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“O saber é a coisa mais sagrada, o deus dos deuses, e infunde o
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RESUMO

BENITEZ, Zaira Ramos. Os gerentes atuando como facilitadores da
comunicagdo interpessoal para incrementar a criagdo do
conhecimento organizacional. Floriandpolis, 2001, 248 p. Dissertacédo
(Mestrado em Engenharia de Produgéo)-Programa de Pds-graducéo em
Engenharia de Produgao, UFSC, 2001.

Esta pesquisa aborda o desempenho eficaz dos gerentes como
facilitadores da comunicag@o interpessoal para incrementar a criacdo do
conhecimento organizacional sob a‘ perspectiva da era do conhecimento.
Considera que quanto maior for o grau de deficiéncia nas comunicagdes tanto
maiores serdo as dificuldades para criar o conhecimento. E Justamente neste
ponto critico que a fungdo gerencial se manifesta como a chave facilitadora.
Para que melhor possam ser esclarecidos quais fatores e atitudes cooperam
para incrementar a criagcdo do conhecimento organizacional, temas
considerados correlatos e pertinentes sdo trazidos a tona, tais como o
conhecimento observado sob diferentes aspectos, os individuos e seus
processos psicossociais, a gestdo estratégica do conhecimento, a
comunicagdo vista 'sob diversos angulos, aprendizagem individual e
organizacional e problemas da tecnologia da informagdo. Com a
fundamentagédo tedrica bem embasada e a justaposicdo dos temas
selecionados, a intengdo é que esta dissertagéo possa ser um instrumento Util
para pésquisas futuras, tanto para estudiosos dos temas abordados como para
os gerentes que se encontram engajados na era do conhecimento e pretendém
atuar no sentido de incrementar criagdo do conhecimento organizacional.

Palavras-chave: Gerentes, Conhecimento, Comuniéagéo, Gestao

estratégica do conhecimento e criagdao do conhecimento organizacional.



Xiii

ABSTRACT

~ This research broachs the efficient manager's perfomahce to make easy
the interpersonal communication in order to increase the creation of the
organizatidnal knowledge trought of the age knowledge’s point of view.
Considers that the higher the level of the defficiency in the communication, the
higher will be the difficulties to create knowledge. Exactly in this critical time, the
management’s role come as a facilitate key. To explain better which are the
factors and attitudes that cooperate to increase the organizational knowledge
creation, subjects considered correlates and relevants are emerged such as
knowledge's differents points of views, individuals and it's social psychologies
behavior, strategic knowledge management,'communicatidn’s differents views,
individual and organizational learning and information techonology’s troubles.
With the well done theoretical foundation and the subject’s juxtaposition, the
research’s intention is to be a useful instrument to future researchs to studious
in this subject and to the managers thatAare envolved in the knowledge age and
intend to act to increase the knowledge’s organizational creation.

Key-words: Managers, Knowledge, Communication, Strategic Knowledge

Management, Creation of the Organizational Knowledge.



INTRODUGAO

A deciséo de abordar este tema, surgiu durante os estudos efetuados e
pelo grupo de estudo GEGEC (Grupo de estudos da gestdo estratégica do
conhecimento). O grupo compreendeu a relevancia do tema “Conhecimento”
e se formou espontaneamente durante as aulas da disciplina “Introdugéo a
Inteligéncia competitiva”. Na analise da empresa para tentar entender o que é
a dinamica do conhecimento nas diferentes dimensées organizacionais
concluiu-se que as perspectivas destas dimensdes evidenciam um conceito
agregado de diversos aspectos (Estrutura, Estratégia, Tecnologia, Individuos e
seus papéis, Processos gerenciais e Cultura), sobre o0s quais houve o
comprometimento de abordagem nos temas das dissertagdes e teses.

Por considerar o gerenciamento estratégico do conhecimento fonte de
vantagem competitiva, esta pesquisa parte da premissa de que uma
organizagéo do mundo contemporaneo plenamente sintonizada com a era do
conhecimento deve equipar-se com capacidades estratégicas para adquirir,
criar, acumular e expldrar conhecimentos de forma continua. Para tanto, o
desempenho  gerencial eficaz aliado a comunicagao organizacional
igualmente eficaz, assumem um papel de enorme relevancia no processo de
criagdo do conhecimento organizacional. _

Nos desdobramentos desta pesquisa, temas correlatos, como os
individuos e seus mecanismos psicolégicos, as correntes epistemologicas do
conhecimento, gestéo estratégica do conhécimento, aprendizagem individual e
organizacional serdo abordados e paulatinamente a relevancia e a
interdependéncia entre eles e com comunicagdo, gerenciamento e criagdo do
conhecimento organizacional irdo sendo reveladas. |

O resultado esperado € que além de fonte de consulta, esta pesquisa
seja um instrumento que auxilie os gerentes a atuarem como facilitadores da
comunicacao- interpessoal e incrementadores da criagdo do conhecimento

organizacional.



1.1 FORMULAGAO DO PROBLEMA

“Como devem atuar os gerentes de modo a facilitar e aprimorar a

comunicagdo interpessoal, incrementando a criagdo do conhecimento

organizacional?

Para formular o problema, esta pesquisa encontra-se ancorada em

quatro

temas principais: Conhecimento, Criacdo do conhecimento,

Comunicagao e Gerenciamento, baseando-se nos seguintes pressupostos: -

1-

Na chamada era do conhecimento o componente intelectual assumiu a
supremacia. Alerta Sveiby (1998) que as pessoas sdo 0s Unicos
verdadeiros agentes da empresa e que em ultima instancia todos
dependem das pessoas para continuar a existir.

A criagdo do conhecimento organizacional (“Por criagdo do
conhecimento queremos dizer a capacidade que uma empresa tem de
criar conhecimentos, dissemina-los na organizacdo e incorpora-los a
produtos, servigos e sistemas™ Nonaka & Takeuchi, 1997, p.XI_I), nao
€ uma simples questdo de processar informagdes objetivas, mas diz
respeito @ uma atividade subjetiva e extremamente pessoal que
encontra-se intimamente relacionada com a vquestéo da comunicagao
interpessoal.

A comunicacgao eficaz deve ser prioridade das organizagdes, pois s6
através da comunicagédo chegamos aos outros. Lembra Senge que o
didlogo é a base para a construcdo de empresas vitoriosas, e que o
talento como managers deve ser um sO. estabelecer o contexto no
qual o dialogo vai florescer naturalmente. Na visdo de Corrado (1994)
a comunicagdo deixou de ser um departamento e passou a ser uma
prioridade.

Na era do conhecimento & imprescindivel o gerenciamento eficaz
dos ativos intangiveis, transferindo e difundindo o conhecimento pela
organizagdo como um todo, de forma a enriquecer 0 conhecimento

organizacional. Drongelen (1996) atenta para o fato de que a criagdo



organizacional. Drongelen (1996) atenta para o fato de que a criagao
do conhecimento nas organizagbes € um tema complexo, o qual é

dificil de gerenciar.

Desta forma, considerando, analisando e interrelacionando os temas

acima descritos, chegou-se a formulagao do problema, através dos seguintes

fechos:
1-

O lugar natural do conhecimento reside no individuo e a criagdo do
conhecimento organizacional depende destes individuos para que o
conhecimento seja criado. |

Para criar conhecimento os individuos necessitam da comunicagao,
entretanto grande parte dos problemas que afligem e causam
transtornos nas organizagcbes sao provenientes de uma comunicagao
deficiente. |

A capacidade de se comunicar hébil e efetivamente é a parte central
de tudo que um gerente faz, sendo a funcdo gerencial a chave que
facilita a comunicagdo organizacional. Apesar disto, a comunicagao
gerencial é ainda bastante negligenciada, sendo alto o grau de
deficiéncia nas comunicacées e da falta orientacéo neste sentido.
Quanto maior for o grau de incompreensdo na comunicacdo, tanto
maiores sdo as dificuldades em gerar e transferir o conhecimento na
organizacao.

Os gerentes precisam ser orientados no sentido de como devem atuar
para facilitarem a comunicacdo interpessoal, incrementando desta

forma a criagdo do conhecimento organizacional.

1.2 JUSTIFICATIVA

Se por um lado o conhecimento é a maior mina de recursos ilimitados e

a principal fonte de riqueza organizacional, por outro, a comunicacéo

organizacional é a cadeia de entendimentos que liga a empresa. Afirma Stwart

(1998, p.xiv) “A informagdo e o conhecimento s&do as armas termonucleares



competitivas de nossa era. O conhecimento é mais valioso e poderoso do que
0S recursos naturais, grandes industrias ou polpudas contas bancarias’.
Segundo Chiavenato (1996) a comunicagdo é algo que estd sempre em
‘movimento, em curso continuo, permitindo o intercAmbio de idéias. De acordo
com Penteado (1986) o lider devera trabalhar no sentido de estimular seus
membros a comunicarem-se uns com o0s outros, de modo a transformarem-se
em comunicadores eficientes e habilitados e

Desta forma, Comunicacdo e Conhecimento estdo intimamente
interligados: se houver deficiéncia na comunicagéo, o processo de criagdo do
conhecimento organizacional ndo produzira todos o0s resultados possiveis.
McGee & Prusack (1994) comparam a informagdo como a “cola’que une a
organizacao.

Neste contexto, os gerentes assumem um papel relevante e podem ser
vistos como facilitadores do processo da comunicacdo organizacional para
incrementar a criagdo do conhecimento organizacional. Entende Matsushita
(1988) que os gerentes de médio escaldo devem encorajar o grupo de trabalho
a falar. Séo eles que estdo na melhor posi¢éo para criar aquela atmosfera tao
irhportante na qual o livre intercdmbio de opinides é dado como certo. Afirma
Penteado (1987) que compete ao lider ser o transmissor por exceléncia, a fonte
de comunicacdo humana no grupo a que pertence e ao qual lidera. Pondera
Stweart (1998) : “O maior desafio do gerente da era da informagéo é criar uma
organizagdo capaz de compartilhar o conhecimento.”

Lamentavel e incongruentemente, em plena era da informética e da
fenomenal expansdo das telecomunicagdes, a comunicacdo organizacional
ainda é bastante negligenciada e os problemas de atuagao gerencial no que
se refere ao tema proposto ainda s&o diversos. Powlison (1947) observou que
a maioria das comunicagdes partidas da administragdo para os empregados
s&o inaceitaveis, ininteligiveis, ou por incrivel que pareca, ambas as coisas.

Desta forma: c

1- Considerando que na maioria das organizagdes, o processo de criagdo

do conhecimento é acidental e imprevisivel;



2- Considerando que as organizacdes necessitam urgentemente
gerenciar eficazmente o processo de comunicagdo e da criagdo do
conhecimento;

3- Considerando que uma das formas de incrementar e aperfeigcoar a
criacdo do conhecimento é através de gerentes sintonizados com a
era do conhecimento que se comunicam eficazmente;

4- Considerando que os gerentes s&o os maiores responséaveis pelo bom -

ou mal uso do potencial de seus empregados;

Justifica-se desta forma a escolha do tema desta pesquisa, reputando
como atual e relevante, sobre o qual existem questdes significativas a serem

observadas, desenvolvidas e resolvidas.

1.3 HIPOTESE GERAL

“Os gerentes atuando como facilitadores da comunicagao
interpessoal , incrementardo o processo de criacdo do conhecimento

organizacional.”

1.4 HIPOTESES SECUNDARIAS

v" A comunicagdo interpessoal &€ a base de todo o processo de
compartilhamento do conhecimento organizacional

v" Quanto maior for o grau de deficiéncia na comunicagdo, tanto maiores
serdo as dificuldades enfrentadas. |

v' A capacidade de se comunicar habil e efetivamente € a parte central de
tudo o que um gerente faz

v A maioria das organizacbes carece de gerentes sintonizados com a era

do conhecimento



v' Os gerentes n&o sintonizados com a era do conhecimento deixam muito a
desejar no que diz respeito a transposicdo do conhecimento individual ao
nivel organizacional.

v Se o0s gerentes atuarem como facilitadores no aprimoramento da
comunicagdo organizacional, as pessoas se sentirdo muito mais
entusiasmadas e livres para criar e aprender juntas.

v Com uma comunicagéo interpessoal livre € espontanea, facilitada pelos
gerentes, um ambiente propicio se estabelecera para que o
conhecimento seja gerado e compartilhado com mais naturalidade,

facilidade e eficacia.

1.5 METODOLOGIA

“O método confere seguranga e é o fator de economia na pesquisa, no estudo, na
aprendizagem. Estabelecido e aprimorado pela contribuig&o cumulativa dos antepassados, n&o

pode ser ignorado hoje, em seus delineamentos gerais, sob pena de insucesso.” (Jodo Alvaro
Rui)

A metodologia utilizada € a Revis&o Tedrica, na qual os problemas da
pesquisa s&o introduzidos dentro de um quadro de referéncia tedrica para
explica-los. No entendimento de Luna (1997) a revisdo de literatura em um
trabalho de pesquisa pode ser realizada com o objetivo de revis&o tedrica e de
acordo com Ruiz (1986, p.50) “A pesquisa tebrica tem por objetivo ampliar
generalizagbes, definir leis mais amplas, estruturar sistemas e modelos
tedricos, relacionar e enfeixar hipéteses numa visdo mais unitaria do universo...
Além disso supbe capacidade de reflexdo e de sintese, a par do espirito de
criatividade.” |

A revisao historica também foi utilizada, buscando recuperar em varios
momentos a evolugéo de temas, conceitos e abordagens, inserindo-os em
quadros tedricos de referéncias que explicam os fatores determinantes e as

implicagdes das mudancas.



Para conhecer as mais variadas colocagles a respeito do tema, as
publicacdes j& existentes e as informacdes atuais, foi adotada a pesquisa
bibliografica. Segundo Silva (2000) a pesquisa bibliografica contribui: _

» Para obter informagbes sobre a situacdo atual do tema ou problema

pesquisado

» Conhecer publicacbes existentes sobre o tema e os aspectos que ja

foram abordados

» Verificar as opinides similarés e diferentes a respeito do tema ou de

aspectos relacionados com ao tem ou problema de pesquisa.

Desta forma, levando a efeito a andlise e sintese de diversas
publicacbes sobre 0s temas abordados, buscando identificar e reunir
pensamentos de tedricos da mesma linha, bem como quando possivel,
pensamentos de tedricos de linhas diferentes mas que concordam em
determinados aspectos foi feito o levantamento do material. Os capitulos
encontram-se desta forma distribuidos:

O individuo e seus mecanismos psicolégicos: neste capitulo € abordado a

problematica das realidades pessoais e da necessidade do comportamento ser
estudado nos seus aspectos mais globais, considerando as condi¢cbes que
alteram a percepgéo. Trata dos modelos mentais, relacionando-os com a
criacdo do conhecimento. No mesmo capitulo faz uma breve revisédo histérica
acerca das teorias do comportamento behaviorista e da gestait, bem como uma
abordagem acerca do pensamento, distinguindo as idéias dos teéricos do
condicionamento e dos cognitivistas. Prossegue, abordando o tema
Linguagem,v com énfase nas relagdes possiveis entre linguagem e pensamento,
na distingdo entre denotacdes e conotagbes e finalmente esclarece as
diferengas entre os raciocinios 16gico dedutivo e indutivo.

O__conhecimento: este capitulo inicia abordando as correntes

" epistemoldgicas, resgatando o tema desde a antiga Grécia, trazendo até os
dias atuais. Apresenta as idéias de pensadores imortais como Platéo,
Aristételes, Socrates, Santo Agostinho, S&o Tomas de Aquino, René
Descartes, entre outros. Tem como foco a divergéncia de concepgles das
duas grandes correntes epistemoldgicas ocidentais: o racionalismo e o



empirismo. | No mesmo capitulo, faz uma retrospectiva histérica acerca da
‘Era do conhecimento”, iniciando com a era agricola, passando pela
administrag&o cientifica de Taylor, pela teoria das Relagées Humanas e Escola
Comportamental até chegar nos novos tempos da “Sociedade do
Conhecimento ou do Trabalhador do Conhecimento.” Aponta ainda quatro
pontos fundamentais nesta mudanga de paradigmas:. © conhecimento € o
recurso mais importante, o ser humano desempenha um papel central, &
urgente e indispensavel modificar formas hierarquicas ultrapassadas e a
necessidade premente de gerenciar eficazmente o conhecimento. Finalmente
define conhecimento, diferencia os termos dado, informacdo e conhecimento,
aponta as caracteristicas do conhecimento e estabelece as diferencas entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito.

A gestéo estratégica do conhecimento: este capitulo inicia apresentando

um pequeno glossario dos termos mais utilizados. A seguir faz esclarecimentos
mais detalhados acerca da gestao estratégica do conhecimento, incluindo
definicbes de autores conéagrados e enfatizando a necessidade da conexado
com a estratégia e apresenta a essénbia da estratégia do pbnto de vista da
criagdo do conhecimento segundo Nonaka & Takeuchi. Também integra este
capitulo o perigo da énfase exagerada na tecnologia da informacéo, alertando
que tal énfase pode levar & negligéncia de outras fontes de informacao, bem
como levar ao convivio exagerado com as maquinas em detrimento do contato
humano. Na seqléncia alerta para a problemética da sobrecarga de
informacdes que fragiliza as rotinas, causa confusdo mental, gera inseguranga
e dificulta o discernimento acerca do que Util ou ndo. Finalmente enfatiza a
importéncia das pessoas nos sistemas da tecnologia da informagéo, lembrando
que os sistemas ndo podem existir sem o elemento humano, pois informacéo e
conhecimento s&o criagdes do ser humano. '

A criacdo do conhecimento organizacional: este capitulo inicia com a

abordagem acerca do que é criagdo do conhecimento, considerando o
- entendimento de Nonaka & Takeuchi. A seguir sdo evidenciadas as dimensdes
epistemoldgica e ontoldégica da criagdo do conhecimento, os modos de
conversdao do conhecimento (Socializagdo, Externalizagdo, Combinacdo e



Internalizagdo), o conceito de “Ba”, ou seja o espaco compartilhado fisico,
virtual ou mental em que os relacionamentos emergirédo e finalmente as cinco
condigbes capacitadoras para promover a espiral do conhecimento: intencédo,
autonomia, flutuagdo e caos criativo, redundéncia e variedade de requisitos.

