no qual se pretendeu realizar o
estudo clamaram pela adopgdo de uma dinamica de investigagdo orientada
para um meétodo intensivo e que permitisse definir um conjunto de técnicas
capazes de satisfazer as necessidades de informagéo da pesquisa.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso € uma
metodologia de pesquisa, aplicAvel num caso especifico, destinado a

compreensdo de fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos.
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Assim tem como objectivo facilitar o entendimento de uma
situacao, facto ou fendmeno singular de um determinado ambiente. Este tipo
de estudo é cabivel quando o objecto a ser estudado ndo pode ser alterado das
suas condi¢gdes “normais”, ou seja, o pesquisador deve estar inserido no
contexto real dos acontecimentos, de forma imparcial, para que se possa
preservar as caracteristicas originais.

Esse modo de andlise visa desvendar questées do tipo “como”
e “porqué”, que sao explicativas e proporcionam a razéo das ocorréncias e ndo
a guantidade das mesmas, constituindo-se um método qualitativo. Nesse
sentido pode-se dizer que ndo pode haver manipulagdo de comportamento e
que todas as informagdes recolhidas ndo podem ser generalizadas.

Bressan (2000), explica que o método do estudo de caso
permite obter evidéncias a partir de um conjunto de fontes de dados tais como:
documentos, registos de arquivos, entrevistas, observacéo directa, observacéo
participante e artefactos fisicos e cada uma delas requer habilidades
especificas e procedimentos metodologicos especificos.

Yin (2001), Martins (2001) e Costa (2002), apresentam no seu
estudo, trés modelos para o desenvolvimento do método de estudo de caso:

» Explanatério: que seria causal, para explicar a
complexidade da causa dos acontecimentos na vida
real.

» Exploratério: quando se tem uma situagdo em que €
necessario uma andlise aprofundada dos resultados
previamente obtidos, de forma a descrever a
predominancia de um fenémeno, visando um melhor
entendimento.

» Descritivo: para detalhar o contexto do fenémeno e
também caracterizar os procedimentos realizados.

O estudo de caso, assim como outros métodos possui vantagens e

desvantagens listados a seguir.

Vantagens :
= O pesquisador mantém postura imparcial perante o

fendmeno estudado;
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» Oportunidade de verificacdo das hipoteses e variaveis in
loco;

» Possibilidade de avaliar as informagbes com maior
profundidade.

Desvantagens

» Localizacdo geografica como barreira para analise
presencial;

= Possibilidade de distorcdo em detrimento do tempo de
pesquisa,

» Maior complexidade para realizar a anélise de dados;

= Maior preparo exigido do pesquisador.

Entretanto acredita-se que com base nos resultados obtidos a
partir de uma variada gama de fontes de evidéncias o investigador podera
proceder a um confronto de hipdteses versus evidéncias dando assim maior
consisténcia as suas conclusodes.

Entende-se que, deste modo, se pode efectuar uma analise de
forma mais segura, consolidando esta diversidade e confluéncia de técnicas

como uma grande vantagem/diferencial aquando do exercicio deste método.

3.4 CARACTERIZACAO METODOLOGICA: ETNOGRAFIA

Por de tras do meétodo e técnicas existe ainda uma
filosofia/esséncia que age como norteadora do processo de recolha de dados e
interaccao do investigador com o objecto estudado.

Como a propria palavra “etnografia” induz, através do
significado original dos elementos que a compdem, trata-se de um método
utilizado para descrever fendmenos sociais a serem verificados “in loco”.

Esse modo de se desenvolver a investigagdo fundamenta-se
na pesquisa qualitativa e parte do pressuposto de que um sistema ndo deve
ser estudado por partes fragmentadas e independentes, mas sim através de

uma perspectiva global e num todo significativo e integrado.
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Tendo reconhecidamente suas origens a partir de relatos e
descri¢cdes por parte dos descobridores no periodo colonial, essa metodologia
permanece estritamente relacionada a Antropologia Cultural e Social. Esse
segundo ramo do conhecimento teve importante participacdo no
desenvolvimento e delimitacdo do escopo da etnografia tal qual se vé nos dias
actuais.

O reconhecido Public Interest Anthropology da Universidade da
Pensilvania coloca que “Ethnography as method seeks to answer central
anthropological questions concerning the ways of life of living human beings”.

Sabe-se que foi a partir do exercicio deste método que
antropélogos sociais e culturais impulsionaram a consolidagdo da etnografia
enquanto uma abordagem nos campos da investigacdo e para além disso
aprimoraram as técnicas que a alicercam de modo a permitir que o Etnégrafo
seja capaz de perceber e retransmitir os efeitos advindos das diferencas
culturais.

A necessidade do investigador permanecer durante um periodo
de tempo, o suficiente para que se possam examinar os artefactos relevantes,
surge como uma das condi¢cdes a implementagdo desta abordagem portanto
faz se imprescindivel seu envolvimento no contexto e consequentemente sua
transformag&o em observador participante.

Nesse sentido € o acto de “tornar parte” ou “tomar posse” de
dada realidade estudada que possibilita uma melhor compreensédo do
comportamento e pensamento local.

Uma vez mais se resgata o pensamento do Public Interest
Anthropology, no qual “Through the participant observation method,
ethnographers record detailed fieldnotes, conduct interviews based on open-
ended questions, and gather whatever site documents might be available in the
setting as data”.

Actualmente o método j4 é associado a diversas areas tais
como a Psicologia, Economia, Sociologia e estudos culturais em geral, mas ha
qgue se reconhecer que cada ramificacdo das ciéncias norteia-se por correntes
de pensamentos e paradigmas especificos e que, por este motivo, a aplicagdo
da etnografia esta sujeita a sofrer influencias directas da area em que esta a

ser implementada.
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N&o obstante a estas questbes, mas de igual ou complementar
importancia, surgem as implicacdes éticas recomendaveis a postura do
investigador. De modo geral, pode-se visualizar a necessidade de que o factor
“ética” seja considerado ao longo de todo o processo de pesquisa.

Porém, como alguns autores da éarea apontam, torna-se
complexo lidar com a mudltipla interpretacdo de valores que sdo comuns por
parte de cada area que abracga a Etnografia.

Noutras palavras podem surgir divergéncias no que respeita ao
gue se considera adequado, ideal e verdade por parte da performance de um
investigador. Isso pode ocorrer porque existe a possibilidade de considerar
“errado” ou “falho” algo tido “normal” e até mesmo necessério a performance da
etnografia em diferentes areas.

Ainda relativamente & ética, reconhece-se trés dimensdes sob
as quais se podem enquadrar a postura do investigador. No primeiro caso, ao
abordar-se as virtudes classicas , faz-se referéncia a postura e a identidade
cujo etnografo busca subtrair para si mesmo. Nesse cenario 0 comportamento
e atitude do pesquisador sdo vistos como factores que ajudam a moldar sua
imagem perante o ambiente investigado e por isso mesmo tipificam-se 3
diferencas:

1. O Etnografo Amavel: exageradamente simpatico mas
gue nem sempre apresenta-se com autenticidade
guando imerso em diferentes situagoes;

2. O Etnografo Amigéavel: de forma mais equilibrada preza
por manter boas relagdes mas ndo descarta a hipétese
de lidar com situagdes de conflito;

3. O Etnografo Honesto: assume sua postura de
investigador porém necessita de estar atento para ndo
revelar descobertas aos individuos pois isto pode
influenciar as acg¢ées dos individuos.

No que diz respeito as habilidades técnicas, para com o0s
relatos préaticos, o etnégrafo pode ser classificado como Preciso, Observante
ou Discreto. No primeiro caso a postura verificada é radical ao passo que todos
os artefactos recolhidos do ambiente se tornam dados que sdo pouco

trabalhados, e isto na tentativa de se aproximar ao maximo da realidade.
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No estilo Observante o investigador procura de forma descritiva
retratar o ambiente, 0 que para os leitores mostra-se como um conteudo rico ao
passo que descreve momentos sob perspectivas, mas por vezes também
perdem-se alguns aspectos.

Por fim o Etnégrafo Discreto que preza uma visdo imparcial
relativamente ao facto de que sua presenca no ambiente pode influenciar a
comunicacao, pode moderar o grau de actuagcdo enquanto integrante efectivo
do contexto.

A Dimensdo do “Ser” Etnografo trata da contextualizagdo do
investigador quando da aplicacdo desse método. No contexto etnogréfico a
posicao/localizacdo ocupada pelo pesquisador também correlaciona-se com
questdes éticas e quando o mesmo desconhece essas premissas encaixa-se
no perfil tido como Ingénuo .

Ao trabalhar a etnografia de modo a ignorar as relagdes
estabelecidas, por receio de que isso impacte nos resultados, o investigador
assume a postura Purista .

Sabe-se que na etnografia as conclusdes e relatos geralmente
surgem ap0s a adopcdo de uma perspectiva sob a qual se desenvolve o
trabalho e portanto seu contetdo é “relativo”, de modo que aos etnografos que
fogem dessas condi¢cdes se chamam Justiceiros . Esses acabam por se
convencer a si mesmos que estdo a fazer justica.

Relativamente ao perfil Literario acrescenta-se que cabe
também ao etndgrafo trabalhar de forma equilibrada a forma como relata o
estudo, pois descricbes demasiadamente poéticas ou mesmo extremamente
“directas” podem reflectir a disposi¢do temperamental do investigador de tal
modo capaz de exercer influéncias.

A leitura de contelddos etnograficos produzidos por outros
pesquisadores pode contribuir para analise do modelo em que se desenvolve o
discurso e para além disto permite também constatar, entre outros aspectos, se
os padrbes adoptados ajudaram a atingir os objectivos a que se propds.

Assim aceita-se que cabe ao investigador etnografico assumir
uma postura voltada para analise e reflexdo critica sobre a qualidade do seu

préprio trabalho, visando a melhoria continua no exercicio da metodologia.
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3.5 APLICACAO E METODO DE RECOLHA DE DADOS

Pretendeu-se, ao validar a pertinéncia da etnografia para o tipo
de investigacdo em questdo, evitar a transferéncia quase que automatica de
dados e informagbes, o que de facto isoladamente e por si sO faria pouco
sentido. E ressaltada sobretudo a importancia de se estabelecer “links” para
contextos e emocdes.

O contexto organizacional investigado foi o dos Servicos de
Documentacéo e Informagédo da Faculdade de Engenharia da Universidade do
Porto (SDI) e foi eleito por se mostrar pertinente & aplicagdo dos métodos
requeridos pela tematica e objecto de pesquisa.

A natureza das actividades |4 desenvolvidas, o modo de vida,
rotinas e interac¢des entre os funcionarios dos SDI permitiram que 0s mesmos
assumissem também a postura de membros sob a dinamica de uma Unica
comunidade.

Ao se visualizar nos SDI, a semelhanca com o que é entendido
por “comunidade de pratica” pretendeu-se analisar por meio das “préaticas
sociais” desempenhadas no seu ambiente, que postura € assumida pelos
individuos de uma organizacdo, neste caso que tem a informagédo como foco
da sua actividade fim, no que toca a criagéo e partilha de conhecimentos sob a
Optica da aprendizagem.

Entre outros motivos, o facto de o investigador ser também um
dos colaboradores e portanto ja estar normalmente inserido e bem integrado no
ambiente revelou-se uma vantagem de forma a facilitar o acesso e obter os
dados e informagdes por meio de:

* Observagéo Participante;
» Entrevistas;
* Andlise de documentos.

As observagdes aconteceram ao longo de todo o processo e
foram potencializadas com o “background” do investigador. Todos 0s espacos
fisicos nos quais funcionam departamentos/divisbes dos SDI foram visitados

com regularidade.
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Estes espacos sdo fundamentalmente o prédio da Biblioteca da
FEUP, no qual situam-se também a Divisdo de Recursos Electrénicos,
Feupedicbes, e o Museu, bem como o espaco fisico separado destinado ao
Arquivo da faculdade e foram observados através de uma analise do
comportamento dos individuos, o modo com que se relacionam entre si e com
gue desenvolvem as suas actividades no ambito profissional.

Pretendeu-se também perceber melhor a cultura organizacional
e identifica-la de modo a avaliar a sua contribuicdo e papel perante os
processos de construgdo, partilha e utilizacdo de informacdo e conhecimento.
Para tanto, para além das observacbes ja referidas, foram realizadas
entrevistas estruturadas com questdes abertas.

Os entrevistados foram subdivididos em dois grupos e em
ambos verificou-se uma grande disponibilidade e intengdo em contribuir para o
estudo, permitindo inclusivamente a gravagdo das conversas mediante o
respeito do sigilo e da n&o identificacdo dos individuos. A autorizagdo para o
registo sonoro foi concedida verbalmente por cada individuo no inicio da
respectiva entrevista e portanto encontra-se armazenada sob forma de
documento.

O primeiro grupo, constituido pelas pessoas que ocupam uma
posicdo de chefia/coordenacdo/direccdo, foi genericamente designado por
grupo dos “directores”. Esta designacdo deve-se ao facto de todas as pessoas
deste bloco terem rotinas orientadas para a gestéo organizacional.

No segundo grupo foram alocados os demais colaboradores
gue, apesar de ocuparem diferentes cargos, assumem uma postura
semelhante em termos de rotinas. Neste caso estas rotinas sdo orientadas
para o nivel operacional e a semelhanca surge também num outro ponto em
comum entre os individuos que é o cumprimento de alguns protocolos
hierarquico-burocraticos.

Grande parte das questdes foram igualmente aplicadas para
ambos 0s grupos mas, em respeito a algumas especificidades de cada um
deles, foi necessario elaborar duas versbes do Guido que podem ser
conferidas em anexo na pagina 115.

Entretanto apesar de se terem obtidos dados suficientes para a

analise consistente, reconhece-se que inicialmente se contava com a
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participagdo de um terceiro grupo constituido pelos frequentadores/utilizadores
dos servicos disponibilizados pelos SDI.

Algumas das entrevistas a este publico chegaram a acontecer
mas por questdes relacionadas com a O6ptica de “cliente” e a auséncia de
pertinéncia das percepcdes por eles reflectidas, para além do tempo
despendido e dificuldade de acesso, foram desconsideradas.

Esta decisdo foi tomada por se acreditar que, dados o0s
objectivos e os limites estipulados para o desenvolvimento do estudo, isto ndo
se constituiu uma auséncia mas sim uma simples ndo consideracdo de um tipo
de dados que talvez pudesse contribuir caso se tratasse de um outro estudo
com maior abrangéncia e especificidade.

Foram, ao longo do processo de recolha do material empirico,
feitas anotagbes num caderno/diario de investigagdo. Tanto as descrigdes,
obtidas a partir das observac¢des, como as primeiras impressdes resultantes do
término de cada entrevista foram capturadas com a finalidade de apoiar as
reflexdes sobre o ambiente.

Acredita-se que assim também péde ser feita uma abordagem
relativamente a congruéncia entre o mapa organizacional e o que se pode de
facto mapear. Nesse trajecto descobriram-se valores individuais e colectivos

dentre os quais alguns contribuem e outros ndo para a dindmica em questao.

3.6 CONCLUSAO

Ao longo deste capitulo buscou-se apresentar 0s mecanismos,
e sua natureza no ambito metodoldgico, que se mostrassem eficazes na
compreensdo das interaccbfes nesta comunidade. O estudo também
contemplou a situagdo das relagdes entre unidades fisicamente separadas
(Arquivo versus Biblioteca).

