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2010 Grande parte das organizacGes de hoje foi estruturada segundo o0s
conceitos da burocracia de Max Weber, ou seja, cadeia hierdrquica de
comando, especializacao por fungdes, politicas uniformes e impessoais
cobrindo direitos e deveres, procediimento padrao para cada posicéo,
promogdes baseadas na competéncia técnica e relagfes interpessoais.
A busca por novas estruturas organizacionais revela a necessidade que
muitas organizacGes tém de alterar sua forma de trabalhar em razdo
das mudancgas continuas no ambientes empresariais, econdmico e
socio-cultural. As associacfes sem fins lucrativos de profissionais em
torno de um tema especifico repetem, em geral, esse modelo
organizacional burocratico, embora com eventuais atuacdes de grupos
de “forca-tarefa”, mas sem explorar possibilidades mais profundas de
geracdo e difusdo de conhecimento estruturado e com valor. Este
artigo apresenta uma anélise de um caso de uma associacdo de
engenheiros, propondo uma nova estrutura organizacional baseada no
modelo de estrutura em hipertexto.
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1. Introducao

Estruturas organizacionais sdo um dos temas centrais na teoria administrativa. O correto
alinhamento das formas de organizacdo de uma empresa com suas diretrizes estratégicas, seus
processos centrais, sua infraestrutura tecnoldgica e suas politicas de gestdo de pessoas é
fundamental para o bom desempenho e crescimento sustentdvel das organizagbes. A
configuracdo da estrutura organizacional ndo deve ser um fim em si prépria, mas um
mecanismo que viabilize a realizagdo econdmica e efetiva de metas e objetivos de uma
organizacgéo, assim como 0 bem-estar e a capacidade de expressao de seus integrantes.

A configuracéo estrutural de uma organizacao revela, entre outras coisas, como ela lida com a
inovacgdo, como trata eventos ndo planejados e como realiza tarefas cotidianas. As estruturas
vao muito além da simples disposicdo fisica dos individuos e da descri¢cdo de cargos; sao
determinantes da dindmica de funcionamento da organizacdo. A busca por novas estruturas
revela a necessidade que muitas organizac¢des tém de alterar sua forma de trabalhar em razéo
das mudangas continuas no ambientes empresariais, econdémico e socio-cultural (MULBERT
et al, 2008).

AssociacOes de profissionais em torno de um tema especifico, como, por exemplo,
associacGes de engenheiros, também enfrentam o desafio de encontrarem formas de
organizacdo adequadas a seus objetivos estratégicos. A partir desta premissa, o objetivo deste
artigo € apresentar uma alternativa para melhoria do arranjo organizacional desse tipo de
entidade, para um melhor alinhamento com suas diretrizes estratégicas, buscando torna-la
mais dindmica e eficaz para responder aos seus desafios organizacionais atuais.

Este artigo estd organizado na seguinte sequiéncia, alem da introducdo com a apresentacéo do
objetivo: uma descricdo do problema e sua relevancia, a metodologia, a revisdo bibliogréfica,
a descricdo da situacdo atual do caso apresentado, a proposta baseada na revisao bibliografica
e uma analise final.

2. O problema e sua relevancia

Grande parte das organizacOes de hoje foi estruturada segundo os conceitos da burocracia de
Max Weber, ou seja, cadeia hierarquica de comando, especializacdo por funcdes, politicas
uniformes e impessoais cobrindo direitos e deveres, procedimento padréo para cada posicao,
promocdes baseadas na competéncia técnica e relacdes interpessoais (TERRA, 2005). Em um
contexto de pressdes e mudangas constantes, o desafio das organizagdes deixa de ser o de
fazer o seu trabalho mais rapidamente e passar a fazé-lo de uma nova forma. Em relacdo a
estruturas organizacionais, esta busca refere-se a encontrar novos modelos que conciliem o
trabalho operacional cotidiano com o trabalho criativo, gerador de inovacao e conhecimento.
(MULBERT et al, 2008).