Comunicacdo: uma necessidade humana de expressdo e relacionamento:

este capitulo aborda a comunicagdo sob diferentes aspectos. Inicialmente
aborda o tema no sentido de compreensdo do termo e da importancia da
comunicacdo para 0s seres humanos, por ser sobretudo um processo de
influéncia que transforma a realidade. Na seqUéncia esclarece acerca do
Processo de Comunicagdo, apontando os elementos deste processo, bem
como os fatores que podem aumentar a fidelidade da comunicag&o. A seguir
enfatiza a importancia do Feedback, alertando para a negligéncia na
retroinformacgéo e, considerando que os simbolos permeiam a vida dos seres
humanos desde os primérdios, aborda a Semiologia. Na continuagdo, este
capitulo aborda também as linguagens figuradas Metéafora e Analogia, pela
fundamental importancia que tém no processo de criagdo do conhecimento.
Na sequéncia, o tema Linguagem é abordado como um mecanismo
indispensével a vida humana, que impulsioha 0 progresso e possibilita a
transferéncia de conhecimentos. Seguindo, o tema Lingua é apresentado
como um sistema especifico de signos, como o instrumento da linguagem oral
de comunicagéo e ap6s, como a linguagem articulada ndo € o Unico meio de
comunicaggo, a comunicagéo ndo-verbal, que envolve postura corporal,
expressdo facial, posicdo de sentar e outros sinais corporais é salientada.
Ainda dentro do tema comunicacgé&o, os fluxos da comunicagdo organizacional
(descendente, ascendente e horizontal) sdo discorridos e explicados. Apds, a
importancia da Rede Informal é enfatizada por constituir-se em um elemento
de grande valia para os gerentes, ja que reflete os sentimentos mais genfu’nos
dos empregados. O tema Boato tambem faz parte deste capitulo, por
constituir-se em uma realidade no dia-a-dia das organizages e que necessita
ser analisado cuidadosamente. Na continuidade é abordado o tema
Comunicagéo & emog¢ao, onde sdo enfatizadas as consequénciaé negativas
das emogdes desequilibradas no ambiente organizacional e o tema
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s

Comunicacdo & empatia é apresentado, ressaltando que a capacidade de
reconhecer emogdes nos outros, a capacidade de saber como o outro se sente
é uma habilidade chave para uma geréncia eficaz. A proxima abordagem diz
respeito 8 Comunicagdo e a importancia do contato pessoal, destacando a
grande importancia do encontro face-a-face, fazendo uma ligagdo com a
criagdo do conhecimento organizacional. A abordagem seguinte se refere aos
estilos diferentes de comunicacdo de homens e mulheres, onde além das
diferengas apontadas, algumas curiosidades s&o apresentadas, tais como o
mito cultural da verbosidade da mulher e o habito dos homens infringirem o
direito das mulheres falarem Ainda com respeito & 'comunicag:éo, a
- importancia do saber ouvir é abordada, por ser considerada uma habilidade
extremamente importante e bastante negligenciada. Finalmente, as barreiras
a comunicacdo s&o discorridas: abstragcdes de ponto-morto, apatia, burocracia
excessiva, confusdo entre abstracdes e realidade, desconfianga, diferencas de
linguagem, esquecimento seletivo, excesso de verbalizagcdo, inconsisténcia nas
comunicagdes verbais e ndo-verbais, julgamentos precipitados, mente fechada,
percepcdes diférentes, preconceito, pretenso ouvir, reagcbes emocionais e
supressdo perceptiva.

Aprendizagem e‘Criacéo do conhecimento: este capitulo aborda o tema

aprendizagem como prioridade das organizacbes, cita algumas teorias de
aprendizagem e destaca a aprendizagem individual como crucial para a
compreensdo da aprendizagem organizacional. Na seqgUéncia faz uma
abordagem mais detalhada sobre a aprendizagem organizacional, definindo o
que s@o as organizacbes que aprendem e apresenta o modelo segundo
Garvin. Na continuidade, aponta as divergéncias entre as teorias de
aprendizagem e da criag&o do conhecimento. Finalmente aborda o desafio do
desaprender, enfatizando que a légica predominante das pessoas ou das
organizagdes pode se transformar um sério obstaculo ao aprendizado, dai a
necessidade de questionamentos constantes acerca do que se sabe e do que
é preciso desaprender. |

Os gerentes atuando como facilitadores da comunicacdo interpessoal

para incrementar a criacdo do conhecimento organizacional: este capitulo
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inicia com uma abordagem sobre como gerenciar na era do conhecimento,
apontando as aptiddes necessarias aos gerentes alinhados com a era do
conhecimento e salienta a importancia dos gerentes de nivel médio no
processo de criagdo do conhecimento. Em seguida apresenta os modelos de
gerenciamento Top-down, Bottom-up e Middle-up-down, enfatizando o modelo
Middle-up-down como o mais apropriado para incrementar o processo de
criacdo do conhecimento. Apds, apresenta a equipe de criacdo do
conhecimento: frabalhadores do conhecimento, engenheiros do conhecimento
e gerentes do conhecimento, destacando os Engenheiros do conhecimento
como facilitadores dos quatro modos de conversdo do conhecimento.
Finalmente destaca atitudes gerenciais para incrementar a criacdo do
conhecimento organizacional. A primeira atitude € a importancia de favorecer o
desenvolvimento de uma visao de conhecimento e de futuro, a qual ajuda a
estimular um alto grau de compromiséo pessoal, criar uma unicidade de
direg&o, estimular o arriscar e a experimentagéo. A segunda atitude diz respeito
a importancia de estimular o trabalho em grupo, salientando a importancia de
criar mecanismos de participagdo em todos os niveis e em todas as
dimensées. A terceira atitude refere-se a importancia de estimular o
compartithamento do conhecimento, onde entra o conceito de sinergia, que
permite uma aplicagdo mais inteligente das melhores idéias e do trabalho de
cada individuo. A quarta atitude relaciona-se com a habilidade de lidar
eficazmente com a relutdncia em compartilhar, destacando a importancia de
superar esta relutancia natural, bem como esclarecendo os motivos que levam
as pessoas a agir desta forma. A quinta atitude aborda a importancia de
oferecer um contexto apropriado para melhorar a comunicacéo e incrementar
criagdo do conhecimento organizacional , considerando que em um clima onde
a criatividade tem o maximo estimulo, as pessoas sdo encorajadas a
exploracéo de novas idéias e novos modos de realizar as coisas. A sexta e
ultima atitude focaliza a importancia de aprimorar a comunicagéo interpessoal,
apresentando atitudes, habilidades e responsabilidades necessérias aos
gerentes alinhados com a era do conhecimento.
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Anexo: O que os gerentes precisam saber e atitudes a serem adotadas

para que atuem como facilitadores da comunicacido interpessoal,

incrementando a criacdo do conhecimento organizacional: Finalmente é

elaborada uma sintese desta pesquisa, onde tanto os temas principais como
os temas correlatos sdo considerados. Esta sintese tem como objetivo oferecer
um instrumento de consulta para que os gerentes aprofundem seus
conhecimentos e atuem como facilitadores da comunicacio interpessoal,

incrementando a criagdo do conhecimento organizacional.

1.6 DELIMITAGOES

A proposta desenvolvida neste trabalho restringe-se a revisdo da
literatura. Muito embora seja reconhecido que € vital para as organizagbes
monitorar o ambiente externo e adaptar-se a ele em alguma medida, por
considerar demasiadamente abrangente a inclusdo da comunicagio externa,
esta dissertagdo limita-se as co'municac,x”)es que se processam no interior  do
sistema organizacional.

Por outro lado, como existem diferentes niveis de gerentes, cuja
discuss&o extrapola o alcance desta dissertagdo, este trabalho tem como foco
os gerentes de nivel médio, pelo fato de desempenharem um papel-chave no
processo de criacdo do conhecimento.

Além disto, embora seja incontestavel a grande importancia do papel da
tecnologia nos dias atuais, esta dissertacdo se concentrara nas pessoas e

Seus processos psicossociais.

1.7 OBJETIVO GERAL

Oferecer uma revisao bibliografica bem embasada , justapondo os temas

aspectos psicossociais dos individuos, criagdo do conhecimento
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organizacional, comunicag&o e gerenciamento, com o intuito de oferecer tanto

um instrumento de pesquisa , quanto um instrumento para que os gerentes

aprofundem seus conhecimentos sobre a matéria proposta e atuem como

facilitadores da comunicagédo interpessoal, incrementando assim a criagdo

do conhecimento organizacional.

1.8 OBJETIVOS ESPECIFICOS

<

Apresentar topicos sobre o individuo e seus processos psicolégicos
Apontar e esclarecer tdpicos sobre a era do conhecimento, focalizando a
criacéo do conhecimento organizacional

Apontar e esclarecer topicos sobre a aprendizagem, bem como as
similaridades e diferengas com a criagdo do conhecimento

Relatar e expressar tdpicos referentes @ comunicacéo interpessoal,

focalizando a importancia da eficacia para a criagdo do conhecimento

. Arrolar e examinar tépicos referentes a atuagdo gerencial, focalizando os

gerentes de nivel médio no papel de facilitadores da comunicagdo
interpessoal e potencializadores da criagdo do conhecimento

organizacional.
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2 0S INDIVIDUOS E SEUS MECANISMOS PSICOLOGICOS
2.1 0 PROCESSO PERCEPTIVO & OS MODELOS MENTAIS

“ ..Achamos que o mundo é um mundo de objetos, mas néo &; ndo é tdo sélido e real
como nossa percepgdo foi fevada a crer, mas também nédo é uma miragem. O mundo é uma
ilusdo, ele é real por um lado e irreal por outro. N6s percebemos — isto é um fato concreto. Mas
0 que percebemos ndo é um fato concrefo, porque aprendemos o que perceber...e estamos
cada vez mais conscientes de que aquilo que nés pensamos do mundo néo é o que 0 mundo é,
mas o que o animal humano pode perceber...cada um de nés deforma a realidade de acordo
com seu estado de espirito.” (Carlos Castafieda — O fogo interior)

2.2 A PERCEPCAO

Definindo genericamente, percepgéd é o ato, efeito ou faculdade de
perceber. Superficialmente, parece algo éimples de compreender, entretanto,
este ato tao natural & um tema profundo e controverso, que envolve uma série
de idéias, conceitos, juizos e teorias. De acordo com Aldous Huxley (1954) as
portas da percepgdo sdo 0s nossos sentidos: nossos olhos, nariz, ouvidos,
boca e pele, nossos Unicos pontos de contato com o mundo exterior. Pondera
William James apud Bartley (1973,p. 23): “Percepcéo é a consciéncia das
coisas materiais particulares que representam os sentidos.” Adicionada com a
frase: “Os processos sensoriais e reprodutores do cérebro combinados s80 08
que proporcionam 0 contetdo de nossas percepgles.” Afirmam Bock at al
(1995, p.127) . “A percepgdo é um processo que vai desde a recepgdo do
estimulo pelos 6rgédos do sentido até a atribuicdo de significado ao estimulo.”
Stagner & Karwosky apud Bartley (1973, p.24) afirmam : “A percepgdo é o
processo ‘de obter conhecimentos dos objetos e eventos externos atraves dos
sentidos.” Pondera Bartley (1973, p. 39): “Percepgéo é a atividade geral e total
do organismo que segue imediatamente as impressbes energéticas .que se
produzem no orgdos dos sentidos.”
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As percepgbes individuais podem diferir radicaimente dependendo do
contexto. A percepcdo, muito mais do que uma caracteristica bioldgica, é um
fendmeno cultural. Pessoas com conhecimentos e experiéncias diferentes
costumam perceber o mesmo fendmeno a partir de perspectivas diferentes, dai
porque as pessoas de diferentes culturas “léem” o mundo de maneira diferente.
Asseguram Pereira & Fonseca (1997) que o contexto do momento de vida
direciona nossa atencdo e todo o processo perceptivo é um modificador
contundente na tomada de decisbes. Argumentam Bock at al (1995) que a
maneira como percebemos um determinado estimulo ird desencadear o nosso
pensamento. Na visdo de Hayakawa (1977, p.190) “E absurdo imaginar que
percebemos uma coisa qualquer, ‘como ela realmente &”. Postula Bartley
(1973) que os objetos percebidos n&o s&o entidades que existem no mundo
externo com as caracteristicas visuais, tateis, térmicas ou de solidez com as
que experimentamos. O que o organismo experimenta, ndo € o que o0 mundo
fisico contém ou sua natureza.

Na verdade, a percepgdo nunca é uma coisa segura, pois ela nunca é
- uma revelagéo absoluta do “que &". O que se vé é uma construgéo pessoal,
designada para dar a melhor idéia possivel de realizar nossos objetivos através
da acdo. Estas idéias sdo criadas com base nas experiéncias passadas.
Pondera Bartiey (1973, p.60):

“As percepgbes sédo algo mais que pura apreensdo das coisas e
suas atividades. As percepgbes se relacionam com as qualidades
das coisas e com as ligagbes abstratas que se estabelecem entre
as coisas. As percepgcbes se integram dentro de conceitos e
juizos.”

Admite-se desta forma “as realidades pessoais’ e ndo a existéncia de
uma Unica realidade objetiva, que existe independentemente do observador. A
leitura que cada um faz do mundo esté diretamente vinculada ‘a estrutura
bioldgica, cultural e comportamental. Dai a necessidade do comportamento ser
estudado nos seus aspectos mais globais, considerando as condicdes que

alteram.a percepgéo do estimulo. Esclarecem Pereira & Fonseca (1997):
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Se ao tocarmos em um objeto, as sensacbes entrarem em
ressonancia com a nossa estrutura individual e com as nossas
memorias, havera um acoplamento estrutural e nos  sentiremos

aptos para “nomear’o objeto.

Bock at al (1995) ponderam que quando percebemos uns aos outros,

consideramos ndo s6 a presenga, mas 0 conjunto de caracteristicas que ele

apresenta, o que nos leva a ter uma impresséo dele.

No que diz respeito ao conhecimento, sustentam Nonaka e Takeuchi

(1997) :

As pessoas o interpretam ativamente adaptando-o as suas
proprias situagdes e perspectivas. Assim, o que faz sentido em
um determinado contexto pode mudar ou até mesmo perder o
sentido quando comunicado a pessoas de um contexto diferente.
O conhecimento tacito consiste em esquemas, modelos mentais,
crencas e percepgbes tdo arraigadas que os tomamos como
certos. A dimens&o cognitiva do conhecimento tacito reflete nossa
imagem da realidade e nossa visdo de futuro. Apesar de ndo
poderem ser articulados muito faciimente, esses modelos

implicitos moldam a forma com que percebemos o mundo.

Um fator interessante a ser abordado € a questdo dos esteridtipos.

Explicam Pereira & Fonseca (1997):

Tudo  aquilo que percebemos com muita freqiéncia, que faz
parte de nossas rotinas, tende a ser percebido como um
“esteri6tipo” , algo muito familiar, facilmente reconhecivel, mesmo
que paregca incompleto. Por isto, somos extremamente

[

competentes para completar “figuras incompletas”, desde que
elas nos sejam muito familiares. Esta caracteristica de nossa
percepgdo, fundamental no viver cotidiano, pode entretanto, atuar

como um elemento dificultador.

Outro importante fator a ser distinguido na percepcéo € a tendéncia que

o ser humano tem de enfatizar o pélo pratico ou o estético. Pereira & Fonseca

(1997) esclarecem:
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Nossa percepgdo pode estar voltada para os pdlos pratico-utilitario ou
estético-contemplativo do viver. A todo momento podemos estar ora num, ora
noutro. A permanéncia prolongada e intensa num desses podlos tende a atrofiar
a capacidade de perceber caracteristicas do outro pdlo. As caracteristicas da
percepcéo pratica sdo: palavras, linear, parte, razdo, conceito, analise,
separagdo, como?, calculo, discurso, objetividade, conhecimento, pensamento,
observacéo critica, tempo medido e as da percepgdo estética sdo: imagens,
giobal, todo, emocé&o, sentimento, sintese, integragdo, por qué?, arte, acao,

subjetividade, sabedoria, idéia, contemplagao, tempo vivido.

