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Resumo

Através de uma andlise comparativa entre as Organizagoes que Aprendem (SENGE, 1990), o
modelo genérico de Criagdo do Conhecimento Organizacional (NONAKA et al, 1997) e a
metodologia de Multicritério de Apoio a Decisdo - MCDA (ROY, 1993) e (ENSSLIN et al, 2001),
pretende-se mostrar que a metodologia MCDA, fundamentada no paradigma construtivista, é
potencialmente um meio para viabilizar as organizagoes de aprendizagem ou mesmo para a
criagdo do conhecimento organizacional. Através da aplicagdo desta metodologia, pode-se obter o
foco e a convergéncia dos conceitos relacionados nas teorias de aprendizagem organizacional
citadas.
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1. Introducao

A era atual ¢ caracterizada pela competicio acirrada entre as organizagdes, na qual a Unica
certeza tida ¢ a mudanca. O momento ¢ indescritivelmente incomparavel, extremamente dinamico e
muito instavel, exigindo das organizacdes uma forte capacidade de adaptagdao as mudangas. Sendo
assim, possuir um “bom desempenho” ja ndo garante a sua sustentacdo no mercado no qual estd
inserida, €, pois necessario um “desempenho de referéncia” viabilizado através de recurso humanos
mais bem capacitados, dos melhores produtos ou servicos e da melhor rentabilidade do negocio.

Inseridos também neste contexto, estdo os executivos que necessitam tomar decisdes cada
vez mais alinhadas com os propositos da organizagdo. Estes profissionais devem possuir uma
altissima capacidade de adaptacdo, habilidades analiticas privilegiadas e os devidos meios para
aplica-las, um instinto para oportunidades agucado, sagacidade para negocios, velocidade e precisao

na tomada de decisdo e, principalmente, foco no que realmente ¢ fator de incremento da



performance organizacional. E preciso encontrar meios de distinguir o que realmente é importante
daquilo que ¢ menos importante, identificar as varidveis nas quais deve-se focar e as variaveis nas
quais deve-se prestar menos atencdo — “manter o foco atualizado” em todas as atividades
desenvolvidas.

A aprendizagem organizacional ¢ a Gestao do Conhecimento, temas que vem se tornando
classicos da teoria das organizagdes, respondem com afinco ao cenario exposto, principalmente, por
vincularem-se ao conceito de inovacdao. Cada vez mais, para criar e estabilizar posicdes de
desempenho competitivo, algumas organizacdes estdo dedicando-se ao desenvolvimento e aplicagao
de conceitos como conhecimento e aprendizagem. O desenvolvimento do conhecimento
organizacional representa um recurso intangivel capaz de conferir-lhes vantagem competitiva € um
importante ativo estratégico a fim de que garantam posi¢ao de destaque no meio em que atuam.

A motivacdo deste artigo decorre do desenvolvimento de uma experiéncia (“de um case”)
com uma metodologia que tem se mostrado muito competitiva para ajudar em situagdes como as
que foram apresentadas anteriormente. A metodologia em questdo, além de incorporar as vantagens
dos conhecimentos dos especialistas da area, os integra em uma forma sistémica e sinergética

conferindo-lhes um potencial competitivo até entdo nao disponivel.

2. A Criacao do Conhecimento Organizacional

Dentre os autores que discorrem sobre o tema, destacam-se Nonaka e Takeuchi (1997) que
propdem uma epistemologia para a criagao do conhecimento organizacional, partindo da distingao
entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Por criagdo de conhecimento
organizacional entende-se “a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo
na organizacao e incorpora-lo aos produtos, servicos e sistemas (NONAKA et al, 1997)”. Nonaka et
al (1997) explicam ainda que a criacdo do conhecimento organizacional ¢ um processo espiralado,
que surge quando a interagdo entre o conhecimento ticito e o conhecimento explicito eleva-se

dinamicamente de um nivel ontologico inferior até os niveis mais altos.

O processo de criacdo do conhecimento (ver Figura 1) comeg¢a com o compartilhamento do
conhecimento tacito, que corresponde a socializagdo, pois o conhecimento rico e inexplorado que
habita os individuos precisa ser amplificado dentro da organizagdo. Na seqiiéncia, o conhecimento
tacito compartilhado ¢ convertido em conhecimento explicito na forma de um novo conceito, ou
seja, trata-se do processo de externalizacdo. Na terceira fase, o conceito criado precisa ser
justificado, quando se determina se ¢ relevante ou ndo a sua implementagdo. Ja na quarta fase,
sendo os conceitos validados, os mesmos sdo convertidos em arquétipos. A ultima fase amplia o

conhecimento criado através da sua difusdo interna na organizagao (NONAKA ET AL, 1997).

Revista Gestdo Industrial 59



Figura 1 — Modelo de Criacdo do Conhecimento Organizacional (Nonaka et al, 1997).
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MODELO DE CINCO FASES DO PROCESSO DE CRIAGAO DO CONHECIMENTO

Nonaka et al (1997) entendem a criacdo do conhecimento organizacional como um processo
que amplifica o conhecimento individual em nivel organizacional e o cristaliza como parte da rede
de conhecimentos da organizagdo. Este conhecimento individual ¢ de dificil formalizagdo, pois se
estabelece basicamente em uma dimensdo cognitiva complexa, formada de modelos mentais,
paradigmas, imagens e percepgdes individuais, e de uma visdo e entendimento particular da

realidade dos individuos que compdem a organizagao.