O tipo de associacdes de profissionais ligados a um tema especifico, representadas pelo caso
brevemente descrito neste artigo, o da SAE Brasil — Society of Automotive Engineers,
capitulo Brasil, apoia-se estrategicamente de maneira explicita em Gestdo do Conhecimento.
Conforme descrito no sitio da SAE Brasil na internet (http://www.saebrasil.org.br, 2009):

“No Brasil, a SAE foi criada em 1991, por executivos da industria automotiva e
dirigentes da SAE International, conscientes da urgente necessidade de se abrir as

fronteiras do conhecimento para os profissionais brasileiros na area da mobilidade
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frente ao processo da globalizacdo econdmica, através de um trabalho voluntério. Os
objetivos séo os mesmos da SAE Internacional: desenvolvimento, intercambio e difusdo

de informagoes entre os profissionais ligados a tecnologia da mobilidade.”

Estas associacdes de profissionais repetem, em geral, esse modelo organizacional burocratico,
embora com eventuais atuagdes de grupos de “forga-tarefa”, mas sem explorar possibilidades
mais profundas de geracdo e difusdo de conhecimento estruturado e com valor. Séo
“departamentais”, e ndo apresentam crescimento significativo ao longo do tempo por terem
relativamente poucas alteracdes no contetdo oferecido a seus usuarios.

A diretriz estratégica de énfase em Gestdo do Conhecimento gera mudancgas em diversos
processos organizacionais, mudancgas essas que nao terminam ao final da implementacdo de
uma ou mais ferramentas tecnoldgicas; estas ferramentas sdo simplesmente uma das
dimensdes da Gestdo do Conhecimento, com o objetivo de facilitar esses processos (TERRA,;
GORDON, 2002). Além de ndo se apoiarem unicamente em ferramentas tecnologicas, ha a
necessidade de uma estrutura organizacional que apoie esses processos centrais (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

Assim, a relevancia deste tema é fundamentalmente estratégica: a possibilidade de uma
significativa melhoria da estrutura organizacional, impactando positivamente na Gestdo do
Conhecimento dessas entidades, deve levar a um incremento no desempenho organizacional,
através de um aumento de volume e de qualidade de conhecimento a disposicdo dos
associados e a um possivel crescimento da entidade, ndo s6 em termos de numero de
associados, mas também em termos de importancia do seu papel no ambiente das
organizacfes com as quais elas se relacionam.

3. Metodologia

A metodologia proposta € a revisao de estudo de caso de uma associagédo de profissionais em
torno do tema “Engenharia da Mobilidade” — a SAE Brasil. Esta entidade j& foi objeto de
estudo por parte do autor para sua dissertacdo de mestrado, mas o foco de estudo foi o de
andlise de aspectos estratégicos da implementacdo de Gestdo do Conhecimento em uma
entidade deste tipo.

Desta maneira, a analise da estrutura organizacional da SAE Brasil € um pode ser encarada
como o “proximo passo” coerente com o estudo anterior, apresentando alguns pontos sobre
possibilidades de melhoria da estrutura organizacional da associagdo, a partir de suas
diretrizes estratégicas, com o objetivo de fortalecer o desempenho organizacional da entidade.

A proposta para evolucdo da estrutura organizacional serd feita a partir de uma revisdo
bibliografica sobre estruturas organizacionais e de uma breve analise sobre a situacéo atual da
entidade, a sequir.

4. Revisdo bibliogréafica

Segundo Mulbert et al (2008), as estruturas organizacionais tém sido objeto de estudo no
decorrer da construcdo da teoria da Administracdo. Em cada fase evolutiva, havia estruturas
compativeis com a realidade organizacional e ambiental da época. A medida que o
conhecimento e a inovagdo tornam-se mais importantes para o sucesso de uma organizacéo, a
crescente insatisfagio com as estruturas organizacionais deixa de ser uma surpresa
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A estrutura organizacional deve permitir ndo apenas a
execucao das varias estratégias da organizagdo, como também estar em harmonia com as
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pessoas que dela fazem parte (MULBERT et al, 2008).

