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A CRIACAO DE CONHECIMENTO E AS ESTRUTURAS,
ORGANIZACIONAL E DE PODER: O CASO DO SESC.

Por: Arthur Marcelo Nicolau Peixoto!

Resumo:

No Brasil algumas organizacGes paraestatais sdo qualificadas como organizacGes hibridas, e
neste grupo destacam-se as organizagdes que compdem o Sistema “S”, dentre elas, o Servigo Social
do Comércio — Sesc, uma das maiores Paraestatais Brasileira no ramo de servicos sociais. A
estrutura organizacional destas organizacfes esta sujeita a multiplas influéncias institucionais, com
fluxos de poder e processos organizacionais oriundos dos setores publico e privado. Em face desta
dindmica organizacional o processo de criacdo de conhecimentos torna-se estrategicamente
necessario a efetividade de sua missdo institucional. O tema foi estudado a partir da revisdo do
arcabouco tedrico que permeia principalmente a criacdo de conhecimento organizacional,
estabelecendo a relagdo da estrutura de poder e o design da estrutura organizacional. A abordagem
da pesquisa utilizada foi a qualitativa, a partir de estudo de caso no Sesc. Os resultados
evidenciaram que o processo de criagdo de conhecimento no Sesc apesar de necessitar de melhorias,
acontece de forma efetiva. O design da estrutura organizacional que mais se adéqua ao Sesc é a
Burocracia Profissional, tendo sua estrutura de poder descrita como Meritocratica. A estrutura
hibrida também exerce grande poder sobre a estrutura organizacional. Em funcdo destas
caracteristicas, a estrutura no Sesc, de forma geral, contribui ao processo de criacdo de
conhecimento.
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Introducao:

a sociedade contemporanea, varias
transformagdes  econémicas e

sociais ocasionaram novos
arranjos institucionais, envolvendo mais de
um  setor  econdmico. Entre  tais
transformagdes, encontram-se: as formas de
atendimento da populacéo pelo estado atraves
de organizacbes sem fins lucrativos; as
privatizacdes de empresas publicas nacionais,
fusbes e aquisicdes que ocorreram pela
liberacdo dos mercados nacionais; e 0
crescimento dos mercados de capital.? Esses
fendbmenos resultaram no hibridismo das
organizagbes que transitaram por estes

desafios.

Nesse contexto, tais organizacOes, por
permearem o0s setores publico e privado se
caracterizam como organizagdes hibridas.
Costa, Salles e Fontes Filho® apontam que as
organizacgOes hibridas surgem como resposta,
a0 mesmo tempo adaptativa e criativa, para
exploracdo de possibilidades de a¢do num
quadro em que fronteiras, papéis e
racionalidades tipicamente “publicas” e

“privadas” ndo constituem a regra.

Nos Estados Unidos, novas
instituicdes com potencial para contribuir para
a mudanca social, econdmica e promocao de
atividades que ancoram empregos e

estimulam praticas democraticas locais,

2WOOD JR, 2010
3 COSTA, SALLES e FONTES FILHO, 2010; WOOD
JR, 2010

comecaram a se multiplicar nos Gltimos anos,
muitas dessas, sem fins lucrativos que
misturam o viés governamental, de negdcios e

de estratégias.

No Brasil, algumas das organizacfes
hibridas mais representativas sdo as chamadas
paraestatais, criadas a partir da década de
1940 para exercer as mais diversas funcdes
em regime de colaboracdo, fomento e
contribuicdo com o Estado, sem, no entanto se
confundir com ele. Entre as categorias de
classificacdo das paraestatais encontram-se 0s
Servicos  Sociais  Auténomos,  pessoas
juridicas de direito privado que prestam
servico de interesse social a clientela de
determinada classe profissional e também a
populacdo de forma geral. Os Servicos
Sociais Autdbnomos sdo compostos pelas
organizagoes do chamado “Sistema S”:
Servico Social do Comércio - Sesc, Servigo
Nacional de Aprendizagem Comercial -
Senac, Servigo Social da Industria — SESI,
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial
— SENAI, Servigo de Apoio a Pequenas e

Médias Empresas - SEBRAE.

Este trabalho debruca-se sobre o caso
do Sesc, uma das maiores organizages do
Sistema “S” voltada para servi¢os sociais nas
areas de Educacdo, Salude, Cultura, Lazer e
Assisténcia, considerando sua capilaridade
nacional. Segundo as Diretrizes para 0
Quinquénio 2011/2015.

“O Sesc deve ndo somente prestar
servigos, mas sobretudo, através da acéo
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educativa e transformadora, contribuir
para gque cada um possa fazer mais, e obter

mais, para si, para sua familia e para

sociedade”.*

Para atender a essas diretrizes surgem
varios questionamentos sobre como: construir
visdo e objetivos que convirjam para eficicia
operacional; internalizar e compartilhar
valores; estabelecer as relagGes internas;
interagir com seus ambientes; e como se
viabilizar politicamente, tanto interna com
externamente, utilizando-se, como um dos
seus pilares principais, 0 processo de
desenvolvimento profissional e técnico de
seus recursos humanos, valendo — se, dessa
forma do conhecimento como um dos

principais indutores do seu capital humano.