Figura 1 - Elementos que caracterizam os pélos préfico ou estético da percepgdo

PERCEPGAO PRATICA PERCEPCAO ESTETICA

palavras .......... imagens
linear....cuctcesins global
parte todo
razao emocao
conceito. sentimento
analise ' sintese
separagdo integragdo
como? por qué?
calculo arte
discurso acgao
objetividade subjetividade
conhecimento sabedoria
pensamento idéia
observagao contemplagdo

tempo medido tempo vivido
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2.3 MODELOS MENTAIS

Cada ser humano cria um modelo de mundo diferente e vive a sua prépria
realidade de acordo com sua histéria de vida. Os mapas mentais,
especiaimente sensacdes e interpretacdes podem ser alterados com muito
mais facilidade do que se pode mudar o mundo. Os modelos mentais sdo
ativos e moldam a forma de agir de cada ser humano. De acordo com Senge
(1990) Modelos mentais s&o pressupostos profundamente enraizados,
generalizagdes ou imagens que influenciam o modo como percebemos o
mundo e agimos. Observa Gardner (1984) que nossos ‘modelos mentais”
determinam n&o apenas a forma como entendemos o mundo, mas também
como agimos. |

Assim, como o individuo ndo opera diretamente sobre o mundo em que
vive, cria modelos ou mapas do mundo como uma maneira de orientar o
comportamento e interagir com a realidade externa e interna. Um mapa
rodovidrio ou o cardapio de um restaurante sdo Uteis para ajudar a encontrar o
caminho para uma cidade ou eleger nossa refeicdo, porém jamais serdo a
estrada onde se pisa ou a comida que se come. Os mapas mentais e o0 mundo
propriamente dito (territorio) sdo coisas completamente distintas. 0]
matematico Polonés Alfred Korzybsk, apud Andreas & Faulkner (1997, p. 23)
cunhou a famosa frase :“O Mapa néo € o territério”.

Estes modelos de mundo s&o criados por cada um de nés, considerando-
se as Restrig;éés Neurolégicas, Restricdes Sociais e Restricdes Individuais.
Esclarece Chung (1298):

Restrigées Neurolégicas ( S&o cinco sistemas sensoriais: visual,
auditivo, tato, olfato e paladar) constituem o primé,iro grupo de
filtros que distinguem o territério de nossas representagcbes mentais
e s8o 0s mesmos para todos os seres humanos.

Filtros Sociais caracterizam os seres humanos pertencentes a
um determinado grupo sécio-racial; s&o as restrigbes impostas pela
sociedade, a cultura, a linguagem, as normas e os padrées que

influem sobremaneira nossos comportamentos e provocam efeitos
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profundos nas nossas percepgdes. Nosso Sistema Linguistico é o
filtro social mais comumente reconhecido.

Filtros Individuais sdo as representagdes criadas
individualmente , baseadas na histéria pessoal Unica de cada ser
humano. Os filtros individuais determinam diferencas profundas
entre os seres humanos. Nosso sistema de crengas e valores influi
poderosamente na forma como processamos as infdrmagées que
recebemos, na nossa percepcdo de mundo, norteando nossas
vidas.

Bandler e Grinder (1982) alertam para o fato de que as experiéncias
coincidirdo na medida em que for compartiihada uma cultura, em que forem
repartidas certos tipos de experiéncias passadas. As palavras tém de ser
relativizadas ao modelo de mundo que tem a pessoa com que se fala. Kim
(1993) argumenta:

O modelos mentais representam uma visdo do mundo de uma
pessoa, incluindo compreensées explicitas e implicitas. Fornecem o
contexto segundo o qual se devem observar e interpretar materiais
novos, e determinam como a informagdo armazenada € relevante
para uma dada situagao. _

Ressalta Chung (1998:54): “O mapa deve... possuir a maior quantidade
possivel de informagbes e de melhor qualidade possivel...para que se possa
chegar a decisGes de qualidades e eficiéncia e agir sobre o mundo exterior da
forma mais eficaz.” |

Mas, afinal, qual o motivo de enfatizar os modelos mentais e relaciona-los
com a criag&o do conhecimento? No entendimento de Kim (1993), os modelos
é\entais nas cabecas dos individuos s&o o lugar onde reside a maior parte do
conhecimento de uma organizagio. Johnson-Laird (1983) pondera que os
elementos cognitivos centram-se nos “modelos mentais”, em que os seres
“humanos criam modelos de mundo, estabelecendo e manipulando analogias

~—~—_—€m suas mentes. Na visdo de Polanyi(1966):
.0 conhecimento técito inclui elementos cognitivos que centram-se

nos modelos mentais, em que os seres humanos criam modelos
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de mundo estabelecendo e manipulando analogias em suas
mentes. Os modelos mentais, como esquemas, paradigmas,
perspectivas, crengas e pontos de vista, ajudam os individuos a
perceberem e definirem seu mundo. A articulagdo dos modelos
mentais tacitos, em uma espécie de processo de “mobilizacdo”,
constitui um fator-chave para a criagio de novos conhecimentos.
Entendem Nonaka e Takeuchi (1997):
O conhecimento tacito contém uma |mportante dimens&o cognitiva.
Consiste em esquemas, modelos mentais, crengas e percepgbes
tdo arraigadas que os tomamos como certos. A dimensao cognitiva
do conhecimento tacito reflete nossa imagem da realidade. Apesar
de ndo poderem ser articulados muito facilmente, esses modelos
implicitos moldam a forma com que percebemos o mundo a nossa
volta.
Segundo Sveiby(1998) cada interpretacdo € unica para cada individuo.
Um significado para mim nunca sera 0 mesmo para vocé, embora possa ter
alguma proximidade. As comunidades fechadas, como familias ou pequenas
organizagdes, desenvolvem metéforas e palavras com significados proprios.
Entende Senge(1990. 201) “Que os novos insigths ndo chegam a ser
* colocados em pratica porque conflitam com imagens internas profundamente
arraigadas sobre funcionamento do mundo, imagens que nos limitam a formas
bem conhecidas de pensar e agir. Esclarece Kim (1993):
Os ativos intangiveis e freqlentemente invisiveis de uma
organizagédo residem nos modelos mentais individuais que
“contribuem  coletivamente para o0s modelos mentais
compartilhados. Os modelos mentais compartilhados tornam o
resto da memaria organizacional utilizavel. Sem esses modelos
mentais, que incluem todas as sutis interconexdes que foram
desenvolvidas entre os varios membros, uma organizacao estara
incapécitada- tanto para aprender quanto para agir. Os modelos
mentais sdo uma mistura do que é aprendido explicitamente e do

que é absorvido implicitamente. E  por isso que é  tao dificil
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articula-los e compartilha-los com outros. Tornar explicitos os
modelos mentais exige uma linguagem ou ferramenta com a qual
se possa captura-los e compartilhé—lds.

Os modelos mentais tém grande influéncia na aprendizagem. Enfatiza

Kim (1993):

A medida que os modelos mentais s&o explicitados e ativamente
compartilhados, a base do significado compartilhado em uma
organizacdo se expande, e a capacidade da organizagdo para
realizar acbes coordenadas eficazes aumenta. As partes da
memoria de uma organizacdo que sao relevantes para a
aprendizagem organizacional sdo o0s modelos mentais
compartilhados e individuais, que podem ser explicitos ou

implicitos, tacitos ou generalizadamente reconhecidos.

Figura 2- O mapa mental é diferente do territério

=0 MAPA NAO EO '-'ERRITORIO.'

(ka,‘lm)
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2.4 COMPORTAMENTO

Uma importante discordancia sobre a complexidade do comportamento
estabeleceu uma divisdo entre as teorias de aprendizagem estimulo-resposta
e teorias cognitivas. Conforme Greene (1981) o termo Behaviorismo foi criado
por J.B. Watson nos primeiros anos deste século, num ataque aos métodos
introspectivos de exame do conteudo mental e defendeu, pelo contrério, as
medidas 'objetivas do estimulo ao organismo e sua resposta. (E-R). Watson
apud Capra (1982, p. 165) afirma: “A psicologia, tal como o behaviorismo a vé,
& um ramo puramente objetivo, experimental, da ciéncia natural e necessita da
consciéncia tdo pouco quanto a quimica e a fisica.”

O Behaviorismo dedicou-se ao estudo do comportamento, na relagdo que
este mantém com o meio ambiente onde ocorre, chegando aos conceitos de
estimulo e resposta (SR — stimulus e responsio) . Estimulo e resposta sdo as
unidades basicas da descricdo e o ponto de partida para a ciéncia do
comportamento. Observa Capra (1982: p.163-164). “O behaviorismo
representa a culminacdo da abordagem mecanicista em psicologia” e “O
behaviorismo foi o mais influenciado pela obra de Paviov sobre o
condicionamento”.

O mais importante behaviorista que sucedeu Watson foi B.F. Skinner
(1904-1990). Explica Greene (1981):

A base da corrente skinneriana esta na formulagdo do
condicionamento operante, diferente do condicionamento classico
ou respondente. O cléssico se refere ao modo como uma resposta
ja estabelecida passa a estar vinculada a um novo estimulo: o
' exemplo classico é o “Experimento do céo de Pavlov “.* Ja a
idéia béasica do condicionamento operante é que qualquer resposta

dada numa certa situagdo de estimulo, resposta essa

*Quando uma sineta foi repetidamente associada com o alimento, o qual j& era um estimulo para a
salivagdo, o animal aprendeu a fazer tambéim uma resposta de salivagéo condicionada & sineta.
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seguida de reforgo na forma de recompensa, tende a repetir-se na mesma
situacdo de estimulo.

Assim, o comportamento operante opera sobre o mundo, por assim
dizer, 'quer direta, quer indiretamente. Um exemplo classico é a “Caixa de
Skinner’.* Argumentam Bock at al (1995) que no condicionamento operante, o
que propicia a aprendizagem dos comportamentos € a ag&o do organismo
sobre 0 meio e o efeito resultante, no sentido de satisfazer-lhe alguma
necessidade, ou seja, a relagido que se estabelece entre uma agdo e seu efeito.

Durante as décadas de 1920 e 1930 Wolfgang Kohler(1887-1967), Kurt
Koffka(1886-1941) e Max Wertheimer (1880-1943) argumentaram
veementemente contra a posi¢cdo ao E-R, afirmando que tanto a percepgéo
como o pensamento sdo determinados pela estrutura global que Koffka
chamou de “campo psicofisico”. Pondera Fialho (1998, p.56): |

“A corrente behaviorista , na linha do reducionismo positivista,
impés a idéia de que os unicos métodos de observagdo com valor
cientifico seriam os que se referissem aos comportamentos que
sd0 o0s observaveis. Isso restringiria o estudo da consciéncia a
atividade verbal. Essa tendéncia radical, associadé ao
behaviorismo, defende a idéia de que é indtil fazer hipbteses sobre
0s estados internos, notadamente os estados mentais. Esta
poSiga”o diante dos fenbmenos fracassou, e nem poderia deixar de
ser diferente, na abordagem da compreenséo e da produgéo da
linguagem, do raciocinio e da resolugdo de problemas.”

Considerando que a percepgdo e 0 pensamento ndo poderiam ser
reduzidos a uma simples acumulacdo de associagBes individuais, os
psicologos gestaltistas explicaram as experiéncias perceptuais como o
resultado de forgas dinamicas que operam no campo da percepgéo, no sentido

de um equilibrio de “boas formas ou gestalts”. A percepgéo é o ponto de partida

* O ratinho, apbs descobrir o mecanismo para obter dgua, repetiréd o comportamento, até que o ato de

pressionar a barra estéja associado ao aparecimento da dgua.
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e também um dos temas centrais dessa teoria. Os gestaltistas estavam
preocupados em compreender quais s&0 0s processos psicoldgicos envolvidos
na ilusdo de 6tica, quando o estimulo fisico é percebido pelo sujeito como uma |
forma diferente do que ele tem da realidade. Alerta Greene (1981) que a teoria
da Gestalt situa-se na tradicdo cognitiva, mas em lugar de estratégias e regras
ativas, em nenhuma parte da teoria da Gestalt um dado constitui indicagdo de
como as forgas que trabalham para a solugéo do problema realmente operam.
Argumenta Capra (1982, p. 161):
‘A psicologia gestaltista fundada por Max Wertheimer e seus
colaboradores, baseou-se no pressuposto de que 0s organismos
vivos ndo percebem as coisas em termos de elementos isolados,
mas em termos de “gestalten”, ou seja, totalidades significativas
que exibem qualidades ausentes em cada uma de suas partes
individuais”.

Os experimentos com a percep¢do levaram os tedricos da gestalt ao
questionamento de um principio implicito na teoria behaviorista, de que ha
relacdo de causa e efeito entre estimulo e resposta. Para os gestaltistas entre o
estimulo que o meio fornece e a resposta do individuo encontra-se o processo
de percepcdo. O que o individuo percebe e como ele percebe sdo dados
importantes para a compreensdo do comportamento humano. Polanyi (1966)
inspirado pela psicologia gestaltica, vé& o processo de saber como um
processo de reunido de pistas fragmentadas, por intermédio de percep¢des
sensoriais e a partir de lembrancas, e agrupamento das mesmas em
categorias.

Desta forma, é preciso estar atento, pois a forma como uma comunicagéo
& percebida, ¢é influenciada pelas circunstancias que ela ocorre. Argumentam
Stoner & Freeman (1999, p. 393). “Para superar  as diferengas de
percepcdo, a mensagem deve ser explicada de modo a poder ser
compreendida por receptores com diferentes visées e experiéncias.”
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Figura 3 - Percepg¢io da figura classica da mog¢a-velha

Fonte da figura — http://www.intercanalum.com.br/usuarios/guidob/ilusbes. htm

“Os geslaltistas estavam preocupados em compreender quais 0S processos psicolégicos
envolvidos na ilusdo de 6tica, quando o estimulo fisico é percebido pelo sujeifo como uma
forma diferente do que ele tem da realidade.”

2.5 0 PENSAMENTO

_ O homem constréi o conhecimento de diferentes maneiras, onde cada
qual utiliza um tipo de raciocinio diﬁerenté e chega a um tipo especifico de
verdade. Na visdo de Bartley (1973, p.59) “Pensar € formar um juizo ou
opinido, refletir, estabelecer uma mediagcdo ou centrar nossos pensamentos
sobre algo.” Na viséo de De Bono (1995) O pensamento € a habilidade motora
da mente. Argumenta Pinker (1998) que a atividade mental freqlentemente
parece com um parlamento interno. Pensamentos e sentimentos disputam pelo
controle como se cada um fosse um agente com estratégias para assumir o

controle da pessoa inteira, vocé.


http://www.intercanalum.%c5%93m.br/usu%c3%a0rios/guidob/ilus%c3%b4es.htm
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O conjunto dos processos mentais €& um tema profundo e amplo,
chamado de‘cognigéo. O cognitivismo esta preocupado com 0 processo de
compreensao, transformagdo, armazenamento e utilizagao das informagdes, no
plano da cogni¢do. Moreira & Masini (1982, p.3) argumentam:

“Cognicdo é o processo através do qual o mundo de significados
tem origem. A medida que o ser se situa no mundo, estabelece
relagGes de significagéo, isto €, atribui significados a realidade em
que se encontra. Esses significados ndo sédo entidades estaticas,
mas pontos de partida para a atribuicdo de outros significados. Tem
origem, entdo a estrutura cognitiva (0s primeiros significados),
constituindo-se nos pontos basicos de ancoragem dos quais
, derivam outros significados”.

Entende Fialho (1998, p. 263; 30):

“Um sistema cognitivb é um sistema cuja organizagéo define um
dominio de interagbes no qual ele pode atuar priorizando a
manutencdo dele mesmo, e o processo de cognicdo ¢ o
comportamento e a agdo dentro deste dominio.” e “O processo de
cognicdo determina o conhecimento, o qual pode ser definido cbmo
a totalidade de tudo aquilo que tenha sido percebido, raciocionado,
intuido ou experimentado.” _

Greene(1981) cita tedricos como Miller, Galanter e Pibram que adotam a
poéigéo de que, bem longe de se entregarem ao ensaio-e-erro aleatério exibido
pelos ratos de Skinner, as pessoas formam hipbteses definidas sobre 0 modo
como solucionar problemas.

Bock at al (1995) distingue as idéias dos tedricos do condicionamento e
dos cognitivistas:
Segundo os teéricos do Condicionamento
v' -Aprendemos habitos, isto &, aprendemos por associagao entre

um estimulo e uma resposta

<

-Aprendemos praticando.
v -0 comportamento é mantido pelo seqlenciamento de

respostas
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v' -Evocamos habitos passados apropriados para o novo problema
e respondemos

Segundo os Cognitivistas:

v -Aprendemos a relagdo entre idéias (conceitos)

v -Aprendemos abstraindo nossa experiéncia
-O que mantém um comportamento s&0 os processos cerebrais
centrais, tais como a atencao e a memoéria, que sao integrantes
do comportamento

v’ -Mesmo no caso de haver toda a experiéncia possivel com as
diversas partes do problema, , isso ndo garante que a solugéo
do problema seja alcangada. |

v" -0 método de apresentagio do problema permite uma estrutura
perceptual que leva ao insight, isto &, a compreensao interna
das relagdes essenciais do caso em questdo

Atualmente as ciéncias cognitivas sdo um hibrido de varias disciplinas
interrelacionadas, onde cada uma inclui seus estudos préprios. Observam
Varela (1996) e Richard (1990): |

O recente aparecimento das ciéncias cognitivas, como uma
constelacdo de varias disciplinas processando dados, da lingUistica
e da neurociéncia, marca uma mudanga conceitual que
provavelmente configura os novos campos cientificos do préximo
século. Esta mescla aparece quando questbes tipicas da
cognicdo como percepgéo, idioma, inferéncia e agado aparecem na
induco de ferramentas dos principios de desenvolvimento
tecnolégico, como o reconhecimento do quadro, a compreensao
do idioma, a sintese de programas e a robética.

Declara Varela (1996, p.22) : “O que existe de mais interessante neste
dominio vem exatamente da conjugacdo da visdo entre o computador e o
pensamento filoséfico.”