Os desafios organizacionais atuais, que exigem a solucdo de problemas dinamicos e
complexos, além de buscar gerar inovacdo e conhecimento, ndo sdo mais plenamente
atendidos por estruturas que enfatizam o controle (e, consequentemente, inibindo a
criatividade e a iniciativa). Estas estruturas baseadas no modelo hirarquico-burocréatico
adéquam-se a ambientes organizacionais de natureza predominantemente estatica,
favorecendo a passividade e a acomodacdo (MULBERT et al, 2008). A gestdo burocréatica é
orientada para a repeticdo, buscando eficiéncia ao fazer a mesma atividade repetidamente
(TERRA, 2005). E um tipo de estrutura é altamente formalizada, especializada, centralizada e
dependente de padronizagdo dos processos de trabalho para coordenagdo organizacional.
Além disso, a burocracia pode gerar outras caracteristicas disfuncionais, tais como resisténcia
interorganizacional, papelada, tenséo, falta de responsabilidade, meios que se transformam em
fins e departamentalismo, podendo, ainda, prejudicar a motivacdo dos membros da
organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Outro ponto a ser ressaltado é que os limites
rigidos entre niveis e funcBes organizacionais dificultam o relacionamento e o
compartilhamento de conhecimento interpessoal (MULBERT et al, 2008).

Outra opc¢ao em termos de estrutura organizacional ¢ a chamada estrutura “forga-tarefa”, que
é flexivel, adaptavel, dindmica e participativa. Seu propdsito é reunir representantes de
inimeras unidades diferentes com habilidades essenciais a uma dada tarefa, projeto ou
missdo. A equipe formada tem um lider e as pessoas trabalham dentro de um determinado
prazo para cumprir uma meta especifica. Dessa forma, a organizacdo de forca-tarefa é quase
sempre eficaz ao dar saltos quénticos em areas como o desenvolvimento de novos produtos,
bem como enfrentar mudancas rapidas. Entretanto, o modelo de forca-tarefa também tem
limitacdes. Devido & sua natureza transitoria, 0 novo conhecimento criado nestas equipes ndo
é transferido com facilidade a outros membros da organizacdo ap6s a conclusdo de um
projeto. Assim, a forca tarefa ndo é adequada a exploragdo e transferéncia do conhecimento
de uma forma ampla e continua em toda a organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Muitas outras adaptacdes da forca-tarefa também foram propostas, resultando em novos
modelos que buscam estruturas mais horizontalizadas, flexiveis, dindmicas e participativas
(MULBERT et al, 2008), como, por exemplo, “adhocracia”, a “organizacdo infinitamente
horizontalizada”, a “estrutura em teia (rede)”, a “piramide invertida”, a “miniexplosao estelar
(satélite)” e o “mercado interno”, citadas por Nonaka e Takeuchi (1997). Esses modelos
pressupdem uma dicotomia entre burocracia e forca-tarefa. No entanto, essa dicotomia é falsa,
pois quando se trata de geracdo de ideias e de criagdo de conhecimento, nenhuma dessas
estruturas é adequada. E preciso haver uma combinacdo ou uma sintese de ambas
(MULBERT et al, 2008). Deve-se considerar a burocracia tradicional e a forga-tarefa como
abordagens complementares e ndo mutuamente excludentes as organizacfes (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Uma organizacdo deve ser equipada com a capacidade estratégica para explorar, acumular,
compartilhar e criar novo conhecimento de forma continua e repetida em um processo
dindmico e em espiral. Desse ponto de vista, a burocracia é eficaz, precipitando a combinacgéo
e a internalizacdo, enquanto a forca-tarefa é adequada a socializacdo e externalizacdo,
utilizando-se aqui os conceitos do modelo da Espiral do Conhecimento (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997).

A partir da analise destas duas opcBes de estruturas organizacionais, Nonaka e Takeuchi
(1997) propuseram o que chamaram de “organizacdo em hipertexto”, conceito originalmente
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desenvolvido em informatica. No hipertexto, cada texto € armazenado separadamente em um
arquivo diferente, mas de uma forma I6gica e conectada. Isto fornece a um usuério o acesso a
varios niveis, permitindo uma busca por detalhes conforme uma necessidade especifica. Essa
é a caracteristica essencial do hipertexto: a capacidade de poder entrar e sair de diferentes
textos ou niveis.

O objetivo é uma estrutura que busque uma sintese, enxergando a burocracia e a forca-tarefa
como complementares e ndo mutuamente excludentes. Desta forma, a organizacdo em
hipertexto une a eficiéncia e a estabilidade da burocracia a eficacia e ao dinamismo da forca-
tarefa. A organizacdo em hipertexto permite a exploracdo, a cria¢do, a acumulacdo e a
transferéncia do conhecimento de forma eficaz, continua e repetitiva (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997). O foco principal dessa estrutura € o de criar condi¢des favoraveis para
gerar a inovacao, que se da por meio de processos dinamicos de criacdo de conhecimento
organizacional (MULBERT et al, 2008).