O foco do presente trabalho recai
sobre criacdo de conhecimento nas
organizagOes. Para tanto, apresenta uma breve
contextualizacdo de conceitos importantes nas
areas de conhecimento organizacional, design
das estruturas organizacionais e estruturas de
poder nas organizagOes, analisando seus
principais quadros referenciais. Aborda
também o conceito de organizacdes hibridas e
o Sistema “S”. Com base nos resultados
obtidos € possivel estabelecer uma dimenséo
do modelo organizacional e, do processo de
criacdo de conhecimento em uma entidade do

Sistema “S”.

4 SESC, 2010, p. 9

Fundamentacéo Tedrica:
Criacdo de Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) dizem que
0 estudo do conhecimento humano é tdo
antigo quanto sua prépria historia e que
comecgou a ganhar uma redobrada atencéo na
contemporaneidade. Drucker (1991) e Toffler
(1993, apud Nonaka e Takeuchi, 1997)
chamaram a atencdo para a importancia do
conhecimento como recurso e poder

gerencial.

Pode-se dizer que o conceito de
conhecimento é bastante complexo e
adaptavel ao contexto de cada situacdo. Como
exemplo, pode-se citar que o conhecimento
adquirido pelo engenheiro na criagdo de um
motor difere do de um cientista em
determinado experimento; entretanto, ambas
as formas sao criacdo de conhecimento. “Em
geral, o conhecimento depende dos olhos do
observador e confere-se significado ao

conceito pela maneira como se utiliza”.

A criagdo do  conhecimento
organizacional € caracterizada como um
processo mutavel, que envolve interagdes
entre  0s varios niveis institucionais,
direcionando os individuos que amplificam,
estendem e disseminam seu conhecimento.
Tambem €é um processo dialético de
pensamento e acdo, em que Varias
contradigbes sdo sintetizadas através de

interagBes dindmicas, passiveis de mudanga,

5> WITTGENSTEIN, 1958, apud VON KROGH;
ICHIJO; NONAKA, 2001, p.14
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entre os individuos, a organizacdo e O
ambiente. No contexto apresentado, entende-
se sintese como uma integragdo de aspectos
opostos por meio de um processo dindmico

entre o didlogo e a prética.

Nonaka e Takeuchi (1997) propdem
um modelo dinamico de criagdo do
conhecimento que estd ancorado no
pressuposto critico de que o conhecimento
humano é criado e expandido através da
interacdo entre 0s conhecimentos tacito e
explicito que, na visdo dos autores, ndo sdo
entidades totalmente separadas, e sim
mutuamente complementares. Interagem entre
si e realizam trocas nas atividades criativas
dos seres humanos, chama-se essa interacao
de “conversdo do conhecimento”. Afirmam
ainda que nédo se pode deixar de observar que
essa conversdo é um processo social entre
pessoas, ndo confinada dentro de um

individuo.

Segundo Loiola e Leopoldino (2010),
a socializacao envolve o compartilhamento de
conhecimento pessoa a pessoa, abarcando
tanto conhecimento explicito quanto tacito, e
é facilitada quando ha um adequado fluxo de
comunicagdo. Esses autores complementam
que a codificacdo é a explicitacdo do
conhecimento das pessoas em artefatos
concretos, tais como normas, padrdes e
manuais técnicos. Nesse sentido, Néris (2005)
afirma que a socializacdo e a explicitacdo

~

escrita sdo formas de difusdo de

conhecimentos na  organizacdo  que

apresentam forte complementaridade.

Nessa perspectiva, Bartol e Srivastava
(2002)  definem

conhecimento como sendo 0

compartilhamento  de

compartilhamento de informagdes, ideias,
sugestdes e experiéncias organizacionalmente
relevantes, do individuo com os outros, e
afirmam que o compartilhamento de
conhecimento € um componente-chave dos
sistemas de gestdo do conhecimento. Segundo
Szulanski (2000), o compartilhamento do
conhecimento depende da capacidade de
absorcao do destinatério, que esta relacionada
com o conhecimento e habilidades anteriores.
Outro ponto fundamental é estar devidamente
motivado para buscar e aceitar conhecimentos
diferentes ou novos. Szulanski (2000) afirma
ainda que a falta de motivacdo para tal
processo podera levar a atitudes de
procrastinacéo, rejeicao, sabotagem,
passividade, aceitacdo na implementagéo e no

uso do conhecimento compartilhado.