De facto isto permitiu entender melhor qual a importancia dos
fluxos informais para o contexto organizacional quando abordados sob a 6ptica

desta investigacdo. Com base em todo esse “produto”, até aqui acumulado,
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parece conveniente que seja feita em maiores detalhes a descricdo do
ambiente organizacional.

Na seguinte seccdo serdo apresentadas as caracteristicas
fisicas do contexto acompanhadas de algumas das abordagens de gestdo que
melhor permitem visualizar e efectuar uma parametrizacdo de modo a tecer
propostas que objectivam optimizar a interaccdo de todos os elementos que

permitirdo aprimorar essa cultura inovadora.

57



4 A ORGANIZACAO

4.1 INTRODUCAO

Nesta seccdo as implicacbes metodologicas serdo
naturalmente justificadas através de uma contextualizacdo ndo s6 em termos
das estruturas organicas que constituem o0s cenarios investigados, mas
também no ambito tedrico que contribui para que posteriormente seja feito o
enquadramento analitico da organizacao.

A caracterizacdo organizacional contempla um resgate
histérico das for¢cas motivadoras que contribuiram para a fundacdo de 6rgaos e
gue permearam também o seu desenvolvimento e que de alguma forma
exercem influéncia ainda nos dias actuais sobre 0 modo como séo planeados e
tracados novos objectivos.

Em cada um dos subtépicos é apresentada ainda uma
descricdo do ambiente sob a perspectiva das interac¢des entre as pessoas que
compdem esse contexto imediatamente associado. Sao sistematizadas
subsequentemente informacdes sobre a Biblioteca, a Divisdo de Servicos
Electronicos, Feupedigbes, Arquivo, Museu e por fim é feito um apanhado geral
sobre a estrutura global dos Servigos de Documentagéo e Informagéo.

Por ultimo séo delineadas algumas das principais perspectivas
encontradas na literatura, as quais se acredita que muito contribuiram para a

percepgdo do contexto e explicitacdo dos resultados da investigacao.

4.2 ORIGENS E CONSOLIDACAO

A actual Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto
(FEUP) derivou de um processo histérico desencadeado pelas aspiracdes da

sociedade Portuense no que diz respeito a formacédo e integracdo de
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profissionais provenientes das éareas relacionadas aos conhecimentos de
habilidades técnicas e engenharia.

Com a extingdo da antiga “Academia Polytechnica do Porto”,
durante muitos anos, esse ramo das ciéncias teve seu assento lavrado na
Faculdade de Ciéncias da Universidade do Porto. No final de 1915 a
“Faculdade Técnica” surge desmembrando-se daquela instituigao.

Apos algumas transformagfes no seu estatuto regulamentador
foi entdo, com a publicagéo do decreto 12.696 de 17 de Novembro de 1926,
que a FEUP assume a forma a partir da qual evoluiu e tornou-se na instituicdo
visualizada nos dias actuais.

O diploma regulamentador publicado pelo governo reconhecia
a sua existéncia e ditava normas gerais, efectuando-se aos poucos adaptacdes
as disposicdes organicas. A partir deste momento o organigrama da Faculdade
€ subdividido, e portanto desenvolvido, de acordo com trés perspectivas:
Orgdos de gestdo central, Departamentos e servicos centrais. Essa nova
vertente passa a ter em consideragdo a natureza e o fim da actividade
executada em cada uma das seccoes.

Desde sempre se verificou na Faculdade a presenca daquele
sector responsavel pela obtengdo, armazenamento e disponibilizacdo de
materiais bibliograficos de apoio as actividades da instituicdo, a Biblioteca,
porém somente apés a publicacdo, em 2004 no Diario da Republica, do novo
regulamento orgénico institucional da FEUP € que se consolidam os “Servi¢os
de Documentacdo e Informagdo” (SDI), enquanto um servico maior e
centralizador de diversos outros elementos que norteiam-se pelas mesmas

directrizes no tocante ao trabalho com conteudos de informacao.

Figura 3 - SDI (FEUP) - Organigrama 2004

Servicos de Documentacéo e Informacéo

Electrénicos EdicOes

Arquivo e Museu Biblioteca Divisdo de Servigos Unidade FEUP
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De acordo com estas novas disposicdes 0s Servigos de
Documentacdo e Informacdo passam a englobar a Divisdo de Arquivo e
Museu, a Divisdo de Biblioteca, a Divisdo de Servigos Electronicos e a entdo

oficialmente reconhecida FEUPedigdes.

4.3 BIBLIOTECA

Tendo as suas origens a partir da coleccdo de materiais
oriundos da antiga “Academia Polytechnica do Porto”, a Biblioteca da
Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto foi o pioneiro dentre todos
os servicos de informacgéo actualmente existentes.

Este € um dos poucos servigos, de toda faculdade, que se
mostra presente mesmo nas mais antigas disposi¢cdes organicas. Desta forma
percebe-se que, enquanto protagonista de um dos pilares dos servigos centrais
e de apoio da FEUP, carrega grande parte da historia institucional
paralelamente & sua evolugéo.

Uma das principais mudangas sofridas por este servigco foi a
transicdo da antiga estrutura no prédio da faculdade situado na Rua dos
Bragas para a actual configuragdo no campus que viria anos mais tarde
integrar o Polo Universitéario.

No prédio das antigas instalacbes a Biblioteca encontrava-se
num pequeno espaco fisico e em razdo desta falta de espaco, que também se
sustentava na cultura departamental, grande parte dos servicos funcionava de
forma descentralizada incluindo a disposicéo da colecgao.

No ano de 2000, com a mudanca para as novas instalacdes no
prédio actual, a Biblioteca ganha um amplo e dinAmico espaco situado em
prédio proprio. Deste momento em diante se percebe que este servigo passa
por um processo de “empowerment” em termos legislativos e como
consequéncia também em sua estrutura organica ocorrem mutacdes dando
margem a consolidacdo de novos servigcos sobre 0s quais esta passa a exercer

a gestao.
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Por esta razdo, sdo criadas novas divisbes e, como
anteriormente mencionado, em 2004 finalmente institui-se o “SDI” que ainda
hoje se desenvolve encabecado pela Biblioteca.

Relativamente a sua estrutura fisica actual pode-se dizer que o
prédio conta com 6 pisos, e um piso subterrdneo designado “-1”. Neste ultimo
verifica-se a existéncia de um Bar, aberto a toda comunidade académica e de
acesso pela parte de fora do prédio, o depdésito fechado, no qual armazena-se
obras antigas, repetidas e ndo circulaveis , acedido com restricbes para
consulta e requisicdo de documentos.

Neste piso ainda esta a area de tratamento técnico onde
localizam-se os gabinetes dos profissionais responsaveis pelas tarefas de
catalogacdo e indexacdo de materiais bibliograficos, as salas que servem de
abrigo e base para as actividades do Museu e por fim a sala dos funcionarios,
na qual existe televisdo, frigorifico e forno microondas, utilizada pelo pessoal
interno para realizar refeicdes e descanso. Como se pode perceber, este piso é
estritamente frequentando por funcionarios da Biblioteca.

Quando nos deparamos com o piso “0”, a principal entrada da
Biblioteca, encontramos o balcdo de atendimento utilizado para devolucdes e
empréstimo de “Novidades”, que sdo 0s materiais novos que permanecem a
mostra em prateleiras neste mesmo piso. Ai também se situa a seccao de
apoio onde estdo os cacifos, a Livraria José Alves, a sec¢do de exposicdes
temporarias, com tematicas trabalhadas pelo Museu, os gabinetes de
coordenacdo do servigo de referéncia, servico de aquisicdes, servico de apoio
ao utilizador, FEUPedicdes e directoria do SDI.

Neste piso transitam alunos, funcionarios, docentes,
investigadores e visitantes da FEUP, porém o acesso a zona dos gabinetes &
restrito aos funcionarios do SDI. Relativamente ao espaco restante pode ser
utilizado para observacdo de exposicfes temporarias, documentacdo
“novidade”, leitura Informal (jornais diarios e semanais, publicacdes periddicas
semanais e mensais) disponiveis sobre pequenas mesas de centro rodeadas
por poltronas, requisicdo de chave do cacifo, na sua maioria feita por alunos e
no horario do almogo, requisicdo de chave para gabinetes individuais de
estudos no piso “6” e organizacao e gestdo do espaco por parte do funcionario
do SDI.
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Caracterizado por ser um piso de passagem “rapida”, constitui
a interface geral do atendimento e a “cara” do SDI em geral. E ponto de
paragem para os intervenientes em geral, na colocacdo de informagdes sobre
inscricdes, reserva de recursos e espagos e, na procura de apoio para
pesquisa nos varios recursos, ressaltando-se que o funciondrio remete o utente
para o servico de apoio ao utilizador no caso de pesquisas mais complexas,
tendo em conta o factor “tempo” previsto ser necessario despender pelo
funcionério do piso O.

Em termos de estrutura os pisos “1”, “2”, “3” e “4” mostram-se
semelhantes e o ambiente fisico em geral configura-se em um balcdo de
atendimento para empréstimos e servico de apoio ao utilizador, para além de
existirem muitas mesas e computadores utilizados pelos alunos como ambiente
para leitura e estudos individuais ou em grupo. O acervo bibliografico impresso
da biblioteca encontra-se disperso pelos pisos segundo areas teméticas:

= Piso 1: Ciéncias Humanas e Sociais, Literatura, Gestao,
Matematica, Astronomia, Fisica, Biologia, Engenharia e Tecnologia, Legislagéo,
Audiovisuais;

= Piso 2: Engenharia Electrotécnica Energia, Informatica,
Automacéo;

= Piso 3: Quimica, Engenharia Quimica, Engenharia
Mecanica, Engenharia Metallrgica;

= Piso 4: Engenharia Civil, Geologia, Planeamento Territorial,
Arquitectura.

O piso “1” é também caracterizado por ser um piso de
passagem “rapida” com a justificacdo da imensa procura de audiovisuais para
empréstimo, seguindo-se as areas tematicas disponiveis ai para empréstimo.
Geralmente o utilizador ja sabe qual o documento exacto que necessita,
retirando do acervo e seguindo-se de imediato o empréstimo. Uma
percentagem relativamente pequena utiliza esta zona como sala de estudo e
leitura, especialmente em época de exames.

Os pisos “2”, “3” e “4” sdo caracterizados por serem pisos de
grande frequéncia para utentes que procuram salas de leitura/estudo e, no
servi¢co directo de apoio de pesquisas ao utilizador. Acontece ai 0 uso mais

significativo de Monografias Técnicas do que Publicacdes Periddicas. Estas

62



Ultimas séo observadas e consultadas com mais frequéncia por investigadores
e docentes.

No piso “5” esta o depésito de publicagbes periddicas, de livre
acesso que dispde de mesas para estudos geralmente utilizadas por alunos
para execucdo de trabalhos e estudos durante as épocas de exame, e 0S
gabinetes correspondentes a Divisdo de Recursos Electronicos.

No piso “6” estdo os gabinetes individuais de estudo, a sala
“Ponto de Encontro” que é utilizada para reunides e pequenas palestras em
geral, e a “Sala de Formacado” utilizada para a qualificagdo dos recursos
humanos do SDI e também por alguns docentes que ministram disciplinas que
requerem tal estrutura para funcionar.

De modo geral se observa que as principais interacgées em
todo o ambiente da Biblioteca sdo de 3 naturezas:

e Aluno — Aluno;

e Aluno — Funcionério;

* Funcionario — Funcionario;

Essas interacgBes ocorrem de forma extremamente natural e
no decorrer do desenvolvimento das “praticas” dos individuos que integram o
ambiente.

No ambiente dos pisos, o contacto entre alunos acontece de
forma mais intensa principalmente em alturas proximas de exames. Isto ocorre
devido ao facto de que estes reinem-se em grupos e fazem uso da estrutura
disponivel na biblioteca para estudar.

A distribuicdo do acervo respeitando as areas teméaticas pelos
pisos contribui para que colegas se encontrem com frequéncia, pois para além
do espaco muitos estudantes buscam estar préximos dos materiais a serem
consultados para apoiar seus estudos.

A partida esse “encontro” também pode acontecer no piso “0”,
principalmente entre os alunos que sao frequentadores assiduos da biblioteca
verifica-se o costume de chegarem a porta do prédio alguns minutos antes
(aproximadamente 8:20h) da abertura do mesmo (8:30h), acumulando-se ai um
ndamero consideravel de alunos que muitas vezes se deparam com outros

colegas com quem néo contavam, acabando por decidirem estudar juntos.
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Em épocas normais também se verifica a presenca de um
namero razoavel de estudantes, considerados frequentadores assiduos, mas
conforme j& mencionado, em menor quantidade.

Relativamente as interacgbes entre alunos e funcionarios,
pode-se dizer que estas acontecem principalmente no momento em que 0S
alunos se dirigem para o balcéo de requisicdo onde esta o funcionario do piso.
Para além desta situacdo um contacto maior também €& promovido quando um
aluno sente dificuldades em localizar um dado material no acervo, solicitando
ajuda do funcionério ali presente.

Demais causas do contacto podem estar relacionadas com
davidas quanto as pesquisas no catalogo online e com a utilizacdo das
impressoras e maquinas de fotocépias que estdo no piso.

As interaccdes entre os funcionarios, podem ter inicio logo
cedo no piso “0” onde verifica-se que com certa frequéncia por volta das 8:15h
ja ali se encontram alguns funcionarios que chegam mais cedo por diversos
motivos tais como o horario do transporte publico utilizado para ir trabalhar.

Estes funcionarios encontram-se “por acaso” no balcdo da
recepcao e atendimento, as vezes 3 ou 4 pessoas, mas sempre pelo menos 2,
e por ali param porque necessitam de pegar uma chave ou algum outro
material, dirigindo-se para o respectivo local (piso, no caso dos funcionarios de
atendimento) onde se dard o inicio de sua jornada.

Ainda no que diz respeito ao ambiente dos pisos, as
interaccdes entre os colaboradores podem resultar da necessidade de uma
substituicdo ou de uma situag&o pontual para prestar algum tipo de apoio.

A substituicdo acontece por causa do intervalo feito pelos
funcionarios do atendimento (funcionérios que permanecem nos balcdes dos
pisos). Esses colaboradores trabalham num regime de jornada continua, e
portanto apenas fazem um pequeno intervalo de aproximadamente 30 minutos
no qual um colega, que pode ser exclusivo do atendimento ou n&o, o substitui.

Nessa altura ocorre necessariamente uma interacgao entre os
funcionérios e grande parte das vezes € retransmitida alguma informacao, que
pode ser dica ou recomendagéo Util para o colega que efectuaré a substituicéo.

No ambiente dos pisos € com maior frequéncia que surgem

situacdes imprevisiveis e que requerem resolugdo imediata e portanto percebe-
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se que os funcionarios que actuam neste sector assumem uma postura
colaborativa uns com o0s outros.

Quando algum colega esta numa nova e inesperada situagéo,
na qual Ihe falta alguma informag&o ou conhecimento, solicita que algum outro
colega venha até o designado piso para dar apoio ou entdo dirige-se a outro
piso para solicitar ajuda ao outro colega.