3. Organizacoes de aprendizagem

De acordo com Ensslin et al (1997), uma das melhores respostas ao cenério descrito na
introdugdo deste artigo sdo as “organizagdes que aprendem” de Senge (1990). E eminente a
contribuicdo de Senge (1990), que destaca as cinco disciplinas, incorporadas pelo pensamento
sistémico como os meios para a obtencdo do aprendizado organizacional. Sumariamente,
apresentam-se a seguir as idéias desenvolvidas pelo autor supra citado.

De acordo com Senge (1990), cada uma das cinco disciplinas apresenta uma dimensao vital
no desenvolvimento de uma organizagao que aprende, sdo elas: dominio pessoal, modelos mentais,
a construcdo de uma visao compartilhada, aprendizado em equipe e o pensamento sistémico.

O dominio pessoal, por sua vez, ¢ a disciplina de continuamente esclarecer e aprofundar a
nossa visdo pessoal e ver a realidade objetivamente. As pessoas com alto nivel de dominio pessoal
conseguem concretizar os resultados mais importantes para elas, e sdo capazes de separar o que
realmente ¢ relevante em suas vidas, ou seja, seus objetivos pessoais, € ainda, aprendem a visualizar
com clareza a realidade do momento. Nesta linha, contrapor o alvo, ou seja, o objetivo desejado

com a situagao atual, € o que gera a tensdo criativa propulsora da solu¢ao dos problemas.
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Os modelos mentais sao orientadores da forma de pensar e agir das pessoas, sao
“paradigmas” profundamente fixados. De acordo com Senge (1990), muitas vezes ndo estamos
conscientes de nossos modelos mentais e dos impactos que estes causam sobre a nossa forma de
pensar e agir. Muitas idéias ndo seguem adiante nas organiza¢des devido aos modelos mentais
profundamente enraizados nas mentes dos atores responsaveis pela implementa¢do das mesmas,
desta forma, toda a atengdo deve ser dispensada a esta disciplina, pois se atribui também a ela o fato
de, por vezes, existirem as resisténcias ocultas as mudangas organizacionais que ameagam o stafus
quo.

A construcdo de uma visdo compartilhada ¢ o que propicia o foco e a energia para o
aprendizado, criando um compromisso ao invés do simples envolvimento ou aceitagdo. A
declaracdo de missdo das organizagdes representa esta visdo compartilhada por todos de forma
explicita. No entanto, ¢ importante que esta declaracdo seja mais do que simplesmente um pedago
de papel outorgado pelo lider principal da organizagao, sendo necessaria a existéncia de formas de
viabilizagdo pratica desta visao.

O aprendizado organizacional, ou o aprendizado em equipe enfrenta o paradoxo do “mais
significa menos”, ou seja, muitas vezes, individualmente encontramos solugdes adequadas para
problemas complexos e coletivamente, ou em grupo, nao conseguimos chegar nem sequer a
solucdes consideradas de modesto desempenho. Senge (1990) exemplifica bem com o seguinte
questionamento: “Como uma equipe formada por gerentes com QI acima de 120, pode ter,
coletivamente, um QI de 63?”. Sabe-se que tal questionamento ndo estd mesmo fora do contexto da
realidade de algumas organizagdes.

Esta disciplina comeca com o didlogo, ao melhor dizendo, com a capacidade dos individuos
de abnegarem-se de suas idéias preconcebidas. O aprendizado em equipe ¢ crucial, Senge (1990)
cita que “as equipes, € ndo os individuos, sdo a unidade de aprendizagem fundamental nas
organizagdes modernas”.

O pensamento sistémico ¢ a quinta disciplina, busca a integra¢do entre as outras quatro ja
citadas. E a estrutura conceitual que tem por objetivo tornar a visio do conjunto clara. O
pensamento sistémico catalisa a integracdo entre as outras disciplinas, lembrando que “a soma das
partes pode exceder o todo”. Um exemplo comum da auséncia da pratica da quinta disciplina — e
também ndo raramente encontrado — pode ser a definicdio e a formalizacdo das missdes
organizacionais sem uma compreensdo das forcas propulsoras para o alcance das mesmas, o que

pde em causa a credibilidade das intengdes de alguns lideres.

4. Aprendizagem organizacional

Garvin (1993) define a organizagdo que aprende como "uma organizagdo capacitada para

criar, adquirir e transferir conhecimentos e modificar seu comportamento de modo a refletir novos
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conhecimentos ¢ insights”. Sendo assim, propde cinco eixos para a aprendizagem organizacional:

— Resolucio sistematica de problemas: este primeiro eixo privilegia a utilizacdo de
métodos cientificos para diagnosticar problemas ao invés do tradicional “feeling”.
Ratifica a utilizagdo de dados ao invés de suposigdes para a tomada de decisdo e o uso
generoso de ferramentas estatisticas para a organizacao dos dados e estruturacdo dos
problemas;

— Experimenta¢ao: consiste da procura e experimentacdo sistematicas de novos
conhecimentos, aonde a utilizacio de método cientifico ¢ essencial. Sendo que a
experimentacao deve ser concomitante a resolugao sistematica de problemas;

