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RESUMO

O objetivo deste artigo consiste em realizar uma analise critico-comparativa entre autores ocidentais

e asiaticos que abordam as estruturas, aprendizagem e organizacdo do trabalho nas instituicées que
sustentam o conhecimento nos seus paises respectivos. Doravante, o desenvolvimento do trabalho em
equipe seré facilitado pela disponibilidade de ferramentas de comunicacéo eletrénica, cujo impacto
sobre a organizacdo do trabalho tende a ser consideravel. Verifica-se que o trabalho em grupo pode
determinar ou acompanhar um abrandamento das estruturas hierarquicas, uma maior
responsabilidade das unidades de negécio e uma concentracdo sobre o metié de base, onde séo
valorizadas as competéncias distintivas da empresa. Finalmente, com respeito aos riscos e
oportunidades proporcionados pela revolucdo das Tecnologias da Informacdo e da Comunicacdo
(TICs), o wuso inteligente das TICs deveria ser preferencialmente considerado como uma
infraestrutura de suporte para a formacao e o uso de conhecimento tacito.

ABSTRACT

The aim of this paper is to realize a critical-comparative analyze on the Asiatic and occidental authors
that approach the structures, learning and work organization of the institutions that sustain the
knowledge in the Western and Asian countries. It is verified that the groupwares, generally, drive or
accompany a flattening of the hierarchical structures, a larger responsibility of the units (profits
centers) and a concentration on the base “métier”, where is valued the distinctive competences of the
company. Finally, referring to the risks and opportunities yielded by the revolution of the
Communication and Information Technologies (CIT), the intelligent use of CIT should preferably be
considered as a support infrastructure to the formation and use of tacit knowledge.
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1- INTRODUCAO

Segundo Lundvall (1997), referindo-se aos riscos e oportunidades decorrentes da revolucdo das
Tecnologias da Informacéo e da Comunicacdo (TICs) no contexto da economia do conhecimento, a
utilizacao inteligente das TICs deve preferencialmente ser considerada como uma infra-estrutura de
suporte a formacdo e ao uso de conhecimentos tacitos. Nesse sentido, dois modelos de
desenvolvimento sdo sumariamente apresentados.

O modelo oriental apresenta propriedades comuns as caracteristicas institucionais que sustentam
0s conhecimentos das regides do Sudeste Asiatico e do Japdo. O modelo ocidental comporta
similitudes com as caracteristicas institucionais que emergem na Europa Ocidental e nos Estados
Unidos.

O primeiro modelo é explicito em relagéo a exploracdo do conhecimento tacito, enquanto que o
segundo é regido pela necessidade permanente de reduzir a importancia de conhecimento tacito e de
transformé-lo em informacéo - isto €, em conhecimento explicito, bem estruturado e codificado.

O autor supracitado conclui que o modelo ocidental parece funcionar razoavelmente em
economias fortemente desenvolvidas em grande escala, tais como a dos Estados Unidos, ao passo que
em economias emergentes como a do Brasil sua eficacia torna-se incipiente, pois negligenciar a
importancia do conhecimento tacito conduz a uma ma interpretacdo do papel a ser desempenhado
pelas TICs na economia do conhecimento.



2- O MODELO DA FIRMA INOVADORA

A Figura 1 ressalta o novo modelo da inovagédo proposto por N. Rosenberg (1982). Nesse
Modelo, um processo de producdo em sentido largo, representado pela cadeia central decjrdvacao
caracterizado pelas atividades de invencdo, desenvolvimento, producdo e marketing para efeito de
simplificar. Saliente-se que tal modelo ndo é dirigido apenas para as atividades onde predominam
tecnologias de ponta.

Observa-se, portanto, que a cadeia central de inoeguéae representar o desdobramento de
qualquer processo produtivo, desenvolvido por firmas atuando em novas atividades ou mesmo em
setores tradicionais.

