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RESUMO: Neste artigo é formalizado o conceito de estrutura organizacional do conhecimento
como um sistema de relacdes cognitivas entre individuos em condi¢fes de interacdo
ndo ocasional. O conceito € inspirado nas nogdes de |6gica dominante, de Prahalad e
Bettis (1986) e na no¢do de estrutura do conhecimento organizacional de Lyles e
Schwenk (1992). Um estudo exploratério é realizado para evidenciar que, com o
conceito, pode-se superar dois desafios que surgem quando a andlise do
conhecimento é levada do nivel individual ao nivel coletivo: a antropomorfizacéo da
organizacdo e aformalizagéo dos conceitos.
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Uma representagdo formal da estrutura organizacional do conhecimento

ABSTRACT: In this article the concept of organizational structure of the knowledge is
formalized as a system of cognitive relationships among individuals in conditions of
non occasional interaction. The concept is inspired by the Prahalad and Bettis
(1986) notions of dominant logic and in the notion of structure of the organizational
knowledge of Lyles and Schwenk (1992). An exploratory study is accomplished to
evidence that, with the conceqt, it can be overcome two challenges that appear when
the analysis of the knowledge is taken from the individual to the collective level: the

organization anthropomorphism and the formalization of the concepts.

INTRODUCAO

A aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento, enquanto areas de estudo,
tiveram um crescimento acelerado na década passada (Easterby-Smith e Lyles, 2003). Esse
crescimento mostrou que a andlise do conhecimento, no nivel organizacional, apresenta pelo
menos dois grandes desafios: a formalizagdo e a operacionalizagdo de conceitos relacionando
cognicao e organizacdo (Prahalad e Betis, 1986) e a tendéncia de reificacdo ou antromorfizacéo
da organizacdo enquanto ente coletivo (Kim, 1998; Morgeson e Hofmann, 1999; Klein e outros,
1999). A primeira parte deste artigo mostra um contexto no qual estes problemas aparecem: a
relacdo entre cognicéo e a estratégia organizacional.

O objetivo do artigo é propor uma aternativa para enfrenté-los. Essa alternativa contém
dois elementos: 0 conceito de estrutura organizacional do conhecimento e um método de andise.
O conceito da estrutura organizacional do conhecimento, como um sistema de relagbes, e sua
representacdo em forma matricial, ocupam a parte central do artigo. A concepcdo da estrutura
organizaciona do conhecimento como um sistema de relagdes af asta a tendéncia de reificagdo ou
antropomorfizac&o e a utilizacdo de um modelo matematico para representar a estrutura permite a

formalizacdo e a operacionalizagdo do conceito.
O método poposto, apresentado na parte final, € baseado na andlise de redes sociais, que

dispde de uma série de técnicas que podem ser usadas no exame de qualquer estrutura
representada matricialmente.
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ESTABELECENDO UM CONTEXTO: A RELACAO COGNICAO-ESTRATEGIA

O campo de andlise das relacdes entre cognicdo e organizacdo € muito abrangente,
extrapolando os limites de uma Unica ciéncia Cognicdo e organizagdo ocupam espago
significativo na Psicologia (Maier, Prange e Rosenstiel, 2003), na Sociologia (Gherardi e
Nicolini, 2003), na Administracdo (Pawlowsky, 2003), na Teoria Econdmica (Boerner, Macher e
Teece, 2003), na Antropologia (Czarniawska, 2003), na Ciéncia Politica (LaPalombara, 2003) e
na Histéria (Fear, 2003). As abordagens ndo sdo convergentes, mesmo no ambito de uma Unica
disciplina, como é o caso da Administracdo (Pawlowsky, 2003; Easterby-Smith e Lyles, 2003).
Embora o conceito que esta sendo proposto possa ser utilizado em diferentes contextos, pretende-
se, aqui, mostrar como 0 conceito pode ser operacionalizado num contexto especifico: a
Administracéo Estratégica. O que segue € um referencial minimo para contextualizar as relactes
cognicaoestratégia.