— Aprendizagem com a experiéncia passada: estd baseada na revisdo sistematica das
experiéncias passadas, com énfase na avaliacdo dos sucessos e fracassos a fim de
planejar as agdes no presente e futuro;

— Aprendizagem com o ambiente externo: a utilizacdo de experiéncias vivenciadas por
outras organizagdes também ¢ um dos meios de se promover a aprendizagem. Significa
o ganho de uma nova perspectiva através da andlise sistematica das experiéncias
vividas por outras organizacdes. A pratica de benchmarking ¢ potencialmente utilizada
para a andlise das melhores performances, a avaliagio das mesmas e também a
implementagao, se for o caso;

— Difusdo do conhecimento: decorre da transferéncia do conhecimento através de toda a
organizagdo como meio de capitalizagdo do mesmo. Pode ser promovido através de
varios processos como, por exemplo, educacdo e treinamento, padronizacdo, entre
outras técnicas de difusdo e formalizagdo do conhecimento.

Garvin (1993) cita que o melhoramento continuo requer um compromisso com a
aprendizagem, e que uma organizacao nao pode progredir sem antes aprender algo novo. O autor
enfatiza que os esforcos que devem ser investidos a fim de promover o aprendizado organizacional
sdao no sentido de evoluir do melhoramento continuo para um compromisso com a aprendizagem
através dos 3M’s (do inglés meaning, management e measuring): o significado, o gerenciamento e a

medicao da aprendizagem. Sendo assim, ¢ necessario primeiramente que se tenha uma defini¢do de

aprendizado organizacional que possibilite imprimir agdes para que o mesmo seja operacionalizado.

De forma conclusiva, Garvin (1993) afirma ainda que as teorias sobre organizagdes de
aprendizagem apresentadas, apesar de serem reconhecidamente de extrema relevancia e de
incontestavel valia, ndo proporcionam um direcionamento mais pratico. Garvin justifica que as
teorias apresentadas restringem sua atuacdo sobre a percepcao abstrata. Em outras palavras, as
teorias apresentadas, segundo a sua visdao, ndo demonstram um referencial para a a¢do, ou seja, nao
apontam para a operacionalizacdo pratica da aprendizagem organizacional. O grande desafio em
questao ¢ o de se estabelecerem os “mecanismos” ou as “ferramentas” para que, de forma pratica e
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focada, se possa “operacionalizar” as organizacdes de aprendizagem, ou ainda, proporcionar a
criagdo do conhecimento organizacional.

5. A perspectiva proposta pela metodologia MCDA acerca do aprendizado organizacional

Em pouquissimas atividades as pessoas tém tanta “vivéncia” e “experiéncia” quanto na
tomada de decisoes. Tomamos dezenas, talvez centenas de decisdes todos os dias. No entanto, em
ambientes organizacionais, raramente as decisdes sdo tomadas por individuos Unicos, mesmo que
exista, ao final, um responsavel unico pelo resultado a ser apresentado (ENSSLIN ET AL, 2001).

Roy (1996) avalia que as decisdes sao tomadas quando escolhemos ou nao fazer alguma
coisa. Sendo que, a decisdo acontece em um processo ao longo do tempo, apesar de ser a tomada de
decisdo em si, um ato pontual. De fato, as decisdes se ddo em um processo cadtico, no qual sdo
confrontados os valores e as percep¢des individuais dos atores envolvidos com o problema.

Estas confrontagdes sdo trazidas a tona através do processo de interacdo entre os atores
envolvidos, fazendo emergir os aspectos subjetivos destas mesmas percepgoes. O desenvolver dessa
atividade de “emergir” estas “confrontacdes e interagdes” entre os atores € o que aqui chamamos de
processo decisorio (ROY, 1996). Entende-se que esta etapa pode se transformar em uma
oportunidade para desenvolver, estruturar, disseminar e compartilhar os conhecimentos estratégicos,
tacitos e operacionais dos atores a respeito do assunto que se deseja e, através de acdes corretivas
(decisdes), aperfeigoar o desempenho organizacional.

De acordo com Ensslin et al (2001), o processo de Apoio a Decisdo pode ser dividido em
trés grandes fases:

— A fase de estruturacio do problema;

— A fase de avaliacdo das acoes potenciais;

— A fase de recomendacoes.

O autor ressalta ainda a caracteristica de “recursividade” das mesmas, ou seja, o fato de se
poder avancar e recuar com o progresso do desenvolvimento do conhecimento. Segundo Ensslin et
al (2001), “Esta recursividade ¢ fruto da propria geragdo de conhecimento aos participantes sobre o
seu problema”. De forma esquematica, estd representado na figura 2 abaixo, o arquétipo proposto,
ilustrando as etapas que decorrem no desenvolvimento da metodologia de apoio a decisdo, baseada
no paradigma construtivista, ¢ a sua relacdo com o modelo de criagdo do conhecimento
organizacional de Nonaka et al (1997).
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Figura 2 — Arquétipo proposto do processo de criacdo e estruturacdo do conhecimento organizacional (Nonaka et al,
1997) operacionalizado através da metodologia multicritério de apoio a decisao (Ensslin et al, 2001).
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O processo de estruturagdo do conhecimento ¢ essencial para se gerar um entendimento
comum sobre o problema, orientar o processo de criacdo das agdes e, por fim, servir de base para o
processo de avaliagio das mesmas. E também nesta fase do processo decisorio que serdo levados
em conta os valores dos decisores a respeito da situagdo do problema, desta forma, procura-se
estruturar o problema de acordo com uma visdo compartilhada dos envolvidos no processo.