Percebe-se que o compartilhamento do
conhecimento  nas  organizagOes  sofre
influéncia de inUmeras variaveis, que podem
impactar esse processo de diferentes formas.®
Entre elas, estdo varidveis relacionadas com o
conhecimento transferido, com o transmissor
e 0 receptor do conhecimento e com o
contexto em que ocorre 0 compartilhamento

do conhecimento. Nesse sentido, Loiola e

6 DAVENPORT; PRUSAK, 2003; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; SZULANSKI, 2000



Revista Digital Simonsen

| 15

Leopoldino (2010) dizem que investigar as
relagbes entre o0s niveis individual e
organizacional de processos de aprendizagem
envolve a busca de varidveis mediadoras,
facilitadoras ou restritivas da aprendizagem, e
a avaliacdo da sua influéncia entre os niveis
de manifestagdo dos fendbmenos que se quer
relacionar. Um dos construtos mediadores de
tal relacdo sdo os suportes a transferéncia de
conhecimentos para aplicacao de
conhecimentos individuais e situacfes de
trabalho.

Design da Estrutura Organizacional

Mintzberg (2003) afirma que as
organizacOes sdo estruturadas para capturar e
dirigir sistemas e fluxos e para definir os
inter-relacionamentos das diferentes partes, 0s
quais sdo forcosamente lineares na forma,

com um elemento posicionando-se claramente

apos o outro. Tal autor desenvolveu um
diagrama considerando as diferentes partes
que compBem a organizacao, a saber: Cupula
Estratégica, Tecnoestrutura, Linha
Intermediaria, Assessoria de Apoio e Nucleo

Operacional.

Dessa forma, Mintzberg (2003)
evidencia que os elementos da sua teoria, 0s
mecanismos de coordenagdo, 0s parametros
de design e os fatores situacionais parecem
situar-se em  conglomerados  (clusters)
naturais ou configuracbes e que todas as
tendéncias que venham a surgir possam ser
desenhadas a partir de cinco configuragdes:
Estrutura Simples, Burocracia Mecanizada,
Burocracia Profissional, Forma
Divisionalizada e Adhocracia. Os principais
parametros de design e os fatores situacionais
de cada configuracdo estdo apresentados na

Tabela 1.

Tabela 1: Parametros de Design e Fatores Situacionais

CONFIGURACAO

PARAMETROS DE DESIGN

FATORES
SITUACIONAIS

Estrutura Simples

Centralizacéo, estrutura
organica

Organizacdo jovem e
pequena; sistema técnico
sem sofisticacdo; ambiente
simples e dindmico;
possibilidade de
hostilidade externa ou forte
necessidade de poder do
executivo principal; ndo
segue a moda

Burocracia
Mecanizada

Formalizacéo do
comportamento, especializacdo | sistema técnico regulado e
das tarefas horizontal e vertical,

geralmente agrupamento
funcional, unidade operacional | controle externo; ndo segue

Organizacdo antiga;

ndo automatizado;
ambiente simples e estavel;
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de grande dimensao, a moda
centralizagdo vertical e
descentralizacdo horizontal
limitadas, planejamento das
acoes
. o Ambiente complexo e
Treinamento, especializagdo o M
. ) estavel; sistema técnico
Burocracia horizontal das tarefas, < «
. N . néo regulado e néo
Profissional descentralizacdo vertical e . i
) sofisticado; acompanha a
horizontal
moda
Mercados diversificados
(particularmente produtos
Agrupamento baseado no OU Servicos); empresa
o . mercado, sistema de controle de | antiga e de grande porte;
Forma Divisionalizada o .
desempenho, descentralizacdo | necessidade de poder dos
vertical limitada gerentes intermediérios;
segue a moda
Ambiente complexo e
. N dindmico (as vezes
Instrumentos de interligacgéo, ! >
A diferente); jovem
estrutura organica, .
o . (especialmente a
descentralizacéo seletiva, . . _
A . Adhocracia Operacional);
. especializacdo horizontal do . _ .
Adhocracia . Sistema técnico sofisticado
trabalho, treinamento,
) e frequentemente
agrupamentos funcional e :
automatizado (na
baseado no mercado que X
) Adhocracia
concorrem entre si AN
Administrativa); segue a
moda
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2003)
Considerando as configuracdes Estruturas de Poder nas Organizac6es
propostas por Mintzberg (2003), a burocracia Freguentemente emergem, na

profissional é a que apresenta caracteristicas
mais préximas das do Sistema S. Seu
principal exemplo é a organizagéo de servigos
pessoais, pelo menos aquela que executa
trabalho complexo e estdvel — escolas e
universidades, empresas de consultoria,
empresas de auditoria, escritorios juridicos e
orgdos de servico social (MINTZBERG,
2003).

burocracia  profissional, as hierarquias
administrativas paralelas — uma democrética,
e de baixo para cima, para os profissionais, e
uma segunda, burocratica e mecanizada, de
cima para baixo, para assessoria de apoio.
Nessa estrutura, o poder estd na expertise;
alguém tem influéncia em virtude de seu
conhecimento e habilidades, isto €, muito
poder concentrado na base da hierarquia com
0s préprios operadores profissionais. Em
funcdo desse poder dos operadores, as

burocracias profissionais sdo as vezes
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denominadas  organizagdes

(MINTZBERG, 2003).