Prahalad e Bettis (1986) propdem que existe uma vinculacdo entre diversificagdo e
desempenho que s d& através de uma "logica de administragdo geral dominante”, ou légica
dominante, que consiste nos mapas mentais desenvolvidos através da experiéncia do negdcio
essencial da empresa. Td légica dominante € definida como a forma com que os gerentes
conceituam o0 negdcio e tomam decisdes fundamentais de alocagdo de recursos — sgja na &rea de
tecnologia, desenvolvimento de produto, distribuicdo, propaganda ou na gestdo de recursos
humanos. Ela seria armazenada por meio de esquemas e poderia, assim, ser considerada uma
estrutura. Surgiria em funcdo das caracteristicas dos negdcios essenciais da organizagdo, das
tarefas fundamentais para o éxito, da mentaidade da ata administracdo e do repertério de
ferramentas utilizadas na gest&o e poderia ser explicada pelo reforco de uma visdo do mundo
decorrente do sucesso ja obtido no mercado e por teorias que tratam da resolugdo de problemas
complexos. Os autores sugerem que “l6gica dominante” € formada por interrelacbes

cognitivas. A abordagem, porém, fica restrita ao enfoque conceitual.
Lyles e Schwenk (1992) retomam o trabalho de Prahalad e Bettis (1986) e, assumindo

praticamente 0 mesmo referencia tedrico, propdem a idéia de uma estrutura do conhecimento
organizacional. Com esse conceito os autores pretendem estabelecer um vinculo entre convicgdes
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individuais e estruturas cognitivas, convicgoes e pressuposi¢oes de amplitude organizacional e

processos politicos.

Para chegar a nocdo de estrutura do conhecimento organizacional, Lyles e Schwenk
(1992) patem da pressuposicdo basica de que ha nas organizaghes, compreensdes
compartilhadas que influenciam o comportamento. A estrutura do conhecimento organizacional

seria 0 equivaente coletivo dos “schemata” individuas.

Tratando de metas, crencas de causa e efeito e outros elementos cognitivos, a estrutura do
conhecimento organizacional serviria para definir as relacfes esperadas, comportamentos e acoes
para os membros da organizagdo. O conceito seria mais limitado que os conceitos de cultura e
clima, por estar mais sujeito a mudancas e por estar vinculado a estratégia de sobrevivéncia da
organizagdo, e dois conjuntos distintos de conhecimento: o centro e a periferia. O centro conteria
0 conhecimento sobre 0s objetivos e metas basicos da organizacdo. A periferia, 0 conhecimento
sobre sub-metas e também sobre 0 comportamento ou passos necessarios para atingir os objetivos
e metas basicos, ou sgja, 0s meios para aingir os fins. Com esses elementos, Lyles e Schwenk
(1992) formulam dez proposicles para servir de base para estudos empiricos futuros voltados a

testar a existéncia e vinculagdes entre conhecimento organizacional e administracdo estratégica.

Os artigos de Prahalad e Bettis (1986) e de Lyles e Schwenk (1992), ab mesmo tempo em
que alertam para uma relagdo entre 0S processos cognitivos e 0s processos relacionados a
estratégia da organizacdo, evidenciam dois problemas que surgem quando o foco de andise do

conhecimento é transferido do plano individual ao plano coletivo, ou organizacional.

Primeiro, existem problemas de formalizacdo e operacionalizagdo. Prahalad e Bettis
(1986) reconhecem a necessidade de ultrapassar a fase puramente conceitual para a medicéo da
idéia geral; de ser capaz de especificar o que uma determinada I6gica dominante é exatamente;
que a abordagem utilizada carece de rigor necessario ao estabelecimento de resultados gerais e

gue a quantificacdo torna-se complicada pela natureza cognitiva da | 6gica dominante.
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Segundo, a utilizacdo do conceito de schema implica a antropomorfizacdo de uma
entidade ndo-humana. Os “schemata” séo sistemas de conhecimento altamente estruturados nos
guais as pessoas confiam para interpretar o mundo e gerar comportamento adequado (Lord e Faoti,
1986; Gall e Sims Jr., 1991). Sdo também regras que direcionam O processamento de
informagdes. Schemata sGo modelos mentais e “o0s modelos mentais tém sua origem na evolugdo
da habilidade perceptual em organismos com sistema nervoso” JohnsontLaird, 1983). Os
schemata organizam |ogicamente o conhecimento na mente do individuo, que o suporta. Lyles e
Schwenck (1992) propdem que a estrutura do conhecimento organizacional deva ser o
equivalente coletivo dos schemata individuais, transpondo o conceito para o nivel organizacional.
A transposicdo do conceito do nivel individual para o nivel organizacional, porém, exige que se
tenha, na organizacdo, algo equivalente ao sistema nervoso no individuo, algo que suporte o

conhecimento col etivo logicamente organizado.