Gerentes engajados na era do conhecimento procuram utilizar ao maximo

o potencial mental préprio e de seus subordinados. Entretanto, sabe-se que o
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homem aproveita muito pouco do potencial da sua mente. Por isto, afirma De
Bono (1995):

“E preciso repensar o pensamento’. O pensamento tradicional nos

tem satisfeito durante 2.400 anos, simplesmente porque n&o temos

inventado nada melhor. O que é melhor? O melhor é o

pensamento paralelo. Imaginemos que quatro pessoas olham,

cada uma, um lado de um edificio. Cadauma dira que oque vé é a

imagem correta deste edificio. O pensamento paralelo significa

-que em qualquer momento todos vao alternando suas posigbes

para ver o que se vé do outro lado. Que consequéncias tem isto?

O primeiro beneficio € que se chega a resultados muito mais

rapidamente. Realizei um experimento com os funcionarios

publicos de Singapura, os quais, utilizando este método,

aumentaram sua produtividade no pensamento em 493%.

2.6 LINGUAGEM

Falar acerca de pensamento ignorando a linguagem, seria uma forma
incompleta de abordar o assunto. O pensamento & concreto quando utiliza
imagens visuais, sonoras, olfativas, tateis, ou de paladar. Podemos, também,

pensar de forma abstrata, através de idéias e conceitos mais gerais. A palavra
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€ uma abstracdo e com ela elabora-se conceitos e emite-se julgamentos. A
palavra, portanto, transcende, vai além da concreto, além do vivido As
linguagens ndo-verbais também nos permitem pensar, pois s&o articulaveis em
signos.* Afirma Greene ( 1981) que os rétulos verbais sdo ndo sé de
importancia decisiva nos experimentos de obten¢do de conceitos, mas também
constituem o principal meio de expressdo de todos os tipos de pensamentos.
Pondera Aranha (1992):
O nome, ou a palavra, &€ o simbolo dos objetos que existem no
mundo natural e das entidades abstratas que s6 existem no nosso
penéamento e imagina¢o. Fixa na nossa memoaria, enquanto idéia,
aquilo que ja ndo esta ao alcance de nossos sentidos, criando um
mundo estavel de representagbes que nos permitem falar do
passado e fazer projetos para o futuro.

De acordo com Greene (1981) foram postuladas hipoteses acerca das
relag6es possiveis entre linguagem e pensamento: '

-A linguagem € necessaria ao pensamento e determina-o;

-O pensamento precede a linguagem e €& necessario ao
desenvolvimento; '

-Linguagem e pensamento tem raizes independentes.

Na chamada relatividade lingtiistica a linguagem determina 0 modo como
pensamos. S&o fascinantes as idéias de Whorf sobre as distingdes sutis na
vis&o do mundo em conseqgiiéncia do modo como as relagdes semanticas s&o
expressas na gramatica de uma lingua. Whorf (1941) apud Greene (1981, p.
88) assevera: “A linguagem que uma pessoa fala leva a conceber o mundo de
maneiras diferentes”. Na chamada “concepc¢do Piagetiana™ ha uma posigdo
francamente oposta a relatividade linguistica de Whorf, opondo-se a idéia de
que a linguagem de um modo geral seja responsavel pelo pensamento.

Piaget, em seus primeiros trabalhos, inclinou-se a usar a linguagem como
umreflexo direto do que as criancas estdo pensando; mais tarde, quando

*Um signo é alguma coisa que se acha para alguém, no lugar de alguma coisa, segundo uma certa
relagdo ou certa capacidade” (Peraya, 1979, p.16)
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analisou o papel que a linguagem poderia desempenhar no desenvolvimento
do pensamento, assinalou que a linguagem é apenas uma espécie de fungso
simbodlica. Embora reconhega que a linguagem tem um efeito imensamente
facilitador sobre a amplitude do pensamento simbélico e pode ser necessario
para os niveis superiores do pensamento l6gico, a sua posigdo é que as
operacdes ldgicas tém raizes mais profundas, em - agbes que foram
internalizadas como operagées mentais. Piaget, apud Greene (1981, p.93)
conclui: “Linguagem e pensamento séo elos num circulo genético...em dltima
anélise, ambos dependem da prdpria inteligéncia que antecede a linguagem e
é independente dela.”
Na chamada Raizes genéticas do pensamento a teoria de Wygotsky
(1984) afirma:
O pensamento e a linguagem se iniciam e se desenvolvem como
atividades distintas e independentes. Nas criangas muito
pequenas, o pensamento desenvolve-se sem linguagem (como por
ex: o esforgo para alcangar coisas). Aos dois anos o pensamento
torna-se verbal e a fala racional , onde a linguagem realiza tanto a
funcdo interna de guiar e orientar o pensamento interno e a fungéo
externa de comunicar a outras pessoas o resultado do
pensamento; s6 apds os sete anos &€ que a crianga aprende
totalmente a restringir o seu uso manifesto da linguagem aquelas
ocasides em que quer comunicar-se socialmente, ao mesmo tempo

que a funcdo intelectual da linguagem é internalizada com fala

interior.
RELACOES ENTRE LINGUAGEM & PENSAMENTO
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2.7 SIGNIFICADOS EXTENSIONAL E INTENSIONAL

Na linguagem falada € importante distinguir as denotagdes (significados
explicitos) e conotagdes (significados implicitos) que sdo chamadas também,
respectivamente, de significados extensionais e intensionais. Esclarecem
Pereira e Fonseca (1997): |

No contéxto da linguagem é importante chamarmos a atencdo
para as duas dimensdes basicas da linguagem verbal: a
denotativa e a conotativa. A dimenséo denotativa é a do significado
explicito, objeto, racional, técnico e factual de uma palavra ou
expresséo conceitual e a dimensdo conotativa: é a do significado
implicito, emocional, ndo-racional de uma palavra ou expressao. E
sempre mais facil lidar com o sentido denotativo do que com o
sentido conotativo da palavra, pbrque aquele tem menos
implicagdes emocionais. _

Hayakawa (1977) também estabelece as diferencas:

O significado extensional de um enunciado é aquilo que ele indica
no mundo extensional (fisico), €& aquilo que as palavras
representam. Ja o significado intensional de uma palavra ou
expressdo é aquele sugerido (conotado) dentro de nds mesmos. A
principal diferen¢a entre significado extensional e intensional, no
caso de uma discussdo, € que quando as afirmagbes possuem
significados extensionais, a polémica sempre chega a um fim e um
acordo; quando sé possuem significado intensional, os debates
podem prolongar-se indefinidamente.

Berlo(1960) focaliza o sentido conotativo, enfatizando que ele provém
‘das experiéncias pessoais:

O sentido conotativo é a relagéo entre um sinal, um objeto e uma
pessba, girando em torno da pessoa e das experiéncias pessoais.
Quando empregamos palavras altamente conotativas, devemos ter
cuidado acima do comum, a fim de que o receptor entenda alguma
coisa, preferivelmente aquilo que desejamos que entenda. Uma
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razdo para a individualidade dos sentidos conotativos € que
descrevem os nossos proprios sentimentos internos intimos, quando
na presenc¢a de um evento ou objeto exterior a nés. Sdo em grande
parte declaragbes sobre como nos sentimos, sobre em que
acreditamos, em relagdo a um objeto fisico.

A intensionalidade do pensamento € de uma riqueza sem par, permitindo
gue o ser humano crie sem limites, pois possui a capacidade de engendrar
seus préprios pensamentos. Argumenta Fialho (1998, p. 212-213):

Descricbes podem ser fabricadas e manipuladas. Podemos
inventar pessoas sem nenhuma existéncia real e assim como
Jjuntamos duas imagens de um mesmo individuo, podemos quebrar
uma definicdo em vérias... Este calculo € intensional e nédo
extensional, na medida em que as descricbes podem flutuar sem
gue estejam ancoradas a um objeto conhecido. Esta
intensionalidade esta diretamente relacionada com o conceito de
flexibilidade, que nos permite imaginar mundos hipotéticos,
amalgamar diferentes conceitos ou quebrar uma descricdo em

pedacos.

2.8 LOGICA

Légica é o ramo da filosofia que cuida das regras do bem pensar, ou do
pensar correto. Pode-se dizer que a légica trata dos argumentos, isto é, das
conclusdes a que chegamos através da apresentacdo de evidéncias que a



Bibliotecy U"iVersité : 0 175 ” A
L Ukse ria hb? 1

33

sustentam. Argumenta Fialho (1998, p.34): “Légica é o estudo matematico e
filosofico mais antigo sobre a natureza do raciocinio e do conhecimento.

Postula Aranha (1992): ,

Raciocinar ou argumentar é o ato da prépria razdo. E um tipo de
operacao discursiva do pensamento que consiste em encadear
logicamente juizos e deles tirar a conclus&o. O raciocinio vai de
um juizo a outro, passando por varios intermediarios.

Pondera Fialho (1998, p.67): “Raciocinar € produzir inferéncias.”

O principal organizador da l6gica classica foi Aristételes, que divide a légica

em formal e material. Esclarece Aranha (1992):

A logica formal estabelece as regras formais do pensamento
independente da matéria sobre a qual pensamos. Ou seja, a
corregéo ou incorrec}éo l6gica do argumento s6 depende da relagéo
entre as premissas (evidéncias) e a conclusdo. A légica material
trata da aplicagdo das operagbes do pensamento, segundo a
matéria ou natureza do objeto a conhecer. O argumento é
verdadeiro quando as premissas s&o verdadeiras e relacionam-se
adequadamente *a conclus&o.

Tradicionalmente vem sendo feita uma distingdo entre raciocinio légico
dedutivo e indutivo. Deducdo é um tipo de raciocinio que parte de uma
proposicao geral (referente a todos os elementos de um conjunto) e conclui
outra proposigcdo geral ou particular (referente a parte dos elementos de um
conjunto). Ela organiza e especifica 0 conhecimento que ja temos, mas ndo é
geradora de novos conhecimentos. Tem como ponto de partida a verdade geral
ja estabelecida, como por exemplo: “Todo metal é dilatado pefo calor, a prata é

* Consistem na produg@o de novas informagtes a partir das informagdes existentes na memoria, a saber:
os conhecimentos e as informagdes procedentes da situagdo. S&o de dois tipos. Algumas tém por
finalidade a compreenséo: contribuem para as representagBes. Outras tém uma finalidade pragmética:
produzem objetivos de agéo, planos ou séries de agdes. (Fialho, 1998, p. 64)
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um metal e logo, a prata é dilatada pelo calor’. J&4, a indug&o é o raciocinio
que, apds considerar um suficiente nimero de casos particulares, conclui uma
verdade geral, partindo da experiéncia sensivel, dos dados particulares. Como

zinco..., logo, todo metal € condutor de eletricidade.” Esclarece Greene(1981);
O raciocinio ldgico dedutivo refere-se a sistemas fechados como a
Matematica e a Ldgica Simbodlica, onde existem regras definidas
para determinar a validade das inferéncias, independentemente de
serem ou n&o verdadeiras a respeito do mundo real . Assim, “Se
todos os cisnes sdo brancos e Fido € um cisne, segue-se que Fido
é branco.” O raciocinio dedutivo sé esta interessado na forma e
ndo no conteddo. As inferéncias indutivas s&o acerca do mundo
real, isto é: “Se fodos os cisnes sdo realmente brancos.” Entretanto
uma vez qUe'séo baseadas na observacdo de casos particulares,
as inferéncias indutivas nunca podem ser absolutamente certas no
mesmo sentido das inferéncias dedutivas, visto que mais

observagbes podem. sempre apresentar um caso discordante,

como por exemplo, um cisne negro.
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3 O CONHECIMENTO

3.1 AS CORRENTES EPISTEMOLOGICAS

“‘Alma e corpo sdo dois aspectos do mesmo objeto, abstragbes que 0 nosso espirito, usando
de métodos diferentes, faz dum Unico ser....0 erro de Descartes consistiu em acreditar na
realidade dessas abstracbes, e em considerar heterogéneos o fisico € o moral. Esse dualismo
Sobrecarregou foda a histéria do conhecimento do homem, criando o falso problema das
relagbes da alma e do corpo.” ( Dr. Alex Carrel)

A epistemologia* é fruto do trabalho de valorosos homens que ha muitos
séculos, incansavelmente, ja se empenhavam na éardua tarefa de tentar
compreender o ser humano. A histéria do pensamento humano passou por
tempos dourados na antiga Grécia, onde pensadores como Platio e
Aristoteles, entre outros, devotaram-se a c‘ompreender 0 homem e sua
interioridade. .

O foco da questdo do conhecimento prende-se a divergéncias de
concepgdes, é o que ponderam Nonaka e Takeuchi (1997), ao esclarecer que
na filosofia ocidental existem duas grandes correntes epistemoldgicas: o
Racionalismo e o Empirismo, as quais sdo discrepantes no que diz respeito &
verdadeira fonte de conhecimento. Para o Racionalismo o verdadeiro
conhecimento é o resultado de um processo mental ideal, e nao produto da
experiéncia sensorial. Deduz-se a verdade absoluta a partir de. uma
argumentacéo racional baseada em axiomas (i.e. premissas imediatamente
evidentes que se admitem como universalmente verdadeiras sem exigéncia de
demonstragdo.) O Racionalismo argumenta que se pode obter o
conhecimento por deducdo. J& o Empirismo afirma que ndo existe um

conhecimento a priori e que a unica fonte de conhecimento é a  experiéncia

_*Estudo dos fundamentos filoséficos do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997)
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sensorial. O Empirismo alega que o conhecimento é obtido por indugéo a partir
de experiéncias sensoriais especificas. Tudo no mundo tem uma existéncia
intrinsecamente objetiva, mesmo quando se tem uma percepcéo ilusoéria.
Grandes expoentes da filosofia ocidental, como Sécrates e Platdo
eternizaram as abordagens sobre o conhecimento, entretanto tais
questionamentos, ja faziam parte das conjecturas de outros fildsofos.
Sustentam Bock at al (1995):
Os filésofos pré-socraticos ja se preocupavam em definir a relagdo
do homem com o mundo através da percepgdo. Discutiam se o
mundo existe porque o homém 0 vé, ou se o homem vé um mundo
que ja existe. Havia uma oposi¢c&o entre os idealistas (a idéia forma
0 mundo) e os materialistas ( a matéria que forma o mundo ja é
dada para a percep¢ao) .
Conforme Pasquinelli (1958, p.171) Heraclito (540-480ac) era adepto da
linha raciohal: |
“O homem tem dois instrumentos para o conhecimento da verdade,
a saber, a sensagao e a razdo... considerou a primeira ndo digna de
fé, fazendo, por isso, da razdo o critério da verdade...Confiar nas
sensagbes irracionais € proprio daquele que tem alma de bérbaro...a
razéo € o juiz da verdade...”
De acordo com Mondin (1981, p.31) o filésofo Parménides (515 ac) foi
o primeiro a insistir na distingdo entre razao e sentidos, ao afirmar: “Os sentidos
nos enganam, dando-nos a impresséo de que as coisas sdo sujeitas ao vir-a-
ser, ao passo que a razdo nos revela o absurdo desta impressgo”.

O grande pensador Socrates (469-399 ac), também defendia a corrente
racionalista. Esclarece Mondin (1981) que na visdo de Socrates a principal -
caracteristica humana era a razdo que permitia ao homem sobrepor-se aos
instintos. '

Na visdo de Platéo (aprox. 427-347 ac), discipulo de Sécrates, no
mundo do conhecimento havia uma distingdo radical entre sensacido e
inteleccdo. O objeto dos sentidos € 0 mundo sensivel e o do intelecto o mundo

ideal. Os sentidos podem, no maximo chegar a formar uma opinido sobre seu
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objeto, ao pass6 que o intelecto produz um verdadeiro conhecimento, um
conhecimento universal. Entre o conhecimento sensitivo e o conhecimento
intelectivo existe uma separacédo tdo profunda que néo pode haver sequer
comunicacdo entre eles. Por isso, as idéias, os conceitos universais do
conhecimento intelectivo n&o podem derivar-se por abstracdo do conhecimento
sensitivo. Platdo, desta forma, considerava a alma separada do corpo,
desenvolvendo urﬁa estrutu‘ra de pensamento sobre o conhecimento de uma
perspectiva racionalista, onde o verdadeiro conhecimento é o conhecimento
das idéias. Nonaka e Takeuchi (1997, p.26) esclarecem acerca do
entendimento de Platéo:
“O mundo fisico é uma mera sombra do mundo perfeito de
“idéias”. Os seres humanos aspiram a “idéias” eternas, imutaveis
e perfeitas que ndo se podem conhecer afravés da percepgéo
sensorial, mas sim apenas atraveés da razdo pura.”

Aristoteles (384-322 ac), foi um dos mais importantes pensadores da
histéria da Filosofia, conseguindo superar o dualismo antropolégico de seu
mestre Platdo. Para Aristdteles, a alma, no inicio da vida presente &
completamente destituida de conhecimento. Seu primeiro conhecimento Ihe é
fornecido pelos sentidos, 0s quais s&o, por isso, a primeira fonte de
conhecimento. Mas a sua fungdo ndo termina aqui. Além de fonte imediata do
conhecimento sensitivo, os sentidos fornecem a inteligéncia o material do qual
ela tira as idéias universais. Afirma Stone (1988, p.31): Aristételes dava mais
valor aos conhecimentos préticos do que aos tedricos., quando se tratava de
abordar as questbes humanas. Aristételes tinha um uma forte predisposicdo no
sentido de valorizar a experiéncia e o senso comum.” Bock at al (1995, p.33)
afirmam que sua contribuig¢éo foi inovadora ao postular’: “Almé e corpo ndo
podem ser dissociados”. Esclarece Mondin (1981, p.100) acerca do
pensamento de Aristoteles:

“A primeira fonte do conhecimento humano € a experiéncia
sensitiva. A alma €, originariamente como um quadro-negro, no
qual a experiéncia vai gravando aos poucos os seus dados. A
experiéncia tem , portanto para Aristételes, uma fungdo bem



mais importante do que a tinha para Platdo, para o qual ela servia
apenas para a recordagdo das ideias”. ,

Mais tarde, Santo Agostinho (354430 d.C.), que pode ser
considerado o maior filésofo dos quinze séculos que separam Aristételes de
Séo Tomas de Aquino, continuou desenvolvendo os questionamentos acerca
do ser humano. Esclarece Mondin (1981). |

Santo Agostinho faz uma cisdo entre corpo e alma, entretanto para
ele o sentir ndo é do corpo, mas da alma por meio do corpo. Como
Platédo, esta convencido de que as verdades etevmas nao podem
vir da experiéncia.