Pelo que foi exposto nesta seccdo j4 se percebe o quédo
intenso € o ambiente da biblioteca em termos de interac¢des. Quer sejam entre
alunos, alunos e funcionarios ou entre funcionarios, esse fluxo de contactos
também reafirma adequacgdo do contexto aos propésitos de uma investigacdo
gue tenha por base 0s contactos entre as pessoas de um determinado

ambiente organizacional.

4.4 DIVISAO DE SERVICOS ELECTRONICOS

A Divisdo de Servigos Electronicos exerce a sua actividade no
ambito da producéo e da gestdo das coleccdes digitais, dos servigos “Web” e
dos sistemas informéaticos especificos da Direc¢éo de Servigos.

A esta Divisdo compete a definicdo de estratégias e politicas
adequadas para a aquisicao de recursos de informacao em formato electronico,
o desenvolvimento de todas as actividades associadas a criacao e gestdo de
conteudos nos diferentes suportes e formatos, homeadamente a gestdo do
acervo digital resultante da producdo interna de documentos relativos a
actividades de “I&D&I” (Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo) e as
actividades de ensino e aprendizagem.

A divisdo responsabiliza-se ainda pela gestdo dos conteudos e
dos recursos electronicos externos, obtidos por aquisicdo ou captura e pela
manutengdo da biblioteca digital da FEUP, compreendendo as acgbes de
representacao, de preservacao e de acesso a informacao.

Assume também a criacdo e gestdo dos servigos “Web” de

apoio aos diferentes servicos e as actividades associadas a Direcgcdo de
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Servigos, a coordenacdo, do ponto de vista da exploragdo, de todos os
sistemas informaticos especificos da Direc¢éo de Servigos.

Em termos de ambiente fisico esta situada em 2 gabinetes,
interligados por uma porta/passagem, no piso “5” da Biblioteca. Neste local
uma sala é ocupada pelo responsavel pelo servico e a outra por trés
profissionais que auxiliam na execucédo das actividades ja& mencionadas.

O acesso a este espago estd reservado aos funcionarios do

SDI caracterizando entéo a natureza das interacgoes que ali se déo.

4.5 FEUPedicoes

A FEUPedi¢bes nasceu em 1999, da iniciativa de dotar a
instituicdo de uma editora vocacionada para a difusdo das actividades de 1&D
produzidas pela comunidade docente, investigadora e colaboradora da
Faculdade e para a producdo de materiais pedagogicos inovadores de suporte
ao ensino e aprendizagem.

A gestdo da FEUPedicbes cabe a Direcgdo do Servico de
Documentacéo e Informacdo, que retne os colaboradores internos e externos
necessarios a publicagdo, divulgacéo e distribuicdo das obras publicadas, e ao
Conselho Editorial, que define uma politica editorial especifica e que procede,
recorrendo também a colaboradores, a apresentacéo de propostas de obras a
avaliar.

O espaco fisico destinado a FEUPEdi¢des é pequeno uma vez
gue suas actividades desenvolvem-se a partir de decisdes tomadas pelo
conselho editorial. O profissional directamente responsavel pela harmonizagéo
destas tarefas permanece num gabinete no piso “0” da Biblioteca.

E importante observar que existe ai uma intensa rede de
contactos externos e com pessoas que ndo sédo “oficialmente” membros da
comunidade SDI, mas que de certo modo tém ligacdo com estes servigos.

Por fim, e de acordo com a natureza da actividade

desempenhada por esta unidade, verifica-se que também na sua maioria as
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interaccdes localmente fomentadas tém como protagonistas individuos

pertencentes ao quadro de funcionarios do SDI.

4.6 ARQUIVO

Acredita-se que a mudanga das instalagdes da faculdade,
ocorrida no ano de 2000, constituiu um factor de grande influéncia para com a
redefinicdo de estruturas e servigos existentes na instituicdo. Um dos aspectos
pelos quais esta justificativa se sustenta reside nas necessidades de se
adaptar e ocupar de forma eficaz o novo, amplo e dindmico espaco fisico.

Com o novo ambiente, significativamente maior, os diversos
sectores da faculdade tornaram-se mais dispersos. Nas instalacdes anteriores
nao existia uma unidade designada “Arquivo” e os 6rgdos, departamentos e
servigos é que se incumbiam de armazenar e preservar a documentagdo por
eles tida como relevante.

O sistema utilizado era tipicamente descentralizado, o que de

Y

facto mostra-se directamente ligado a estrutura fisica do ambiente, mas
justamente devido a esta descentralizagdo é que se verificavam falhas,
gargalos e por fim uma dinamica de resultados pouco satisfatorios.

Com o passar do tempo sentiu-se necessidade de estabelecer
politicas globais a nivel da faculdade em termos de armazenamento desta
informacg&o e com isso também optimizar a recuperagdo dessa documentacao
referente aos processos e rotinas administrativas. Desde entdo houveram
iniciativas que contribuiram para a modelacdo de um sistema de caracter
centralizado designado Arquivo .

Relativamente ao Arquivo Central da Faculdade de Engenharia
da Universidade do Porto, pode-se dizer que de acordo com a prépria natureza
deste tipo de estrutura, a sua fungdo primordial consiste em salvaguardar a
documentacdo que representa a informacdo orgénica produzida pela
instituicao.

No que diz respeito ao seu ambiente e espaco fisico é

importante considerar que este ndo se localiza no mesmo prédio ocupado
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pelos servicos de Biblioteca, situando-se no prédio central ou também
chamado prédio da direc¢do da faculdade, onde se encontram também outras
reparticdes administrativas da instituicao.

De facto esse distanciamento fisico parece contribuir para que
haja uma menor interaccdo entre o pessoal correspondente a esses 6rgaos e
para que essas as poucas interac¢des que possam ocorrer se desencadeiem
por motivos pontuais de cariz momentaneo, ocorrendo na maioria das vezes
por meio do telefone ou correio electrénico.

Apesar de estarem a passar por reformas, o ambiente
convencional constitui-se por um grande espa¢o no qual estdo dispostas as
estantes/prateleiras que se configuram no “acervo” propriamente dito. Existem
também 2 salas das quais uma se destina as 3 pessoas que
trabalham/auxiliam neste sector e a outra ao responsavel pelos servigos.

A porta que interliga esses ambientes permanece sempre
aberta e, devido a localizagdo da maquina impressora e aparelhos telefonicos,
h& uma estimulacdo da circulacéo das pessoas por todo o0 espaco.

Nesse momento percebe-se entdo que, pelo facto de o arquivo
armazenar conteudos da ja referida categoria especifica, o publico ou
populacdo de utilizadores caracteriza-se macicamente pelos funcionarios da
propria faculdade. Este pessoal interno frequenta as instalagbes do arquivo
com o intuito de efectuar consultas a documentagcdo respectiva as suas
actividades.

Esta situagdo de consulta por vezes fomenta uma interacgéo
maior entre os utentes e os profissionais do arquivo pois, para além dos
procedimentos normativos que condicionam os utilizadores a comunicar e
apontar a consulta e retirada de material do acervo, surgem também
interacgbes provenientes de duvidas e dificuldades por parte do individuo no

acto da busca/pesquisa por conteudos.

4.7 MUSEU
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No ambito institucional reconhece-se que ja existiam 6Orgdos
gue trabalhavam com documentos arquivisticos, materiais bibliograficos de
cunho cientifico-técnico e académicos, portanto restava ainda tratar de uma
outra vertente da informacédo e que também representava a FEUP.

O mais novo dos elementos que integram os SDI surgiu como
consequéncia da necessidade de se trabalhar a heranca cultural e memoria da
FEUP. Suas actividades tém foco nos objectos que contam a histéria/evolucéo
da instituicao.

Oficialmente o servico designado Museu foi criado em 2004
com a consolidagéo da “Divisédo de Arquivo e Museu” e desde entdo assumiu
uma estrutura “poli-ambiente” na qual um espago Unico e permanente
destinado a abrigar o acervo da lado a multiplos espagos que encontram-se
dispersos pela faculdade.

Desse modo os objectos que constituem a colec¢cédo do Museu
sao expostos nos departamentos directamente relacionados com a natureza da
“peca’, mas entretanto busca-se uma unificagdo da colecgdo através de sua
reunido em um ambiente virtual que corresponde a um catalogo.

E importante mencionar que mesmo n&o se dispondo de um
tnico local fixo para os objectos, os mesmos frequentemente se tornam alvo de
exposicdes temporarias em um espaco/sala situado no piso 0 do prédio da
Biblioteca. Este ambiente é frequentado em grande parte pelos docentes e
investigadores que tém interesse na area de estudos a qual os objectos estéo
relacionados, mas observa-se, ainda que em minoria, a presenca de alguns
alunos.

Acredita-se que este espago se mostra propicio a socializagéo
das pessoas. Ainda no que diz respeito as pessoas que compfem esta
vertente dos servicos, actuam neste sector 1 responsavel pelos servigos e 1
técnico que auxilia na implementacéo das actividades do Museu. Situam-se em
gabinetes e relacionam-se entre si para tomar decisbes e avangar com as
actividades, mas também mantém relacdes de caracter mais informal com
outras divisbes do SDI nomeadamente a Biblioteca, Arquivo e Divisdo de
Recursos Electrénicos.

Esses contactos com os colegas surgem de necessidades de

apoio para com a busca de informagbes sobre as pecas do Museu, mas
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também ocorrem interac¢cdes com pessoas ndo integrantes da comunidade dos
SDI, principalmente quando considerada a necessidade de se estar presente
nos diversos locais da instituicdo pelos quais estéo expostas pecas do Museu,
quer seja para colocacao, restauracdo ou manutengao.

Nesse sentido percebe-se que as interacgfes acontecem, na
sua maioria, durante a execuc¢do das actividades e que propiciam a partilha de
informagcBes e geracdo de conhecimentos que, em futuras situacdes quer
sejam problematicas ou de caracter estritamente decisivo, serao utilizados.

Observa-se ai a contribuicdo da rede de relacionamentos que
ao longo do tempo se estd a moldar e isso deve-se também ao facto de o

servi¢o “Museu” ser composto oficialmente por 2 pessoas.

4.8 SERVICOS DE DOCUMENTACAO E INFORMACAO - SDI

Contextualizadas as origens, desenvolvimento e evolugdo de
cada uma das estruturas que juntas constituem a organizacao visualizada nos
dias actuais, faz-se entdo necesséaria uma breve mencéo aos principios que
regem e harmonizam este sistema maior em seu todo integrado.

Observa-se que de modo geral o SDI assume a misséo de
disponibilizar a informacdo de suporte as actividades pedagoégicas, de
investigacdo e inovagdo da FEUP, a par da salvaguarda e difusdo do seu
patrimonio cultural e cientifico.

Para tanto a direccdo dos Servicos de Documentacdo e
Informacao da FEUP busca gerir os recursos de informacéo cientifico-técnica e
de cariz pedagdgico, a documentacdo administrativa e 0s recursos patrimoniais
de componente cultural, cientifica ou tecnoldgica.

Isto acontece numa abordagem tedrica e funcional que
integram a Biblioteconomia, Arquivologia, Museologia e Edicdo, dando
centralidade ao documento, a informacdo e ao seu uso e gestdo em contexto
organizacional.

A Direcgdo de Servicos integra as divisbes de Biblioteca,

Arquivo e Museu, Servigos Electrénicos e Editorial, com miss@es, recursos e
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pessoal especificos mas numa prética integradora onde as novas tecnologias
de criagdo, armazenamento, difusédo e comunicacdo da informac¢éo ganham um
papel relevante.

Nesta investigacdo foram focados os pisos do prédio da
Biblioteca pois é este o sitio onde se concentram a maior parte das divisées
dos SDI. Com excepcdo do piso 6 todos os outros foram regularmente
observados.

Isto porque, conforme se pode verificar na descrigdo dos
espagos/ambientes dos SDI, neste piso situam-se espacos colectivos
esporadicamente utilizados para além do facto de que ndo h& ali um
colaborador que desenvolva suas actividades em caracter permanente.

De igual modo também a escolha por pessoas com as quais se
realizaram as entrevistas se deu de forma que todos 0s sectores estivessem

equitativamente representados.

4.8.1 CONTRIBUICOES TEORICAS PARA A PERCEPCAO DOS S DI

Para além de todas as teorias organizacionais, ja mencionadas
na revisdo da literatura, que tém o conhecimento como figura central, algumas
das teorias organizacionais j& consolidadas tais como a “Teoria das
contingéncias” de Joan Woodward (1958), também serviram de suporte no que
diz respeito a uma interpretagdo do sistema estudado.

Kast F. e Rosenzweig J. (1973) explicam que a visdo de
contingéncia (eventualidade, imprevisibilidade ou incerteza) procura entender
as relagdes “intra” e “inter” sistemas, bem como entre as organizagcdes e o0 seu
ambiente.

Esta Optica da énfase a natureza multi-variada das
organizagbes e tenta entender como € que estas operam sob condigbes
variaveis e em circunstancias especificas.

A temética dessas abordagens “contingenciais” considera a

burocracia um importante factor de influéncia na gestdo e assim, em sintese,
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verifica-se que os sistemas de orientacdo burocratica e “ndo-burocratica”

possuem dadas caracteristicas:

Tabela 4 — Orientagdo Burocratica e Nao-Burocratica

BUROCRATICO

NAO-BUROCRATICO

PLANEAMENTO Detalhado; Genérico;
Longo Prazo. Curto Prazo.
Formal; Informal;
Especializagéo; Responsabilidade
ORGANIZACAO Departamentalizacéo indefinida;

funcional.

Departamentalizagéo
por produto ou cliente.

~ Directiva; Participativa;
DIRECCAQ Autoritaria. Democratica.

CONTROLO Processos; Resultados;
Regras. Autocontrolo.

Joan Woodward (1958), mostrou que 0 sucesso organizacional
resulta de uma adequacdo entre as caracteristicas da tecnologia utilizada na
empresa e a sua estrutura organizacional, ou seja, ndo ha estruturas
intrinsecamente certas ou erradas, mas estruturas que Sao mais ou menos
apropriadas para as caracteristicas concretas da tecnologia utilizada. Logo, a
tecnologia determina a estrutura.

De igual modo, Charles Perrow (1976), demonstrou que ndo ha
estruturas intrinsecamente certas ou erradas, sendo que a estrutura burocrética
€ tdo apropriada em certas circunstancias como a néo-burocréatica o € noutras
circunstancias.

Perrow (1976), que deu continuidade a estes estudos analisou
dois diferentes aspectos. Relativamente as tarefas do trabalho, considerou
importante quantificar e conhecer em que ponto estas S&8o previsiveis e
variaveis e o quanto fazem-se conhecer os problemas.

Por outro lado também buscou perceber o nivel de
especificidade das actividades, o modo como sdo desmembradas e a extenséo
em que os problemas podem ser resolvidos de forma conhecida ou pelo uso
dos procedimentos de rotina.

Em relagdo aos modelos de gestdo de competéncias, Silva
(2003), apresenta no seu estudo as duas principais vertentes no contexto
europeu: o0 modelo centrado nos comportamentos e o modelo centrado na
organizacao.
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De acordo com o autor o modelo centrado nos
comportamentos d& prioridade ao desenvolvimento de capacidades individuais
e pretende através de formacgdo, orientacdo e instru¢do que o individuo
aprenda como se faz numa dada funcdo. Este modelo da énfase a gestdo
individual das competéncias, ou seja, através do sistema “individuo a
individuo”.