O desdfio a enfrentar aqui € 0 mesmo que foi enunciado por Kim (1998), referindo-se a
aprendizagem organizacional: "um modelo de aprendizagem organizaciona tem gue resolver o
dilema de conferir inteligéncias e capacitagdes de aprendizagem a uma entidade ndo-humana sem

antropomorfiza-1a'.

Uma forma de eludir o dilema da antropomorfizacdo e ainda assm explicar o
comportamento coletivo a partir do conhecimento € abandonar a idéia de uma estrutura logica
comum. Isso é possivel porque quando 0 sujeito do conhecimento € coletivo, as diversas
estruturas l6gicas individuais sobrepde-se uma estrutura social. Enquanto sujeito coletivo a
empresa € uma instituicdo integradora de conhecimento. A integracdo do conhecimento nas
organizagOes pode dar-se por cooperacdo — a conciliacdo de diferentes objetivos dos membros da
organizagdo — ou por coordenacdo — a solucdo dos problemas causados pela interdependéncia
existente nas organizactes (Grant (1996). O comportamento da organizacéo pode, dessa forma,
ser explicado ndo por uma estrutura légica Unica do conhecimento, mas por mecanismos de

cooperacéo e coordenacdo agindo sobre modelos mentais individuais.

Resumindo, Prahalad e Bettis (1986) afirmam que existe nas organizagdes uma “logica
dominante”, formada por inter-relagbes cognitivas. Lyles e Schwenck (1992) avancam na
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compreensdo dessa l6gica concebendo-a como uma estrutura do conhecimento organizacional,
contendo dois conjuntos distintos de conhecimento: o centro, formado pelo conhecimento sobre
0S objetivos e metas da organizacdo e a periferia, formada pelo conhecimento a respeito dos
meios para atingir os objetivos e metas. A abordagem de Prahdad e Bettis (1986) e Lyles e
Schwenck (1992) apresenta duas limitagBes. a auséncia de formalizacdo e a tendéncia a
antropomorfizagdo da organizacdo. O dilema da antropomorfizacdo pode ser eliminado se o
comportamento da organizagdo for explicado ndo por uma estrutura logica Unica do
conhecimento, mas por mecanismos de cooperacao e coordenacdo agindo sobre modelos mentais
individuais. O objetivo da secdo que segue é propor um modelo para superar o problema da

formalizag@o.

O CONCEITO E A REPRESENTACAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO
CONHECIMENTO

Escapa a0 ambito desse artigo uma discussdo sobre 0 conceito de conhecimento. Assim
mesmo, alguma definicdo € necessaria para definir o objeto de estudo. Assume-se um conceito
amplo de conhecimento, que representa um conjunto de respostas a0 que Hessen (1987)
denomina de as cinco questdes fundamentais da epistemologia. O conhecimento € definido como
uma rede de significados mediatos ou imediatos, atribuidos a objetos reais ou ideals,
estabelecidos a partir da razéo ou da experiéncia e cuja verdade é avaliada segundo critérios de
verdade que dependem da natureza do objeto conhecido e da concepcdo de verdade do sujeito
gue conhece.

Propde-se, neste artigo, que, em condigdes de interacdo social ndo ocasional tais como as
que s0 encontradas nas organizagdes, € possivel definir um sistema de relacBes entre o
conhecimento dos individuos membros da organizacdo. A rigor, essa possibilidade existe para
qualquer conjunto de individuos, tenham eles ou ndo qualquer tipo de interagdo social.
Operacionalmente, porém, ha a necessidade de definir os limites do sistema de referéncia. A
condicéo de interacdo socia ndo ocasional € suficiente para tal: ela define os limites do sistema

sem exigir que essa interacdo sgja direta. Assim,

REAd — Edicéo 48 Vol. 11 No. 6, nov-dez 2005



Roberto Funck & Lilia Maria Vargas

define-se a estrutura social do conhecimento como um sistema de relagdes cognitivas
entre individuos em condicfes de interacdo ndo ocasional. O equivalente da estrutura social
do conhecimento, quando o ambito de referéncia € uma organizagdo, é a estrutura
organizacional do conhecimento.