Quinze séculos apés, Sao Tomas de Aquino (1225-1274d.C.), resgata as
idéias de Aristételes , acreditando em dois tipos de conhecimento: o sensivel,
alcangado pelos sentidos, e o intelectivo, alcangado pela raz@o. No
conhecimento sensivel apreendem-se formas concretas, particulares e no -
conhecimento intelectivo apreendem-se formas abstratas e universais. Ambos
tipos encontram-se numa unidade substancial, numa integracdo e
interdependéncia. Assim, a formacdo das idéias e valores, depende da
experiéncia sensivel. Mondin (1981, p.177-178 ) cita S&o Toméas de Aquino
que corrobora “A unido substancial entre alma e corpo”... e postula “A auto-
suficiéncia do conhecimento humano”.

- Focalizando a corrente Empirica britanica, faz-se necessario citar
Francis Bacon (1561-1626) filésofo inglés, que foi um dos defensores mais
antigos e influentes do método empirico na solugédo dos problemas. Acreditava
que o homem podia chegar & verdade se seguisse estritamente o método
indutivo de investigagdo da causa de um fendtmeno. Embora apoiasse os
métodos experimentais, Bacon acreditava que o homem precisava de hipdteses
preliminares para ajudar suas pesquisas. Na visdo de David Hume, filésofo
inglés(1711-1776), todo o nosso conhecimento nasce da percepgcdo sensivel.
N&o ha idéias, nem conceitos inatos. Entende que idéias sdo débeis imagens
deixadas pela percepgao sensivel novpensar e raciocinar. George Berkeley,
fildsofo irlandés (1685-1753) aderiu & corrente empirica, afirmando que a
verdadeira  existéncia de  objetos imediatos da sensacado esta em
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serem percebidos. Asseverou:. “Existir € perceber e ser percebido” (Esse est
percipere et percipe) |
Na corrente Racionalista René Descartes herdou a visdo Platonica e
postulou a “divisédo cartesiana” entre sujeito (conhecedor) e objeto (conhecido),
mente e corpo, ou mente e matéria. Nonaka e Takeuchi (1997) explicam a
idéia cartesiana:
René Descartes(1596-1659) foi o criador da célebre frase: “Penso,
logo existo”. O dualismo cartesiano entre mente e corpo partia do
pressuposto de que a ésséncia do ser humano é o pensante
racional. Este eu pensante, busca o conhecimento, 'isolando-se
do resto do mundo e dos outros seres humanos, partindo de uma
proposi¢ao que poderia ser estabelecida pela razao.

A visao cartesiana foi criticada pela visdo empirica de John Locke, fildsofo
inglés (1632-1704) citado por Moser & Nat (1987):

S as experiéncias podem proporcionar idéias a mente. Existem
dois tipos de experiéncia: sensacdo e reflexdo. A sensacdo se
referia a percepg¢do sensorial, que constitui a grande origem da
maior parte de nossas idéias, e a reflexao, que constitui a
percepgao da operacéo de nossa prépria mente dentro de nés, que
€ a outra origem, a partir da qual a experiéncia supre de idéias a
compreenséo. A mente € uma folha de papel em branco (fabula
rasa) sem nenhuma idéia a priori. Pela sensagdo vamos
conhecendo os objetos exteriores e formando as idéias sobre os
mesmos.

Posteriormente, tentativas de sintese foram feitas pelo fildsofo aleméo
Immanuel Kant (1724-1804), embora tenha se aproximado mais do
racionalismo. Kant (1970) discordou de Locke e dos fildsofos empiristas
ingleses, que defendiam que o conhecimento se origina totalmente dos
sentidos. Na visdo de Kant, existem conhecimentos independentes da
experiéncia dos sentidos e o conhecimento sé surge quando o pensamento
légico do racionalismo e da experiéncia do empirismo trabalham juntos.
Enfatiza que muito embora todo nosso conhecimento comece coma
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experiéncia, iSSO nao significa que todo conhecimento surja da experiéncia.O
filésofo aleméo George F. Hegel (1770-1831) também fez uma tentativa de
sintese das duas correntes epistemoldgicas e muito embora haja discordado do
“Idealismo transcendental’ de Kant, também aproximou-se do racionalismo.
Argumentou que tanto a mente como a matéria derivam do “Espirito absoluto”,
que é dinamico. Conforme ele, o devir, desenvolve-se de acordo com sua
fundamental lei interna: a dialética, ou seja a marcha triadica de tese, antitese e
sintese.  Hegel, apud Russel (1961, p.704) afirmou. “O conhecimento
comega com a percepgéo sensorial, que se torna mais subjetiva e mais racional
através da purificagdo dialética dos sentidos e, por fim chega ao estagio do
auto-conhecimento do Espirito absoluto.” Karl Marx (1818-1883 ) também fez
uma tentativa de sintese entre raCionalismo e empirismo, porque segundo ele,
na busca do conhecimento, tanto o sujeito quanto o objeto estdo em um
processo continuo e dialético de adaptagéo fntﬁt_ua. Conforme citado em Russel
(1961, p.749-750): ‘
“A percepgcdo é uma interagdo entre 0 conhecedor (sujeifo) e o
conhecido (objeto). Na busca do conhecimento, tanto o sujeito quanto
O objeto estdo em um processo dialético de adaptagéo mutua...Assim,
obtém-se o0 conhecimento através da manipulagdo das coisas, ou
“acdo”, e sua verdade deve ser demonstrada na prética.”

Na verdade, apesar das tentativas de sintese destes grandes filésofos
(Kant, Hegel e Marx) a epistemologia ocidental tende a dar mais valor a
teorias e hipoteses abstratas. Esta maneira de entendimento encontra-se
arraigada na vis&o racionalista de ser humano e no dualismo corpo e mente de
Descartes, que separa o sujeito que conhece do objeto conhecido. A busca da
esséncia humana encontra-se enfocada no sujeito racional e pensante em
de’;rimento da questéo do corpo. Observa Capra (1982, p.35):

“A énfase dada ao pensamento racional em nossa cultura esta
sintetizada no célebre enunciado de Descartes “Cogito, ergo sum”
— “Penso, logo existo”. — o que encorajou eficazmente 0s
individuos ocidentais a equipararem sua identidade com sua
mente racional e ndo com seu organismo total... “O racional e o
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intuitivo s8o modos complementares da menté_ humana. O
conhecimento racional € linear, concentrado, analitico. Pertence
ao dominio do intelecto, cuja fungdo é discriminar, medir,
classificar. O conhecimento racional tende a ser fragmentado. O

~ conhecimento intuitivo baseia-se numa experiéncia direta, néo
intelectual, da realidade, em decorréncia de um estado ampliado
da percepgdo consciente. Tente a ser sintética, holistica, ndo-
linear.

A filosofia oriental tem uma visdo diferente da ocidental, enfatizando a
questdo da experiéncia. Afirmam Nonaka e Takeuchi (1997) que a
epistemologia oriental, valoriza sobremaneira a incorporagéo da experiéncia
pessoal direta, onde enfoca-se as unidades entre o homem e a natureza, o
corpo e a mente e 0 eu e o outro. Pondera Imai (1991):

A légica racional é individualista e pessoal, e esta ligado ao
profissionalismo e egoismo. Apoiada em calculos, demonstrages
analiticas e comprovagées cientificas, € fria e desumana. Ja a
l6gica perceptiva trabalha agugando a percepgdo, onde percebe-se
a realidade de forma pratica, simples e precisa. Ela é ampla, livre e
criativa.

Entende Kitaro Nishida, filosofo japonés, apud Nonaka e Takeuchi (1997,
p. ‘34): “Néo se pode obter o verdadeiro conhecimento através do pensamento
tedrico, mas sim apenas através da mente e do corpo do individuo. |
Afortunadamente, os estudiosos contemporaneos tendem a conciliar as
correntes opostas, por entenderem que tanto a razdo como a experiéncia s&o
necessarias ao processo de criagédo do conhecimento. Nonaka e Takeuchi
(1997) enfatizam que ambos os lados precisam aprender, que tém pontos
fortes e fracos e que precisam estar dispostos a aprender um com o outro,
sendo importante a sintese Ocidente-Oriente na criagdo do conhecimento
organizacional. Odenwald & Matheny (1996, p. 227) observam “Tem havido um
esforgo conjunto por parte das organizagées no sentido de desenvolver entre a
for§:a de trabalho uma orientagdo sinérgica para o trabalho que incorpora 0 que



ha de melhor nas perspectivas ocidental e oriental da forma de conduzir os
negocios.”

Figura 4- Fundamentos do Racionalismo/Empirismo
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3.2 A ERA DO CONHECIMENTO

“Como uma crisédlida, estamos saindo da economia da Revolugdo Industrial, uma economia
confinada e limitada aos recursos fisicos do planeta, para entrar numa nova economia onde ndo
hé limites para a imaginagdo humana e a liberdade de criar é o recurso natural mais precioso.”
( Discurso de Ronald Reagan ~ Moscou —~ 1988)

Na era agricola os valores mais preciosos eram a familia, a honra e a
terra e tudo permanecia inalterado durante muitas geragdes, pois ja estava
incutido na cabega dos descendentes a  obrigacdo de apenas dar
prosseguimento a obra iniciada pelos mais velhos. Somente ha
aproximadamente 120 anos é que surgiu a era industrial e as maquinas
apareceram para substituir a forga fisica. Nessa época, o valor preponderante
era o capital e o0 acumulo de riqueza pessoal era a principal razédo para o
progresso social. Postula Cordeiro (1961) que no inicio da revolugao industrial,
0s seres humanos eram incluidos no processo de producgdo, sem qualquer
consideracéo especial. O homem nada mais era do que uma maquina que
operava outra maquina. Afirma Whorthy (1959, p.65): “Taylor visualizava o
papel das pessoas dentro da organizagdo precisamente da mesma forma que
ele visualizava as partes componentes de um mecanismo”.

Muito embora a preocupag;éo de Frederick Winslow Taylor *(1856-1915)
na época tenha sido dirigida para a produgdo e sua consideracéo pelo fator
humano estivesse presa & produtividade, no sentido de  racionalizagdo e
eficiéncia, foi ele o primeiro a chamar a atengdo para os seres humanos no
trabalho como fatores importantes para a eficiéncia da produg&o. Na verdade,
as inovacgdes que introduziu na administragdo abriram caminho para as

posteriores contribuicdes no campo das relagdes humanas no trabalho.

* Frederick W. Taylor e outros formularam a abordagem da administragéo cientifica entre 1890 e 1930, que
buscava determinar cientificamente os melhores métodos para a realizagdo de qualquer tarefa e para

selecionar, treinar e motivar os trabalhadores.
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Posteriormente, a partir de 1924 nos Estados Unidos, o psicolego Elton Mayo
liderou pesquisas sobre o trabalho humano, onde o homem aparece como
mais do que uma simples pega do processo produtivo, merecedor de
consideragcbes especiais, motivado o seu comportamento, ndo sd pela
necessidade de satisfazer seus desejos materiais, como também pela busca
constante da satisfagdo de suas necessidades sociais e psicoldgicas. Afirmam
Stoner & Freeman (1999, p.32): “Mayo e os tedricos das relagdes humanas
introduziram a idéia do “homem social” motivado pelo desejc de criar
relacionamentos com os outros.” A teoria das Rela¢gdes Humanas surgiu como
uma forma de oposicdo e reagdo a teoria classica da administragéo, e foi
desenvolvida principalmente por cientistas sociais. Dentre seus principais
articuladores estdo: Elton Mayo, Kurt Lewin, Robert Tannenbaum, Amitai
Etzioni, William Whyte, Cecil Gibb, Alex Bavelas e Dermot Barret (Chiavenato,
1983).

Mais tarde, por volta de 1947 surgiu a segunda teoria humanistica, a
Abordagem comportamental, que descendeu diretamente da Escola das
Relagdes Humanas e manteve a tradicdo de deixar os aspectos estruturais em
segundo plano para se dedicar aos aspéctos comportamentais. Sustentam
Stoner & Freeman (1999, p.30): “A escola comportamental surgiu em parte
porque a abordagem classica ndo proporcionou suficiente eficiéncia de
producéoe e harmonia no trabalho.”

Essa abordagem reune uma enorme constelacdo de autores muito
conhecidos (como Mc Gregor, Likert, Maslow, Herzberg, Hackman e
outros)desenvolvendo e comparando estilos de administragdo capazes de
potencializar as motivagdes individuais existentes nos participantes das
organizacdes e reduzir as incongruéncias e conflitos entre os objetivos
organizacionais e os objetivos individuais. Afirmam Stoner & Freeman (1999, p.
30): “A escola comportamental era um grupo composto por estudiosds da
administragdo, com formagdo em sociologia, psicologia e campos afins, que
usaram seus conhecimentos diversificados para compreender e administrar
com mais eficécia as pessoas dentro das organizacées.”



A partir de entdo, com o continuado esfor¢o de grandes expoentes no
tema na tarefa de valorizar o ser humano, nestes dltimos 25 anos 0 mundo
industrializado vem sofrendo uma grandé transformagcéo, onde os
comportamentos rigidos e padronizados que cerceiam a inteligéncia humana
pouco a pouco se tornaram obsoletos, tendo em vista 0s novos paradigmas da
era do conhecimento. Vive-se hoje um momento de grandes transformacbes,
onde os velhos conceitos ja ndo se coadunam mais com a realidade, e onde a
gestdo do conhecimento ganhou um papel de destaque. Vivemos nos novos
tempos da “Sociedade do Conhecimento” ou do “Trabalhador do
Conhecimento”, termos cunhados por Peter Drucker por volta dos anos 60.

Dentre as mais diversas  colocacdes dos estudiosos sobre o tema
conhecimento, quatro pontos sdo fundamentais nesta mudanca de
paradigmas: em primeiro lugar, decididamente, é preciso compreender que o
conhecimento € o recurso mais importante; o conhecimento supera a
importancia dos bens fisicos, substituindo outros recursos. Toffler (1994),
assevera que o conhecimento € a fonte de poder da mais alta qualidade,
passou de auxiliar do poder monetario e da forga fisica a sua pfépria esséncia
e é o substituto definitivo de outros recursos. Argumenta Brown (1991) que as
organizagdes do futuro seréo refinarias do conhecimento e Crawford (1994)
observa que na economia industrial, as chaves para o sucesso eram capitais
fisico e financeiro e economias de escala, ja na economia do conhecimento, as
chaves para o sucesso sdo capital humano e conhecimento. Stewart (1998)
afirma que o conhecimento tornou-se o recurso econémico proeminente,
mais importante do que matéria-prima e muitas vezes mais importante do que
o dinheiro e  Drucker (1993) assevera que vivemos na “sociedade do
conhecimento”, na qual o recurso econdmico basico ndo é mais o capital , nem
0s recursos natyrais QY a méao- de- obra, mas sim “0 conhecimento”. Observa
Stweart (1998, p.57): “As empresas que comegaram a investigar seus ativos em
termos de conhecimento descobriram que estdo prestes a entrar em uma mina
de ouro”. Para Grant (1994) o conhecimento & o recurso mais importante que

contribui para o sucesso da Organizagdo. Pondera Stweart (1998):
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A informagcdo e o conhecimento sdo as armas termonucleares
competitivas de nossa era, sendo ¢ conhecimento mais valioso e
poderoso do que os recursos naturais, grandes industrias ou
polpudas contas bancérias. O conhecimento tornou-se o principal
ingrediente do que produzimos, fazemos, compramos e vendemos.
Resultado: administra-lo - encontrar e estimular o capital
intelectual, armazena-lo, vendé-lo e compartilha-lo — tornou-se a
tarefa econémica mais importante dos individuos, das empresas e
dos paises. _ |

Quinn (1992b) também entende que o poder econdmico e de produgio
de uma empresa moderna, esta mais em suas capacidades intelectuais e de
servico, do que em seus ativos imobilizados, como terra, instalagcdes e
equipamentos. Segundo Sveiby (1998) ao contrario da terra, do petréleo e do
ferro, informacéo e conhecimento ndo sdo produtos intrinsicamente escassos. |
Eles podem ser produzidos pela mente humana a partir do nada. Segundo ele,
uma economia baseada no conhecimento e na informagdo possui recursos
ilimitados.