“colegiadas”™

Nas burocracias profissionais, tais

hierarquias paralelas sdo mantidas
independentes entre si, desenvolvendo papéis

de orientagdo profissional para o servico e

uma outra, burocratica, para o atendimento
disciplinado  dos  procedimentos.  Tais
abordagens sdo opostas e, frequentemente,
criam conflito nas organizacdes. Dessa forma,
essas duas hierarquias paralelas sdo mantidas
independentes entre si, como demonstradas na

Figura 1.

Figura 1 — Hierarquias paralelas na Burocracia Profissional

Fonte

Mintzberg (1983) agrupa e resume 0S
elementos de poder que existem dentro e em
torno das organizacdes, aglutinando, de varias
maneiras, os influenciadores das coalizdes, 0s
meios do sistema de influéncia que eles usam,
os tipos de coalizBes internas e externas que
sdo formados e os objetivos dos sistemas que
resultam. Esse autor identifica seis
configuragbes de poder, que ele classifica
como tipos puros, que foram denominadas:
instrumento, sistema fechado, autocracia,
missionaria, meritocracia e arena politica.

Essas configuracOes caracterizam também os

——— | Parte externa interessada -
Poder Publico, Associacgoes,
Clientes, Sindicatos, Conselhos
Deliberativos, etc.

: elaboracéo propria

estados mais comuns de equilibrio de poder

encontrados nas organizagoes.

A configuracédo de poder que apresenta
maior numero de caracteristicas
organizacionais da instituicdo que € objeto
deste estudo de caso e, por associagéo, pode-
se classificar o sistema de poder mais presente
no Sesc, é a Configuracdo de Poder
Meritocratica. Isso porque o poder centrado
nos especialistas da coalizdo interna impde
uma boa dose de profissionalizacdo em suas
operacdes, sendo, neste caso, a coalizdo

externa que, no Sesc, bem como nas outras
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organizacOes paraestatais que compdem o
Sistema S, s@o caracterizadas pelos seus
respectivos Conselhos, Nacional e Regionais.
Ha, também, seus conselhos fiscais, cujos
membros sdo compostos em parte por
representantes do poder publico, tais como,
INSS, dos sindicatos representativos das
classes de trabalhadores, clientela preferencial
da instituicdo representada, dos Ministérios da
Fazenda e do Trabalho e os membros das
federacbes de comércio regional, que

compdem também o Conselho Nacional.

O Sistema “s” e as Organizacoes Hibridas

O Sistema S, composto pelos Servicos
Sociais Autbnomos, cujos regimes juridicos
sdo predominantemente de direito privado,
sem fins lucrativos, foram instituidos para
ministrar assisténcia ou ensino a determinadas
categorias sociais e possuem autonomia
administrativa e financeira. No cumprimento
de sua missdo institucional, estdo ao lado do
Estado (a atuagcdo da Unido é de fomento e
ndo de prestacdo de servicos publicos).
Embora sejam criados por lei, ndo integram a
Administracdo Direta ou Indireta. Contudo,
por  administrarem  recursos  publicos,
especificamente as contribuicbes parafiscais,
devem justificar a sua regular aplicacdo, em
conformidade com as normas e regulamentos
emanados das autoridades administrativas

competentes (BRASIL, 2009, p. 4).

Rego (2002) diz que, a adequacao do
termo Sistema S € questionavel, porque essas
organizagGes ndo constituem um sistema,
entretanto houve uma generalizacdo da
denominagdo — instituindo-se, na préatica, o
termo —, ndo existindo uma acepcdo Unica.
Esse autor diz ainda que o Governo Federal,
no documento Nova Politica Industrial
(BRASIL, 2002), define Sistema S como
aquele formado por Senac, Sesc, Senai, Sesi,
Sebrae, Senar, Senat e Sest. Atualmente, ja ha
“cristalizacdo” do termo por uma grande parte
de entes do Estado. No ano de 2009, foi
Cartilha de
Orientagdo as Entidades do Sistema S,

publicado o documento

emitida pela Controladoria Geral da Unido
(CGU), bem como A carga tributaria do
Sistema S, informativo no site da Receita
Federal do Brasil.

As  entidades  paraestatais  que
compdem o Sistema S sdo organizagdes
hibridas, pois combinam caracteristicas de
mais de um setor econémico. Para Wood Jr.
(2010), o termo organizacéo hibrida surgiu na
literatura cientifica nos campos da gestdo
publica e das organizacbes sem fins
lucrativos, na década de 2000, relacionando as
organizagOes que operam na interface entre os
setores publico e privado, atendendo tanto as
demandas publicas como as comerciais. E
complementa, informando que tal expresséo
também é utilizada para  designar
organizacOes que combinam caracteristicas de

organizagOes sem fins lucrativos, tais como:
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voluntarismo, orientacdo para missdo e foco

na criacao de valor social.