O objetivo dos modelos de apoio a decisdo, fundamentados em uma visdo construtivista, ¢
de gerar conhecimento aos atores do processo decisério. Os modelos construidos através do
processo de apoio a decisdo devem permitir identificar oportunidades de aperfeicoamento, bem
como, devem servir também como base para que os atores entendam o impacto que as agdes
exercem sobre os seus valores. Dentro da visdo da metodologia MCDA, os atores devem perceber
que o seu trabalho ¢ melhorar o desempenho do contexto e que as possiveis solugdes sao apenas os
meios para tal, mas o foco € no aperfeicoamento do desempenho, representado por seus objetivos
(ENSSLIN ET AL, 2000).

Segundo a visao de Roy (1996), um modelo de apoio a decisdo ¢ apenas um fragmento da
realidade, e deve ser compreendido e considerado como uma “ferramenta’ cujo principal objetivo ¢
entender e comunicar sobre esta realidade. Como o proposito do MCDA construtivista ¢ de focar,
organizar e expandir o conhecimento do contexto, e fazé-lo através da identificagdo e alinhamento
dos objetivos do contexto com os da organizagdo, a mesma pode ser considerada como um processo
para desenvolver, estruturar e disseminar os conhecimentos em forma alinhada com os interesses da
organizacao em questao.

A metodologia MCDA tem ainda uma ultima etapa — denominada de “Recomendagdes”,

onde ¢ desenvolvido, de forma mais intensa, o processo de geragdo de agdes para o contexto, a
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analise e também a avaliagdo de suas performances em cada aspecto julgado relevante. Neste
momento, o0 modelo multicritério construido pode ser o meio para canalizar as discussdes entre os
envolvidos a respeito daquilo que ¢ mais importante acerca do contexto decisorio. Desta forma,
dispde-se aqui de um recurso para operacionalizar a difusdo interativa do conhecimento sobre a
situacao.

Estando a metodologia MCDA-C fundamentada no paradigma do construtivismo, este
pressupoe a nogdo de constru¢do do conhecimento a partir da participagdo dos atores no processo
decisorio. Na figura 3 estd demonstrado o processo estruturado de pratica da aprendizagem
organizacional, onde, aplicando-se a metodologia MCDA-C através da interagdo mediada pelo
facilitador, sdo levados em conta tanto o sistema de valores quanto as percep¢des individuais dos
atores envolvidos no processo de estruturagdo do conhecimento.

Neste caso, o conhecimento ¢ estruturado através da modelagem de um dado contexto
decisional, gerando no mesmo momento a aprendizagem necessaria ao processo de recomendacao
de acdes potencializadoras da melhoria do desempenho organizacional. Através da mesma estrutura
aqui proposta, ¢ possivel a disseminacdo do conhecimento destinado a promover e sustentar o
desempenho global da organizagdo. Esse processo se viabiliza por meio do desenvolvimento do
aprendizado no respectivo dominio de cada comunidade de pratica, da estruturacdo do
conhecimento e da partilha do mesmo entre estes grupos existentes na organizacdo, ou seja, a
metodologia MCDA-C pode ser compreendida como sendo a propria pratica do conhecimento.

Conforme Wenger (2004), entende-se por comunidades de pratica um grupo de individuos
reunidos em torno de uma determinada area de conhecimento comum, o dominio como sendo a
propria area de conhecimento em torno da qual a comunidade esta inserida, e a pratica sdo as

ferramentas e métodos desenvolvidos pelas comunidades e partilhados por ela.
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Figura 3 — Processo estruturado da pratica da aprendizagem organizacional através da MCDA-C.
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6. Conclusao

A partir dos argumentos de Senge (1990), quando da anélise das cinco disciplinas: dominio
pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizado organizacional e pensamento
sistémico, Nonaka et al (1997) concluiram que os mesmos “ndo apresentam nenhuma idéia sobre as
formas nas quais o conhecimento pode ser criado”.

Garvin (1993), na mesma linha de pensamento, avalia que, apesar da relevancia da teoria, as
idéias apresentadas por Senge (1990) ndo apresentam um referencial claro para a acdo a fim de
promover a aprendizagem e a criagdo do conhecimento organizacional. Através dos cinco eixos
possiveis para a aprendizagem organizacional, Garvin (1993) estende a sua contribui¢do ilustrando
cada um dos eixos com algumas praticas de idéias passiveis de implementagao.

Dadas as limitagdes apresentadas, este artigo mostra que, através do arquétipo proposto, a
metodologia multicritério de apdio a decisdo, fundamentada no paradigma construtivista de Roy
(1993) e Ensslin et al (2001), quando aplicada para estruturagdo, avaliacdo e recomendagdo de
acoes em problemas complexos, pode promover resultados satisfatorios para a criacdo e
gerenciamento do conhecimento organizacional. O presente artigo evidencia ainda que existe

estreita correlagdo entre as trés abordagens, que sdo constatadas na medida em que seus conceitos

sa0 justapostos.
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No entanto, as questdes acerca do tema de aprendizagem ou da criagdo do conhecimento
organizacional estdo ainda bem distantes do esgotamento. O proposito aqui ¢ de, cada vez mais,
buscar os meios de se obter o aprendizado, estruturar e disseminar o conhecimento e permitir uma

aceleracdo do processo de evolucao das organizagoes.