Segundo o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), uma organizacdo em hipertexto é
constituida de trés niveis interconectados (ou contextos): o sistema de negdcios, a equipe de
projeto e a base de conhecimento (figura 1). O nivel central, sistema de negdcios, representa o
nivel onde sdo realizadas as tarefas rotineiras da organizacéo, caracterizado por uma estrutura
burocrética, formal e hierarquica, representado como uma pirdmide hierarquica. O nivel
superior, equipe de projeto, é onde varias equipes se engajam em atividades criadoras de
conhecimento. Os participantes destas equipes estdo envolvidos exclusivamente com o projeto
a que foram designados, sendo desvinculados do nivel de sistemas de negdcios engquanto
durar o projeto. J& o terceiro nivel, base de conhecimento, na parte inferior da figura, é onde o
conhecimento gerado nos outros dois niveis € reclassificado, recontextualizado e registrado.
Este nivel ndo existe como uma entidade organizacional, mas estd incorporado a visdo de
empresa, a cultura organizacional ou a tecnologia. Enquanto a visdo da empresa e a cultura
organizacional fornecem a base de conhecimento para liberar o conhecimento tacito, a
tecnologia libera o conhecimento explicito gerado nos outros dois niveis. Esta base esta
disponivel a todos os integrantes da organizacdo, maximizando a interagdo entre os dois
niveis anteriores (MULBERT et al, 2008).
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fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997

Figura 1- Estrutura em hipertexto

A estrutura em hipertexto prevé a coexisténcia em uma Unica organizacao de trés contextos
diferentes, sendo que seus membros tém a capacidade de mudar de contexto conforme as
exigéncias dindmicas de novas situacdes internas e externas a organizacao. Esta estrutura tem
a capacidade organizacional de converter continua e dinamicamente os diferentes contelidos
do conhecimento gerado pela burocracia e pelas equipes de projeto. Cabe aqui ressaltar que
algumas pesquisas indicam que para engenheiros a disseminacdo de conhecimento técnico
ocorre principalmente em contatos “face-a-face” (ALLEN; HENN, 2007).

Ainda segundo os autores deste modelo, € importante ressaltar que uma organizacdo em
hipertexto ndo deve ser confundida com uma estrutura matricial, usada para a realizacdo de
dois ou mais tipos diferentes de tarefas em uma estrutura hierarquica convencional. Em uma
estrutura matricial, um membro precisa pertencer ou se subordinar a duas estruturas
simultaneamente; na estrutura em hipertexto, a pessoa pertence ou se subordina a uma Unica
estrutura em um determinado momento. Além disso, a criacdo do conhecimento
organizacional flui naturalmente em uma organizacdo em hipertexto, enquanto que a estrutura
matricial ndo € orientada para a conversao do conhecimento.

Outra caracteristica importante é que a organizacdo em hipertexto tem a capacidade
organizacional de converter o conhecimento externo a organizagdo. E um sistema aberto que
também retrata a interagdo continua e dindmica do conhecimento com agentes externos a
organizacdo. Assim, a estrutura em hipertexto é a estrutura ideal para precipitar a criacao
continua de conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Complementarmente a esta visdo de uma estrutura que busca a sintese entre as formas
burocréticas e forca-tarefa, ha o conceito de Comunidades de Prética, difundido por Etienne
Wenger. Segundo Terra e Gordon (2002) e Terra (2005), Comunidades de Pratica ultrapassam
os limites organizacionais. O que mantém as pessoas conectadas sdo seus interesses comuns
de aprendizado e desenvolvimento pessoal; essas pessoas criam uma espécie de grupo semi-
aberto, cuja adesdo é baseada em relagcOes de intensa confianca e também na contribuicdo que
cada um traz para o grupo. As Comunidades de Préatica sdo essencialmente estruturas sociais;
a sua gestdo tem um carater organico, multidimensional e ndo necessariamente linear e
altamente dependente do seu capital social. S&o estruturas focadas especifica e
deliberadamente na aceleragdo do aprendizado individual e coletivo. Comunidades de Pratica
exigem planejamento cuidadoso, infraestrutura adequada e apoio continuo. S0 necessarios
tanto o ferramental tecnol6gico quanto um grupo dedicado de individuos (lideres e um grupo
central de participantes ativos) para fomentar ser crescimento. Mas, ainda segundo 0s autores,
é importante ressaltar que as Comunidades de Préatica sdo um fendmeno recente no contexto
das estruturas formais das organizacdes. E possivel que ainda surjam muitas formas destas
comunidades e que a teoria organizacional desenvolva tipologias e processos de gestdo
especificos para elas.