Perry e Rainey (1988, apud Costa et
al., 2010) alegam que propriedade e fonte de
recursos constituem as dimensdes mais
comuns de diferenciagdo entre organizagoes
publicas e privadas nos estudos de
organizacbes. Complementam que essas
caracteristicas organizacionais sdo
relativamente claras e refletem, até certo
ponto, o tipo de controle externo a que a
organizacdo estd submetida. Costa et al.
(2010) referem-se ao Senai, Senac, Sesc e
Sesi como sendo instituicbes de propriedade
privada e fonte de recursos publicos que
representam  tipos mistos:  organizacgdes
hibridas que podem ser caracterizadas como

organizages patrocinadas pelo Estado.
Método de Pesquisa

Instrumentos e procedimentos de coleta de
evidéncias

A abordagem para este trabalho foi a
qualitativa, cuja estratégia metodologica
adotada foi o estudo de caso. Para realizar a
coleta de dados foram utilizados, pesquisa
documental;  questionario  adaptado a
organizacdo que foi objeto deste estudo de
caso, em que foram construidas frases
evocadoras — incompletas —, que buscaram
estimular a expressaio de  atitudes,
procedimentos, recursos e indicadores que
podem estar presentes na empresa pesquisada,
com base no modelo elaborado e utilizado por

Pitrowsky (2011), com variaveis relacionadas

ao modelo de Nonaka e Takeuchi (1997). Tal
questionario mostra-se como instrumento para
obtencdo de dados, do tipo “Técnicas de
Complemento”, que, segundo Vergara (2010),
0 pesquisador apresenta ao respondente um
estimulo para ser preenchido com palavras
que, ao ser completado, pode revelar
motivacOes, crencas € sentimentos que
dificilmente seriam captados por meios
convencionais, tais como questionarios ou
entrevistas estruturadas. A aplicacdo do
questionario deu-se por midia eletrdnica, via
e-mail, encaminhado para 35 funcionarios de
27 Departamentos Regionais e também do
Departamento Nacional, em toda extensdo do
territério nacional, mas s6 foi possivel obter

17 questionarios respondidos.

Além do questionério, foi utilizada
entrevista estruturada, em que foram
elaboradas perguntas que representam a
sintese do modelo das cinco fases de Nonaka
e Takeuchi (1997) e mais uma pergunta
referente a configuracdo publico—privada
(hibrida) do Sesc e a sua relagdo com o
modelo dos autores supracitados. As oito
perguntas foram feitas na mesma ordem para
oito entrevistados, funcionarios do Sesc,
sendo trés do Departamento Nacional, e cinco
dos Departamentos Regionais, consideradas
as cinco regides geograficas do pais: Centro-
Oeste — Goias; Sudeste - S&o Paulo; Norte -
Amazonas; Nordeste - Pernambuco; e da
Regido Sul — Parand. Dos respondentes,

houve gestores de planejamento, financeiro e
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desenvolvimento técnico e técnicos de
logistica e contabilidade, de forma a
enriquecer as conclusdes da pesquisa com a
triangulacdo das outras fontes de coleta de

dados.

Amostra

Os sujeitos deste estudo foram
selecionados pelo critério de intencionalidade,
buscando a participacdo de funcionarios dos
Departamentos Regionais localizados nas
cinco regides geograficas do pais. Com vistas
a garantir um conhecimento minimo dos
processos que foram objeto deste estudo, foi
estipulado o tempo minimo de trabalho na
instituicio em dois anos. A partir da
definicdo desses critérios, os participantes da
pesquisa foram selecionados por
acessibilidade, uma vez que um dos
pesquisadores deste trabalho tem 16 anos de
experiéncia na instituicdo, com passagem
pelos Regionais selecionados. Chegou-se ao
total de 25 sujeitos, os quais foram divididos

em dois grupos:

1 — Respondentes do questionario com
frases evocadoras: 17, sendo quatro do
Departamento Nacional do Sesc localizado na
13 dos

Departamentos Regionais relacionados nos

cidade do Rio de janeiro e

estados localizados nas seguintes regides
geograficas do pais: Centro-Oeste — Mato
Grosso e Mato Grosso do Sul; Sudeste - Rio

de Janeiro e Sado Paulo; Norte - Parg,

Roraima, Amapa e Tocantins; Nordeste -
Paraiba, Sergipe e Rio Grande do Norte; e da
Regido Sul - Parana e Santa Catarina.