Abstract

Through a comparative analyses between the Learning Organizations (SENGE, 1990), the
Organizational Knowledge Creation Model (NONAKA ef al, 1997) and the Multicriterial Decision
Aided - MCDA (ROY, 1993) and (ENSSLIN et al, 2001), the intention is to present the MCDA,
based on the constructivist paradigm, as a path to get the learning organizations or to create the
organizational knowledge. MCDA constructivist could give the way to converge concepts disposed
on the organizational learning theories.

Key-words: decision aid, organizational learning, knowledge management.
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Resumo

Através de uma análise comparativa entre as Organizações que Aprendem (SENGE, 1990), o modelo genérico de Criação do Conhecimento Organizacional (NONAKA et al, 1997) e a metodologia de Multicritério de Apoio à Decisão - MCDA (ROY, 1993) e (ENSSLIN et al, 2001), pretende-se mostrar que a metodologia MCDA, fundamentada no paradigma construtivista, é potencialmente um meio para viabilizar as organizações de aprendizagem ou mesmo para a criação do conhecimento organizacional. Através da aplicação desta metodologia, pode-se obter o foco e a convergência dos conceitos relacionados nas teorias de aprendizagem organizacional citadas.

Palavras-chave: Apoio à Decisão, Aprendizado Organizacional, Gestão do Conhecimento.


1. Introdução


A era atual é caracterizada pela competição acirrada entre as organizações, na qual a única certeza tida é a mudança. O momento é indescritivelmente incomparável, extremamente dinâmico e muito instável, exigindo das organizações uma forte capacidade de adaptação às mudanças. Sendo assim, possuir um “bom desempenho” já não garante a sua sustentação no mercado no qual está inserida, é, pois necessário um “desempenho de referência” viabilizado através de recurso humanos mais bem capacitados, dos melhores produtos ou serviços e da melhor rentabilidade do negócio. 


Inseridos também neste contexto, estão os executivos que necessitam tomar decisões cada vez mais alinhadas com os propósitos da organização. Estes profissionais devem possuir uma altíssima capacidade de adaptação, habilidades analíticas privilegiadas e os devidos meios para aplicá-las, um instinto para oportunidades aguçado, sagacidade para negócios, velocidade e precisão na tomada de decisão e, principalmente, foco no que realmente é fator de incremento da performance organizacional. É preciso encontrar meios de distinguir o que realmente é importante daquilo que é menos importante, identificar as variáveis nas quais deve-se focar e as variáveis nas quais deve-se prestar menos atenção – “manter o foco atualizado” em todas as atividades desenvolvidas.


A aprendizagem organizacional e a Gestão do Conhecimento, temas que vem se tornando clássicos da teoria das organizações, respondem com afinco ao cenário exposto, principalmente, por vincularem-se ao conceito de inovação. Cada vez mais, para criar e estabilizar posições de desempenho competitivo, algumas organizações estão dedicando-se ao desenvolvimento e aplicação de conceitos como conhecimento e aprendizagem. O desenvolvimento do conhecimento organizacional representa um recurso intangível capaz de conferir-lhes vantagem competitiva e um importante ativo estratégico a fim de que garantam posição de destaque no meio em que atuam. 


A motivação deste artigo decorre do desenvolvimento de uma experiência (“de um case”) com uma metodologia que tem se mostrado muito competitiva para ajudar em situações como as que foram apresentadas anteriormente. A metodologia em questão, além de incorporar as vantagens dos conhecimentos dos especialistas da área, os integra em uma forma sistêmica e sinergética conferindo-lhes um potencial competitivo até então não disponível.


2. A Criação do Conhecimento Organizacional


Dentre os autores que discorrem sobre o tema, destacam-se Nonaka e Takeuchi (1997) que propõem uma epistemologia para a criação do conhecimento organizacional, partindo da distinção entre o conhecimento tácito e o conhecimento explícito. Por criação de conhecimento organizacional entende-se “a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, disseminá-lo na organização e incorporá-lo aos produtos, serviços e sistemas (NONAKA et al, 1997)”. Nonaka et al (1997) explicam ainda que a criação do conhecimento organizacional é um processo espiralado, que surge quando a interação entre o conhecimento tácito e o conhecimento explícito eleva-se dinamicamente de um nível ontológico inferior até os níveis mais altos.


O processo de criação do conhecimento (ver Figura 1) começa com o compartilhamento do conhecimento tácito, que corresponde à socialização, pois o conhecimento rico e inexplorado que habita os indivíduos precisa ser amplificado dentro da organização. Na seqüência, o conhecimento tácito compartilhado é convertido em conhecimento explícito na forma de um novo conceito, ou seja, trata-se do processo de externalização. Na terceira fase, o conceito criado precisa ser justificado, quando se determina se é relevante ou não a sua implementação. Já na quarta fase, sendo os conceitos validados, os mesmos são convertidos em arquétipos. A última fase amplia o conhecimento criado através da sua difusão interna na organização (NONAKA ET AL, 1997).