A peculiaridade do modelo consiste no fato de que a caded® invés de ser constituida por
atividades geralmente estanques de P&D, producdo e marketing desenvolvidas na maioria das
empresas - € “integrada” pelas relacfes de retorno ¢untmstrada na figura 1.

Além disso, as relacdes de retorno longlafazem com que o cliente, assim como 0s
fornecedores, sejam co-fabricantes do produto acabado, participando inclusive da sua fase de
especificacdo. Note-se ainda a ligacdo direta entre pesquisa e inM@ngdiee possibilita a
“terceirizacdo” das atividades de P&D através de instituicbes publicas de pesquisa ou de laboratérios
universitarios.

A ligacdo “univoca’S representa o aporte em termos de maquinas, equipamentos e recursos
financeiros que o setor privado poderia exercer no desenvolvimento da pesquisa cientifica,
constituindo-se assim em uma espécie de sustentaculo dessa pesquisa. AXRgagdio sua vez,
permite relacionar o nivel de conhecimelitde uma sociedade com a pesquisa, de tal maneira que os
engenheiros de producdo japoneses, por exemplo, realizam freqientemente estdgios e cursos em
universidades com o intuito precipuo de se atualizarem. Observa-se, também, que as firmas japonesas
sdo mais ativas nas fases em aval e utilizam com mais assiduidade as felAgdesntrario, as
firmas americanas sao poderosissimas no que concerne a realizacdo dadligAKs$ 1988).

Saliente-se, finalmente, que se um problema produtivo é resolvido no kniwelligacao
conhecimento-pesquigKP) ndo precisa ser ativada.

Em resumo, as principais interligacdes do novo modelo da Inovacdo sdo as sepcatess
central de inovacéo, f-relagdes de retorno cuRasjacdes de retorno longds:ligacdes diretas entre
pesquisa e invencas:; “sustentaculo da pesquisa cientifica.
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Figura 1: O NOVO MODELO DA INOVACAO
Fonte: Ronsenberg (1982).



Em suma, M. Aoki (1988) compara a firma A (Americana) com a firma J(Japonesa) em termos
de capacitacdo da inovacao. Ele conclui, principalmente, que as relacdes estabelecidas em aval entre as
firmas produtoras e o mercado consumidor, no caso das firmas J, favorecem o processo de inovacéo e
sdo superiores aquelas apresentadas pela firma (A). Isto decorre principalmente da maior participacéo
do cliente japonés no processo de elaboracdo de especificacdes de produto ou processo.

Ao contréario, a montante, as relacbes entre as atividades de invencdo, desenvolvimento e
pesquisa efetuadas pelas firmas (A) sdo superiores aquelas realizadas pelas firmas (J). Nas firmas (A),
no entanto, ha uma nitida separacao entre os setores de P&D e Producdo. Talvez este fato seja um
reflexo do pensamento econdmico dominante, fortemente incrustado em suas raizes cartesianas
(separacao entre a mente e o corpo), fazendo com que seus adeptos considerem o modelo (J) inibidor
de inovacao.

Quanto a realidade brasileira, apud Ricupero (2000, p.2), apresenta-se abaixo a transcricdo do
trecho de estudo preparado para o "World Investment Report”, da Unctad, por José Cassiolato,
especialista brasileiro em politica industrial e tecnologia. Ele mostréacqaopiisicdo de controle de
uma empresa nacional por uma transnacional é quase invariavelmente acompanhada pelo abandono
da pesquisa para criar tecnologia original e a adocao de politica de carater meramente adaptativo,
isto €, destinada a adaptar as condic6es do mercado local 0s processos e componentes importados da
empresa matriz.

O exame do que se vem passando na industria automobilistica e de autopecas é revelador. As
grandes companhias nacionais conhecidas pela capacidade de inovacédo tecnoldgica nesse setor -
Metal Leve, Freios Varga, Cofap - sofreram imediata degradacdo em matéria de inovacdo
tecnolégica apés terem sido vendidas para transnacionais em 1996 e 1997.