Ainda nesta visdo complementar, Ahmadjian (2004) aponta que a criagdo do conhecimento
interorganizacional exige um espaco para interagdo que encoraje a comunidade
interorganizacional a engajar-se no processo espiralado da criagdo do conhecimento (segundo
o modelo da Espiral do Conhecimento, de Nonaka e Takeuchi, 1997). Neste processo de
criagdo de conhecimento interorganizacional, as organiza¢Ges devem encontrar maneiras de
nutrir uma cultura, uma linguagem para facilitar a troca de idéias e uma atmosfera de
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confianca e de cuidado.
5. Contexto atual da SAE Brasil

A SAE Brasil é uma associacdo detentora de valioso conhecimento a respeito da tecnologia da
mobilidade, seja por meio de sua base de associados como também de relatérios e publicacdes
técnicas disponibilizadas no site da associacdo. Além disso, o site tem um importante
potencial de aglutinador de ofertas e demandas tecnoldgicas a respeito do tema, sendo
percebida, ainda que de forma timida, como importante fonte de conhecimento pelo mercado
e pela academia.

A SAE possui, em suas diversas atividades, informacdes e conhecimentos relacionados a
experiéncia adquirida no decorrer do tempo. Estes conhecimentos, bem como todo
envolvimento de profissionais com suas experiéncias, ficam disponiveis, na maioria das
vezes, somente em momentos especificos, como congressos e seminarios.

Ha também um site da SAE disponivel ao pablico em geral (ndo sé ao associado), mas com
um carater predominantemente informativo, com poucos artigos a disposicdo (atualmente
cinguenta artigos, sem nenhum tipo de classificacdo) e sem incentivo algum a geragdo
compartilhada de conhecimento nem as interagBes entre os associados. E, finalmente, as
interacBes com outros capitulos da SAE ao redor do mundo sdo bastante esporadicas.

Como organizacao sem fins lucrativos, a SAE Brasil € uma associacdo de profissionais que a
buscam para troca de conhecimentos técnicos sobre Engenharia da Mobilidade. E uma
associacdo com um corpo administrativo formado por empregados assalariados e um corpo
técnico formado por voluntarios. As caracteristicas principais deste trabalho voluntario sdo:
dedicacdo parcial, com prioridade secundaria em relacdo as prioridades profissionais, contrato
de trabalho psicoldgico ao invés de formal e motivacao ndo pecuniaria.

H& diversos comités e grupos de trabalho na SAE Brasil, todos baseados em trabalho
voluntario. O anexo A traz uma lista com todos os outros comités da SAE Brasil, com uma
breve descricdo de cada um.

Segundo o site da associacdo (http://www.saebrasil.org.br, 2009), a sua estrutura é composta
por 11 diretorias subordinadas a uma presidéncia, que é apoiada por um conselho consultivo,
e por um numero variavel de comités de trabalho focados em um tema especifico, ligados a
diretoria de comiss@es técnicas, conforme representado de maneira simplificada na figura 2, a
seguir:

. Conselho
Presidéncia Consultivo
| | I | |
Diretoria 1 Diretoria 2 Diretoria 3 Diretoria 11
S | S | R | R |

) Y. 7
( Comité 1 ) Gm_ith Gm
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fonte: o autor

Figura 2 — estrutura organizacional da SAE Brasil

As diretorias atuais sdo as seguintes: finangas, associacdo, sec¢Oes regionais, comissdes
técnicas, operacdes, transporte, marketing e comunicacao, educacgdo, simp0dsios e programas
estudantis, publicacbes e captacdo de recursos. Os comités atuais sdo 0s seguintes: técnico,
académico, de eventos especiais, de manufatura, de tecnologia da informacdo, de caminhdes e
onibus, de suporte, de relagcfes internacionais, de maquinas agricolas e de veiculos de passeio.