Do lado oposto surge o modelo centrado na empresa que, por
sua vez, da énfase nas competéncias técnicas e tecnologia. Os objectivos
procurados sd@o de cariz colectivo e como consequéncia o sistema de carreira
Sdo comuns.

Procuram-se, neste modelo, resultados globais, buscando-se,
por isso, manter o equilibrio entre a evolu¢do da organizagdo e os métodos de
trabalho. Uma das caracteristicas que mais se evidencia neste modelo é a
estruturagdo do sistema, direccionado para as fungbes e para o posto de
trabalho.

Em particular no caso dos SDI acredita-se que elementos de
ambas as préticas coexistam num clima de forte tensdo originado pelo atrito
entre as caracteristicas tradicionais do modelo de gestdo de instituicdes de
natureza publica e uma gestdo fortemente humana que busca a constante
evolugdo e que se mostra dotada de ambicdo por implementar praticas

inovadoras no “sub-contexto” dos SDI.

4.9 CONCLUSAO

A especificacdo das estruturas organizacionais investigadas,
de forma fisica e conceptual, permite visualizar com maior clareza os motivos
pelos quais a tematica estudada se faz pertinente e ndo obstante a isto
também perceber a adequacdo dos métodos pelos quais o trabalho foi
desenvolvido.

Novamente se reforca a ideia de que este ambiente “micro”
(SDI), no qual decorrem muitas interaccdes entre colaboradores e seus

superiores no desenvolver das actividades, € palco de iniciativas de gestédo
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inovadoras que acabam por estar em atrito com os factores condicionantes
impostos pelo ambiente “macro” (FEUP).

Esta base mostra-se firme e coerente o suficiente para que se
possa avancar para uma descricdo mais detalhada de como se ddo o modo de
vida e a dindmica da organizagdo no contexto ja definido e de que forma este

“estilo” afecta a criagdo, partilha e uso do conhecimento.
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5 ANALISE E DISCUSSAO

5.1 INTRODUCAO

A somatédria do esquema conceptual e do conhecimento das
implicagcbes metodolégicas da tematica estudada permitram que se
descobrisse na organizacao, devidamente caracterizada no capitulo anterior, o
ambiente propicio para esta investigacao.

Avancou-se para a pratica e efectuou-se uma abordagem
tomando como ponto de partida a inser¢do do individuo no contexto
organizacional. Desse modo, e em consequéncia dos objectivos do estudo,
destacam-se quatro angulos adoptados para a discussao que se segue:

1- Integracdo de um novo individuo no contexto organizacional

dos SDI;

2- Conhecimento de normas, procedimentos e regras;

3- Interaccao entre superiores e subordinados;

4- Ocupacéo de espacos fisicos e as relagbes de associacédo

de individuos aos ambientes nos SDI.

N&o obstante a isso também foram discutidos nesta sec¢do os
“Feedbacks” e o conjunto de artefactos, valores e pressupostos da cultura
organizacional em jungdo com as perspectivas do conhecimento,
aprendizagem organizacional e comunidades de pratica.

Acredita-se que todos esses elementos envolvem-se com
todas as questdes trabalhadas ao longo de todo o capitulo, o que pode ser
facilmente observado, mas dada sua importancia optou-se por contempla-los
também através de uma segunda analise de cariz mais especifico.

Abre-se aqui um paréntesis para seja previamente esclarecido
que esta seccao faz uso da opinido dos entrevistados, mas por questdes éticas
e respeitando o combinado com os mesmos, os discursos aqui apresentados
sdo de ordem indirecta, ou seja, evitou-se ao maximo fazer

transcricbes/citacdes “ao pé da letra”.
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5.2 SDI - MODO DE VIDA

No que diz respeito a dindmica de integracdo dos individuos no
ambiente dos SDI constatou-se uma ligeira divergéncia entre as percepgdes
provenientes de alguns funcionérios, podendo-se mesmo correlacionar este
facto com o tempo de servi¢co que cada um destes tem na instituicao.

Os funcionarios mais antigos (mais de 4 anos em servico na
organizacdo) observam que a sua integracdo, ocorreu de forma optimizada
pelas accdes da gestdo, mas quando comentam sobre a situagdo actual,
alguns ja ndo tém clareza se isso continua assim e também existe um grupo
gue diz que isto esta bem fragmentado.

O sujeito “A” é um individuo que serve a organizagdo ha mais
de 4 anos e quando abordado sobre esta questdo da integracdo discursou a
respeito do assunto colocando certa énfase numa possivel diferenga entre sua
propria experiéncia e 0 que se observa nas praticas actuais.

O facto deste sujeito fazer mengéo ao “muito diferente” permite
desconfiar que houve uma mudanca de cenario, ndo somente em termos de
espacos fisicos, como também em termos de préticas. O individuo refere que
qguando chegou, foi apresentado a todas as pessoas mas ressalta que na altura
0 quadro de funcionarios era menor do que nos dias actuais e que portanto ele
acredita que era mais facil.

A partir disso percebeu-se claramente que muitas das reflexdes
foram exercidas em tom de comparacdo entre as estruturas da antiga e da
actual FEUP. Frequentemente mencionaram num primeiro momento a situagcéo
verificada nas instalag6es da Rua dos Bragas seguida da percepg¢do do mesmo
contexto no edificio actual.

Para Choo (2003), a criacdo de significado comega quando
ocorre alguma mudanca no ambiente da organizagdo, provocando
perturbagcbes ou variagbes nos fluxos de experiéncia e afectando os
participantes da organizacao.

Essa situagdo desencadeia o andamento do processo de

criacdo de significado a medida que exige esforcos dos individuos da
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organizacdo no sentido de interpretar o novo ambiente e de aprofundar essas
“compreensfes”, seleccionar interpretacbes e aplica-las através do
estabelecimento de relagdes.

Verifica-se que os colaboradores reconhecem a influéncia da
estrutura fisica da organizagdo enquanto um factor capaz de impactar também
nas relagbes interpessoais. Fundamentam-se estas percepgbes em
argumentos apontados pelo pessoal, relativamente ao facto de que quando a
Biblioteca estava nas antigas instalagbes da Faculdade de Engenharia esta
tinha menores dimensdes e que consequentemente também se necessitava de
menos pessoas para dar funcionamento a estrutura.

Nesse sentido a “recepg¢do” de um novo elemento no ambiente
organizacional era optimizada uma vez que devido a reduzida estrutura fisica e
de pessoal, tornava-se mais intenso, e em menos tempo, 0 contacto entre
todos. Como consequéncia as pessoas sentiam-se facilmente integradas
porque facilmente conheciam todos os outros e 0s espacos também os eram
apresentados.

A mudanca de instalagbes, de acordo com o sujeito “A”, ndo
alterou esse hébito, mas com o passar do tempo comecgou-se a sentir alguma
diferenca. Com a chegada ao novo edificio, e consequente ampliacdo da
estrutura, foi necessaria logo no 1° ano a adopg¢do de uma politica de
alargamento de recursos humanos, comecando a entrar pessoas novas e, era
norma, dar-se o0 conhecimento por e-mail aos restantes colaboradores da
chegada de alguém novo.

De acordo com o sujeito “A” antigamente esse novo funcionario
também percorria os véarios sectores da Biblioteca e era apresentado a toda a
gente porém, ele diz que mais recentemente houve um enfraguecimento
desses procedimentos.

Esta perspectiva permite supor que isto ocorra como resultado
da confluéncia de alguns factores tais como a segmentacdo dos servigos,
aumento do numero de recursos humanos na organizacédo e a ideia de que
neste novo cenario possa ser mais complicado estar a levar a pessoa ao
conhecimento de toda a gente e de todos 0s servigos.

Ao resgatar as conclusdes de Fonseca (2008), nota-se que 0

inicio da departamentalizacdo aproximou a organizacdo da perspectiva
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racional-cognitivista, e que apesar de ndo ser a intengdo, a mudanga, O
crescimento e o aumento dos recursos fisicos, humanos e tecnolégicos do SDI
deram margem para que os individuos sentissem o sistema como sendo de
orientacdo objectivista.

O sujeito “A” afirmou que acredita na possibilidade de
ocorréncia de uma situagdo na qual, mesmo ja estando a trabalhar na
organizacdo a algum tempo, é capaz de haver um individuo ainda
desconhecido por parte dos colegas.

Pode-se somar a este panorama a perspectiva do sujeito “J”,
gue diz sentir a diferengca pois apesar de se ter integrado ao SDI em fase
anterior a mudanca para as novas instalacdes, para além de uma percepcao
propria, também presenciou comentarios de colegas que integraram a estrutura
do SDI ja na nova fase. Esses colegas novos comentam perceber que sua
adaptacao se deu de modo diferente.

Alguns dos principais vestigios observados e que vao de
encontro a isto referem-se a reaccao de alguns colegas de sectores diferentes,
qual seja de uma certa surpresa, desconhecimento e até desinteresse quando
colocados em contacto pela primeira vez com um colega novo.

Ao se efectuar a abordagem a partir do “outro lado da moeda”
os funcionarios novos (menos de 4 anos em servigo na organizagao) reflectem
a percepcdo de que no geral a integracdo tem pouco suporte por alguma
iniciativa organizacional e que esta ocorre no dia-a-dia com o desenvolver das
actividades.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) trabalhar a questdo das
interac¢gbes entre os individuos é algo extremamente fundamental pois, ao
passo que o individuo sente-se integrado, aumenta o seu nivel de
comprometimento para com a organizagao e isso possibilita a construcao de
um conhecimento colectivo, o qual se denominara organizacional.

Esse modelo de construcdo de conhecimento mostra-se
claramente vinculado a cultura da organizac@o pois na verdade ambos se
apoiam. Como Schein (2001), bem afirma, a cultura nasce do conjunto de
significados partilhados por um grupo, e que depois de serem testados e

validados se transformaréo em pressupostos basicos.

78



O sujeito “B” esta enquadrado neste grupo (mais novos) e,
quando abordado sobre a mesma tematica relativamente a integracdo e
transmissao de normas e procedimentos organizacionais, diz que com base em
sua propria experiéncia, reconhece que o sistema poderia ser optimizado.

Este sujeito continua o seu discurso dizendo que admite que
existe “um certo” acolhimento por parte das pessoas, mas torna-se subjacente
a informalidade existente ai. Quando um individuo inicia as actividades na
instituicdo falta-lhe o “conhecimento interno” (expresséo citada por ele para
definir o conhecimento sobre as fung@es, politicas da organizacao, etc...) e que
ao invés de uma apresentacao formal, sé se vai obtendo esse conhecimento ao
longo do tempo, ao longo das situagdes que vao surgindo, ou seja, com a
experiéncia.

Ao se reflectir sobre estas caracteristicas pode-se associar ao
que para Nonaka (1997), se chama internalizagé@o, ou seja € estimulada uma
pratica nos membros da organizacdo a qual esta voltada a aprendizagem.

Essa proposta assemelha-se aos conceitos das “learning
organizations” mas talvez o “aprender fazendo” dos colaboradores, pelo menos
nessa fase inicial, necessite de um pouco mais de atencdo. Isso visa conferir
ao “aprendiz” certa seguranca, por meio da qual se reduz o medo e as
incertezas que impedem que o processo de aprendizado obtenha sucesso.

Apesar de trabalhar na instituicdo ha pouco mais de 4 anos, o
sujeito “D” relata que partilha desta percepcao, e justifica-se exemplificando
com o seu caso em especifico. Ele afirma ter sido formalmente apresentado
aos colegas apos um tempo consideravel desde o inicio de suas actividades no
ambiente do SDI.

O sujeito “D” ainda referiu que em algumas situagdes,
enquanto usava o telemovel ou fazia alguma outra coisa em determinado local,
fora abordado por colegas que Ihe perguntaram o que ele estava la a fazer por
desconhecerem que ele se tratava de um novo colaborador.

Ele afirma ter sentido alguma dificuldade em integrar-se e uma
postura pouco acessivel por parte dos colegas, mas reitera que estes ndo tém
culpa uma vez que desconheciam a inser¢do de um novo individuo no contexto

organizacional.
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A partir da exposicdo de membros que integram o grupo de
“directores” do SDI, percebe-se que estes acreditam que a integracdo de um
novo individuo € optimizada pelas acg¢bes da organizacdo, contudo
reconhecem que o processo comeca a nivel local, ou seja, no sector onde o
colaborador desenvolvera as suas actividades.

O sujeito “X” pertence a este grupo e coloca que normalmente,
em funcao das tarefas que vai desempenhar, o elemento novo €é colocado junto
de alguém que ja estd a exercer essas fungdes, ou seja, nos primeiros dias
trabalha com outra pessoa e dai vém as primeiras impressées do ambiente.

Em geral, todos os sujeitos pertencentes ao nivel tactico
demonstraram aperceberem-se deste facto, porém o sujeito “X” acrescentou
ainda que outras iniciativas estdo a ser implementadas a partir de politicas
institucionais como é o caso do “QualiFeup”, o programa de gestdo da
gualidade da FEUP.

Ele especificou que no ambito do QualiFeup tem havido uma
grande preocupacgdo em registar a forma como séo feitas as tarefas, e que,
mais especificamente no caso do SDI, apesar de o sistema ainda n&o abranger
todos os sectores da organizacao ja se verifica que aos poucos esta a crescer
e gue de facto esta a ficar tudo registado num Manual de Procedimentos.

Acredita-se que isso vai permitir que sejam consultadas
“online” informacgBes do Manual de Procedimentos, mas também reitera-se que
apesar de se trabalhar com muita informacgéo, “aprender a fazer” ainda passa
muito pelo contacto pessoal.

Para Schein (1998), ao falar-se de aprendizagem as
contribuicdes das ferramentas tecnoldgicas fazem-se visiveis, mas o caracter
humano nesse processo também deve ser ressaltado.

O sujeito “W”, sob uma perspectiva similar, sustentou também
as expectativas que se tém, bem como as contribui¢des ja verificadas, do ja
mencionado programa de qualidade, especificamente no que toca a
sistematizacéo de processos e procedimentos executados pelos colaboradores
no cumprimento de suas fungodes.

Numa primeira andlise, a dinAmica em si mostra-se vélida e
eficaz pois parece apoiar-se nas tecnologias para cumprir 0s objectivos a que

se propbBe. Os individuos j& integrados neste sistema acabam por,
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naturalmente, participar de forma efectiva, no entanto talvez ainda existam
lacunas quanto a integragéo dos novos colaboradores no SDI.

Davenport e Prussak (1998) alertam para o facto de que néo
adianta nada os individuos de uma corporagdo terem acesso a tecnologia, e
ndo terem clareza dos objectivos de sua utilizagdo, ou seja, é necessario
trabalhar as mudancas de forma consciente, pois dessa forma os valores e
formas de compreenséo subsidiam a criagdo de um padrdo de comportamento.

Para o sujeito “W” o novo funcionario vai tomando contacto e
conhecimento gradualmente, e assim conhece a “realidade mais concreta”.

Na continuacdo deste raciocinio subentende-se que é na
pratica, apds o contacto com o funcionamento do sistema, que se participa da
comunicacao dos servi¢cos e de todos 0S processos.