A denominacdo de “ estrutura organizacional” do conhecimento e ndo de estrutura do
“ conhecimento organizacional” é proposital e visa dedocar a énfase de um tipo especia de
conhecimento para um tipo especial de estrutura. Na expressdo “estrutura do conhecimento
organizacional” assumese uma possibilidade de estrutura — o ordenamento l6gico do
conhecimento — e 0 adjetivo “organizacional” qualifica o substantivo “conhecimento”. A
expressdo estrutura do conhecimento organizaciona define, portanto, o ordenamento |6gico do
conhecimento proprio do ente coletivo “organizacdo”. Na expressdo “estrutura organizacional do
conhecimento”, assume-se uma possibilidade de conhecimento — o conhecimento individual —e o
adjetivo “organizacional” qualifica o substantivo “estrutura’. A estrutura organizacional do

conhecimento € o resultado do ordenamento coletivo dos conhecimentos individuais.

Pode-se, dessa forma, resolver o dilema levantado por Kim (1998): a definicéo anterior
permite falar de uma estrutura organizaciona do conhecimento sem a necessidade de uma "mente
organizaciona" para suport&lo e, ainda assim, utiliza-la para "definir as relagdes esperadas,

comportamentos e agdes para 0s membros da organizagao”.

A estrutura organizacional do conhecimento sera sempre complexa e dindmica.
Complexa porque envolve todo o conhecimento de todos os individuos na organizacdo. Por
pequena que sgja a organizacdo, a rede de relagdes que se estabelece nestas condigdes terd,
sempre, propor¢des muito grandes. E, como 0 ser humano estd em constante aprendizado, as
relacdes entre os conhecimentos individuais estardo, também, em constante mudanca. Estas
caracteristicas tém duas consequiéncias. Primeiro, a estrutura organizacional do conhecimento
jamais pode ser inteiramente representada. Segundo, qualquer representacdo terd, sempre, a
caracteristica de uma “foto instanténea’, vdida para 0 momento em que os dados foram coletados,

mas sujeita a alteracOes posteriores.
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Nenhuma dessas duas consequéncias congtitui uma restricdo séria para a utilizacdo do
conceito na andise organizacional. Embora a estrutura organizacional do conhecimento néao
possa ser representada em sua totalidade, é possivel representar subestruturas dessa estrutura
maior, definindo-se adequadamente objetos especificos de conhecimento €/ou individuos
especificos dentro da organizagdo. Por outro lado, nem todo o conhecimento individual muda
constantemente. Estudos longitudinais poder&o evidenciar o comportamento da estrutura — sua
estabilidade como um todo, a estabilidade do nlcleo, o surgimento de novos elementos e

desaparecimento de outros, a mudanca na densidade das relacdes, etc.

O modelo que representa uma subestrutura da estrutura organizacional do conhecimento é
construido ndo com atributos, como € feito na andlise de variaveis, mas com dados relacionais.
Os dados relacionais sdo contatos, vinculos ou conexdes que relacionam os agentes entre si e que
ndo podem ser reduzidos a propriedades de um individuo. As relagbes sdo propriedades do
sistema e ndo dos agentes. Do ponto de vista que aqui interessa, isto é fundamental. Ao construir
0 modelo com dados relacionais, propriedades e explicacdo sdo mantidas no mesmo nivel de
andlise. Os dados relacionais podem ser representados por redes, ou matrizes. Temse, assim, um
modelo matematico para representar subestruturas do conhecimento, permitindo que se ultrapasse
a fase puramente conceitual definida por Prahalad e Bettis (1986). A formalizagdo do modelo é
relativamente simples, ndo envolvendo cal culos complexos.

As redes ou matrizes que representam subestruturas do conhecimento podem ser de dois
tipos: modo-2 ou modo-1.

Redes de modo-2, consistem de um conjunto de atores (N) e um conjunto de eventos (M).
No caso de sua utilizagdo na andlise da estrutura organizaciona do conhecimento, o primeiro dos
dois modos, o conjunto dos ataes N = {m, np, ..., ng, sera formado pelos membros das
organizagbes. Os eventos M = {m, mp, .., Mg} se¥d0 as proposicdes que representam o

conhecimento ao qual os atores poderdo “&filiar-se” ou n&o, formando uma rede de &filiagéo.