2 — Participantes da entrevista
estruturada: oito, sendo trés funcionarios do
Departamento Nacional do Sesc, e cinco dos
Departamentos Regionais, sendo consideradas
as cinco regides geograficas do pais: Centro-
Oeste — Goids; Sudeste - S&o Paulo; Norte -
Amazonas; Nordeste - Pernambuco; e da
Regido Sul — Parana

Tratamento e analise das evidéncias

Na interpretacdo e codificacdo das
informacdes tanto do questionario, quanto das
entrevistas, foi utilizada a técnica de anélise
de conteddo que, segundo Bardin (1977)
abrange:

Um conjunto de técnicas de analise
das comunicagbes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteddo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de
producdo/recepcdo (variaveis inferidas)
destas mensagens.

Nesse sentido, Richardson (1989)
afirma que é uma técnica utilizada para obter
respostas diretamente relacionadas ao material
analisado, coletando e classificando as
informacdes. Foi utilizado o método de

triangulacao das varias fontes de evidéncias e
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informacdes. Segundo Vergara (2010), a
triangulacdo visa determinar a exata posigao
de um objeto a partir de diversos pontos de

referéncia.

Analise dos Resultados

Inicialmente serdo apresentados 0s
resultados obtidos pela aplicacdo do
questionario com as frases evocadoras acerca
das percepgOes que os participantes tém sobre
0 Sesc, e que foi efetuada a luz do modelo de
criacdo de conhecimento proposto por
Nonaka e Takeuchi (1997), que advogam o
pressuposto de que o conhecimento é criado
por meio da interag&o entre os conhecimentos
tacito e explicito, observando esse processo
como sendo social entre individuos e, num
outro estagio, entre organizacdes. Esses
autores informam que esse processo social
pode ocorrer de quatro formas distintas, que
foram denominadas socializacéo,
externalizagdo, internalizagcdo e combinag&o.
A socializagdo gera o que se chama
conhecimento compartilhado; a
externalizagio gera 0  conhecimento
conceitual; a combinagdo da origem ao
conceito sistémico e a internalizagdo produz

conhecimento operacional. Esses conteudos

do conhecimento interagem entre si na espiral
do conhecimento. Segundo esses autores, 0
conhecimento técito dos individuos constitui a
base da criacho do  conhecimento
organizacional. O conhecimento tacito
mobilizado é ampliado organizacionalmente
através dos quatros modos de conversdo do
conhecimento,  cristalizado em  niveis
ontoldgicos superiores e cujo processo €

chamado de espiral do conhecimento.

Para que ocorra a espiral do
conhecimento, a organizacdo necessita
fornecer o contexto adequado para facilitacdo
das atividades em grupo e para criagdo e
acumulo de conhecimento em nivel
individual, que Nonaka e Takeuchi
denominaram de condicdes capacitadoras de
criagdo do conhecimento organizacional. Pela
analise das evidéncias deste estudo de caso,
ha indicacdo de que, no Sesc, essas
referéncias, preconizadas pelo modelo de
Nonaka e Takeuchi (1997), ndo estdo
sistematicamente  presentes na estrutura
organizacional da entidade; os funcionarios
percebem suas importancias e reconhecem
que o Sesc precisa adquirir cultura para
estruturacéo, sistematizacéo e

institucionalizag@o desse processo.

Resumo dos resultados relevantes com aplicagdo do Questionario:

Fases do Modelo de Nonaka
e Takeuchi (1997)

Compartilhamento do
Conhecimento Téacito

Resultados Relevantes

Esta fase por suas caracteristicas € pouco observada no
Sesc. E, as condigOes capacitadoras para criagédo de
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Criacdo de Conceitos

Justificacdo de Conceitos

Construcdo de um Arquétipo

Difusédo Interativa do
Conhecimento

conhecimento carecem de sistematizagcdo processuais.

Percebe-se disponibilizacdo de informacgdes. Mas na
formacdo de um campo de interacdo entre as equipes faz-
se necessario divulgacdo dos processos que auxiliam
nesta prética.

Observa-se pela opinido dos respondentes, que esta fase
ocorre, mas com necessidade de aprimoramentos,
sistematizacéo e publicidade

Esta fase ocorre no Sesc através de reunides,
treinamentos, documentos e comunicacdo, sendo o ato de
autorizar, disseminar e publicar sob o julgo individual de
cada gestor.

Em funcdo da necessidade de aperfeicoamentos e
sistematizacOes apresentadas nas fases anteriores, esta
fase carece de melhorias.

Em relacdo aos resultados apresentados

pela andlise das evidéncias com a aplicacdo

modelo de criacdo de

organizacional proposto por

Nonaka

22

conhecimento

e

da entrevista estruturada, foi possivel inferir
que as entrevistas com os funcionérios do
considerando  niveis

Sesc, hierarquicos

distintos, apontaram para as mesmas
evidéncias que foram obtidas pela aplicacéo
do questionario. A entrevista foi estruturada

considerando-se as quatro das fases do

Takeuchi (1997). Entretanto, foi inserida uma
questdo adicional, cujo objetivo era captar as
percepcbes dos entrevistados acerca da
natureza hibrida do Sesc, bem como quanto
ao design da estrutura organizacional de uma

burocracia profissional e sua influéncia no

processo de criacao de conhecimento.