O sujeito “Z” foi o Unico individuo deste segundo grupo que
expressou ideias que se aproximam e que, de certo modo, dao sentido ao que
os individuos do primeiro grupo (subordinados) reflectiram sobre uma possivel
diferenca no modo como se deu esta integracao para os colaboradores antigos
e 0S hoVvos.

Ele citou a evolugdo da propria estrutura organica do SDI como
uma das possiveis causas para que iSso aconteca, mas claramente explica
também que as pessoas sao enquadradas em equipas de trabalho, ou seja,
sectores, e por isso a integracdo acaba por ser um processo pautado e com
fortes influéncias das pessoas que compdem este grupo.

Esta perspectiva da responsabilidade do grupo também foi
apontada pelo sujeito “Y”, que diz ser possivel captar do ambiente, a cada novo
elemento que se integra e também com base na prépria experiéncia, o papel
das relagcdes “ndo profissionais”, ou seja, das relacdes informais que se
desenvolvem em momentos como o pequeno-almoco.

De forma completamente interligada a esta discussao também
se podem tecer comentarios relativamente aos mecanismos de
transmissao/recepgdo de informagbes e conhecimentos sobre normas e
procedimentos em vigor no contexto.

Sob esse angulo de analise, o cenario mostra-se muito
semelhante ao discutido anteriormente pois parte significativa dos funcionarios

antigos, e também dos novos, chegam a um consenso no sentido de que essas
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“informagdes” sdo apercebidas no decorrer da execugéo das actividades e que
as visGes especificas do subgrupo no qual estdo inseridos, por vezes,
sobrepdem-se a perspectiva organizacional.

Para Terra (2000), o contexto capacitante ndo se limita a um
espaco fisico mas em qualquer interaccdo que facilite a troca de experiéncias.
Nesse sentido, a confianga entre 0s membros do grupo passa a ser um factor
de grande relevancia, e os lideres dos grupos acabam por desempenhar um
papel quase que crucial no desenvolvimento de uma cultura voltada ao
conhecimento e aprendizagem.

No SDI isso confirma-se também pela visdo dos directores, que
apesar de reflectirem uma grande crenga na efectividade com que é transmitida
a perspectiva organizacional, também reconhecem e citam a importancia do
subgrupo no qual o individuo se insere como factor de influéncia na
consolidagdo da visdo/percep¢éo do novo individuo.

Essa dinamica vai ao encontro e fortalece a ideia de Wenger
(2000) no que se refere as comunidades de pratica. Os grupos existentes na
organizagdo, cujos individuos partilham conhecimento, devem ser apoiados
pois se aceita que é mais facil trabalhar com os conteidos quando estdo
organizados por determinada area de especialidade/interesse.

No SDI, por outro lado, quando canalizadas essas interac¢des
para uma abordagem pautada no tipo de contacto existente entre o superior e 0
subordinado, verifica-se que no geral tanto os funcionarios antigos, quanto os
mais novos, assumem sentir-se a vontade para interagir com seus superiores.

Alguns dos funcionarios mais antigos dizem observar que isto
depende também do tempo de servico que um individuo tem na organizagéo.
Ambas as “categorias” de funcionarios dizem sentir-se a vontade para expor o
facto de ndo concordarem com alguma ideia do superior, mas curiosamente
por vezes utilizam no seu discurso a palavra “receio”.

Acredita-se que 0 fortalecimento dos contactos,
independentemente do nivel hierarquico dos envolvidos na interaccgéo,
possibilita que mais significados, informagBes e conhecimentos circulem de
forma quase que irrestrita. Entende-se que este fluxo optimizado intensifica o

processo de aprendizagem.
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Para Davenport e Prussak (1998), o modelo idealizado é o que
permite um fluxo horizontal de informacfes. Essa tipologia de estrutura
organizacional é dificiimente encontrada nas organizacdes, uma vez que em
termos hierarquicos e, por consequéncia, informacionais, os individuos se
encontram nivelados.

Num ambiente corporativo tradicional, o fluxo de informacdes
da-se de maneira vertical, partindo da alta administracdo em direc¢do ao nivel
operacional. Nesse modelo, percebe-se a fragmentacdo do conteddo
informacional, pois os gestores que detém o “todo” permitem que o nivel
operacional tenha acesso somente as informagfes que dizem respeito ao seu
“fazer”.

Nos SDI, os colaboradores mais novos dizem que o “chefe é
gue manda” e por isso, apesar de exporem a ideia, ndo insistem muito nisso e
aceitam rapidamente executar as coisas do modo “sugerido” pelo superior.

Para o sujeito “A”, a interrupgéo da fala do superior durante
uma conversa, pode ser justificAvel se for para que haja um melhor
entendimento, isto €, de forma a evitar um mal entendido. Este sujeito afirma
gue o ambiente permite esta informalidade.

Este sujeito diz ndo ver problemas em haver alguma
informalidade entre ele e seu coordenador directo ou director do servigo, a que
tais técnicos pertencem, mas ndo estende este tipo de interac¢do no contacto
com a direccgéo geral.

Ele explica que em relagdo a direccdo geral jA ndo € tanto
assim, mas que ja foi, porém o crescimento dos servicos e o consequente
surgimento da hierarquia de nivel intermédio jA ndo favorecem este contacto
com a mesma flexibilidade. Portanto neste novo contexto ha uma formalidade
maior.

Para ele esta questdo também tem a ver com as pessoas
envolvidas, pois diz haver técnicos que ndo tém nenhum & vontade em falar
com a direccdo geral, a0 passo que outros tém e que isso pode estar
correlacionado ao tempo que se conhecem e que trabalham juntos.

Ao se considerarem estas visdes pode-se avancar para a
percepcdo de que as relagdes, o contacto anterior e as experiéncias passadas,

exercem certa influéncia nessa questdo da informalidade. Observa-se ainda
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gue, apesar de ser algo natural do comportamento humano, em contexto
organizacional acaba por ser confundido com acessibilidade.

A andlise permite ver que a quebra ou a existéncia de um certo
clima formal nas interac¢cdes também depende dos anos em que as pessoas
tiveram em contacto e que, deste modo, mesmo que num novo contexto a
hierarquia de certa forma “distancie” estas pessoas, na pratica elas ainda
conseguem manter alguma informalidade. Esta informalidade ainda nédo é
expandida aos colaboradores mais recentes.

O sujeito “J”, na sua experiéncia de funcionario antigo diz que
sempre se sentiu proximo da direccdo geral e que nunca teve problemas
relacionados ao acesso e ao contacto com o superior. Ele admite que existe
uma hierarquia, em que os directores de nivel intermédio também sao
respeitados mas que isso nao interfere no modo como interage com o nivel
imediatamente acima daqueles.

Este sujeito diz sentir-se a vontade para expressar alguma
eventual discordancia ou insatisfagdo, mas também mostra ter dividas quanto
a existéncia deste tipo de contacto por parte da direccdo geral com todos os
outros colegas.

Sob uma outra perspectiva, mesmo sem por em questdo a
existéncia ou ndo da tal formalidade, o sujeito “D” diz que ja vivenciou uma
situagcdo em gque argumentou que ndo achava que “aquela” (ideia do superior)
fosse a melhor forma de agir em determinadas circunstancias. Deste modo ele
explica que discordou porque tinha conhecimento e acreditava que as coisas
poderiam funcionar de forma diferente se o superior aceitasse a sugestao.

Mesmo com esta postura o sujeito reconhece que trabalha ali
h& pouco mais de quatro anos e diz haver um certo receio. Ele afirma que isto
acontece porque ha uma inseguranca relativamente ao modo como o superior
interpretara aquela atitude e apesar de agir com convic¢ao, demonstrar prezar
pela “transparéncia” nas relagdes interpessoais, este sujeito admite que existe
a preocupacao de que as opinides 0 possam prejudicar mais tarde no momento
da avaliacao.

E nesta linha de raciocinio que o sujeito “I” demora alguns
instantes para se comecar a pronunciar e diz, nestes instantes, estar a pensar

nas pessoas envolvidas no contexto. Ele diz sentir que, tanto as interrupcdes
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no discurso de um superior em uma conversacdo normal, quanto a
demonstragdo de ideias que parecam opostas, se revelam inapropriadas.

Entretanto, a observagcdo da postura assumida pelos
superiores permite aqui inferir que estes se mostram acessiveis e presentes,
embora reconhegcam a presenca da componente informal em algumas
relacoes.

Na qualidade de um dos representantes desse grupo, o sujeito
“W” diz que, relativamente a frequéncia e natureza das interacc¢des, o contacto
entre 0s responsaveis € constante e de certa forma condicionado pela
execucdo das actividades e do funcionamento da organizacdo, mas que
quando se tratam de interacgbes com os técnicos (seus subordinados), isto
acontece quando se justifica.

Ao se pronunciar sobre isto, 0 sujeito “X” disse que no seu
sector estas interacgcdes sao muito frequentes, e que podem ser tanto de
natureza formal quanto informal. Ele explica que ao deixar a porta de seu
gabinete aberta, as pessoas entram e saem e estdo a vontade.

O sujeito “X” afirmou que, para além do contacto estritamente
profissional, também se desenvolve um clima informal através do estimulo a
amizade. Ele justifica dizendo que alguns habitos, tais como almogcos em
conjunto e também cafés que as pessoas tomam juntas, reforcam este
ambiente.

Numa andlise critica pode-se realmente verificar a ocorréncia
de tais situacbes de modo rotineiro, e acredita-se fortemente na sua
contribuicdo para com as relacdbes e melhoria do ambiente. No entanto
ressalta-se que se trata de uma iniciativa “local’, ou seja, desenvolvida em
determinados grupos.

Na opinido do sujeito, apesar do incentivo a proximidade, as
relacdes formais e a componente profissional também s&o cultivadas, e explica
que estdo a tentar manter reunifes periddicas nas quais podem conversar a
respeito de questbes mais técnicas, de rotinas e de execucdo das tarefas.
Nessas ocasides, inclusive, os problemas séo partilhados.

De forma similar também o sujeito “Y” diz valorizar os canais
informais, pois deste modo estas relagbes interpessoais conseguem

ultrapassar potenciais barreiras advindas da hierarquia. Na sua perspectiva

85



esse tipo de contacto possibilita que novas competéncias sejam descobertas
nos individuos (subordinados), uma vez que estes se sentem mais seguros
para se manifestar.

No que tange as relacdes formais da como exemplo as
reunides e diz acreditar que estas permitem definir politicas e até mesmo iniciar
a busca colectiva de solugdes, mencionando no entanto que ndo podem ser
vistas como oportunidade para simplesmente delegar.

No seu discurso reforga que o individuo que estd num posto
operacional tem um grande potencial de contribuicdo, pois por vezes conhece
melhor a realidade e consequentemente a viabilidade de se adoptar uma
solugéo ou ndo, e que por isso este colaborador deve ser ouvido.

O sujeito “Z” afirma que aposta nos momentos ludicos e de
confraternizagdo como 0s mais propicios para estas interaccoes.

Percebe-se que apesar de demonstrar valorizar a
informalidade, ele ndo contempla no seu discurso as contribuicbes disto para
com a execucdo de tarefas, resolucdo de problemas e melhoria de rotinas em
Si.

Sente-se também ai uma auséncia da componente “formal” e
do modo como subordinados e superiores interagem em contexto
organizacional, particularmente na resolucao de problemas.

Nesse sentido a valorizagcdo dos contactos formais poderia ser
interpretada como meio de se optimizar esta abordagem.

Acredita-se também que a forma com que se da ocupacgéo dos
espacos fisicos do ambiente organizacional também pode exercer influéncia no
modo como se desenvolvem as relacdes e as interacgdes entre as pessoas.

Em termos gerais, do ponto de vista dos colaboradores, o que
se percebe é que em grande parte ndo véem claramente a presenca do factor
“status” na associacdo de pessoas aos espacgos por elas ocupado, embora
alguns desses individuos tenham apresentado uma percepcdo diferente,
sentindo que isso acontece e atribuindo a isso o cargo, a fungéo e até mesmo o
nivel das relagfes interpessoais existentes.

O sujeito “B” estabelece uma comparagéo e diz que, se por um
lado existem elementos que podem servir de vestigios para uma possivel

relacdo entre posicao hierarquica e espaco fisico ocupado, tais como o facto de
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que os directores tém seus gabinetes, por outro lado também se podem
encontrar técnicos superiores a dividir seus gabinetes com técnicos
profissionais.

A primeira impressao esse discurso parece consistente, mas ao
se reflectir sobre essa comparacdo constata-se que, embora tenha sido
efectuada entre pessoas pertencentes a niveis hierarquicos diferentes, ndo se
pode agregar ao técnico superior o mesmo papel e importancia de um director
em termos de suas funcgdes, instalacdes, postura e atitude.

O técnico superior mostra-se acima dos técnicos e técnicos
profissionais no ambito da juncdo de factores como a fungéo, habilitacGes e
responsabilidades, ndo exercendo necessariamente alguma fungdo orientada
para a gestdo. Dadas as especificacbes deste estudo, assume-se que as
diferentes categorias de técnicos se reportam aos mesmos superiores e
portanto ndo sdo possiveis de distinguir ou tampouco de serem confrontados
em classes separadas.

O sujeito “H” descreve seu raciocinio através do exemplo real
de que o servico de aquisicdes ja esteve situado no piso -1, mas que
posteriormente foi transferido para o piso 0 e que, sob esta perspectiva, qual
seria entdo a razao para a contabilidade ainda estar a funcionar no piso -1? O
sujeito diz que sdo sectores equivalentes e para além disto a execucdo de
respectivas tarefas condiciona uma relagéo de proximidade muito grande.

Verifica-se que, quando abordadas sobre esta questédo, as
pessoa adoptam uma perspectiva de comparacdo para justificar seu
pensamento com base em evidéncias e portanto efectuam uma analise tendo
por base a distribuicdo das sec¢bes pelo espaco fisico e as secgdes de
importancia/fungéo equivalente que se encontram noutro local.

O sujeito “E” diz sentir a presenga do “status” na associagao de
um individuo ao local fisico por ele ocupado. Ele cita a designacdo de pessoas
a ocuparem determinados gabinetes, mas coloca que ndo sabe ao certo como
explicar o seu ponto de vista, uma vez que “E” pertence a uma divisédo na qual
iSSo ndo ocorre.

O sujeito “A” diz acreditar na existéncia de tal relacdo, e afirma
gue segundo a sua perspectiva, no piso 0 estao as chefias e que no piso -1 se

encontra o tratamento técnico. Comenta ainda que o pessoal do atendimento
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ndo tem é&rea fixa, pois pela escala eles tém de estar num determinado piso em
cada dia e que o piso 5 acolhe o sector dos recursos electrénicos.

O sujeito “I" diz sentir davidas quanto aos critérios de
associacdo de um individuo ao respectivo espaco fisico. Ele acredita que existe
uma forte componente funcional, que tem a ver com o circuito a ser percorrido
pelo documento, principalmente em termos de tratamento técnico.

Para ele, nessa abordagem, um individuo trabalhador é
associado ao espacgo de acordo com a funcdo que esta a desempenhar nesse
processo. Afirma ainda sentir a existéncia de um segundo factor, no qual
seriam incluidas também as relac¢des interpessoais.

Na sua abordagem, os directores colocam esta questdo sob
uma perspectiva meramente funcional e orientada para a optimizagdo do
desenvolvimento das tarefas.