Ao mesmo tempo, o coeficiente de penetracdo de importacédo de pecas e componentes saltou de
8% em 1993 para o nivel de 20% a 25% em 1996.

Nos nucleos de telecomunicacdes e tecnologia da informacdo, em Campinas e Sdo Carlos, o
padrdo é também preocupante. As filiais de transnacionais operam isoladas dos sistemas locais de
inovacdo e pouco se interessam por estabelecer cadeias de suprimento com pequenas e médias
empresas da regido. As empresas estrangeiras mais antigas na area de Campinas suspenderam
substancialmente as pesquisas originais que vinham desenvolvendo em sistemas de telefonia. Por fim,
as firmas inovadoras locais foram em maioria vendidas a transnacionais, algumas desapareceram e
poucas sobrevivem.

A reducdo em pesquisa tecnoldgica € uma constante nos casos de aquisicbes por estrangeiros,
como ocorreu com a Elebra, adquirida pela Alcatel em 1992. As restantes sobrevivem precariamente,
nao conseguem crescer, sempre ameacadas por ofertas hostis. Cassiolato cita como exemplo a Zetax e
a Batik - duas das empresas que tinham resistido e trabalhavam no desenvolvimento dos sistemas
telefénicos Tropico-, vendidas em junho de 1999 a recém-chegada Lucent, transnacional sem maiores
vinculos com a rede nacional de inovacao.

Esse panorama desencorajador é completado por outras caracteristicas negativas: cortes
drasticos nas atividades de alto potencial inovador, tais como a pesquisa e desenvolvimento de
produtos novos, preferéncia por gastos em atividades menos inovadoras (desenvolvimento de
software, adaptacdo de produtos importados, servigos técnicos), diminuicdo na contratacdo de
técnicos brasileiros, transferéncia de engenheiros do setor de pesquisas para atividades comerciais
ou industriais (marketing, producdo, vendas e assisténcia técnica). Nessas condi¢cbes, conclui
Cassiolato, ndo surpreende que o coeficiente de importacdo em telecomunicacdes e informética tenha
passado de 29% em 1993 para 70% em 1996".

3- CONHECIMENTO TACITO, SOLUCOES ORGANIZACIONAIS E MERCADO DE
TRABALHO

O conhecimento técito € tdo importante ou mesmo mais relevante que o conhecimento formal,
codificado, estruturado e explicito. Assim, tanto autores orientais como Nonaka e Takeuchi (1995),
quanto ocidentais como Eliasson (1996), comparados por Lundvall (1997), recomendam solugdes
organizacionais que sao bastante semelhantes, incluindo a idéia de que times horizontais (ad hoc)



independentes da estrutura divisional (vertical) da empresa sdo necessarios para provocar a criacdo de
produtos e conhecimentos inusitados.

Além disso, a perspectiva de utilizacdo das TICs seria no sentido de facilitar a comunicacéo
entre os agentes, em detrimento da pura e simples substituicdo das competéncias humanas. Porém,
vale salientar que varias recomendacdes do livro de Elisson (1996) sdo diametralmente opostas
aguelas do sistema japonés proposto por Nonaka e Takeuchi (1995).

Com efeito, a Unica maior referéncia daquele livro com respeito ao modelo japonés de producéo
consiste na comparacao efetuada por Aoki (1988) entre os modelos J (Japonés) e A (americano) de
organizacao do trabalho, e aqui Eliasson (1996) afirma que o problema principal do modelo J é que ele
tolhe a inovacao.

Além do mais, segundo o modelo ocidental de Elisson (1996), no que concerne ao mercado de
produtos, baixas barreiras a entrada e feroz competicdo estariam criando o melhor ambiente para
promover experimentos e expurgar firmas ineficientes e ndo inovadoras, sendo que nenhuma
referéncia é citada com respeito a cooperacao inter-firmas de longo prazo.