A representacdo mais direta da uma rede de afiliaco € a matriz que registra a afiliacéo de
cada ator com cada evento (Wasserman e Faust, 1999). Esta matriz, que nés podemos chamar de
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uma metriz de afiliagdo, A = {&;}, codifica, para cada ator, os eventos com 0s quais o ator €
afiliado. O valor de qualquer célula (,j) sera 1 se o ator da linha i é &filiado com o evento da
colunaj, e 0 se o ator dalinha i ndo é afiliado com o evento da colunaj. Desde a perspectiva dos
eventos, o valor € 1 se 0 evento da coluna inclui o ator da linha, e 0 se 0 evento da coluna néo

inclui o ator da linha. Formalmente,

a _lilseoatoriéafiliado aoeventoj
Lo — I L, .
! 70casocontrério

Cada linha de A descreve a afiliagdo de um ator com eventos. De forma similar, cada

colunade A descreve as associagOes de um evento com diferentes atores.

Wasserman e Faust (1999) mostram como obter, desta matriz A, de modo-2, duas
matrizes de modo-1, X' e X"'. Denominando a transposta de A como A’, a sécio-matriz X' é
dada pelo produto matricial de A por A’:

XN=AA’

A matriz XY registra a relacgo de co-associagdo entre atores. E uma matriz smétrica,
indicando o nimero de eventos que cada par de atores atende conjuntamente. Da mesma forma,

denominando a transposta de A como A’, asicio-matriz X é dada pelo produto matricial de A’

por A:
xXM=A" A

A matriz XM é uma sbcio-matriz simétrica, de modo-1, indicando o nimero de atores
compartilhados por cada par de eventos. Os valores da diagonal de X! sdo os nlmeros totais de

atores que séo afiliados a cada evento.

As matrizes XY e XM podem conter elementos centrais e periféricos. Borgatti e Everett

(1999) exploram a idéia de que um modelo centro/periferia consiste de duas classes de nodos, a
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saber, um sub-grafo coesivo (0 centro ou nlcleo) no qual os atores estdo conectados uns aos
outros em algum sentido méximo e uma classe de atores (a periferia) conectados com o nucleo,
mas ndo conectados entre si. Numa estrutura real e, em termos de modelagem de blocos, aregido
nucleo/ndcleo € um bloco-1, as regibes nucleo/periferia sdo blocos-1 imperfeitos e a regido
periferialperiferia um bloco-0. Este padréo é caracteristico das estruturas centro/periferia e, de

fato, sua propriedade definidora.

APLICANDO OS CONCEITOS: O CASO DO SUPERMERCADO

Os conceitos e defini¢gbes acima expostos foram utilizados huma andlise exploratoria da
relacdo entre a estrutura organizaciona do conhecimento e estratégia, em um supermercado
localizado em um bairro numa cidade do interior do Rio Grande do Sul. Conforme mencionado
anteriormente, é possivel selecionar objetos especificos — no sentido de algo que € conhecido —
para representar subestruturas organizacionais de conhecimento. Usando Lyles e Schwenk (1992)
como referéncia, foram entrevistados os proprietarios e funcionarios do supermercado. Desgjava-
se saber 0 ponto de vista de cada um deles a respeito (a)  objetivo do supermercado e (b) das
acOes que deveriam ser desenvolvidas para atingir os objetivos mencionados. Num primeiro

momento, os dados foram tratados sem qual quer agregacao.

Desgava-se saber, inicialmente, se 0 nicleo ou o centro da estrutura € formado pelos
objetivos e sua periferia pelos meios indicados para acancalos. Para tanto, formulou-se a
seguinte hipétese:

Ho: N&o ha correlacdo entre a matriz de objetivos e melos obtida na pesguisa e uma matriz
ideal do tipo centro/periferia de mesmas dimensdes.

Para testar a hipétese, a matriz de adjacéncia correspondente aos objetivos e meios para
implement&los foi comparada com uma matriz contendo uma estrutura centro/periferia ideal,
com 16 elementos no centro e 33 elementos na periferia. Foi utilizado o teste QAP, com vinte mil
permutacOes, tanto para a matriz de adjacéncia com os dados originais obtidos nas entrevistas,
quanto para a matriz dicotomizada. Os resultados foram os seguintes:
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Dadosoriginais: Coeficiente de correlagdo = 0,095
P(>) = 0,088

Dados dicotomizados. Coeficiente de correlacdo = 0,085
P(>) = 0,103

Para @ = 0,05 (menor gque 0,088 e 0,103), o coeficiente de correlagcdo ndo é significativo

em nenhum dos casos e a hipétese de nulidade ndo pode ser rejeitada.