Resumo dos resultados relevantes obtidos com a Entrevista Estruturada

Fases do Modelo de Nonaka e
Takeuchi (1997)

Compartilhamento  Opiniéo s/

do Conhecimento criacdo de

Tacito conhecimento
Intencéo
Organizacional

Criacéo de Fatores

Conceitos facilitadores

Barreiras

Autonomia dos
membros...

Resultados Relevantes

No Sesc, este processo necessita de
sistematizacdo e ampliacdo de forma a
melhoria da percepcdo e participacdo de
todos.
Existe a
informal.
Apesar de existir fatores facilitadores na
organizagdo, ha necessidade de maior
difuséo.

Existem poucas barreiras, depende muito de
cada gestor.

Existe no Sesc, entretanto existem certas
limitagbes em funcdo da hierarquia e do

intengdo, entretanto de forma
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Justificacdo de Organizacdo de

conservadorismo da organizacao.

O Sesc apresenta alguns critérios, entretanto

23

Conceitos informacdes...  existem problemas no processo, tal como,
muito isolado em alguns casos.

Construcdo de um  Interagdo No Sesc ocorre quando é necessario e de

Arquétipo dindmica.... forma pontual em algum processo, carece de
sistematizacdo. dependendo de pessoas e
gestores

Em relagdo a Estrutura Institucional Conclusdes

Hibrida — Pudblico/Privada, foi

constatar em funcdo do conteddo das

possivel

respostas apresentadas pela maioria dos
entrevistados, ha indicacdes de que a estrutura
institucional hierarquica do Sesc, de forma
geral, impde certa morosidade aos processos e
tramites. A estrutura é observada como rigida,
necessitando de melhorias na inducdo aos
trabalhos por equipes e da interacdo para
difusdo de conhecimentos entre grupos
multidisciplinares. Nesse sentido, Morgan
(2006, p. 93) diz que “essa dificuldade ¢é
especialmente verdade nas organizagdes
burocraticas, uma vez que Seus principios
organizacionais fundamentais habitualmente
operam de maneira que realmente obstrui o
processo de aprendizagem”, ocasionando
pouco aproveitamento do processo de criagdo
de conhecimento organizacional. A essa
assertiva, soma-se 0 modelo de criagdo de
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997)
que, em sua primeira fase, preconiza a
interagdo por meio de um “campo” que
facilite a interacdo dos individuos no

compartilhamento de conhecimentos.

A partir das evidéncias trazidas pelos
resultados da pesquisa analisados a luz das
cinco fases do modelo de criacdo de
conhecimento organizacional proposto por
Nonaka e Takeuchi (1997), foi possivel
concluir que, no Sesc, 0 processo de criacdo
de conhecimento, bem como sua gestao,
necessita de aperfeicoamentos e
sistematizacfes, algumas pontuais, outras,
mais amplas, uma vez que se observa que,
para se criar conhecimento, € necessario
existir na organizacdo: a intencdo que,
conforme indicam os resultados, carece de
mais intensificacdo; a injecdo de caos
criativo, que equivale a um processo de
inducéo da criatividade em funcdo de um caos
pseudo instalado — e que ndo ¢ uma pratica
sist€émica na organizagdo — e O Processo de
compartilhamento de conhecimento tacito
dos individuos que trabalham na entidade,
que precisa de criagdo de um ou mais
“campos” que induza e facilite a interag@o dos

individuos.

A concepcdo de novas ideias e o
entendimento de significados geram a criacéo

de novos conceitos para processos, projetos,
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atividades e acGes. No Sesc, a inducdo precisa
ser potencializada por préaticas que auxiliem
na formacao de um campo de interacdo. Nesse
espaco, as equipes poderiam desenvolver o
didlogo continuo e a internalizacdo de
informagdes, estimulando a reflex&o coletiva
e, por conseguinte, a inovacdo. Tais
constatacbes revelam a necessidade de a
instituicdo rever Seus processos nhestes
campos, de modo que seja possivel extrair o

méaximo de conhecimentos dessas equipes.

Quanto a justificar os conceitos
criados na organizacdo mediante seu
ordenamento e sua disseminacdo, de forma
que os membros da organizacdo possam se
certificar de que o conceito recém-criado sera
realmente importante para a instituicao e Util a
sociedade, no Sesc, considerando a
triangulacdo das fontes de dados desta
pesquisa, ha indicacdo de critérios
incompletos para organizacdo de informacdes
em relacdo a um novo conceito ou até a um
modelo de processo organizacional. Além
disso, percebe-se uma limitacdo de acesso as
informagdes, que ficam restritas a cada area
ou setor da entidade, sendo este um fato
ocasionado pela cultura organizacional e
hierarquizacdo processual na entidade. Dessa
forma, existe necessidade de aprimoramento,
sistematizacdo e  publicidade  dessas
informagdes, de forma que todos o0s
funcionarios tenham acesso e saibam do que

se trata.