No que tange o mercado de trabalho, a énfase é dirigidmpamanagementomo uma
autoridade que seleciona times competentes e designa incentivos materiais para estioputeaos
da firma. Nada indica que a predisposicdo para a compensacao pecuniaria possa influenciar
negativamente os participantes mais competentes. A idéia segundo a qual a coesdo social poderia
promover aprendizagem e inovacdes também ndo é considerada.

Em resumo, Eliasson (1996) tem uma concepc¢do hierarquica de competéncia - ha bastante
competéncia no topo da estrutura organizacional e muito pouca na base. Assim, os Recursos Humanos
na base (engenheiros, técnicos e operarios, por exemplo) tém um papel limitado a desempenhar no
processo de aprendizagem e na criagdo de emprego. Essa perspectiva pode ser explicada pela
exclusiva focalizacdo sobre o conhecimento tacito enquanto competéncia indispensavel para o
processo de tomada de decisdes estratégicas e taticas (estas numa menor intensidade), ao passo que o
conhecimento tacito relacionado direta ou indiretamente com agdes humanas fisicas é negligenciado.

A separacdo ocidental entre a mente e 0 corpo, que € um elemento importante dos modelos
europeus e norte-americanos, ndo € absolutamente confrontada por Eliasson (1996). Talvez, seria
correto dizer que a revolta de Eliasson (1996) baseada no racionalismo neoclassico tenha suas raizes
incrustadas na tradicdo Cartesiana.

Saliente-se que os modelos neoclassicos em grande parte assumem que 0S mercados Sao
caracterizados por remotas relagbes anénimas entre vendedores e compradores, e que a mudanca
tecnolégica € um processo exdgeno ao qual todos os produtores tém igual acesso para obter tecnologia
(Bar e Riis, 1997).

4 - GROUPWAREE ORGANIZACAO DO TRABALHO

Nos dias que correm, as empresas lideres mundiais estédo invariavelmente implantadas em vérios
continentes com o intuito de reduzir seus custos de mao-de-obra, de se situar em locais o mais
préximo possivel de seus clientes e de usufruir dos beneficios das economias de escala globais.

Da mesma forma, pequenas e médias empresas, que atuam sobretudo nos dominios encampados
pelas TICs, precisam estar proximas de seus usuarios, fazendo com que o trabalho em grupo evolua.

A ndo ser que haja um ambiente hostil influenciando negativamente o desempenho conjunto dos
recursos humanos da organizacao, seria errdneo afirmar que a passagem do trabalho individual para o
trabalho em grupo constituir-se-ia numa modificacdo que pudesse prejudicar as performances da
empresa.

Destarte, as aplicagdes do trabalho cooperagixmupwarg, permitindo aos utilizadores de se
libertarem das restricdes de lugar e de tempo, transformar-se-do num instrumento proficuo para elevar
as performances dos grupos de trabalho e da empresa.

Segundo Isckia (1997), groupwarepode ser definido de uma maneira generalista como sendo
aplicacdes que, além das redes locais e das infra-estruturas de telecomunica¢des das empresas,
permitam o trabalho em equipe sobre projetos comuns num ambiente compartilhado.

Deve-se, portanto, definir certos critérios a serem levados em consideracao para escolher os
groupwaresque melhor se adaptem as equipes. Trata-se entdo de uma problematica que se articula ao



redor de dois pontos: a organizacdo do trabalho no seio da equipe e 0os meios a sua disposicdo para
realizar esse trabalho, isto é, as ferramentas de comunicacao.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1995), na civilizacdo ocidental, hA uma forte tendéncia
normativa a favor de um conhecimento explicito e bem estruturado. Um exemplo histérico consiste na
preocupacdo do Taylorismo em transformar o conhecimento dos trabalhadores qualificados em
maquinaria.

Eliasson (1996) mostra também que o fascinio pela automacdo sob a forma de sistemas de
informacdes gerenciais, de apoio a decisdo ou de sistemas especialistas estd em descordo com a
realidade.