O sujeito “W” diz que essa distribuicdo/associacgéo foi tendo em
conta as fungdes e a estrutura sob a qual os servigos foram desenhados. Ele
cita o facto de o tratamento técnico funcionar no piso -1 e consequentemente
as pessoas com essa fungéo serem la séo colocadas.

Ao se pronunciar, este sujeito descreveu as suas percepcoes
acerca do modo como foi feita a associacdo entre as pessoas que estdo no
piso 0 e nos restantes pisos (demais andares, destinados ao atendimento), e o
espaco fisico que elas estédo a ocupar.

Ele diz que numa situagédo (piso 0 e -1) se tem um trabalho
BackOffice, portanto, os espacos utilizados séo internos, ao passo que para as
pessoas que actuam no atendimento (outros pisos) existe o espaco destinado
ao publico e portanto la seria o0 seu posto de trabalho.

O sujeito “X” diz que se considera também a ligacdo com a
estrutura orgénica a qual esta associado o individuo, e o sujeito “Y” diz que o
crescimento, expansdo e as mudancas ocorridas na estrutura organica do SDI
mexem também com o deslocamento das pessoas nhesse espaco e
consequentemente com o espaco das mesmas.

O sujeito “Z” diz que pelo que se sabe, desde que o edificio foi
planeado se pensou em colocar no piso O todos os servigos que implicassem
interaccdo com o publico, e portanto no piso -1 os servigos mais técnicos. Ele

afirma que a necessidade de se fazer escolhas e estabelecer estes pilares,
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advém da caréncia de espago, tendo o contacto com o publico servido de
directriz neste sentido.

Observa-se que, no geral, todos deste grupo partilham de uma
visdo muito semelhante ao passo que fazem, em seus discursos, uma clara
distincao entre o tipo e finalidade de cada trabalho.

Acredita-se que ainda hoje existam esfor¢cos na tentativa de
preservar esse principio, mas alerta-se para o facto de que, apesar de se
demonstrar agir sob o comando Unico da légica funcional, esse modelo de
estrutura pode dar margem para uma interpretagdo sob a logica da
departamentalizacao.

Num apanhado geral, entende-se que a partir desta descrigéo
do contexto organizacional, € apresentada uma visdo Unica do sistema no qual
as pessoas sao 0s actores principais. A ideia aqui transmitida favorece a
percepgdo de importantes questdes, mas tendo em conta o0 seu grande
caracter genérico ainda exige uma maior aproximagao das questdes em causa.

Com este intuito € que se acredita e se utiliza a importante e
necessaria contribuicdo da cultura organizacional, como forma de efectuar um
recorte no modo como se comporta esse sistema, onde se dao as interac¢oes
e a dindmica de colaboracgdo entre os individuos que actuam em func¢des nas

guais isso se nota com uma maior intensidade.

5.3 FEEDBACKS

Faz se visivel que, na sua maioria, as pessoas que integram o
contexto do SDI possuem um determinado nivel de conhecimentos e, portanto,
sentem-se a vontade com muitas das questdes analisadas e estudadas no
ambito das teorias organizacionais.

Apesar de se constituir uma instituicao publica, constata-se que
h& uma rapida compreensdo e adopcgdo por parte dos individuos das novas
praticas derivadas destas abordagens.

Por outro lado, vé-se que nesse mesmo sistema publico desde

sempre as pessoas encarregadas da direc¢cdo/coordenacdo actuam de forma
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empreendedora, motivadas por alcangar um sistema no qual a evolugéo seja
sustentada pela inovacao e qualidade.

Portanto, no cenario organizacional, ao passo que Ss&o
encontrados elementos que conspiram para a implementagdo de abordagens
de natureza “colaborativista”, também sdo encontradas algumas barreiras de
natureza “administrativista”, as quais derivam dos modelos de gestdo que
exercem grande influéncia em organizacdes publicas.

Ao entender que os “feedbacks” constituem um importante
mecanismo no que toca a criagdo e partilha de conhecimentos, aceita-se que
estes podem ser obtidos a partir do ambiente, interacgbes com colegas,
superiores e demais formas pelas quais os individuos sentem a organizacéo.

A cultura organizacional surge como sustentagdo do modelo
de criacdo/partiha de conhecimento em questdo, e deste modo apoia-se
também na visdo de Nonaka (1997), pois aponta que a organizagdo criadora de
conhecimento ndo actua para inventar novos conhecimentos pois isto ndo é
uma actividade especializada.

Essa construgéo faz parte de um todo maior, sendo fruto de
uma forma de comportamento, um modo de vida, no qual cada individuo é um
operéario do conhecimento.

Considerar esta realidade faz-se importante, a medida que se
verifica no contexto estudado um constante atrito entre as divergentes
abordagens (colaborativista e administrativista) num mesmo ambiente pautado
por praticas que, por vezes, podem parecer ambiguas.

A desconfianca da existéncia desta tensdo pode ser
reconhecida ao estudar o nivel de informacdo que os individuos recebem do
contexto, bem como suas necessidades e usos destes contetdos. Logo como
ponto de partida detectou-se que de forma unénime os funcionarios associam o
“feedback” a avaliagdo anual de desempenho.

Nesse primeiro momento os colaboradores reduziram esses
conteddos como sendo aqueles provenientes directamente de seus superiores,
deste modo obtendo uma percepg¢do um tanto equivocada deste mecanismo de
‘retorno”.

O sujeito “C” disse que a obtencao de todo o retorno e parecer

relativamente a sua performance se da no momento da avaliagédo pelo sistema
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do SIADAP - Sistema Integrado de Avaliacgdo do Desempenho da
Administracao Publica.

Percebe-se ai que é feita uma associacdo directa entre
“feedback” e avaliagdo. Esse tipo de opinido foi reflectida principalmente pelo
grupo de colaboradores que participam do SDI ha aproximadamente 4 anos.

Houve quem até mesmo iniciasse a exposicdo da sua
percepgdo com certa convicGdo mas pareceu, ao passo que se aprofundava
nos detalhes de como aconteciam esses “feedbacks” que dizia receber, estar a
confundir-se. Quase todos esses sujeitos necessitaram de um “esclarecimento”
gue os permitisse perceber o real sentido do “feedback”.

O sujeito “C”, ap6s se aperceber do que é que lhe estava a ser
pedido, disse que para além do retorno recebido no momento da avaliagéo, de
forma oral, oficial e formal, também havia situacdes nas quais ele tinha
necessidade de sentir maior seguranga quanto aos seus conhecimentos e que
por isso questionava com certa frequéncia 0s seus superiores.

O sujeito “B” disse que ao iniciar as actividades na instituic&o,
permaneceu por um longo tempo de espera até receber o seu primeiro
feedback. Ele diz que aos poucos uma pessoa comeca a ser capaz de analisar
sua prépria performance, e que um dos mecanismos adoptados para “medir” o
nivel de satisfacdo dos superiores para com seu desempenho € a recepgao de
novas responsabilidades.

O sujeito “E” correlaciona a obtenc¢do de feedbacks a avaliagdo
anual de desempenho proposta pelo sistema do SIADAP.

Quando abordado sobre a necessidade de obtencdo de mais
informacéo e pardmetros sobre as tarefas por ele j4 executadas, e da
importancia disto para com a continuidade de suas actividades, ele diz assumir
uma postura ndo plenamente satisfeita mas conformista, pois percebe que os
seus colegas, os que estdo em fungdo similar, também carecem de receber
esse retorno.

O sujeito “A” disse que recebe de sua coordenacédo imediata
esse feedback. Porém afirma que ndo depende somente disso, pois mantém a
visdo orientada pelo seu proprio mecanismo de trabalho, no qual, seu
“feedback” também pode ser obtido pelo sistema informético que regista as

tarefas por ele executadas.
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Ele disse que o sistema gera estatisticas que lhe permitem
extrair significado de seu desempenho. Para além disto ha uma grande
proximidade com seu superior directo.

Este sujeito “A” integra o grupo dos funcionarios que ha mais
anos participam do SDI. Este grupo, de uma forma geral, demonstra “sentir”
esse retorno quase que de forma “automatica”, principalmente pelo facto de
que o sistema de execucado das tarefas os condiciona a um tipo de interaccéo,
tanto com o superior como com as proprias ferramentas de trabalho, e que
ambos Ihe garantem essa percepcgéo da prépria performance.

Entende-se a partir da sua postura que estes colaboradores
tém uma maior “independéncia” em termos da necessidade de receber
formalmente algum “feedback” por parte dos superiores. A percepcdo obtida
dos colaboradores menos “antigos” no SDI contribui para que essa hip6tese
faca algum sentido.

O desenvolvimento dos “auto-feedbacks”, numa andlise mais
aprofundada, pode ser interpretado como uma espécie de adaptagdo ou
“habilidade” por eles desenvolvida face o seu conhecimento do sistema. De
acordo com o0s sujeitos, 0 sistema permite obter informacdes a cerca da
produtividade, mas quando se trata da qualidade realmente faz-se necessario
um suporte por parte do superior.

Entretanto ndo se vé dificuldades para que isso aconteca uma
vez que ambas as actividades, tanto as dos sujeitos quanto de seu superior,
estdo interligadas e condicionam & adopcdo de mecanismos/politicas de
padronizacdo e manutencdo de um nivel de qualidade e que desse modo eles
estdo em constante avaliacdo de suas performances.

Esse sistema de “auto-feedbacks” pode ser algo
potencialmente relacionado a cultura organizacional uma vez que nédo é
formalizado, comunicado e este “sentir” comeca por parte dos colaboradores
mais novos, ou seja, desde sua insergcdo no contexto e que com o passar do
tempo e experiéncia acaba por Ihes moldar para um comportamento similar de
independéncia.

Ao estudar estas questbes se pode identificar o sector de
atendimento, no contexto da biblioteca, como sendo aquele no qual os

individuos procuram assumir de facto uma postura mais colaborativa.
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Acredita-se que isso se deve as condicionantes advindas do
desempenho de fungbes neste posto que reconhecidamente, tanto por parte de
subordinados quanto de superiores, tem 0 maior potencial para o surgimento
de questdes néo previstas.

De um ponto de partida considerado “formal” os directores
expdem principalmente o contacto existente através das reunides, como canal
de transmissdo deste feedback, e da implementacdo de estratégias/sistemas
gue objectivem colocar em moldes as tarefas executadas pelos colaboradores.
Observa-se que ha uma grande inclinacdo para a consolidagédo de mecanismos
gue visem a prevencao do mau desempenho.

Representante do grupo dos directores o sujeito “W” diz que a
existéncia de reunides semanais também € utilizada para a verificagdo e
estabelecimento de um balango da performance de um dado grupo de
colaboradores.

O sujeito “X” diz que existe de facto um acompanhamento, que
as tarefas sdo monitorizadas e que existe um sistema no qual pessoas com
competéncias/conhecimentos de nivel similar efectuam a conferéncia do
trabalho realizado por um colega.

Ao se reflectir sobre esta colocagdo pensa-se que de certo
modo isso permite fazer associa¢do ao sistema de “peer-review” para validacao
de contetdos. Pode ser visto como uma atitude positiva pois parece surgir
como um mecanismo que estimula ao reconhecimento das competéncias e
conhecimentos dos colaboradores.

Nos SDI esse reconhecimento, por muitas vezes, foi associado
as politicas de motivacdo, porém, grande parte dos funcionarios disseram
sentir necessidade de maior clareza nas politicas de motivacdo. A satisfacdo
pessoal, o crescimento e a geragdo de conhecimentos foram muito
mencionadas como estimulos para motivarem-se.

O sujeito “A” diz que para si poucas séo as politicas advindas
de escaldes hierarquicos superiores que déem prioridade as acgdes de impacto
directo positivo nos colaboradores. Ele diz que percebe a motivagdo, no
contexto organizacional, como algo relacionado com o alcance de um bom

nivel de produtividade e “o gosto por ver o trabalho feito”.
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O sujeito “D” diz que o0 modelo de avaliacdo em vigor “SIADAP”
€ o principal factor desmotivante e causador de insatisfagcdo em termos das
perspectivas profissionais. Ele diz que tém pleno conhecimento das regras do
sistema e que isso inibe o reconhecimento por esforgos individuais
despendidos pelos colaboradores.

Verificou-se que esse sistema foi muito citado e que a grande
critica reside na cobranga para com o alcance dos objectivos e a imposicao de
quotas, com numero bem definidos e limitadores, para as melhores
classificagbes, qual sejam, as que propiciariam uma certa evolugdo na
trajectéria profissional.

Para além das perspectivas obtidas a partir de interaccoes
propositadas com os colaboradores, cabe aqui ressaltar também que,
observou-se e sentiu-se este clima no ambiente da biblioteca especialmente na
altura em que os colaboradores foram comunicados dos possiveis temas a
serem adoptados para o desenvolvimento dos trabalhos do SIADAP por parte
das equipas.

Por vezes e durante alguns dias ouvia-se comentarios, ao
entrar em gabinetes de colegas ou mesmo em grupos de pessoas reunidas
para conversar, criticas a respeito do sistema de avaliacdo e espantosamente
apercebia-se que havia por parte das pessoas, grande conhecimento no
tocante a existéncia de quotas.

Frente este panorama observou-se a primeira grande
concordancia entre ambas as partes do sistema hierarquico da organizagéo,
tanto subordinados quanto superiores, reflectem ter grande consciéncia desta
realidade.

O sujeito “W” pertence ao grupo dos directores e quando
questionado diz que trabalhar esta questdo da motivagdo no contexto
organizacional, principalmente quando se espera que o0s colaboradores
cumpram com 0s objectivos propostos pelo SIADAP, faz-se essencial e que
torna-se delicada a medida que parece ser intangivel.

Em geral observa-se que os directores reconhecem a
delicadeza do assunto no que diz respeito a existéncia de quotas para

atribuicdo das classificacdes provenientes das avaliacdes do SIADAP.
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Alguns concordam que boa parte da motivagdo o0s
colaboradores devem encontrar por si mesmos na satisfacdo para com o
trabalho que executam, mas também defendem que eventos, reunides,
almocgos de natal e outras ocasides informais organizadas pela direccdo dos
SDI também tem sua contribuigdo para com a motivacao.

Acredita-se que uma abordagem a partir das competéncias,
gual seja, aquelas alocadas em individuos especificos merece reconhecimento
e que portanto seria este um dos mecanismos a serem utilizados na gestéo do
SDI.

Mesmo com a sensibilidade para estas questdes percebe-se
que h& uma reafirmacdo da aceitagdo do facto de que os colaboradores
também tém de recorrer a sua auto-motivacao.

Esta vem, em grande parte, do facto de um individuo sentir-se
importante, sentir-se necessario pelo conhecimento que detém e
consequentemente capaz de concluir tarefas de modo a atender as

expectativas.

5.4 CULTURA ORGANIZACIONAL, CONHECIMENTO E
COMUNIDADES

Ao considerar a natureza e constituicdo de uma cultura
organizacional, infere-se que a percepcdo dos contetdos englobados no seu
todo por vezes apresenta um elevado grau de complexidade e portanto, no
intuito de optimizar esse acesso, clarifica-se que esta pode ser compreendida
através de diferentes formas de apresentacdo/captacéo.

Conforme Edgar Schein (1999), o modelo consiste numa
subdivisdo essencialmente a trés niveis: Artefactos, Valores e Pressupostos.
Em se tratando de Artefactos encontrados no ambiente vale a pena resgatar
que estes sdo os de caracter mais explicito e ndo intencionais, portanto
embutidos nas rotinas.