Figura 1 – Modelo de Criação do Conhecimento Organizacional (Nonaka et al, 1997).
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Nonaka et al (1997) entendem a criação do conhecimento organizacional como um processo que amplifica o conhecimento individual em nível organizacional e o cristaliza como parte da rede de conhecimentos da organização. Este conhecimento individual é de difícil formalização, pois se estabelece basicamente em uma dimensão cognitiva complexa, formada de modelos mentais,  paradigmas, imagens e percepções individuais, e de uma visão e entendimento particular da realidade dos indivíduos que compõem a organização.


3. Organizações de aprendizagem

De acordo com Ensslin et al (1997), uma das melhores respostas ao cenário descrito na introdução deste artigo são as “organizações que aprendem” de Senge (1990). É eminente a contribuição de Senge (1990), que destaca as cinco disciplinas, incorporadas pelo pensamento sistêmico como os meios para a obtenção do aprendizado organizacional. Sumariamente, apresentam-se a seguir as idéias desenvolvidas pelo autor supra citado.


De acordo com Senge (1990), cada uma das cinco disciplinas apresenta uma dimensão vital no desenvolvimento de uma organização que aprende, são elas: domínio pessoal, modelos mentais, a construção de uma visão compartilhada, aprendizado em equipe e o pensamento sistêmico.


O domínio pessoal, por sua vez, é a disciplina de continuamente esclarecer e aprofundar a nossa visão pessoal e ver a realidade objetivamente. As pessoas com alto nível de domínio pessoal  conseguem concretizar os resultados mais importantes para elas, e são capazes de separar o que realmente é relevante em suas vidas, ou seja, seus objetivos pessoais, e ainda, aprendem a visualizar com clareza a realidade do momento. Nesta linha, contrapor o alvo, ou seja, o objetivo desejado com a situação atual, é o que gera a tensão criativa propulsora da solução dos problemas.


Os modelos mentais são orientadores da forma de pensar e agir das pessoas, são “paradigmas” profundamente fixados. De acordo com Senge (1990), muitas vezes não estamos conscientes de nossos modelos mentais e dos impactos que estes causam sobre a nossa forma de pensar e agir. Muitas idéias não seguem adiante nas organizações devido aos modelos mentais profundamente enraizados nas mentes dos atores responsáveis pela implementação das mesmas, desta forma, toda a atenção deve ser dispensada a esta disciplina, pois se atribuí também a ela o fato de, por vezes, existirem as resistências ocultas às mudanças organizacionais que ameaçam o status quo.



A construção de uma visão compartilhada é o que propicia o foco e a energia para o aprendizado, criando um compromisso ao invés do simples envolvimento ou aceitação. A declaração de missão das organizações representa esta visão compartilhada por todos de forma explícita. No entanto, é importante que esta declaração seja mais do que simplesmente um pedaço de papel outorgado pelo líder principal da organização, sendo necessária a existência de formas de viabilização prática desta visão.


O aprendizado organizacional, ou o aprendizado em equipe enfrenta o paradoxo do “mais significa menos”, ou seja, muitas vezes, individualmente encontramos soluções adequadas para problemas complexos e coletivamente, ou em grupo, não conseguimos chegar nem sequer a soluções consideradas de modesto desempenho. Senge (1990) exemplifica bem com o seguinte questionamento: “Como uma equipe formada por gerentes com QI acima de 120, pode ter, coletivamente, um QI de 63?”. Sabe-se que tal questionamento não está mesmo fora do contexto da realidade de algumas organizações.


Esta disciplina começa com o diálogo, ao melhor dizendo, com a capacidade dos indivíduos de abnegarem-se de suas idéias preconcebidas. O aprendizado em equipe é crucial, Senge (1990) cita que “as equipes, e não os indivíduos, são a unidade de aprendizagem fundamental nas organizações modernas”.


O pensamento sistêmico é a quinta disciplina, busca a integração entre as outras quatro já citadas. É a estrutura conceitual que tem por objetivo tornar a visão do conjunto clara. O pensamento sistêmico catalisa a integração entre as outras disciplinas, lembrando que “a soma das partes pode exceder o todo”. Um exemplo comum da ausência da prática da quinta disciplina – e também não raramente encontrado – pode ser a definição e a formalização das missões organizacionais sem uma compreensão das forças propulsoras para o alcance das mesmas, o que põe em causa a credibilidade das intenções de alguns líderes.