O mesmo pode ser dito em relacdo a exagerada tendéncia de se automatizar os escritorios.
Varios estudos de caso indicam que automatizar competéncias humanas torna-se valido em termos
econbmicos somente quando simples tarefas repetitivas ocorrem num ambiente razoavelmente estavel.
Alguns trabalhos sobre os sistemas especialistas mostram que, mesmo quando as tarefas sao
razoavelmente simples, o modo de operacdo desenvolvido pelo sistema especialista difere
substancialmente daquele desenvolvido por um profissional especializado. No entanto, Isckia (1997)
aponta interessantes direcionamentos para a superacao desses problemas.

De acordo com este autor, a escolha de uma tecnolo@eodewareé particularmente dificil.

Se 0s aspectos técnicos sdo importantes, a escolha de um Groupware depende igualmente dos
parametros fundamentais da situacédo de trabalho. Um exame aprofundado do ambiente de trabalho
torna-se indispensavel. Este Ultimo deve levar em conta as caracteristiBasugaaree de suas
resultantes comunicativas, as caracteristicas das tarefas a realizar, dos individuos e da equipe que eles
constituiram, assim como os mecanismos de coordenacido que se ligam a eles. E a combinacdo do
conjunto desses fatores que permitira efetuar uma escolha pertinente.

Mas a transicdo em direcdo a uma nova forma de trabalho suportada pelas tecnologias de grupo
ndo é uma tarefa facil. A aprendizagem do trabalho em grupo € longa e os efeitos ndo sdo imediatos.
S0 a capitalizacdo do uso avancado dos meios investidos pode a médio e a longo prazos, reverter esta
tendéncia. Esquemas especificos devem permitir a aceleracéo da aprendizagem de novas habilidades.
A formacéao do individuo e do grupo é, portanto, capital.

5 - FUNDAMENTACOES TEORICAS SOBRE O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Segundo Bana e Costa (1993), a atividade de apoio a decisdo pode ser enfocada como um
processo de interacdo com uma situacao problematica "mal estruturada”, constituindo-se num sistema
onde seus componentes e suas relagdes respectivas emergem de maneira cadtica e cujas fungdes séo a
principio mal definidas.

Nesse sentido, a atividade de apoio a decisdo ndo procura modelizar uma realidade preexistente
ditada pelo exterior. Ela insere-se no processo de decisdo e visa a construcdo de uma estrutura
compartilhada pelos intervenientes nesse processo (fase de estruturacdo), partindo a partir dai para a
fase de elaboracdo de um modelo de avaliacdo (fase de avaliacdo), seguindo uma abordagem
interativa, construtiva e de aprendizagem, ndo assumindo por conseguinte um posicionamento de
otimizag&o e normativo, culminando finalmente com a fase de recomendacdes.

Ainda de acordo com o autor supracitado, j& ha mais de trinta anos que Herbert Simon enfatizou
gue o estudo dos processos de decisdo ndo deve incidir exclusivamente sobre o0 momento da tomada de
decisdo, mas sim que todo um longo processo de exploracdo e analise deve merecer uma atencao
especial.

Com efeito, numa organizagdo hierarquizada, as decisbes ndo podem ser pensadas e
compreendidas como ponto isolado no tempo (decisfes instantdneas), mas ao contrario devem ser
analisadas como "processos". Assim, a distingdo efetuada por Simon entre racionalidade substancial e
racionalidade "procedural” torna-se um ponto de referéncia obrigatdrio.

No que concerne a racionalidade substancial, o que realmente importa é o objeto da deciséo, isto
€, como escolher entre um conjunto de alternativas potenciais. Por sua vez, a racionalidade procedural
corresponde a uma légica das escolhas onde a decisdo ndo pode ser analisada e interpretada fora das
regras seguidas pelos agentes para chegar a essa decisdo. Em outras palavras, aqui, a decisdo depende
menos de seu objeto que dos procedimentos que conduzem a um tal objeto.