Em segundo lugar, o ser humano na era do conhecimento, mais que
nunca, tornou-se o centro de tudo, € o cerne da questdo. Afirma Drucker
(1993) que na sociedade do conhecimento, os trabalhadores do conhecimento
desempenham um papel central. Afirma Grant (1994). somente através do
conhecimento as empresas podem se inovar, mantendo-se, vivas, ativas e
competitivas. O componente intelectual assumiu a supremacia, em detrimento
do antigo modelo fisico. Para Sveiby (1998) as pessoas sdo os unicos
verdadeiros agentes da empresa e todos os ativos e estruturas, tangiveis ou
intangiveis sdo resultados das a¢des humanas e que em Ultima instancia todos
dependem das pessoas para continuar a existir. Matsushita (1988) aborda a
importéncia do conhecimento organizacional, lembrando que se ajuntarmos o
conhecimento de todos os empregados a fim de criar algo novo, a companhia
se desenvolvera rapidamente. Esclarece Crawford (1994):

E preciso deixar fluir a criatividade humana. A funcdo basica do

capital fisico e financeiro sera o de libertar o potencial humano e
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elevar a produtividade dos trabalhadores. A mudanga para a
sociedade do conhecimente enfatizou o chamado pénsamento
baseado no cérebro integrado. Durante a era industrial, a andlise e
a !égica foram fomentadas como consequéncia da dependéncia
desta sociedade pela matematica, engenharia mecénica e fisica
newtoniana e, por outro lado, a criatividade e expressac artistica
foram esquecidas. A sociedade industrial caracterizou-se pela
utilizagdo da parte esquerda do cérebro — os pensamentos ldgicos,
analitico e matematico (segundo o0s neurocigurgides, estes
pensamentos se localizam no lado esquerdo do cérebre). Na
economia do conhecimento, muitas fungdes logicas e analiticas
rotineiras podem ser desempenhadas por computadores, mas o
pensamento criativo € uma habilidade exclusivamente humana. As
pessoas, entdo, procuram cada vez mais 'exercitar 0 cérebro
integrado, combinando logica e analise com criatividade e
julgamento.

Assevera Stweart (1998, p.81-82):

“Quanto maior a intensidade de capital humano de uma empresa,
ou seja, quanto maior o percentual de trabalho que gere um alto
grau de valor agregado, realizado por pessoas cuja substituicdo
sera dificil, mais a empresa pode cobrar por seus servigos e menos
vulneravel ela ficara aos concorrentes, pois eles terdo ainda mais
dificuldade de reproduzir essas habilidades do que a primeira
empresa tem para substitui-las.”

Segundc Drucker (1994),  na sociedade do conhecimento as empresas
precisam muitc mais dos trabalhadores do conhecimento do que eles precisam
delas.

Em terceiro lugar é urgente e indispensavel modificar formas hierarquicas
ultrapassadas e cerceadoras da criatividade, ainda largamente praticadas
nesta nova era do conhecimento. Colocando ao alcance de todos um conjunto
de dados cientificos respeitaveis acerca do ser humano, Carrel (1936,p.303)

contesta veementemente a estandardizagdo do homem, argumentando:
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“E devido & ignorancia do individuo que a sociedade moderna
atrofia os adultos. O homem né&o suporta impunemente a forma de
existéncia e o trabalho uniforme e estupido imposto aos operarios
das fabricas, aos empregados de escritério, a todos aqueles que
tém de assegurar a produgdo em massa. O individuo encontra-se
isolado e perdido na imensiddo das cidades modernas. E uma
abstragdo econbémica, uma cabega de gado num rebanho. Perde a
sua qualidade de individuo, deixa de ter responsabilidade e
dignidade.”

| Segundo Stweart (1998) para liberar o capital humano que ja existe na
organizacao € preciso minimizar as tarefas irracionais, o trabalho burocrético

indtil, e as competigbes internas. O local de trabalho taylorizado desperdigcou

ativos humanos nessas atividades. Afirmam Galbrait & outros (1995) que para

fazer face as exigéncias de hoje e competir eficazmente nos mercados globais,

as velhas formas hierarquicas ndo podem produzir as melhorias necessérias

em velocidade, qualidade e produtividade. Ponderam Stoner & Freeman (1999,

p. 240):

“A abordagem classica sofreu criticas por ser muito te6rica. Como o
mundo atualmente nédo se ajusta aos pressupostos do modelo de
Weber*, os criticos afirmam a improbabilidade de que uma
burocracia produza os resulfados que ele descreveu.” Igualmente
entende Drucker (1992) que o conhecimento nao favorece o

desenvolvimento de hierarquias. Grahm e Pizzo (1996) enfatizam

- a necessidade de contextos apropriados a era do conhecimento,

pois entende que a maior mudanga nos negocios € a criagdo de

contextos sociais que maximizem a criatividade e  produtividade

* Max Weber (1864-1920) desenvolveu uma teoria da administragdo burocrética que enfatizava a
' necessidade de uma hierarquia estritamente definida e governada por regulamentos e linhas de

autoridades claramente definidos.
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humana e Crawford (1994) alerta para as mas consequéncias se
as empresas ndo se adequarem, observando que as empresas
podem sofrer deseconomias de escala & medida que a burocracia
impede o fluxo do conhecimento e da informagéo e reduz o nivel de
responsabilidade.

Em quarto lugar, faz-se necessario tomar consciéncia da necessidade
premente de gerenciar eficazmente o conhecimento, adequado & era do
conhecimento, caso contrario, toda a criatividade humana e toda a estrutura
adaptada a esta nova era, podem transformar-se em uma tarefa sem proveito,
perdendo-se tempo e dinheiro. Observa Stweart (1998) que como
conhecimento tornou-se o principal ingrediente do que produzimos, fazemos,
compramos e vendemos, as empresas precisam aprender a gerenciar o
conhecimento. Adverte Sveiby (1998:15) que “Os ativos intangiveis sdo tdo
valiosos que se os gerentes ndo souberem gerencia-los, eles levardo a
empresa a ruina.” Alerta  Drucker (1992) que para que as companhias
sobrevivam e prosperem, a pratica gerencial, deve ter suas regras e sua base
de conhecimentos. Grahn & Pizzo (1996) afirmam que as organiza¢des podem
também criar e aplicar conhecimento com praticas gerenciais centradas nas

pessoas.

3.3 DIFERENCAS ENTRE OS TERMOS DADO, INFORMAGAO E
CONHECIMENTO

Com a crescente disseminacgéo da literatura sobre a era do conhecimento,
é bastante comum os termos dado, informacéo e conhecimento serem usados
como sindnimos. Muito embora eles possuam significados diferentes, na
préﬁca ndo e tao facil diferenciar e por esta razdo, eles acabam sendo
confundidos. Na verdade, na maior parte do tempo fazemos uma confusio
sobre o gerenciamento da informagdo, porque na pratica os termos informacgéo
e conhecimento sdo freqUentemente intercambidveis pelos escritores de
negocios. Sveiby (1998) atenta para o fato de que é fundamental que saibamos
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0 que é o que nao & conhecimento, pois 0 pressuposto comum de que o
conhecimento é apenas outro termo para expressar informacdo é falso e

perigoso.

3.3.1 DADO

E um registro acerca de um determinado evento para o sistema.l Mesmo
em grande quantidade é faciimente obtido, armazenado e catalogado com a
moderna tecnologia. Entretanto o dado carece de valor por ser um evento
fora do contexto e sem significado para o sistema. Para que os dados se
tornem uteis como a informacdo é necessario que a pessoa possa
correlaciona-los e atuar sobre eles. Davenport (1998) entende que dados sé&o
uma forma de observacdo sobre o estado do mundo. E facil capturar,
comunicar e armazenar os dados. Para Bellinger (1996) dados s&o apenas
pontos indteis, sem sentido no espaco € no tempo, sem referéncia a outro
espaco ou tempo; um évento fora do contexto, uma carta fora do contexto, uma
palavra fora do contexto. Segundo Albrecht (1999) dado é o 4tomo de matéria-
prima a ser trabalhada pelo homem. E o nivel simbélico irredutivel, no qual a
codificagdo alfanumérica nos permite transportar a matéria-prima de um lado
para outro, como tantos graos ou sacos de arroz. Os dados so inertes. Sdo
granulares. Podem ser armazenados e transportados a despeito de seu
sigriificado. Segundo Fialho (2001) os atributos para serem descritos em
qualquer nivel conduzem a uma representacdo simbdlica. Tal representacdo
recebe o nome de dado, o qual pode ser oral (fonema), grafico (grafema),

gestual (querema) ou escrito (monema ou sintagma) .

3.3.2INFORMAGAO

E conjunto de dados, os quais devidamente processados sdo providos

de um determinado significado e contexto para o sistema. Entretanto, apesar



da relevancia e propésito, ainda carece de valor por faltar a riqueza da
interpretacdo. Conforme Drucker (1992) Informagdo sdo dados que possuem
relevancia e propdsito. Segundo McGee & Prusak (1994) informacdo sdo
dados coletados, organizédos, ordenados, aos quais sao atribuidos
significados e contexto. Para que os dados se transformem em informacéo &
fundamental que as correlagdes entre os varios fatos e suas implicagcbes para
os individuos e para a organizacao sejam evidenciados, tornando-se visiveis e
explicitos. No entendimento de Drucker (1992) para. converter dados em
informacgdes & preciso perguntar do que se necessita, de quem, quando e de
que forma, além da certeza de que aqueles que podem prover as informagodes
conhecem e compreendem suas responsabilidades. Segundo Nonzka e
Takeuchi (1997) a informagdo é um fluxo de mensagens e é por meio da
informagao que se extrai e constréi o conhecimento. Alerta entretanto Sveiby
(1998) que o valor ndo esta na informagdo armazenada, mas na criagdo de
conhecimento de que ela pode fazer parte. Segundo Albrecht (1999)
Informacdo & a disposicdo dos dados de uma forma que possuam sentido,
criando padrbes e ativando significados na mente das pessoas. As
informagdes .séo dindmicas e existem no nivel da percepgcdo humana.
Segundo Dretske (1981, p. 4) “A informagdo é um produto capaz de gerar
conhecimento e a informacdo que um sinal transmite é 0 que podemos
aprender com ela.” Entende Fialho (200‘1) que um conjunto de dados
analisados e organizados sob um determinado contexto e que satisfagam um
objetivo especifico recebe o0 nome de informagdo. Para Pereira & Fonseca
(1997) a informacgéao é a base do conhecimento e do compromisso.

Ponderam Pereira & Fonseca (1997) que quando a informacéo é usada
de maneira positiva, 0 homem se forma, se educa e transforma a realidade.
Quando a informacdo é usada de maneira negativa, 0 homem deforma a
realidade. Sustenta Ruyer (1977) que a informagao é um conhecimento inscrito
(gravado) sob a forma escrita (imprensa ou numérica), oral ou audiovisual. E
um significado transmitido a um ser consciente por meio de uma mensagem
escrita em um suporte espacial-temporal: impresso, sinal elétrico, onda sonora.
Entende Machlup (1983) que a informag&o € um meio ou material necessario
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para extrair e construir o conhecimento. Afeta o conhecimento acrescentando-

Ihe algo ou reestruturando-o .

3.3.3 CONHECIMENTO

E a informacdo que adequadamente tratada, transforma o
comportamento do sistema. E dificil descrever o conhecimento somente por
por meio de palavras por ser, sobretudo, tacito (sempre sabemos mais do que
podemos expressar) O conhecimento além de possuir contexto e significado,
inclui também a interpretacdo e a acdo. Por esta razdo a seqiéncia
dado/informagéo/conhecimento exige um envolvimento cada vez maior do
pensamento humano. Pol‘anyi (1958) enfatiza a acédo ao definir conhecimento,
quando afirma que “conhecimento é a capacidade de agir'. Esclarecem Nonaka
e Takeuchi (1997) que o conhecimento é criado pelo fluxo de informagdes,
ancorado nas crengas e compromissos de seu detentor. Enfatizam que o
conhecimento estd diretamente relacionado a agdo humana : é sempre
conhecimento com algum fim. Sveiby (1998) enfatiza a interpretacdo como
caracteristica fundamental do conhecimento quando afirma que a informacéo
aparece em forma de numeros, simbolos, fotos ou palévras exibidas em uma
tela e que o conhecimento é o que a informagdo passa a ser depois de
interpretada. Davenport (1998) destaca o valor do conhecimento quando
afirma que o conhecimento é a informagdo mais valiosa porque alguém deu &
informacao um contéxto, um significado, uma interpretagdo; alguém refletiu
sobre o conhecimento. Sugere Albrecht (1999) que conhecimento é o
conteudo de valor agregado do pensamento humano, resultante da percepcao
e manipulacido inteligente das informagbes. Segundo o autor, os
conhecimentos existem téo somente na mente do pensador e s&o a base das |
acles inteligentes.

Segundo Dretske (1981:44-86) “o conhecimento é identificado com a
crenga produzida (ou sustentada) pela informacdo. Argumenta Drucker (1993
p.25). “Conhecimento € a informacédo eficaz em acgdo, focalizada em
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resultados.” Para Pereira & Fonseca (1997) “Conhecimento é uma forma
organizada de informagles consolidadas pela mente humana por meio dos
mecanismos cognitivos da inteligéncia, da memoria e da atengao.”

Quadro 1 - Diferencas entre dado, informacao e conhecimento

RHie

Fonte: Adaptacéo de Davenport (1998, p. 18)

3.4 O QUE E CONHECIMENTO?

O interesse pelo tema Conhecimento é muito antigo, tem sido estudado
profundamente por varios filbsofos e escritores renomados, bem como
abordado por diversas areas do saber humano. No entendimento do filésofo
grego Platéo, apud Nonaka e Takeuchi (1997, p.24) “Conhecimento é a crenca
verdadeiramente justificada”. Elucidam os autores:

Para que o individuo A tenha consciéncia de algo (ou seja, uma
proposicdo, de agora em diante P), & preciso que o que se segue

sejam condi¢cdes necessarias e suficientes do conhecimento de A



sobre P: a) P é verdadeiro (condigdo de verdade); b) A precisa
acreditar que P é verdadeiro (condigéo de crenga); c) A crenga de A
de que P ¢ verdadeiro precisa ser justificada (condigdo de
justificacdo).

Muito embora os filésofos ocidentais em geral concordem com esta
definicdo, existe ainda muito ceticismo, pelo fato de que nossa crenga na
verdade de uma coisa n&o constitui nosso verdadeiro conhecimento desta
coisa, e por isto existe uma chance, por menor que seja, de que nossa cren¢a,
esteja errada. '

Aderindo a corrente Empirica, Polanyi (1966) apresentou conformidades
na sua filosofia com Ludwig Wittgenstein (1958) e com Merleau-Ponty (1962).
Aclaram Nonaka & Takeuchi (1997)

Com Wittgenstéin» no que diz respeito ao entendimento de que
saber é uma agdo corporal com o desejo de proporcionar
mudang¢as no estado das coisas, € nd0 como uma postura de
afastamento com relagdo ao mundo e com Merleau-Ponty porque
refutou a divisdo cartesiana, afirmando que a percepcdo € uma
acdo cognitiva corporal que almeja alguma coisa e que a
consciéncia ndo é uma questdo de “eu acho”, mas sim de ‘eu
posso”.

Poftanto, Polanyi enfatizou a agdo, o0 corpo e o conhecimento tacito.
Segundo Sveiby (1998, p. 44) Polanyi define conhecimento como uma
“capacidade de agir’. _

De acordo com o conceito autopoiético*, Maturana e Guiloff (1980)
ponderam que “inteligéncia”, assim como “conhecimento” sdo um dispositivo
explanatario para agéd eficaz . Maturana e Varela (1987 ) afirmam:

O conhecimento n&o é uma commodity quantum (por exemplo um
conjunto de fatos e proposicdes), mas € uma avaliacdo projetada

*Autopoiesis deriva de poiesis, criagdo, produgéo e significa a capacidade de se auto criar, de se auto
produzir,
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por algum observador do comportamento que €& considerado eficaz
segundo um dado critério. Admitimos o conhecimento sempre. que
observamos um comportamento eficaz ou adequado em um
determinado contexto.

Para Ferreira (1994) conhecimento € o ato ou efeito de conhecer. Idéia,
nocdo. Pratica da vida, experiéncia. Discernimento, critério, apreciacdo.
Consciéncia de si mesmo. Na vis@o de Chiavenato, apud Tonelli (1997):

Conhecimento representa aquilo que as pessoas sabem a respeito
de si mesmas e sobre o ambiente que as rodeia. O conhecimento é
profundamente influenciado .pelo ambiente fisico e social, pela
estrutura e processos fisioldgicos e pelas necessidades e
experiéncias anteriores de cada ser humano.

Nonaka e Takeuchi. (1997, p.63) inspirados em Platdo e Polanyi
consideram o conhecimento como “Um processo humano dinédmico de justificar
a crenca pessoal com relacdo a verdade”.

Cabe ressaltar que a epistemologia tradicional ocidental se concentrou
‘na verdade® como atributo essencial do conhecimento. Argumenta Aranha
(1992) que sempre que nos indagamos a respeito do conhecimento, estamos,
a'utomaticamente, tratando do problema da verdade. Nonaka e Takeuchi
destacam a natureza do conhecimento como “crenga justificada” e enfatizam a
agao.

No que se refere ao entendimento dos Japoneses, de acordo com Nonaka
e Takeuchi, (1997, p.33):“Conhecimento significa sabedoria adquirida a partir
da perspectiva da personalidade como um fodo”.

Aranha (1992 ) argumenta:
Todo conhecimento pressupfe o sujeito que quer conhecer e o
objeto a ser conhecido, que se apresentam frente a frente, dentro
de uma relagdo. O conhecimento é o ato, o processo pelo qual o
sujeito se coloca no mundo e, com ele, estabelece uma ligagdo. A
relagédo de conhecimento implica uma transformacao. tanto do
sujeito quanto do objeto. O verdadeiro conhecimento se da dentro
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do processo dialético* de ida e vinda do concreto para o abstrato,
processo esse que jamais tem fim e que vai revelando o mundo
humano na sua riqueza e diversidade.