No Sesc, ha& indicios, pelas

informacbes  coletadas, de que o
conhecimento criado por novas préticas,
conceitos

incorporado  por meio de

justificados, € internalizado  mediante
reunides, treinamentos, documentos escritos e
comunicagdo; entretanto, na maioria das
vezes, 0 acesso € muito especifico a funcéo de
cada funcionario. Ademais, ainda recai sobre
0s gestores a tarefa de disseminar ou autorizar

a publicacéo de tais informacoes.

Apds a criacdo e justificacdo de um
novo conceito, € necessario combinar o
conhecimento explicito recém-criado com
aquele ja existente na organizacdo para a
construcdo de um arquétipo. Essa combinacéo
dindmica é uma necessidade para a criacdo e
transferéncia de conhecimento organizacional.
No Sesc, essa pratica, como pdde-se observar
em funcdo das respostas dos participantes
revela-se quando necessario, em algum
processo, de forma isolada, modesta e
pontual, dependendo de pessoas e gestores,
bem como precisa de maior estimulacéo.
Dessa forma, observa-se que a pratica de
cooperacdo interpessoal e interdepartamental
entre funcionarios, se existe, ndo esta sendo

pouco percebida pelos funcionarios.

No tocante a difusdo interativa do
conhecimento, ela € representada pela
combinacdo de todas as outras, uma vez que,
dentro da organizagdo, um conhecimento que

se torna real ou que assume a forma de um
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arquétipo pode precipitar um novo ciclo de
criagio do conhecimento, se expandido
horizontal e verticalmente em toda a
organizacdo pelo espiral do conhecimento em
um movimento ciclico. Sendo assim, essa
etapa representa as mesmas caracteristicas das
quatro primeiras. Sendo assim, existe
grande necessidade de que, no Sesc, seus
processos sejam, em alguns casos, revistos,
principalmente aqueles que sdo voltados para
direcionamento eficaz e sistematico das acGes
de criacdo e principalmente difusdo de saberes

e experiéncias da entidade.

Foi observado também que o Sesc é
uma organiza¢do enorme, “pesada” e, por
consequéncia, morosa em alguns processos de
gestdo de conhecimento, fatos esses que,
também sofrem influencias da estrutura
hibrida (publico/privada). Nesse caso, a
pesquisa indica certa influéncia por parte de
suas coalizdes, a interna e, principalmente, a
externa, aqui representada pelos OGrgaos
publicos, Conselhos — Regionais e Nacional

—, os sindicatos e a sociedade em geral.

Além disso, a estrutura de poder
impde grande hierarquizagdo na entidade,
bem como contribui para que haja uma
intensificacdo de disfungdes burocraticas na
organizacdo. Entretanto, foi observado que
essa estrutura de poder no Sesc acaba sendo
utilizada para auxiliar a sobrevivéncia da
organizacdo, agindo tanto na coalizéo interna

quanto na externa, compostas pelos seus

influenciadores, que agem politicamente,

defendendo os interesses da organizagéo.

Considerando 0S resultados
apresentados por esta pesquisa € possivel
haver contribuicbes significativas para
modelos organizacionais similares ao do Sesc,

tais como:

a) Sao grandes burocracias, cujos
processos, por  serem muitos
normatizados e rigidos, por forca do
controle externo e, em funcdo da
necessidade de atender as esferas
publica e privada, em alguns casos

necessitam de otimizagéo.

b) Ha excesso de hierarquizacéo,
gue ocasiona limitagdes na autonomia
dos membros da organizacdo para
conduzir determinados processos ou

assuntos.

c) O enguadramento por
caracteristicas especificas como
“organizacdo hibrida”, considerando o
design de sua estrutura organizacional
as Burocracias Profissionais, pode
ajudar a visualizar e entender de forma
mais  evidente as  caracteristicas
organizacionais  deste  tipo  de
organizacdo, tais como, 0 Vértice
estratégico, a linha hierarquica, a
tecnoestrutura, o pessoal de apoio e 0

centro operacional.

d) O entrelacamento dos modelos

de administracdo e gestdo dos matizes
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que deram origem a tais hibridos e a
dificuldade de adequagdo aos modelos
de administracdo e gestdo publico e
privado, simultaneamente  ocasiona
certo desequilibrio a harmonia natural
interna, interferindo nas operacGes da

organizacéo.

e) Em funcdo de o ambiente nas
burocracias profissionais ser complexo
e instavel, complexo, por exigir 0 uso
de procedimentos dificeis, que podem
ser aprendidos em programas de
treinamentos formais; e estdvel o
suficiente para que as habilidades
aprendidas se tornem bem definidas, o
processo de criacdo de conhecimento é
necessario para efetividade de tais

organizagoes.
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