No contexto da economia das organizac@es, Ménard (1990) propde uma reinterpretacdo da proposicao
de Herbert Simon: a decisdo econdmica deve ser sempre pensada e analisada como procedimento. O
exemplo tipico é aquele do modelo IMC: identificacdo, modelizagdmwis (escolha). Esse modelo

antigo baseia-se em certos problemas identificados pioneiramente por Herbert Simon e permite
salientar a importancia dos componentes organizacionais.

O IMC compreende as trés fases de todo processo de decisdo. Primeiramente, a identificacédo
esta relacionada com o diagnéstico e a representacdo que o acompanha: se a sua decisdo econdémica
nao pode se resumir a um sistema de bifurcacdes programaveis, uma parte essgrugaksiasle
decisado consiste na "inteligéncia" da situacdo, condicionada pela natureza das interdependéncias entre
participantes.

Em seguida, intervém entdo a fase de modeliza¢cdo que proporciona, a partir das representacfes
precedentes, um conjunto de solucdes possivgianier des choique os participantes ou os sub-
conjuntos de participantes podem almejar, levando em consideragéo as restricdes do ambiente e das
relacdes internas da organizacao.

Finalmente, a escolha pode ser entdo obtida. Porém, num universo de racionalidade limitada, a
escolha geralmente ndo é Unica nem pode ser imposta a organizacdo. Ela é com efeito tributéaria de
uma informacdo que se baseia apenas em alguns estados possiveis, jamais em todos. Além disso, ela é
influenciada pelas metas e objetivos da organizacdo que ndo sao jamais Unicos e raramente
homogéneos. E, enfim, como nos modelos tradicionais, tais metas e objetivos dependem dos
elementos de incerteza externa.

Para Ménard (1990), a conseguiéncia fundamental desse fenbmeno é que a decisdo depende, na
grande maioria dos casos, das caracteristicas da organizagao.

Torna-se evidente que, no contexto da racionalidade procedural ou limitada, a propria existéncia
das regras a serem seguidas pelos agentes ndo tem sentido sendo em razdo da interdependéncia dos
participantes (intervenientes) no processo de deciséo.

No contexto de uma organizacdo, mesmo que tao centralizada e autoritaria ela fosse, toda
decisdo apresenta uma dimensao coletiva. Nesses termos, € significante e paradoxal o fato de que até
recentemente os economistas tenham abordado tal problema apenas no dominio das decisdes publicas,
como se os procedimentos de decisdo coletiva fossem apenas relativas aos bens publicos.

Talvez, além disso, tal omissdo se deva a abordagem econémica domstantartl’, que
usa de forma abusiva o individualismo metodol6gico. Ora, ha muito tempo, Kenneth Arrow apud
Ménard (1990, p.42) “mostrou que se todos os participantes ndo apresentam exatamente o mesmo
sistema de valores, isto €, a mesma funcéo objetivo ou a mesma funcao de preferéncia, entdo ndo
existem procedimentos de escolha perfeitamente satisfatorios”.

Saliente-se que o problema principal reside na agregacéo das relagdes de preferéncia, de modo a
definir uma relacdo de preferéncia global da organizacdo que leve em consideracdo certas
caracteristicas fundamentais (existéncia de uma relacdo de pré-ordenamento; universalidade e
exaustividade do dominio da escolha; coeréncia da relacao de preferéncia da organizacdo com respeito
aquelas dos intervenientes; auséncia de ditadura de um agente sobre 0s outros).



O Teorema da "impossibilidade" de Arrow enuncia entdo a impossibilidade de se encontrar um
procedimento ndo ditatorial que permita o estabelecimento de uma ordem de preferéncia coletiva que
respeite a ordem de preferéncia dos intervenientes. A guisa de ilustracdo, apresenta-se o quadro 1,
relativo ao famoso paradoxo de Condorcet.