Crawford (1994) afirma que Conhecimento & entendimento, &
“expertise”* E a capacidade de aplicar a informag&o a um trabalho ou a um
resultado especifico. Entendem Drongelen at al (1996, p. 214): “Conhecimento
é informacdo internalizada através da pesquisa, estudo ou experiéncia que tem
valor para a organizacdo” No entendimento de Davenport (1998)
conhecimento é a informagao valiosa da mente combinada com experiéncia,

contexto, interpretacao e reflexao.

3.5 CARACTERISTICAS DO CONHECIMENTO

“Na forma impressa, o pensamento € mais indestrutivel do que nunca: é volivel,
intangivel, indestrutivel; esta no ar que respiramos. Na época da arquitetura, o pensamento se
tornou uma montanha, e se apoderava audaciosamente de uma era ou de um lugar. Agora,
torna-se um bando de passaros que se espalham pelos quatro ventos do paraiso, e ocupam ao
mesmo tempo todos os pontos do ar e do espago..E possivel demolir uma pilha; mas como
destruir a onipresenga? (Victor Hugo)

Pela natureza ampla e profunda, o conhecimento, muifas vezes,
confunde as mentes mais despertas , dificultando o entendimento de como ele
modifica a economia e os individuos. Dai, a importancia de um maior
discernimento acerca de suas caracteristicas, para que as melhores
estratégias possam ser elaboradas em sintonia com a era do conhecimento. E
portanto, inadmissivel e um verdadeiro despropdsito negligenciar o seu uso
adequado por ignorancia.

A principal caracteristica do conhecimento € a intangibilidade, € esta é a

*Arte de raciocinar
** Conhecimento especializado (Stweart, 1998, p.45)



razao da dificuldade em compreendé-lo, pois néo é tarefa das mais faceis
lidar com algo impalpavel. Afirma Stweart (1998, p. XIV) : “O capital intelectual
é intangivel”.

Naturalmente, pelo fato de ndo possuir existéncia fisica, o conhecimento
também independe de espaco, 0 que permite ao homem uma capacidade
infinita de armazenamento. O fato de ja ter adquirido algum conhecimento, ndo

-reduz absolutamente a capacidade de adquirir mais. Declara Stweart (1998, p.
152) : *O conhecimento independe de espacgo.”

O conhecimento pode ser comparado a uma fonte inesgotavel,
justamente porque a capacidade humana n&o tem limites. Sugere Sveiby
(1998, p. 33) que “a economia da era do conhecimento oferece recursos
ilimitados porque a capacidade humana de gerar conhecimentos ¢ infinita”. ...”

O conhecimento possui também a capacidade de se propagar. Na visdo
de Créwford (1994) o conhecimento é difundivel. As matérias-primas de uma
.economia industrial sdo recursos finitos, j4 0 conhecimento expande-se e
aumenta & medida que é utilizado. |

O conhecimento pode perfeitamente éubstituir outros bens tangiveis.
Crawford (1994) afirma que o conhecimento € substituivel, podendo substituir
a terra, trabalho e capital.-

Outra caracteristica surpreendente, é que o conhecimento pode estar
em varios lugares ao mesmo tempo. Stewart (1998, p. 152) assevera : “Como
as particulas quénticas, ele pode estar em mais de um lugar ao mesmo tempo”.

Com o enorme a\/anc;o da tecnologia, o conhecimento, mais do que
nunca, tem a chance de espalhar-ée mundo afora. Esclarece Crawford (1994)
que o conhecimento é transportavel e que na sociedade eletrénica atual, ele
move-se na velocidade da luz.

Outra caracteristica inusitada, € que contrariando os ensinos de
Economia, diferentemente dos bens e servicos, ‘que sdo valorizados com a
escassez, o conhecimento é valorizado com a abundancia. Definitivamente,
saber nunca € demais e quanto mais se sabe, mais se descobre que muito
mais hé para saber. Pondera Stweart (1998, p. 153). ..."Produzimos mais
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conhecimento todos os dias; e, ... com freqtiéncia o conhecimento se valoriza
porque é abundante, ndo porque é escasso”

Dlstmgumdo -se dos bens tanglvels o conhecimento gquando € vendido
' nao desaparece ou seja, mesmo apos ser vendido, ele ainda continua com
guem o detinha. Sustenta Stweart (1998, p.152-153) “O fato de se ter vendido
a informagéo para alguém ndo impede que se venda o mesmo item para outra
pessoa...”O conhecimento pode ser usado sem ser consumido.”

O conhecimento, contrariando os principios contabeis, no que tange a
depreciacdo, diferente dos bens tangiveis, que se depreciam com o uso,
além de nao se desvalorizar com a aplicagdo, quanto mais usado, mais vivo se
torna. A

O conhecimento quanto compartilhado, cresce a partir da divisdo. Afirma
Crawford (1994) que o conhecimento & compartilhavel e que a transferéncia
para outras pessoas ndo impede o uso deste mesmo conhecimento por seu
original detentor.

O conhecimento & sobretudo tacito. Sempre se sabe mais do que se
pode expressar. As palavras sdo insuficientes para traduzir de todo os
pensamehtos, dai a necessidade de transmitir o conhecimento através da
experiéncia. Polanyi (1966) pondera que todo conhecimento é tacito ou se
origina na pratica. O conhecimento € aigo pessoal; o0 conhecimento
“subjacente ao conhecimento éxplicito € mais essencial. Sveiby (1998) afirma
que o conhecimento é técito, sendo dificil expressa-lo por meio de palavras.
Assim, o conhecimento pressupde agdo. Esta afirmacdo contradiz o dualismo
cartesiano entre mente e corpo, pois na busca pelo conhecimento é preciso
alguma forma de interagdo entre o eu e 0 mundo exterior. O conhecimento ndo
condiz com uma atitude de distanciamento com relacdo ao mundo, mas sim
com uma postura de  fazer algo, porque as idéias sem as agbes ndo tem
valor. Agindo, o homem torna-se capaz de proporcnonar mudancas. Pondera
Schumacher (1987, p.74):

"Desde Descartes que nos sentimos inclinados a crer que tudo o
que sabemos sobre nossa existéncia vem apenas do pensamento
centrado na cabecga- cogito ergo sum- penso logo existo. Contudo,
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vem apenas do pensamento centrado na cabéga,, mas também da
inteligéncia do corpo: as pontas dos dedos dos arfesdos sabem
coisas a que seu pensamento nunca teve acesso.”

Segundo Prahalad (1999) as organizagcGes aprendem fazendo. Afirma
Cone (2001) o conhecimento esta na prética. Na viséo de Karl Marx, apud
Russel (1961) obtém-se o conhecimento através da manipulagéo das coisas,
ou “agdo”, e sua verdade deve ser demonstrada na pratica. Glasersfelt (1988)
afirma que todo conhecimento esta relacionado a agdo. Na visdo de Dewey
(1929) as idéias ndo tem valor, salvo quando se transformam em a¢des que
rearrumam e reconstruem de alguma maneira, em menor ou maior medida, o
mundo em que vivemos. Hill (1997) afirmou que o poder é fruto do
conhecimento organizado e expressado em termos de ag¢do e Heidegger
(1962) acrescenta que ha um relacionamento intimo entre o conhecimento e a
acdo. Conforme Piaget, apud Longen (1997) conhecer ndo consiste em copiar
o real, mas em agir sobre ele e transforma-lo de modo a compreendé-lo em
funcéo dos sistemas de transformagdo a que estdo ligadas estas agdes.
Argumentam Caravantes &s Pereira (1981) que a aquisigéo do conhecimento
comega com a pratica, € adquirido por meio dela e, de uma maneira ou de
outra, a ela se reverte. O conhecimento se da a partir da evolugdo conjunta da
pratica e da teoria. Tal simbiose esta sempre presente onde quer que ocorra o
conhecimento. Segundo Sveiby (1998, p. 37;52;241) “O conhecimento é
orientado para a agdo.".."As pessoas geralmente preferem ‘descobrir o

”

conhecimento por meio de experimentos.” “O (nico conhecimento valioso €
aquele que nos prepara para a agéo, e esse tipo de conhecimento € aprendido
la maneira mais dificil — pela pratica.” Laird ( 1925) afirma que é preciso
azer, para aprender, pois quem faz aprende.” Entende Murray (1996) que
conhecimento é a informagéo transformada em capacidade para agdo efetiva.
Efetivamente conhecimento € acdo. Sveiby (1998) aponta ainda outra
caracteristica, afirmando que o conhecimento € sustentado por regras.
Existem regras para processar o conhecimento de forma consciente ou

inconsciente e com o tempo criamos em nosso cérebro inumeros padrdes que
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agem como regras inconscientes de procedimento para lidar com todo tipo de
situacdo concebivel. Essas regras poupam muita energia e permitem agir com
rapidez e eficacia sem termos que parar para pensar no que estamos fazendo,
O dominio das regras traz consigo também a capacidade de muda-las ou
amplia-las. Embora em geral as regras sejam tacitas, elas podem ser
transformadas em regras explicitas. ,

Apesar de todas estes atributos surpreendentes do conhecimento, é
preciso que se atente para a caracteristica de obsolescéncia, muito presente
nestes dias de grandes e rapidas mudancas. Para que as outras caracteristicas
ndo sejam prejudicadas, € imprescindivel que o conhecimento seja atualizado
constantemente. Para Sveiby (1998) o conhecimento estd em constante
mutacdo e para Stweart (1998, p. 153) “...Algumas formas de conhecimento
sdo extremamente sensiveis ao tempo, mais ainda do que ativos fisicos.”

Figura 5 - As caracteristicas do Conhecimento
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3.6 O CONHECIMENTO TACITO E O CONHECIMENTO
EXPLICITO | .

Existem inumeras maneiras de classificar e descrever o conhecimento
nas organiza¢des, no entanto esta dissertagdo focaliza aquela utilizad‘a por
Polanyi (1966) que dividiu o conhecimento em ‘“facito e explicito.” Nonaka e
Takeuchi (1997) entendem que a pedra fundamental da teoria do conhecimento
é a diferenciagao entre o conhecimento tacito e o conhecimento eXp|ICItO e que
o0 segredo para a criagdo do conhecimento estd na mobilizagéo e conversao
do conhecimento tacito.

Entretanto, cabe ressaltar que o conhecimento tacito e o
conhecirhento explicito ndo sdo entidades totalmente separadas, ndo séo lados
contraditérios de uma dicotomia. Eles interagem e comunicam-se entre si,
complementando-se mutuamente. Conforme Nonaka e Takeuchi (1997) é este
dinamismo e simultaneidade entre dois lados opostos de “falsas” dicotomias

~ que criam solugdes novas e diferentes.

3.6.1 CONHECIMENTO TACITO

Conhecimento tacito € o conhecimento que se obtém através da pratica.
Segundo Sveiby (1998, p. 241) “O unico conhecimento valioso é aquele que
nos prepara para a agdo, e esse tipo de conhecimento é aprendido da maneira
mais dificil — pela prética.” Entende Polanyi (1966) que o conhecimento
subjacente ao conhecimento explicito € mais fundamental e que todo o
conhecimento é tacito ou tem raizes na pratica. Ancorados nas idéias de
Polanyi, Nonaka e Takeuchi (1997, p.9) concordam que o conhecimento tacito
€ um tipo de conhecimento mais importante : “O aprendizado mais poderoso
vem da experiéncia direta.” Drucker (1993, p.24) também afirma:“Uma
- habilidade ndo poderia ser explicada por meio de palavras faladas ou escritas.
S6 poderia ser demonstrada e, portanto, a Unica forma e aprender uma
habilidade seria através do aprendizado e da experiéncia”. Sustenta De Bono
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(2001, p26). “Fazer € muito importante...nas escolas ensinamos gramatica e
matematica, mas ndo ensinamos “operatica”, a destreza para fazer, que é uma
habilidade muito importante. Nao se trata apenas de possuir conhecimentos; a
pessoa deve ser capaz de fazer’.
O conhecimento tacito encontra-se enraizado nas agdes e experiéncias,
nas emocgdes, valores ou ideais do ser humano. Possui uma importante
dimensé&o cognitiva (esquemas, modelos mentais, crencas e percepgdes) que
molda a forma com que o mundo é percebido. Afirmam Nonaka e Takeuchi
(1997) que subjetividade, insights e pressentimentos s&o caracteristicas deste
conhecimento.
Quem faz aprende, dai a importancia dos métodos antigos e eficazes da
relagdo mestre-aprendiz. Afirma Sveiby (1998):
Aprender fazendo é mais eficaz. As pessoas necessitam de métodos
mais osméticos | semelhantes a tradicional transmissdo de
conhecimento do mestre para o aprendiz. As pessoas lembram 60 a
70 por cento do que fazem e preferem “descobrir” o conhecimento
por meio de experimentos.
Polany (1966) chama de Tradicdo o aprendizado pratico dos aprendizes
com os mestres, onde neste caso, 0 aprendiz recria pessoalmente as
habilidades do mestre. Os mestres mostram aos aprendizes como se
fazem as coisas, estes tentarh imita-los e, depois, os mestres julgam seus
esfor¢os. Gradativamente os aprendizes aprendem a aplicar sozinhos as
regras e adquirem proficiéncia.
Além da énfase na experiéncia € preciso lembrar que o aprendizado
pratico requer esforgo e disciplina. Na visdo de Senge (1990):
Os seres humanos aprendem melhor através da experiéncia pratica.
A pratica exige “disciplina” para os iniciantes no sentido de esforgo
consciente e consistente, entretanto, apds o tempo necessario para
assimilacéo, as praticas de uma disciplina tornam-se mais e mais
automaticas e ativas “em tempo real’.

Pela natureza subjetiva e intuitiva é bastante dificil formalizar o

conhecimento tacito, gerando dificuldades na transmissdo e
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compartilhamento por métodos sistematicos ou 16gicos. O compartilhamento
do conhecimento tacito exige atividade, participagdo e envolvimento, sendo
fundamental para a criagdo do conhecimento organizacional. Na visdo de
Levitt (1991) o conhecimento mais precioso ndo pode ser ensinado, nem
transmitido. Utiliza a metafora de uma crianga que se queima ao tocar o fogéo
quente, para explicar que inconscientemente aprendemos com a experiéncia.
Afirmam Davis & Botkin (1994) que o conhecimento tacito é tipicamente mais
dificil de articular e codificar e consequentemente mais dificil de transferir.
Alerta Davenport (1998) para o fato de que criar uma cultura organizacional
que valorize e oferega oportunidades para a comunicagédo de conhecimento
tacito € algo que néo acontece com freqiiéncia.

Entretanto é preciso estar atento para aprender corretamente e lembrar que
apds sedimentado é dificil modificar o conhecimento tacito. Conclui - Stweart
(1998, p. 65-66):

“*A maior virtude do conhecimento tacito é que ele é automatico e por
isto exige pouco ou nenhum tempo para reflexdo’... Porém, toda virtude tem
um conjunto de defeitos reciprocos e o conhecimento técito tem trés. pode
estar errado, é dificil modificé-lo; e é dificil comunicé-o”. |

Observam Vianna & Junqueira (1996, p.104): “A prética s6 é boa mestra
para quem sabe aprender com ela. Quem ndo sabe comete sempre oS
mesmos erros”.

3.6.2 CONHECIMENTO EXPLICITO

O conhecimento explicito foi © modo dominante de conhecimento na
'tradigéo filoséfica ocidental. Ele independe do individuo que o criou. E o
conhecimento da racionalidade que envolve o conhecimento de fatos e é
adquirido principalmente pela informag&o. O conhecimento explicito pode ser
faciimente expresso em palavras e ndmeros e facilmente comunicado e
compartilhado sob a forma de dados brutos, férmulas cientificas,

procedimentos codificados ou principios universais. E facilmente processado,
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armazenado e transmitido eletronicamente. E sem dlvida o tipo de
conhecimento mais enfatizado pelos ocidentais. E o conhecimento da mente,
que é objetivo, tedrico, digital. Segundo Nonaka (1997, p. Xl ):
“O conhecimento explicifo pode ser articulado na linguagem
formal, inclusive afirmagbes gramaticais, expressées matematicas,
especificacbes manuais e assim por diante. Este tipo de
conhecimento pode ser entdo transmitido, formal e informalmente
entre as pessoas.”

Sveiby (1998) afirma que o conhecimento explicito envolve conhecimento
dos fatos e é adquirido principalmente pela informag&o, quase sempre pela
educacgao formal. Polanyi (1966) assevera que 0 conhecimento explicito ou
codificado refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e
sistematica. Na visdo de Sanchez (1996) o conhecimento explicito € mais
facilmente adquirido e transferido do quve o conhecimento tacito e Davis e
Botkin (1994) associam o conhecimento explicito & nogdo de informacgéo na
forma de “dados organizados” e que pode ser encontrado em recursos
tangiveis como banco de dados, manuais, diretrizes ou jornais profissionais.

Estas informagbes. sdo de grande impbrténcia para os gerentes que
pretendem gerenciar de acordo com a era do conhecimento, uma vez que para
que o0 conhecimento seja criado é& preciso alavancar e converter o
conhecimento tacito em explicito. Cabe frisar, que aquilo que se pretende
enfatizar nesta dissertacéo néo € a menos valia do conhecimento explicito,
mas sim, a negligéncia da importancia que vem sendo dada ao conhecimento
tacito, fruto de uma tradi¢do epistemoldgica ocidental mais voltada para a
razao.