4. Aprendizagem organizacional


Garvin (1993) define a organização que aprende como "uma organização capacitada para criar, adquirir e transferir conhecimentos e modificar seu comportamento de modo a refletir novos conhecimentos e insights”. Sendo assim, propõe cinco eixos para a aprendizagem organizacional:


−
Resolução sistemática de problemas: este primeiro eixo privilegia a utilização de métodos científicos para diagnosticar problemas ao invés do tradicional “feeling”. Ratifica a utilização de dados ao invés de suposições para a tomada de decisão e o uso generoso de ferramentas estatísticas para a organização dos dados e estruturação dos problemas;


−
Experimentação: consiste da procura e experimentação sistemáticas de novos conhecimentos, aonde a utilização de método cientifico é essencial. Sendo que a experimentação deve ser concomitante à resolução sistemática de problemas;


−
Aprendizagem com a experiência passada: está baseada na revisão sistemática das experiências passadas, com ênfase na avaliação dos sucessos e fracassos a fim de planejar as ações no presente e futuro;


−
Aprendizagem com o ambiente externo: a utilização de experiências vivenciadas por outras organizações também é um dos meios de se promover a aprendizagem. Significa o ganho de uma nova perspectiva através da análise sistemática das experiências vividas por outras organizações. A prática de benchmarking é potencialmente utilizada para a análise das melhores performances, a avaliação das mesmas e também a implementação, se for o caso;


−
Difusão do conhecimento: decorre da transferência do conhecimento através de toda a organização como meio de capitalização do mesmo. Pode ser promovido através de vários processos como, por exemplo, educação e treinamento, padronização, entre outras técnicas de difusão e formalização do conhecimento.


Garvin (1993) cita que o melhoramento contínuo requer um compromisso com a aprendizagem, e que uma organização não pode progredir sem antes aprender algo novo. O autor enfatiza que os esforços que devem ser investidos a fim de promover o aprendizado organizacional são no sentido de evoluir do melhoramento contínuo para um compromisso com a aprendizagem através dos 3M’s (do inglês meaning, management e measuring): o significado, o gerenciamento e a medição da aprendizagem. Sendo assim, é necessário primeiramente que se tenha uma definição de aprendizado organizacional que possibilite imprimir ações para que o mesmo seja operacionalizado.


De forma conclusiva, Garvin (1993) afirma ainda que as teorias sobre organizações de aprendizagem apresentadas, apesar de serem reconhecidamente de extrema relevância e de incontestável valia, não proporcionam um direcionamento mais prático. Garvin justifica que as teorias apresentadas restringem sua atuação sobre a percepção abstrata. Em outras palavras, as teorias apresentadas, segundo a sua visão, não demonstram um referencial para a ação, ou seja, não apontam para a operacionalização prática da aprendizagem organizacional. O grande desafio em  questão é o de se estabelecerem os “mecanismos” ou as “ferramentas” para que, de forma prática e focada, se possa “operacionalizar” as organizações de aprendizagem, ou ainda, proporcionar a criação do conhecimento organizacional.


5. A perspectiva proposta pela metodologia MCDA acerca do aprendizado organizacional

Em pouquíssimas atividades as pessoas têm tanta “vivência” e “experiência” quanto na tomada de decisões. Tomamos dezenas, talvez centenas de decisões todos os dias. No entanto, em ambientes organizacionais, raramente as decisões são tomadas por indivíduos únicos, mesmo que exista, ao final, um responsável único pelo resultado a ser apresentado (ENSSLIN ET AL, 2001).


Roy (1996) avalia que as decisões são tomadas quando escolhemos ou não fazer alguma coisa. Sendo que, a decisão acontece em um processo ao longo do tempo, apesar de ser a tomada de decisão em si, um ato pontual. De fato, as decisões se dão em um processo caótico, no qual são confrontados os valores e as percepções individuais dos atores envolvidos com o problema.


Estas confrontações são trazidas à tona através do processo de interação entre os atores envolvidos, fazendo emergir os aspectos subjetivos destas mesmas percepções. O desenvolver dessa atividade de “emergir” estas “confrontações e interações” entre os atores é o que aqui chamamos de processo decisório (ROY, 1996). Entende-se que esta etapa pode se transformar em uma oportunidade para desenvolver, estruturar, disseminar e compartilhar os conhecimentos estratégicos, tácitos e operacionais dos atores a respeito do assunto que se deseja e, através de ações corretivas (decisões), aperfeiçoar o desempenho organizacional.


De acordo com Ensslin et al (2001), o processo de Apoio à Decisão pode ser dividido em três grandes fases:


−
A fase de estruturação do problema;

−
A fase de avaliação das ações potenciais;

−
A fase de recomendações.

O autor ressalta ainda a característica de “recursividade” das mesmas, ou seja, o fato de se poder avançar e recuar com o progresso do desenvolvimento do conhecimento. Segundo Ensslin et al (2001), “Esta recursividade é fruto da própria geração de conhecimento aos participantes sobre o seu problema”. De forma esquemática, está representado na figura 2 abaixo, o arquétipo proposto, ilustrando as etapas que decorrem no desenvolvimento da metodologia de apoio à decisão, baseada no paradigma construtivista, e a sua relação com o modelo de criação do conhecimento organizacional de Nonaka et al (1997).


Figura 2 – Arquétipo proposto do processo de criação e estruturação do conhecimento organizacional (Nonaka et al, 1997) operacionalizado através da metodologia multicritério de apoio à decisão (Ensslin et al, 2001).
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O processo de estruturação do conhecimento é essencial para se gerar um entendimento comum sobre o problema, orientar o processo de criação das ações e, por fim, servir de base para o processo de avaliação das mesmas. É também nesta fase do processo decisório que serão levados em conta os valores dos decisores a respeito da situação do problema, desta forma, procura-se estruturar o problema de acordo com uma visão compartilhada dos envolvidos no processo.