O desafio enfrentado pela SAE Brasil é o de, a partir da diretriz estratégica de crescimento
baseado em Gestdo do Conhecimento, avaliar possiveis melhorias na sua estrutura
organizacional centralizada, estdtica e com pouca agilidade. S&o estruturas
departamentalizadas, com subdivisdes com pouco ou nenhum contato fisico e que acabam
agindo de maneira isolada. O envolvimento da lideranca é fundamental; porém, muitas vezes
pode ser prejudicado pelas distancias fisicas, por grandes intervalos de tempo nos contatos
entre os associados ou até pela freqtiéncia de mudancas no comando das associacoes.

As informacgGes disponiveis hoje no sitio da associa¢do partem de uma equipe de gestdo desse
sitio e os associados tém uma atitude que pode ser considerada passiva, com as eventuais
interac0es dependendo de uma atuagdo/participacdo desta equipe gestora do portal. O
conteudo ainda é pobre e pouco atrativo, com enfoque basico de agenda de eventos.

6. Sugestdo para melhoria

Inicialmente, uma importante ressalva precisa ser feita: o objetivo deste artigo € somente o de
sugerir uma opg¢édo para melhoria da estrutura organizacional de associagdes de profissionais
em torno de um tema especifico, a partir do exemplo de uma associacdo de engenheiros
ligados ao tema da mobilidade. Esta sugestdo tem em vista aprimorar o alinhamento da
estrutura organizacional deste tipo de entidade com suas diretrizes estratégicas, que sdo, via
de regra, baseadas em Gestdo do Conhecimento, de modo explicito ou néo.

Como visto anteriormente, a SAE Brasil possui uma estrutura administrativa convencional, de
caracteristicas burocraticas, e uma estrutura de comités tematicos que se aproxima do conceito
de forca-tarefa. A partir desta constatacéo, a sugestéo € a de implantacdo de uma estrutura em
hipertexto, conforme visto na revisao bibliografica, com o apoio de ferramental tecnolégico
adequado — evolucdo do site atual para um portal com areas de acesso livre e areas de acesso
restrito a associados — para a efetiva criacdo do terceiro nivel, a base de conhecimento,
conforme modelo apresentado anteriormente.

Este terceiro nivel representa a questdo central em uma estratégia de Gestdo do
Conhecimento. Atualmente, esta associacdo apresenta baixos niveis de interacdo entre seus
associados, com pouca producdo e disseminacdo de conhecimento estruturado e validado. A
evolucdo para uma estrutura em hipertexto representa um desafio que vai ao encontro dos
“objetivos de desenvolvimento, intercambio e difuséo de informagdes entre os profissionais
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ligados a tecnologia da mobilidade”, citados no sitio da associagcdo. Outro ponto
complementar a esta estrutura é o incentivo ao desenvolvimento de Comunidades de Prética,
gue podem desempenhar o papel de facilitar o intercambio de conhecimentos com ambientes
externos a associacdo, notadamente a academia e entidades semelhantes no exterior. Esta
pratica, uma vez implantada e amadurecida, tende a modificar o perfil da associa¢do para uma
organizacdo em rede, com diversas interagdes entre os diversos envolvidos com a associagéo,
como sugere a figura 3, a seguir:

Associado

TN

Comunidades
de Prética

Comités
diretivos

Portal SAE

\ SN/

Gruposde __ Empresas
trabalho e Governo

fonte: o autor

Figura 3 — Modelo de relacionamentos em rede

Como visto anteriormente, a estrutura em hipertexto necessita de um alinhamento entre a
visdo estratégica e cultura organizacional, que refletirdo na criacdo e disseminacdo de
conhecimento técito, e a infraestrutura tecnoldgica, que refletira na disseminacdo de
conhecimentos explicitos. A isto se somam outros fatores estruturantes bastante importantes:
constante apoio das liderancas, planejamento e acompanhamento de resultados através de
indicadores bem definidos, dinamismo para centralizar as agdes em quem apresenta mais
expertise em determinado assunto. Por outro lado, alguns obstaculos devem ser evitados: a
presenga de “silos” e divisOes baseados em vaidades pessoais, a baixa velocidade de atuacao
por ser um trabalho voluntério e as restri¢fes financeiras.