Conclui-se, portanto, que, se existe uma estrutura centro-periferia na estrutura
organizacional do conhecimento do supermercado, seu nlcleo (o centro) ndo é formado apenas
pelas proposices que indicam objetivos e/ou a periferia ndo € formada apenas por proposi ¢coes

gue indicam meios para atingir os objetivos.

Para identificar as proposi¢oes centrais e periféricas na matriz obtida foram utilizados os
modelos de deteccdo de estruturas centro/periferia descritos por Borgatti & Everett (1999). O

modelo continuo indica a existércia de um nlcleo composto por

FO5 — Atender bem o publico e

FO2 — Ampliar o negdcio, crescer.

O modelo categorico indica um nicleo composto por estas mesmas duas proposiGoes e,
ainda, M10 — Ter boa convivéncia entre funcionarios e patrdo. Esse resultado pode ser explicado,

em parte, pela grande dispersao de respostas cujo significado é similar.

As respostas foram, entdo, reagrupadas em 19 proposicdes e os procedimentos de
deteccdo de estruturas centro/periferia realizados sobre as proposi¢cdes agrupaces. O modelo

continuo recomenda a utilizac&o de trés proposi¢des no nucl eo:
PA04 — Proporcionar bom atendimento aos clientes (GN = 0,610);

PA13 — Adequar a oferta de produtos (GN = 0,448) e
PA0O1 — Ampliar o negdcio, crescer (GN = 0,422),
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onde GN é o grau de nuclearidade®. Ta resultado é confirmado com a utilizagdo do
modelo categdrico, mostrando uma consisténcia maior dos resultados do que aqueles obtidos com
as respostas ndo agrupadas. O gjuste em relacdo ao modelo ideal é 0,841. A densidade, tanto ras
relagches centro-centro quanto nas relagdes centro-periferia € baixa (0 maximo possivel é 13),
indicando uma conexdo débil em ambas as relactes (Ver tabela 1).

Tabela 1

Matriz de densidade centro x periferia

Centro Periferia
Centro 6,000 1,417
Periferia 1,417 0,433

Este seria, segundo Lyles e Schwenck (1992), o resultado esperado para uma organizag&o
jovem e emergente.

Se, dém das proposicdes nucleares, forem selecionadas aguelas proposiches cuja
densidade de relagdo com o nicleo € superior & média de 1,417 (para manter a idéia de l6gica
“dominante”’), obter-se-4 uma rede que, potencialmente, contera os elementos basicos da
estratégia da organizacdo (Ver figura 2).

! "Coreness", no original inglés. A denominagdo das estruturas do tipo centro/periferia, em inglés, é core/periphery
structure. "Coreness’ é uma medida da "for¢a", como elemento do centro da estrutura, de cada elemento da
estrutura. "Coreness' poderia ser traduzida como "centralidade", para manter uma homogeneidade com a
denominacéo centro/periferia utilizada em portugués. Porém, na teoria de redes, ha outra medida denominada
"centralidade" (centrality), com significado distinto. Assim, preferimos manter a denominag&o centro/periferia, ja
consagrada em outras areas de conhecimento, e traduzir "coreness’ como “grau de nuclearidade", mantendo o
significado daexpressao.
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Figura 2
Elementos centrais e periféricos de uma subestrutura do

conhecimento num supermercado gaticho

((1Obter retorno econdmico //?Oierecer e Lt
TT—— —

Adequar oferta de produtos

Proparcionar bom atendimento

("fTer funcionérios capacilados Ampliar o negécio, crescer

Iy

Manter clima saudavel

Buscar diferenciagao

A rede obtida contém: (a) um bloco central de proposi¢des fortemente conectadas
(em negrito da figura): deve-se proporcionar um bom atendimento aos clientes, adequar a oferta
de produtos e ampliar 0 negdcio, crescer e (b) um bloco periférico de proposi¢des fracamente
conectadas entre si, mas conectadas ao bloco centra: deve-se oferecer produtos baratos, obter
retorno econémico, ter funcionérios capacitados, buscar a diferenciacdo e manter um clima

saudavel.

A edtrutura centro/periferia pode ser identificada visualmente. A proposicéo de que as
proposicdes do bloco central refletem os objetivos da organizagdo e aquelas do bloco periférico

0S meios para obtélos ndo pdde ser confirmada.
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O resultado foi discutido com a direcdo da empresa, havendo o entendimento de que ele
reflete com muita propriedade os elementos basicos da estratégia da organizacdo, inclusive no

que diz respeito aforca da vinculacdo entre umaidéia e outra.