Na sua obra "Essai sur I'application de l'analyse a la probabilité des decisions rendues a la

majorité des voix"(1785), Condorcet levanta a questdo das decisbes tomadas com hase na
maioria simples de votos quando existem mais de duas op¢les possiveis.
Seja, por exemplo, uma eleicdo contendo trés candidatos; dois problemas de imediatp entdo
aparecem: a ndo-transitividade das escolhas, e o "circulo vicioso” que pode resultar desga nao-
transitividade no resultado das decisGes (o paradoxo, propriamente dito). O exemplo sgguinte,
proposto por Condorcet, permite sua compreensao.
Admite-se uma situacdo onde haja 60 eleitores, que ordenam cada um uma sequéncig de trés
candidatos por ordem de preferéncia. Assim, 23 dentre eles escolhem a seqiiéncia ABC; 17 a
sequéncia BCA, etc. O resultado final é o seguinte:

23 17 2 10 8
A B B C C
B C A A B
C A C B A

Primeiro problema: a regra da maioria simples permite a vitoria de A (23 votos) sobre B (19
votos) e sobre C (18 votos). Mas se A tivesse enfrentado somente o candidato C teria pendido (25
votos, contra 35 para C). desta maneira, a regra da maioria simples nao propicia corretamente a
opinido geral sobre o candidato.
Segundo problema: no exemplo dado, A sozinho oposto a B ganharia (33 votos contra 27). Nas
mesmas condic¢des, B bateria C (42 votos contra 18), e C bateria A (35 votos contra 25).
Ha entdo circularidade do voto!

Tornou-se necessaria a chegada dos anos 50 para que fosse levantada a importancia da questao
acima, e as dificuldades que dai resultam.
Arrow desempenhou um papel decisivo nesse sentido, mesmo sem aparentemente cgnhecer o
trabalho de Condorcet.

Quadro 1 - O PARADOXO DE CONDORCET
Fonte: Ménard (1990, p. 43)

6- CONCLUSOES

Em resumo, todo procedimento de escolha no seio de uma organizacdo é necessariamente sub-
6timo, o que nos faz retornar ao problema proposto por Simon, isto €, aquele de um comportamento
visando obter um nivel de satisfacdo ao invés de otimizacao.

Note-se que ha equipe ou grupo, quando um conjunto de decisores, reunidos por interesse
comuns, mas dispondo de informacdes diferentes e tendo diferentes variaveis sobre seu controle,
devem efetuar escolhas em comum. Depara-se assim diante de um caso contendo forte
interdependéncia das decisbes, onde se apresentam problemas de revelacdo da informacdo, de
alocacado dessas informacdes entre decisores e de atribuicdo das varidveis de controle.

Por sua vez, Eliasson (1996) apresenta uma concepc¢ao hierarquica de competéncia - ha bastante
competéncia no topo da estrutura organizacional e muito pouca na base. Assim, os Recursos Humanos
na base (engenheiros, técnicos e operarios, por exemplo) tém um papel limitado a desempenhar no
processo de aprendizagem e na criacdo de emprego.

Essa perspectiva pode ser explicada pela exclusiva focalizagcdo sobre o conhecimento tacito
enguanto competéncia indispensavel para o processo de tomada de decisGes estratégicas e taticas
(estas numa menor intensidade), ao passo que 0 conhecimento tacito relacionado direta ou
indiretamente com ac¢des humanas fisicas € negligenciado.

A separacdo ocidental entre a mente e o corpo, que € um elemento importante dos modelos
europeus e norte-americanos, nao é absolutamente confrontada por Eliasson (1996).



Finalizando, segundo Lundvall (1997), referindo-se aos riscos e oportunidades decorrentes da
revolucdo das Tecnologias da Informacdo e da Comunicac¢do (TICs) no contexto da economia do
conhecimento, a utilizacdo inteligente das TICs deve preferencialmente ser considerada como uma
infra-estrutura de suporte a formacéo e ao uso de conhecimentos tacitos.
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