Os Valores que sdo defendidos diferem-se por serem

adoptados e trabalhados de forma propositada no contexto e jA a nivel de
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Pressupostos entende-se que estes constituem a esséncia tacita da cultura, ou
seja, a “l6gica” presente que extrai do sistema.

Em um primeiro momento sdo reconhecidos os Artefactos ,
pois esses sdo visiveis através de estruturas organizacionais e de processos
embutidos nas rotinas. Nesse estagio os dados e informagfes sao altamente
expostos pelo contexto e portanto geram um impacto imediato no receptor,
nesse caso o individuo que é membro da organizagao.

Em termos de estrutura organizacional, conforme ja
mencionado no trabalho, sabe-se que o SDI engloba diferentes unidades
orgéanicas e deste modo torna-se especial a relagéo entre a Biblioteca, por ser
0 “carro-chefe” dos servigos, e o Arquivo, por ser o0 segundo maior servigo e o
primeiro aparecer oficialmente ligado a outra estrutura em organigrama oficial.

Buscou-se perceber o que sentem os individuos que actuam
nestes 6rgdos que, para além de terem esta relagdo tdo especial, se situam em
espacos fisicamente separados. Em quase todos os discursos faz-se claro o
argumento da existéncia de objectivos comuns e de que ambas a unidades
caminham na mesma direc¢do para o alcance de metas.

Também fazem-se visiveis caracteristicas fisicas e
procedimentos comuns mas quando explorada a questdo de uma possivel
identidade Unica SDI — Arquivo e biblioteca, apesar de colaboradores de ambas
as unidades dizerem que sentem-se integrados, que partilham o mesmo
regulamento, e que tem objectivos que os aproximam, no geral verificou-se que
os funcionarios da biblioteca admitem ndo saber muito sobre o papel do
arquivo, as fungdes e modo de trabalho das pessoas.

Estes reflectiram observar os colegas do arquivo enquanto
pessoas mais reservadas e portanto com menor predisposicao para
interaccoes.

Surge neste momento a segunda grande concordancia entre
ambas as partes analisadas pois, em contrapartida, os funcionarios do arquivo
observam que existe uma certo “desconhecimento” por parte dos colegas da
biblioteca em relagdo ao trabalho da unidade organica que esta fisicamente
separada.

Nessa interaccdo se percebe ainda que os colaboradores do

arquivo sentem isto mas néo efectuam criticas e ainda colocam isso de modo
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comparativo uma vez que apontam ter um bom nivel de conhecimentos sobre
as actividades desenvolvidas na biblioteca, tanto em termos de pessoas,
funcbes e procedimentos, mesmo sem estarem |a a trabalhar.

O enredo parece continuar a fazer sentido mesmo quando a
escala de andlise é reduzida apenas ao ambiente da Biblioteca que como ja
esclarecido neste trabalho constitui-se no “Nucleo” do SDI.

Ao direccionar 0s objectivos da investigagdo para com o
diagnédstico do que acontece na pratica em termos de partilha de Informacéo,
conhecimento e as vias eleitas como principais canais de comunicacado, se
pode sentir que por parte dos funcionérios existe grande mencéo as relagdes
interpessoais.

Apesar da vasta abrangéncia e da diversidade de meios de
comunicacao utilizados como suporte & execucdo das tarefas nas rotinas da
biblioteca, o que se verifica € que os colaboradores ainda reflectem sentir
algumas dificuldades na partilha de informacdo e conhecimento uns com 0s
outros.

Em complemento a estes pontos elencados deve-se também
considerar a realidade de uma instituicdo publica na qual apesar de se
verificarem muitas iniciativas por parte dos gestores, ainda prevalecem alguns
padrées “hierarquico-burocraticos” utilizados como mecanismo de controlo e
manutenc¢do do sistema. Especial destaque pode ser dado ao SIADAP.

O sujeito “A” disse ainda que sente um clima no qual o foco dos
colaboradores esta cada vez mais direccionado para a execucdo de seu
proprio trabalho e que a implementagdo de politicas como as do SIADAP é
claramente prejudicial.

O sujeito “E” diz que ha necessidade de um convivio maior com
0s outros colegas para que essa partilha seja optimizada mas também coloca
gue sente que algumas pessoas preferem aguardar o conhecimento que detém
consigo por acharem que isso Ihes confere vantagem.

Praticas colaborativistas sdo desenhadas e estimuladas no
sentido de motivar os individuos aos trabalhos em equipa (especialmente
entrosamento entre pessoas de diferentes sectores), participacdo em

formacdes, partiiha de conhecimento através de reunides e momentos de
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descontracgédo fora do ambiente de trabalho com o intuito ndo somente de
consolidar novas rela¢cdes bem como de fortalecer as ja existentes.

Entretanto nota-se também que muitas das iniciativas
destinadas a propiciar uma maior interacgdo entre os individuos reflectem
também a crescente importancia/valorizacdo das ferramentas tecnolégicas o
que acaba por constituir um paradoxo em se tratando da optimizagdo do
contacto e criagdo de conhecimento por pessoas.

No que diz respeito ao trabalho com o conhecimento, sabe-se
que os individuos assumem a funcédo de actores protagonistas enquanto fonte
de conteldos intelectualmente processados, mas de forma igualmente
relevante surgem as atribuicbes aos coordenadores do processo
organizacional orientado para o conhecimento e também uma terceira variavel
que sdo os factores condicionantes imbricados no contexto, ou seja, aqueles
que séo caracteristicos da natureza da organizacao.

Autores como Nonaka (1997) e Blackler (1995), parecem
concordar no sentido de que o contacto e a interac¢do face a face séo de
caracter mais rico quando colocadas em questdo as praticas sociais que
fomentam a aprendizagem no espaco organizacional.

Ao se pronunciar sobre sua percepc¢do a cerca deste tema, por
vezes, 0 sujeito “A” diz sentir pouco esfor¢co por partes dos individuos em
partiiharem seu conhecimento. Ele aponta que isso ndo € desenvolvido
sistematicamente, apesar da existéncia de eventuais momentos favoraveis a
isto e os associa ao contacto informal e presencial.

O sujeito “E” diz que sua percepgdo parte de sua propria
postura e modo de pensar quando se encontra em situagcado na qual necessita
de pedir ajuda a algum colega. Ele revela que por vezes a possibilidade de
solicitar informagdo ou conhecimento de um colega esta condicionada a
identidade desta pessoa & quem sera necessario recorrer.

O sujeito “B” disse que pelo que se V&, as pessoas partilham a
informagdo ou conhecimento que detém principalmente quando estdo em
situacdo problematica, ou seja, no momento em que um individuo esta com

problemas solicita & um colega tal apoio.
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Até aqui o que se verifica é que o modo como as relagfes se
desenvolvem tanto podem contribuir como acarretar barreiras a partilha de
informagé&o e conhecimento naquele ambiente.

Cabe entdo resgatar que ainda neste momento se fazem
presentes as tensdes existentes entre influéncias provenientes de uma
abordagem “colaborativista” que se faz fortemente estimulada por acgdes e
procedimentos implicitos nas préticas (artefactos) e dos imperativos natos de
praticas “administrativistas” cujas sdo de mais facil visualizacdo no sector
publico.

Em termos de criacdo do conhecimento vé-se que a primeira
pode ser representada pelo contacto presencial, interac¢cdes face a face e
socializagdo ao passo que a crescente importancia/valorizagdo dos recursos
electrénicos pode ampliar a margem para se pensar na influéncia/existéncia de
pressupostos administrativistas.

Ainda nesta linha de raciocinio os autores Brown e Duguid
(1991), sugerem que o aprendizado constitui uma ligacdo natural entre
trabalhar e inovar, sendo assim, a pratica social deve ser entendida como um
processo/ac¢do que permite aos individuos ter experiéncia do mundo como
algo totalmente significante.

Ao evoluir com a reflexdo partindo-se do conjunto, ja verificado,
de Artefactos Hibridos aparecem entdo ja sistematizadas as “forgas”
norteadoras da organizacao, ou seja, os Valores Defendidos e divulgados no
contexto. Discursos e documentos que abordem as estratégias, 0S sucessos e
demais filosofias sdo expostos como justificativa para o jeito de ser/estar da
organizacao.

Para Davenport (1995), os responséaveis pelo trabalho com o
conhecimento nas organizagdes por vezes tém uma certa dificuldade em
estabelecer objectivos especificos para este fim pois frequentemente mantém o
foco principal sobre a qualidade do “produto” que surge como resultado das
actividades de trabalho com o conhecimento e ndo com a atencéo voltada para
os procedimentos, normas e demais factores presentes e influenciadores na
execucao das tarefas necessarias para tal.

Relativamente ao exemplo do arquivo, o0s directores

reconhecem-no como parte do SDI, observam que sua localiza¢do, qual seja

99



no prédio dos servicos centrais e da direcgdo da faculdade, esti assim definida
por ser uma posicdo estratégica para os utilizadores finais daquela
documentacao (sectores e departamentos administrativos).

Em sua visdo os directores sustentam esta Optica através de
argumentos constituidos principalmente com base nas questfes de estrutura
organica, regulamento, e até mesmo padronizacdo dos ambientes com mobilia
familiar.

Ja sobre as questdes especificas do contacto e partilha de
informagBes e conhecimento entre os colaboradores situados na Biblioteca,
conforme j4 se percebe através dos artefactos do ambiente, os principais
valores disseminados aparecem como sendo: solicitude, aprendizagem, e
integracdo através de um espirito de equipa.

Sao amplamente divulgadas através de e-mails, forum e
frequentes reunibes, bem como estimuladas as acc¢des de formacgdao,
actividades de estagio e realizacdo de tarefas e demais trabalhos em equipa.

Percebem-se iniciativas por parte dos superiores no sentido de
estimular esta partilha entre os colaboradores mas para estes ainda é um
desafio garantir que todos actuem efectivamente nesta dindmica. Por parte dos
colaboradores e do modo como explicam as relagfes entre si permanece uma
margem para que se sinta uma potencial influéncia da competitividade.

Portanto, verifica-se que como consequéncia disto, a obtengéo
de conhecimento possuido por colegas esta em grande parte vinculada a sua
solicitacdo, ou seja, os individuos ndo assumem postura proactiva.

Entretanto, por fim, no nivel mais profundo da -cultura
organizacional residem os “valores aprendidos”, crengas e pressupostos que
sdo partilhados e tidos como validos enquanto levarem a organizagdo ou ao
menos a performance dos individuos ao sucesso.

Esse conjunto de elementos consolida-se a partir de
experiéncias e transformam-se em Pressupostos Tacitos Partilhados  pelos
individuos.

Numa sintetizagdo Wenger (2000), Brown e Duguid (1991),
descrevem que uma Comunidade de Pratica” € um agrupamento de pessoas
gue emerge a partir do espirito de colaboracdo uma vez que pertencem a um

mesmo contexto e que mostram-se ligadas informalmente através de
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interesses comuns no aprendizado, na préticas e baseando-se sobretudo na
partilha de conhecimentos.

Ao longo da investigagéao e do contacto com as pessoas houve
por parte do entrevistador, intencionalmente, a utilizagcdo do termo “SDI” de
forma abundante. Pretendeu-se com isso sempre maximizar a ideia de
comunidade e de certo modo inibir a distingdo entre as unidades fisicamente
separadas.

Como reflexo obtido destas pessoas que integram o quadro do
SDI, quer estejam a trabalhar no arquivo ou na biblioteca, em quase que todos
0s casos, quando os respondentes expuseram suas ideias e percepcgoes,
frequentemente associavam SDI & biblioteca, por vezes até os tratando como
sinénimos.

Relativamente ao relacionamento e interaccdo entre as
pessoas 0 que se nota é que apesar do grande estimulo a adopcao de
ferramentas tecnolégicas, como mecanismo de comunicacao e integracao, as
relacdes interpessoais ainda parecem constituir barreiras.

Resgatando Brown e Duguid (1991), novamente sobre a
importancia do conhecimento também como elemento/factor de integracédo de
uma comunidade, sustenta-se nesta linha de raciocinio para inferir que se o
conhecimento produzido em uma comunidade é uma construcdo social que
representa a percepc¢ao partilhada pelos individuos que a integram, logo se 0s
artefactos hibridos justificam a potencial ndo homogeneiza¢do dos valores,
entdo pressupde-se que ha um sistema de criagdo/partilha de conhecimentos
gue pode ser optimizado.

Apesar da existéncia e pregagédo dos valores anteriormente
mencionados, verificam-se ainda situacdes de “caos” nas quais as pessoas
demonstram alguma incerteza e inseguranca quanto ao modo de vida no
ambiente da comunidade.

Esses momentos sdo entendidos como sendo a transfiguracao
da tensédo/atrito que parece existir entre as abordagens colaborativistas e
administrativistas.

A cultura organizacional € percebida como um vasto e amplo
sistema e que pode ser interpretado de diferentes formas, mesmo quando

adoptado um Unico foco para analise portanto acredita-se que elementos como
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esses mencionados fortalecem-se com o passar do tempo e que por isso

mesmo trabalhar sua mudanca é tarefa delicada e complexa.

5.5 CONCLUSAO

A andlise e discussdo dos resultados foi efectuada a partir do
gue, num primeiro momento, se investigou teoricamente e a mesma incidiu
sobre o material empirico recolhido do contexto organizacional.

As principais ideias que se destacam estdo associadas as
relacdes e a valorizagdo dos momentos de interaccdo em equipa, trabalhos em
grupo e potenciais contactos informais.

Estas percepgcdes sdo obtidas desde o momento da insergéo
do individuo no contexto, quando necessita de se integrar, até a fase em que ja
estd completamente imerso na dindmica organizacional.

Os colaboradores demonstram sentir esses momentos como
eventuais e portanto parecem ndo os considerar parte das rotinas, nas quais
serdo executadas as tarefas.

Os directores de modo geral reconhecem a importancia das
interaccdes presenciais e citam accdes implementadas a exemplo dos
trabalhos em grupo, mas sente-se uma tendéncia a uma grande confianca nas
tecnologias da informagéo.

As primeiras impressdes que resultam da andlise parecem
impulsionar a ideia de que parece existir um ambiente no qual h4 uma tenséo
entre as correntes de pensamento objectivista e subjectivista.

Assume-se que ambas coexistem e uma parece ndo querer
perder territério para outra mas se verifica a necessidade de mediar este atrito
em busca por um ponto de equilibrio que se mostre ainda mais favoravel ao
sistema.

Na seguinte sec¢do esta e outras premissas serdo abordadas
para que se possam delinear as principais conclusdes da investigacdo em uma

perspectiva mais abrangente.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 RETROSPECTIVA DO PERCURSO E CONCLUSOES

A presente investigagcdo procurou ndo somente se aproximar
das visdes da cultura organizacional, conhecimento e comunidades de prética
no ambito organizacional, bem como estabelecer relacbes com o0 que se
verifica em uma dindmica real.

O conhecimento assume entdo o papel central nesse enredo e
por isso mesmo sentiu-se necessidade de estabelecer uma estrutura
conceptual prévia a partir das dimensBes ontolégicas, epistemoldgicas e
metodoldgicas.