CONSIDERACOES FINAIS

O exemplo utilizado mostra que € possivel superar dois dos desafios que surgem gquando a
anadlise do conhecimento é levada do nivel individual ao nivel coletivo: a reificagdo ou a
antropomorfizacdo da organizacdo e a formalizagdo e operacionalizagdo dos conceitos. Por um
lado, a concepcéo de estrutura como um sistema de relagdes entre as cognicdes individuais ndo
exige nada além dos individuos para suportar o conhecimento. Por outro, a formalizacdo do
modelo mostrou-se operacional, sendo possivel verificar algumas das proposi¢oes formuladas por
Lyles e Schwenk (1992): (@) firmas sdo caracterizadas por alguns elementos centrais de uma
estrutura de conhecimento generalizado sobre os quais ha acordo difundido. (b) as firmas séo
caracterizadas por elementos da estrutura do conhecimento que apdiam o conjunto central, mas
sobre qual pode ndo haver consenso difundido; (c) é provavel que o sistema de conhecimento
organizacional tenha encadeamentos entre a estrutura central e a estrutura periférica. A forca
deste encadeamento € a dersidade. Esta proposicdo esta praticamente incorporada no conceito
formalizado por Borgatti e Everett (1999); (d) empresas debilmente conectadas com estruturas
simples normalmente sdo jovens e emergentes. Assm mesmo, as conclusdes devem ser
entendidas no contexto em que foram apresentadas: a situacdo do supermercado é apenas um

estudo exploratério e as conclusdes ndo podem ser generaizadas.

Ha que se ressaltar também que, embora tenham sido testadas as proposi ¢des apresentadas
por Lyles e Schwenk (1992), o conceito de estrutura do conhecimento organizacional dos autores
e 0 conceito de estrutura organizacional do conhecimento aqui apresentado sdo distintos. Lyles e
Schwenk (1992) limitam o conceito de estrutura do conhecimento organizaciona a cognicéo dos
fins da organizacéo e dos meios para obtélos e admitem estruturas simples e complexas. A
estrutura organizacional do conhecimento sera sempre ampla, complexa e dindmica. Apenas uma
subestrutura pode ser representada. O resultado obtido no supermercado é isto — uma
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subestrutura; aquela parte da estrutura organizacional do conhecimento gue trata da cogni¢éo dos

objetivos da organizacdo e dos meios para obté-los.

A comparacdo da estrutura organizacional do conhecimento com o clima e a cultura
organizacionais, nos moldes em que foi feita por Lyles e Schwenk (1992), ndo pode ser feita com
0 conceito aqui adotado. A estrutura organizacional do conhecimento, por um lado e clima e
cultura, por outro, sdo entes de natureza distinta e, portanto, ndo diretamente comparaveis. Fazer
distincdo é importante para que se possa, inclusive, analisar as influéncias reciprocas entre

0s trés conceitos.

Embora este aspecto ndo tenha sido explorado neste artigo, a estrutura organizacional do
conhecimento apresenta um cardter dual — as matrizes XN e XM indicam essa dualidade.
Trabalhando-se com a matriz X e a nogdo de equivaléncia estrutural pode-se identificar aqueles
grupos que, em funcdo da similaridade de conhecimentos, potencialmente poderiam constituir
faccOes politicas dentro da organizagdo, o que sugere que o modelo pode ser utilizado também
para a andlise de determinados aspectos politicos das organi zagOes.

Os procedimentos aqui apresentados fornecem o rigor necessario ao estabelecimento de
resultados gerais. Sua utilizagdo, no entanto, depende da solucdo de outras duas limitagOes
também apontadas por Prahdad e Bettis (1986): as descricbes de suas proprias politicas,
oferecidas pelos tomadores de decisdo, ndo sdo em gera precisas e as politicas e intengdes
costumam ser diferentes daquilo que é efetivamente usado. Essas limitagBes podem ser reduzidos
mediante a utilizacgo de técnicas adequadas de coleta de dados, mas dificilmente eliminadas. Sdo
necessarios mais estudos para determinar até que ponto a impreciso residual nas respostas

individuais pode afetar as conclusdes oferecidas pelo modelo proposto.
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