O objetivo dos modelos de apoio à decisão, fundamentados em uma visão construtivista, é de gerar conhecimento aos atores do processo decisório. Os modelos construídos através do processo de apóio à decisão devem permitir identificar oportunidades de aperfeiçoamento, bem como, devem servir também como base para que os atores entendam o impacto que as ações exercem sobre os seus valores. Dentro da visão da metodologia MCDA, os atores devem perceber que o seu trabalho é melhorar o desempenho do contexto e que as possíveis soluções são apenas os meios para tal, mas o foco é no aperfeiçoamento do desempenho, representado por seus objetivos (ENSSLIN ET AL, 2000).


Segundo a visão de Roy (1996), um modelo de apoio à decisão é apenas um fragmento da realidade, e deve ser compreendido e considerado como uma “ferramenta” cujo principal objetivo é entender e comunicar sobre esta realidade. Como o propósito do MCDA construtivista é de focar, organizar e expandir o conhecimento do contexto, e fazê-lo através da identificação e alinhamento dos objetivos do contexto com os da organização, a mesma pode ser considerada como um processo para desenvolver, estruturar e disseminar os conhecimentos em forma alinhada com os interesses da organização em questão.


A metodologia MCDA tem ainda uma última etapa – denominada de “Recomendações”, onde é desenvolvido, de forma mais intensa, o processo de geração de ações para o contexto, a análise e também a avaliação de suas performances em cada aspecto julgado relevante. Neste momento, o modelo multicritério construído pode ser o meio para canalizar as discussões entre os envolvidos a respeito daquilo que é mais importante acerca do contexto decisório. Desta forma, dispõe-se aqui de um recurso para operacionalizar a difusão interativa do conhecimento sobre a situação.


Estando a metodologia MCDA-C fundamentada no paradigma do construtivismo, este pressupõe a noção de construção do conhecimento a partir da participação dos atores no processo decisório. Na figura 3 está demonstrado o processo estruturado de prática da aprendizagem organizacional, onde, aplicando-se a metodologia MCDA-C através da interação mediada pelo facilitador, são levados em conta tanto o sistema de valores quanto as percepções individuais dos atores envolvidos no processo de estruturação do conhecimento.


Neste caso, o conhecimento é estruturado através da modelagem de um dado contexto decisional, gerando no mesmo momento a aprendizagem necessária ao processo de recomendação de ações potencializadoras da melhoria do desempenho organizacional. Através da mesma estrutura aqui proposta, é possível a disseminação do conhecimento destinado a promover e sustentar o desempenho global da organização. Esse processo se viabiliza por meio do desenvolvimento do aprendizado no respectivo domínio de cada comunidade de prática, da estruturação do conhecimento e da partilha do mesmo entre estes grupos existentes na organização, ou seja, a metodologia MCDA-C pode ser compreendida como sendo a própria prática do conhecimento.


Conforme Wenger (2004), entende-se por comunidades de prática um grupo de indivíduos reunidos em torno de uma determinada área de conhecimento comum, o domínio como sendo a própria área de conhecimento em torno da qual a comunidade está inserida, e a prática são as ferramentas e métodos desenvolvidos pelas comunidades e partilhados por ela.


Figura 3 – Processo estruturado da prática da aprendizagem organizacional através da MCDA-C.
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6. Conclusão


A partir dos argumentos de Senge (1990), quando da análise das cinco disciplinas: domínio pessoal, modelos mentais, visão compartilhada, aprendizado organizacional e pensamento sistêmico, Nonaka et al (1997) concluíram que os mesmos “não apresentam nenhuma idéia sobre as formas nas quais o conhecimento pode ser criado”.


Garvin (1993), na mesma linha de pensamento, avalia que, apesar da relevância da teoria, as


idéias apresentadas por Senge (1990) não apresentam um referencial claro para a ação a fim de promover a aprendizagem e a criação do conhecimento organizacional. Através dos cinco eixos possíveis para a aprendizagem organizacional, Garvin (1993) estende a sua contribuição ilustrando cada um dos eixos com algumas práticas de idéias passíveis de implementação.


Dadas as limitações apresentadas, este artigo mostra que, através do arquétipo proposto, a metodologia multicritério de apóio a decisão, fundamentada no paradigma construtivista de Roy (1993) e Ensslin et al (2001), quando aplicada para estruturação, avaliação e recomendação de ações em problemas complexos, pode promover resultados satisfatórios para a criação e gerenciamento do conhecimento organizacional. O presente artigo evidencia ainda que existe estreita correlação entre as três abordagens, que são constatadas na medida em que seus conceitos são justapostos.


No entanto, as questões acerca do tema de aprendizagem ou da criação do conhecimento organizacional estão ainda bem distantes do esgotamento. O propósito aqui é de, cada vez mais, buscar os meios de se obter o aprendizado, estruturar e disseminar o conhecimento e permitir uma aceleração do processo de evolução das organizações.


Abstract

Through a comparative analyses between the Learning Organizations (SENGE, 1990), the Organizational Knowledge Creation Model (NONAKA et al, 1997) and the Multicriterial Decision Aided - MCDA (ROY, 1993) and (ENSSLIN et al, 2001), the intention is to present the MCDA, based on the constructivist paradigm, as a path to get the learning organizations or to create the organizational knowledge. MCDA constructivist could give the way to converge concepts disposed on the organizational learning theories.


Key-words: decision aid, organizational learning, knowledge management.
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