A intencdo foi a de escapar das abordagens “tradicionais”, no
que diz respeito a dindmica da cogni¢cdo em ambiente organizacional, uma vez
que nelas se verifica a tendéncia ao pragmatismo de modo quase que
mecanico.

Faz se fundamental perceber o conhecimento em sua esséncia
e suas diferentes formas de manifestacédo e assim efectuar “links” para com a
natureza do sistema organizacional.

A visdo da cultura permeia todo esse processo e permite que
todo um sistema de significacdo seja trabalhado de modo a
consolidar/fortalecer a identidade da organizagdo. Entende-se que a transicéo
do individual para o colectivo sofre influéncias directas da estrutura fisica,
hierarquias, relagbes interpessoais e de varios outros factores a exemplo da
motivagéo, satisfacdo e comprometimento.

Sabe-se que os individuos firmam-se enquanto principais
construtores de conhecimento e que o modo como interagem pode se mostrar
favoravel ou ndo & sua partilha e formalizacao.

Ao reconhecer que o ambiente/dinamica se assemelha as
comunidades de pratica tornam-se clara muitas das implicagfes e precaucdes
de se trabalhar com as pessoas ai integradas. Verifica-se que a insercéo e

absorcao dos primeiros “insights” do novo colaborador advém do modo como o
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grupo no qual ele actua vé a organizacdo e admite-se que potencialmente esta
Optica pode superar uma perspectiva unificada.

Essas relacdes fortalecem-se com o tempo e com base em
interesses comuns 0s colaboradores partilham cada vez mais significados. O
papel da gestdo deve ser o de estimular essa dindmica ao passo que a
canaliza para com 0s objectivos da organizacgao.

Entra em jogo o facto de a base da gestdo ser mais ou menos
favoravel a estas iniciativas. Admite-se que em organizacdes publicas esta
questdo ultrapassa as aspiracdes dos gestores locais uma vez que se esta
imerso num sistema maior que tem o foco no controlo de processos e a sua
esséncia em grande parte administrativista.

Observa-se entdo que novas dinamicas e mudangas S&o
planeadas com base na intengdo de constituir um grande sistema no qual
ocorre o processamento relacional de conhecimentos. Apesar de se estimular
esse mecanismo ininterrupto, e por consequéncia de modo evolutivo, se vé que
esse ambiente “Micro” integra-se num ambiente “Macro” no qual a abordagem
de gestdo que prevalece parece ter sua esséncia objectivista.

O grande desafio para os gestores reside na busca pelo
equilibrio entre estas divergentes perspectivas. A percepcdo das diferencas
parece ser 0 primeiro passo para que sejam focadas as estratégias de
integracdo, portanto a nivel de cognicao, justifica-se a necessidade de uma
complementacéo entre as visdes de produto e processo.

Reconhece-se a complexidade da situacdo e ressalta-se que
este estudo ndo busca dar respostas para todas as questdes que podem a
partir dai ser levantadas. Primordialmente tenciona-se despertar para alguns
pontos permitam contribuir para que a performance do sistema aconteca de
modo mais satisfatorio.

Em termos préticos acredita-se que a integracdo de um novo
membro na equipa dos SDI pode ser optimizada. Este momento parece ser
crucial na transmissé@o dos primeiros significados, misséo e de diversos outros
elementos que compdem a cultura organizacional.

Aceita-se que uma vez que optimizada essa situacdo o
colaborador levara menos tempo para desenvolver o0 sentimento de

compromisso para com a instituicdo e consequentemente uma vez que ele se
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sinta bem integrado o sistema parece fluir melhor tanto para o desempenho
das actividades como para a dindmica cognitiva do contexto.

Se vé que os colaboradores, apdés algum tempo sentem-se
parte da equipa dos SDI e, a partir do sentimento de identificacdo com algum
grupo de praticas semelhantes, a partilha de conhecimentos acontece de forma
natural favorecendo assim a consolidagéo de uma comunidade de pratica.

A tecnologia faz-se presente e muito pode contribuir para com
a performance do sistema. Sua utilizacdo como forma de garantir mais
“conforto” e agilidade ao colaborador na execucdo das tarefas deve ser
amplamente estimulada mas é necessario reconhecer suas limitacdes.

Apesar de se mostrar uma fonte de informacdo para os
colaboradores, no que diz respeito aos “feedbacks”, o contacto humano é que
demonstra maior potencial em optimizar esse mecanismo.

Existe grande acessibilidade por parte dos superiores, mas as
interaccdes de caracter informal podem ser multiplicadas de modo que seja
reduzida, ainda mais, a interferéncia dos diferentes niveis hierarquicos.

Grandes e importantes eventos de confraternizagdo séo muito
bem vistos por todos da comunidade e o nivel de adesédo é um grande reflexo
disso, e portanto acredita-se que investir na reducao dos intervalos entre um e
outro poderia agir de modo positivo sobre o estabelecimento de novas relacdes
interpessoais bem como sobre o0 estreitamento dos lagos ja existentes.

Entende-se que estas medidas podem fortalecer o espirito de
equipa e assim reduzir também os impactos gerados pelo Sistema Integrado de
Avaliacdo do Desempenho da Administragdo Publica (SIADAP). Este sistema
parece ser uma dos principais elementos causadores de desmotivacao,
mudancas e objectivos pouco claros e coerentes aos olhos dos colaboradores.

Evidentemente que, apesar do estimulo proveniente do
trabalho de diversos factores humanos no que tange a vida do individuo no
contexto organizacional, a remuneracao e as possibilidades de progressdo na
carreira ndo deixam de ter sua notavel importancia.

Novamente se ressaltam os trés diferentes niveis/natureza e
profundidade dos conteddos que integram a cultura dos SDI (artefactos
visiveis, valores expostos/estratégias e pressupostos inconscientemente

presentes) e a coexisténcia de elementos conflituosos tais como estimulo ao
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trabalho em equipa, reunides e intensificagéo das interac¢des e contacto entre
pessoas. Isso acontece na medida em que se sustentam mecanismos
administrativistas de uma instituicdo pertencente ao sistema publico voltados
para o controlo e avaliagdo dos recursos humanos.

Em termos gerais evidencia-se que, em conjunto, as
perspectivas fornecidas pela cultura organizacional, criagdo de conhecimento,
aprendizagem e comunidades de pratica permitem melhor perceber o
funcionamento desse sistema e assim diagnosticar as fases que podem ser

optimizadas de modo a reduzir os efeitos das forcas limitadoras.

6.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Apés o término de um percurso delineado por procedimentos
cientificos fazem-se algumas consideracdes e reflexdes que necessitam de ser
explicitadas. S&o abordados aqui questdes relativamente a pertinéncia e
adequacédo da metodologia adoptada, dindmica e mecanismos para satisfacéo
dos objectivos propostos bem como percepgdes sobre algumas componentes
particulares verificadas no decorrer do desenvolvimento do trabalho.

Acredita-se que a andlise qualitativa muito contribui para a
compreensdo de ambientes organizacionais, na medida, que se constitui em
um poderoso instrumento de verificacdo de elementos e processos.

Para se trabalhar o conhecimento no espaco corporativo faz-se
condicdo sine qua non a existéncia de certos comportamentos e atitudes
potenciadoras, visto que como a criagdo de conhecimento € um processo
extremamente humano, sua partilha também encontra-se condicionada ao
contexto no qual o detentor/gerador deste esta inserido.

O diagnostico da presenca/auséncia desses componentes na
cultura das organizagbes, por meio de métodos intensivos pautados no
aprofundamento de um caso especifico, mostra-se satisfatério, uma vez que
permite se observar, participar e integrar na realidade e nas rotinas dos sujeitos
e com isso também uma proximidade maior com os estimulos do ambiente e

com as accgoes, reaccdes e o pensamento dos individuos.
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Entretanto foram enfrentadas algumas limitagbes no decorrer
do estudo e estas relacionam-se com a dificuldade em contactar e recolher
informacdes da categoria dos utilizadores, que também constituem parte da
comunidade dos SDI, representada pelos investigadores e docentes.

Para além disso em outras circunstancias poderiam ser
analisados, ambos os grupos (utilizadores e docentes/investigadores), sob a
perspectiva de suas respectivas contribuicbes para com a geracdo de nova
informagé&o e conhecimento no &mbito dos SDI.

Acredita-se que com estas informacfes o estudo poderia
melhor contemplar a componente da linguagem nas interac¢des, uma vez que
admite-se por grande parte dos colaboradores que existem algumas “pequenas
diferencas” na forma como interagem com utilizadores alunos e com os desta
segunda categoria.

A etapa da recolha de material empirico também foi
condicionada pelo factor tempo. A soma da carga de trabalho necessario para
se processar adequadamente os conteudos obtidos a partir das entrevistas fez
com que fosse definido um ndmero suficiente/razoavel de participacoes.

No entanto acredita-se que as perspectivas obtidas a partir do
estudo poderiam ser maximizadas uma vez que a “populacao-alvo” tivesse sido
investigada em sua totalidade.

E importante reconhecer também que a propria natureza do
estudo de caso inibe a generalizagéo das conclusdes a que se chegou a partir
desta pesquisa. O foco permite conhecer melhor os fenbmenos e suas causas
dentro do sistema em que foram verificados e portanto as contribuicbes podem

ser tracadas no ambito local.

6.3 PERSPECTIVAS DE ESTUDOS FUTUROS

Entende-se que a construgcédo de conhecimento cientifico € um
processo que ao ser concluido, por consequéncia, da origem & novos
horizontes que podem ser explorados. Desse modo é que a ciéncia ndo se

deixa estagnar e portanto segue seu rumo em constante evolugéo.
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Partindo-se com base no que se pode conhecer melhor a

respeito dessa dindmica de criacdo e partilha de conhecimento no ambito

organizacional, mas especificamente no contexto de uma comunidade,

desperta-se entdo para outras possiveis andlises:

Analisar o papel da linguagem no ambiente de uma
comunidade de pratica;

Comparar as contribuicdes de diferentes grupos de
individuos que compdem uma comunidade
relativamente aos estimulos, que deles provém, para a
optimizacao da dinamica do conhecimento;

Efectuar a comparagdo com outro caso para se possam
identificar divergéncias e similaridades e suas causas;
Estudar os mecanismos e propor um novo modelo de
criagdo, captagdo e sistematizagdo de conhecimentos
gue melhor se adapte as caracteristicas e identidade
cultural de um contexto;

Analisar as influéncias dos recursos electrénicos,
tecnologias de informagdo e ambientes virtuais na

dindmica do conhecimento das comunidades.
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ANEXO 1 — GUIAO DE ENTREVISTAS: COLABORADORES

1- Como ocorre a integragcédo de um novo funcionario no SDI?

2- Qual o perfil dos directores do SDI?

3- Acha inapropriado interromper o chefe quando ele fala? Porque?

4- Tem a coragem de dizer ao chefe que nédo concorda com suas ideias? Como
o faz?

5- Seu chefe Ihe d& “feedbacks” sobre seu desempenho ou vocé tem de lhe
perguntar?

6- Quais sdo as normas em relacéo aos horarios nos SDI? Reunides e
encontros geralmente iniciam-se na hora prevista?

7- Em relag&o aos espacos fisicos, acha que eles reflectem algum tipo de
“status” ou posi¢do ocupada pelo individuo? Como se identifica isso?

8- No seu espaco, 0 que vocé tenta transmitir com a sua forma de organizar as
coisas?

9- Na sua viséo a estrutura dos SDI favorece a execucao das actividades?

10- E possivel verificar caracteristicas comuns entre os colaboradores do
Arquivo e da Biblioteca? Quais?

11- De que forma um colaborador da Biblioteca pode partilhar conhecimentos
com um colega do Arquivo?

12- Quais sao os principais canais de comunicagéo entre os colaboradores?
13- Em geral os colaboradores desenvolvem algum tipo de ac¢éo no sentido de
partilhar o conhecimento que detém? Qual?

14- Quais sdo os maiores desafios enfrentados pelos colaboradores dos SDI
relativamente a partilha de informagéao e conhecimento?

15- Ao seu ver em que momentos/situagdes acontece uma maior interacgao
entre directores e colaboradores?

16- Ao seu ver como sao verificados os erros? Como se lida com metas nao
atingidas?

17- Quais sao as fun¢des nas quais os colaboradores apresentam um numero
maior de dificuldades?

18- Qual a reaccédo de um colaborador quando se depara com algum

problema?
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19- De que forma os SDI dao suporte a esse colaborador? (Formagé&o, Manual
de Procedimentos?)

20- Que politicas sdo implementadas nos SDI para motivar os colaboradores?
21- Existem lideres nos SDI? Na pratica, de que modo os lideres participam
nas rotinas dos SDI?

22- Em geral qual o perfil dos utilizadores dos SDI?

23- Qual a frequéncia das interac¢des com os utilizadores?

24- Existem diferencas no modo com interagem com docentes, investigadores
e alunos? Quais? Por que isso acontece?

25- De modo geral como avalia a contribuigédo da cultura dos SDI para com a

criacao e partilha de conhecimento entre as pessoas?
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ANEXO 2 — GUIAO DE ENTREVISTAS: DIRECTORES

1- Quais sao as estratégias que orientam os SDI no alcance do sucesso?

2- Qual o perfil do colaborador dos SDI?

3- Como ocorre a integracdo de um novo colaborador nos SDI? Como |he séo
transmitidas as normas e regulamento dos SDI?

4- Quais sdo as normas em relacao aos horarios nos SDI? Reunides e
encontros geralmente iniciam-se na hora prevista?

5- Em relag&o aos espacos fisicos, acha que eles reflectem algum tipo de
“status” ou posi¢do ocupada pelo individuo? Como se identifica isso?

6- No seu espaco, 0 que Vocé tenta transmitir com a sua forma de organizar as
coisas?

7- Como se deu o desenvolvimento da estrutura orgéanica dos SDI? Porque?
8- Na sua visdo essa estrutura favorece a execugdo das actividades?

9- E possivel verificar caracteristicas comuns entre os colaboradores da
Biblioteca e do Arquivo? Quais?

10- De que forma um colaborador da Biblioteca pode partilhar conhecimentos
com um colega do Arquivo?

11- Quais sao os principais canais de comunicagéo entre os colaboradores?
12- De que forma os SDI observam o conhecimento que cada um dos
individuos tem? Os SDI aproveitam o conhecimento individual (know-how) de
cada colaborador? Como?

13- Existem mecanismos de integracao dos conhecimentos produzidos pelos
colaboradores? Quais?

14- Quais sdo os maiores desafios enfrentados pelos colaboradores dos SDI
relativamente a partilha de informagao e conhecimento?

15- Ao seu ver em que momentos/situagdes acontece uma maior interacgao
entre directores e colaboradores?

16- Quais séo as func¢des nas quais os colaboradores apresentam um maior
namero de dificuldades?

17- De que forma os SDI dao suporte a esses colaboradores? (Formacao,

Manual de Procedimentos?)
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18- De que forma os SDI verificam a existéncia de erros? Como os SDI lidam
com metas nao atingidas?

19 — Quais sé@o os mecanismos de avaliacdo dos colaboradores? Existe algum
sistema de recompensas? Puni¢cao?

20- Que politicas os SDI adoptam para motivar os colaboradores?

21- De modo geral o que € que precisa ser melhorado nos SDI?

22- Em geral como avalia a contribuicdo da cultura dos SDI para com a criacao

e partilha de conhecimento entre as pessoas?
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