Complementarmente, podemos sugerir alguns exemplos simples para favorecer o inicio dessa
transicdo e motivar, através de bons resultados iniciais, a consolidacdo de uma estrutura em
hipertexto:

— Uuma Comunidade de Pratica com enfoque em “veiculos ecologicos”, que pode
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se relacionar com comunidades de energias alternativas;

— a utilizagdo de ferramentas de analise de redes sociais (SORDI, 2008),
mapeando dinamicamente os relacionamentos entre especialistas e detentores
de conhecimento ligados a associacao;

— diagramas de influéncia (MUNOZ-SECA; RIVEROLA, 2004), semelhantes ao
anterior, mas podendo mapear relacionamentos entre objetos e ndo s entre
pessoas;

— um sistema de aviso automatico sobre novos artigos sobre determinados temas
de interesse de um associado ou de um grupo, baseado em tags. Por exemplo,
quando um novo artigo sobre “sistemas de frenagem” ¢ disponibilizado na
biblioteca, automaticamente € disparado um aviso eletrénico aos usuarios e
grupos que cadastraram esse tema como sendo de seu interesse.

Estas sdo algumas sugestdes simples, apenas para exemplificar que, com o ferramental
tecnoldgico adequado, a criagdo de um nivel de base de conhecimento pode trazer rapidos
benéficos e desenvolvimentos, além de propiciar livre acesso a todas as informacdes. E
lembrando que um dos objetivos é o de buscar uma estrutura com uma efetividade resultante
da eficiéncia do modelo burocratico com a eficacia do modelo de forca-tarefa, reforcando o
conceito apresentado na revisdao bibliografica de que a estrutura em hipertexto é ideal para
precipitar a criacdo continua de conhecimento organizacional.

7. Consideracdes finais e desafios futuros

A inovacdo e a mudanca sdo obtidas quando ha principios e valores que sustentam sua
implementacdo. Desejos superficiais e externos ndo tém forcga transformadora suficiente para
garantir sua adogé@o. O alinhamento de principios e valores com a configuracéo estrutural de
uma organizacao é, portanto, um dos principais desafios em uma proposta de reformulacdo
organizacional.

O processo de transformacgéo organizacional da maior parte das organizagdes passa por uma
necessidade de ruptura com o passado. Isso ndo é, obviamente, algo simples, pois h4 uma
inércia maior para preservar culturas e comportamentos do que para transforma-los. Porém, o
desafio de se adequar ao ambiente dindmico passou a ser permanente. Em contrapartida, ndo
ha mais um modelo “certo” que se encaixe e solucione todos os problemas de estruturas
organizacionais. A visdo mecanicista de organizacdo ¢ insuficiente para lidar com a realidade
dindmica atual. Neste sentido, é importante que as organiza¢Bes adotem uma postura de
transformacéo interna continua, aprendendo com seus erros € acertos.

Na revis@o bibliografica, foi apresentada uma estrutura chamada de “hipertexto”, que busca
uma sintese entre o modelo burocratico e o de forca-tarefa, com o claro enfoque em criacao
continua de conhecimento, com flexibilidade e agilidade para enfrentar os desafios de
ambientes em constantes mudancgas. Uma vez que associacdes de profissionais em torno de
um tema especifico, exemplificadas neste artigo pela SAE Brasil, apresentam diretrizes
estratégicas baseadas, explicitamente ou ndo, em Gestdo do Conhecimento, foi apresentada
uma proposta de transformacédo da estrutura organizacional para essa associacdo, visando um
alinhamento com a diretriz estratégica de foco em Gestdo do Conhecimento para um
crescimento sustentavel da associagéo.

Trata-se, porém, de um ponto de partida apenas. Os desafios futuros sdo o aprofundamento de
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como implementar essa estrutura em hipertexto, com um planejamento detalhado envolvendo
as dimensdes estratégicas, culturais e de infraestrutura tecnolégica. Outro desafio € o de
desenvolver métricas e indicadores para uma correta avaliacdo dos resultados a serem obtidos
com estas mudancas; ndo basta, por exemplo, simplesmente medir o incremento no nimero de
associados. Estes desafios ficam, portanto, como algumas sugestdes para pesquisas futuras
sobre o tema de estruturas organizacionais.
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