Mesmo sabendo que no processo de retencdo do conhecimento, as
pessoas aprendem muito mais faciimente o que fazem na pratica, ambos
conhecimentos, tacito e explicito sdo necessarios, pois complementam-se
entre si. Uma vez mais sera citado Sao Tomas de Aquino, apud Mondin (1981)
que sabiamente postula que o conhecimento sensivel e o intelectivo

encontram-se numa unidade substancial, numa integra¢do e interdependéncia.
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Quadro 2 - Diferencas entre conhecimento tacito e conhecimento explicito

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67)

Figura 6- Taxa média de reten¢do do conhecimento
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4 A GESTAO ESTRATEGICA DO CONHECIMENTO

A grande profusdo de diferentes termos referentes a era do
conhecimento ou a gestdo estratégica do conhecimento, acaba confundindo
as pessoas. Segundo Spender & Grant (1996) ha uma década atras mal
ouviamos falar de termos relacionados com conhecimento tais como
conhecimento tacito, competéncia organizacional e capacidade, bens
intangiveis e organizagdes de aprendizagem. Isto aconteceu repentinamente.

Por isto é oportuno diferenciar alguns termos mais utilizados:

Ativo intangiveis : bens invisiveis , ndo sdo concretos, sao impalpaveis.(Sveiby, 1998)

Ativos tangiveis: ativos da revolugdo industrial.Entre eles incluem-se estoques e ativos fixos:
por exemplo, carvao, ferro e motores a vapor. (Stewart, 1998) .

Capital de inovacdo: forca de renovagdo de uma empresa, expressa como propriedade
intelectual, que € protegida por direitos comerciais, e outros ativos e valores intangiveis, como
conhecimentos, receitas e segredos de negdcio. (Duffy, 2000)

Capital estrutural: O valor do que é deixado na empresa quando os funciondrios- capital
humano- vdo para casa. Exemplos: bases de dados, listas de clientes, manuais, marcas e
estruturas organizacionais. (Stweart, 1998)

v
Capital humano: o local onde tudo comega: a fonte de inovag#o. (Stweart 1998) Habilidades,

conhecimento & valor de funcionérios individuais. (Kiermnan, p.239) Essencialmente diz respeito
as pessoas, seus intelectos, seus conhecimentos e experiéncias®. (James Hatch). “Toda a
capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia individuais dos empregados e gerentes
estdo incluidos no termo capital humano.” (Edvinsson e Malone, 1998, p.31)

Capital Intelectual : Soma de capital estrutural ¢ humano, indica capacidade de ganhos
futuros de um ponto de vista humano. Capacidade de criar continuamente e proporcionar valor
de qualidade superior. (Duffy, 2000) Capital intelectual constitui a matéria intelectual —
conhecimento, informagao, propriedade intelectual, experiéncia — que pode ser utilizada para
gerar riqueza. (Stweart, 1998} . Capital intelectual é o material intelectual que tem sido
formalizado, capturado e empregado para produzir bens de alto valor. (Prusack, apud Fortune,
1994, p.28)
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Capital organizacional: competéncia sistematizada e em pacotes, além de sistemas de
alavancagem dos pontos fortes inovadores da empresa e da capacidade organizacional de
criar valor. Compreende capital de processo, cultura e inovagao. (HSM, n.22, p.78, 2000)

Criacdo do conhecimento organizacional: é a capacidade que uma empresa tem de criar
conhecimentos, dissemina-los na organizagdo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas.”
(Nonaka e Takeuchi, 1997)

Era da informacédo: era em que as fontes fundamentais de riqueza sdo o conhecimento ¢ a
comunicagdo e ndo o0s recursos naturais ou o trabalho fisico. Era em que a riqueza é produto
do conhecimento. O conhecimento e a informagao tornaram-se as matérias-primas basicas e
os produtos mais importantes da economia. ( Stewart, 1998)

Era poés-industrial: sociedade nao baseada na produgéo agricola, nem na inddstria, mas na
produgao de informagao, servigos, simbolos e estética. (Lucci, 2000)

Gestdo do conhecimento: é a estratégia que converte os bens intelectuais das organizagdes
tanto informagdes como talentos dos membros — em maior produtividade, novo valor e
aumento da competitividade. (Murray, 19986)

Sociedade do conhecimento: sociedade atual em que o principal recurso econdmico nio vem
do capital nem dos recursos naturais ou da méo-de-obra e, sim, do conhecimento. (Drucker,
1993). Tem por base o capital humano ou intelectual. (Lucci, 2000) '

A Gestdo do Conhecimento surgiu no inicio da década de 1990 e faz
parte da estratégia empresarial. Ela trata da pratica de agregar valor a
informacado e distribui-la, tendo como tema central o aproveitamento dos
recursos existentes na empresa. Enfatiza o capital humano, proporcionando
a criacdo de novas idéias e processos, identificando, captando , distribuindo,
compartilhando e alavancando o conhecimento. Implica, portanto, na adogéo
de praticas gerenciais compativeis com 0s processos de criagédo e
aprendizado individual e organizacional. Na visdo da empresa Hughes Space
& Comunication apud Knowledge Management Study (1996), gestdo do
conhecimento & maximizar e alavancar o potencial das pessoas. Entende

Murray (1996) que Gestdo do conhecimento é a estratégia que converte os
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bens intelectuais das organizagcdes — tanto informagcbes como talentos dos
membros — em maior produtividade, novo valor e aumento da competitividade.
Segundo Sveiby (1998) a gestdo do conhecimento pode ser entendida,
basicamente como a arte de gerar valor a partir de bens intangiveis da
organizacao. Afirma Malhotra (1928):
Gestdo do conhecimento é uma visdo, baseada no conhecimento
dos processos de negocio da organizacdo, para alavancar a
capacidade de processamento de informagdes avancadas e
tecnologias de comunicagdo, via translacdo da informagdo em
acdo por meio da criatividade e inovacéo dos seres humanos,
para afetar a competéncia da organiza¢&o e sobrevivéncia em um
crescente de imprevisibilidade.

Neste nosso mundo extremamente competitivo, a administragdo
estratégica torna-se uma necessidade urgente. Ela detecta sinais de alerta
quanto a agregacg&o de valor aos produtos e servicos e quanto ao alcance de
vantagem competitiva. Modelos antiquados nao se coadunam com a realidade
da era do conhecimento. Galbraith at al (1995) afirmam que as estratégias em
evolugcdo demandam formas organizacionais evolutivas. Argumentarh Stoner &
Freeman (1999). “...S6 recentemente os estudiosos de administragcdo
reconheceram a estratégia como fator crucial no sucesso das organizagées...”
‘Pondera Mintzberg (1994) que a acg&o estratégica € um processo imensamente
complexo, o qual envolve os mais sofisticados e sutis elementos
subconscientes do pensamento humano. Afirmam Hamel & Prahalad (1995):

As novas realidades competitivas romperam as fronteiras entre os
ramos de negbcios, derrubando grande parte dos padrdes que
norteavam as praticas gerenciais, tomando obsoletos os modelos
convencionais de estratégia e crescimento.

Desta forma para que resultados eficazes sejam obtidos na Gestdo do
Conhecimento é primordial a conexdo com a estratégia. Mesmo que o potencial
humano seja reconhecido e valorizado no contexto empresarial e exista boa
vontade por parte dos administradores, sem o apropriado gerenciamento

estratégico, dificilmente o conhecimento podera ser considerado um diferencial
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competitivo. Sustenta Stewart (1997, p. 79; 63) : “Como sempre ocorre no
caso do capital intelectual, a ligagdo com a estratégia é fundamental’...”Os
ativos do conhecimento... existem e sé vale a pena cultiva-los no contexto da
estratégia. Ndo se pode definir e gerenciar os ativos intelectuais sem saber o
que se esta tentando fazer com eles.”

Referindo-se aos mecanismos para criar, coletar e disseminar
conhecimento, argumenta Kiernan (1998, p.216):

“As organizagbes que apréndem reconhecem que o valor do

conhecimento raramente € criado e compartilhado por acaso.

Mecanismos conscientes devem ser colocados em agdo para

adquiri-lo, e uma energia considerével deve ser dedicada para
. dissemina-lo e impulsiona-lo.”

Asseguram Galbraith at al (1995):

Mesmo em um ambiente de trabalho que valorize o ser humano, a
falta de um modelo de gestdo, é extremamente nocivo a
organizagao, e impede que os recursos sejam melhor utilizados, o
que consequentemente afeta a produtividade, a competitividade e a
até a prépria sobrevivéncia da empresa.

Estratégia € a forma como uma empresa administra os seus recursos, as
suas capacitagbes e competéncias para alcancar os seus objetivos,
considerando uma interacdo dindmica com o ambiente. Deve levar em conta os
pontos fortes, existentes e potenciais, para superar as mudancgas no ambiente.
Entende Quinn (1980) que uma estratégia € um modelo ou plano que integra
as principais metas, politicas e as seqiiéncias de agcdes de uma organizagao,
para superar mudancas no ambiente, levando em conta seus objetivos. Na
visdo de Chandier (1962) estrafégia € a determinagéo dos objetivos basicos de
longo prazo e a adogdo de cursos de agado e aldcagéo de recursos para
alcancgar os'objetivos. Mintzberg (1987) coloca a questdo da estratégia na
forma de um continuum, onde em um extremo encontra-se a dimensao da
estratégia planejada e , no outro extremo, a dimens&o da estratégia emergente,
fruto da interacdo da organizagdo com seu ambiente. No entendimento de
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‘Porter(1986) no nivel mais amplo, a formulagcao de uma estratégia envolve
considerar:

v Os pontos pontos fortes e pontos fracos da companhia

v Valores pessoais

v Ameagas e oportunidades da industria

v Expectativas mais ampias da sociedade

Na visdo de Mintzberg (1994) tracar estratégias nado é um processo
isolado. Ao contrario, tracar estratégias € um processo de entrelacamento de
tudo o que é preciso para administrar uma organizagdo. Quinn (1992a)
enfatizou a importdncia de se focalizar a estratégia nas competéncias
essenciais intelectuais e de servigos e alavancar as estratégias baseadas em
conhecimento.

Se as empresas tiverem consciéncia do que sabem, se souberem
gerenciar estrategicamente o conhecimento e buscar formas de transferi-lo
eficazmente, certamente aumentardo muito seus lucros. Argumenta Sveiby
(1998, p.152). “Uma estratégia orientada para o conhecimento gera lucros
cada vez maiores, basicamente a partir de ativos intangiveis, ativos que
convertem receitas invisiveis geradas por um grande numero de atividades em
receitas tangiveis.” Adverte Stweart (1998) que para gerenciar o
conhecimento é preciso em primeiro lugar separar conhecimento de barulho, o
que s6 pode ser feito por meio da estratégia. O capital intelectual sé existe se
houver propésito e ponto de vista.

Uma estratégia voltada para o conhecimento valoriza os ativos
intangiveis e € o processo apropriado para maximizar o potencial dos
~ conhecimentos existentes em uma organizagdo, disponibilizando todo
conhecimento necessério para que as pessoas que constituem a empresa
desempenhem suas tarefas eficazmente. A formulagdo de estratégias
prescinde de um clima que deve ser conquistado em ambientes abertos, com
processos participativos, com fluxos eficientes de comunicacgdo eficaz, com
compartilihamento de informagbes, com linguagem adequada, que flua em
todos os niveis da organizacdo. Afirmam Nonaka e Takeuchi (1997, p.83) do
ponto de vista da criagdo do conhecimento: “A esséncia da estratégia esta no
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desenvolvimento da capacidade organizacional de adquirir, criar, acumular e
explorar 0 dominio do conhecimento. Chait (1999) pontua quatro iniciativas
fundamentais para elaborar e instituir um programa de gestdo do
conhecimento:
v' -Analisar que conhecimentos s&o valiosos para a organizagao
v' -Garantir que ndo hajam barreiras a difusdo deles e utilizar
facilitadores
v' -Criar processos para que os conhecimentos cheguem as
atividades do dia-a-dia
v' -Projetar uma infra-estrutura que permita ter acesso a esse
conhecimento com facilidade

Infelizmente, pelo fato de sé recentemente a necessidade da Gestéo
Estratégica do Conhecimento estar sendo assimilada, o conhecimento tem
sido um recurso muito mal gerido em muitas empresas e por isto, ndo raro,
encontram-se empresas que ainda operam com estruturas impréprias,
sistemas obsoletos e gerentes ultrapassados. Sem uma estrutura condizente
com uma estratégia voltado para o conhecimento, todo o empenho da criagéo.
pode ser em vdo. De acordo com Pereira & Fonseca (1997) existe uma
correlagdo entre a estratégia e a estrutura organizacional. Sem uma estrutura
adequada, € impossivel fazer com que as organizagbes tenham um
desempenho razoavel. Mohrman (1990) argumenta que os alicerces de
nossos modelos organizacionais tradicionais em grande parte, sdo um legado
da tradicdo gerencial cientifica, da forma burocratica e da racionalizagéo
administrativa.

Na era industrial, tais estruturas de comando e controle faziam sentido,
simplesmente porque a tarefa basica da administragdo era alavancar ativos
fisicos e a maioria das empresas objetivavam aumentar seus retornos sobre
investimentos em terrenos, fabricas e equipamentos. Afirmam Galbraith at al
(1995) que a maioria das organizacbes ndo apresentam modelos Uteis de
como uma organizacdo deve ser projetada a fim de criar o alto envolvimento e
todos os seus sistemas tendem a ser estruturados para justamente obter o
oposto. Ponderam Nonaka e Takeuchi (1997) que os defensores de modelos
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de estruturas mais flexiveis, dinamicos e participativos afirmam que a resposta
da estrutura burocratica a ambientes incertos € excessivamente lenta.

Portanto, as estruturas organizacionais tradicionais nao tem
correspondido de forma compativel, pois a gestdo estratégica do
conhecimento requer uma estrutura organica*®, dindmica, solta e flexivel, onde
todo o talento humano possa ser aproveitado, onde o capital humano 'seja
considerado a nova riqueza das organizagbes e o fator mais importante de
producdo. Este é o ambiente ideal para a criagdo do conhecimento
organizacional. Afirma Sveiby (1998):

Todos os ativos e estruturas, tangiveis ou intangiveis, s&o o
resultado das agdes humanas. As pessoas S30 0s Unicos agentes
verdadeiros da empresa. Para continuar, em ultima instancia,
todos dependem das pessoas.

Pondera Carvalho (1999, p. 105). “O capital humano  de uma
organizagdo é muito mais importante e significativo do que a soma de seu
patrimbnio  (instalagGes, equipamentos, escritérios, fabricas, etc)’. Afirmam
Naisbit & Aburdene (1990, p.115): “Ao mesmo tempo em que globalizamos
‘nossas economias, 0s individuos estdo se tornando mais poderosos e mais
importantes do que foram na era industrial”.” Adverte Stweart (1998) que na
era da informacgéo, ndo podemos nos dar ao luxo de usar o capital humano de
forma tdo ineficiente. Alerta Covey (1994) que é preciso acreditar no potencial
humano invisivel, caso contrario, sé conseguiremos um desempenho
caracteristico do status quo™* - como um dia atras do outro.

*Burns e Stalker (1961) classificaram as organizagBes em orgénicas e mecanicistas. As estruturas
orgénicas estdo mais associadas com a freqiente adogdo e geragdo de inovagbes. Se caracteriza por
uma comunicagdo lateral freqiiente entre individuos e sub-unidades, descentralizagdo do controle e
lideranga, um amplo e alto grau de redes e interagBes entre pessoas e unidades. Uma estrutura
burocrética como um sistema mecénico sé funciona bem em um ambijente estavel. Um sistema gerencial

orgénico com uma estrutura no burocrética é mais apropriado a um ambiente instével.

**Significa o estado em que se achava anteriormente certa questéo.
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Entretanto, apesar desta idéia encontrar-se bastante disserhinada, para
muitos ndo passa de discurso com contelido vazio, pois ndo  conseguem
efetividade no dia-a-dia organizacional. Argumenta Kiernan (1998, p. 59):
“‘Aqueles que criam slogans tendem a dizer. “nossas pessoas S&0 nosso
recurso mais precioso”, mas pouquissimas s&o capazes de frazer esta frase
para a vida real e menos ainda sdo capazes de transforma-la em uma arma
competitiva”. Segundo Strasmann (1996), os dirigentes dizem “as pessoas sdo
nossos mais valiosos bens’, porém né&o ha congruéncia entre o que dizem e o
que fazem. Pondera Esteves (1985): '

Na era da informagdo e das mudangas inevitaveis a cada
momento, o0 ponto principal da filosofia empresarial é a
compreensdo de que as pessoas sao realmente o recurso mais
importante. Isto ndo é novidade para ninguém, mas na verdade, a
idéia tem sido utilizada mais como figura de retérica do que como
uma pratica sincera na maior parte das organizagoes.

Sabe-se entretanto, que lidar com o ser humano € uma tarefa ardua
-tendo em vista sua complexidade, necéssitando para isto gerentes com mente
aberta* que possuam habilidades no relacionamento interpessoal. Davenport
(1998) afirma que o mais dificil na administracdo informacional é o forte
tempero humano. Argumenta Kiernan (1998) que os recursos humanos sdo a
fonte mais dbvia e dificil de potencial de valor corporativo para se reconhecer e
alavancar.

A Gestdo estratégica do conhecimento alavanca o potencial existente na
organizacdo, faz como que os riscos se tornem menores , proporcionando
vantagens competitivas com relagdo aos concorrentes. Argumentam Hamel &
Prahalad (1995, p.331) : “O risco diminui @ medida que 0 conhecimento
aumenta e, a medida que o conhecimento aumenta, a capacidade da empresa
de andar para frente também aumenta.” '

**Ver p. 146
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Figura 7 - Esséncia da estratégia do ponto de vista da Criagdao do Conhecimento

Organizacional ( Nonaka & Takeuchi, 1997)

4.1 O PERIGO DA ENFASE EXAGERADA NA TECNOLOGIA DA
INFORMAGAO

O valor da tecnologia da informagdo para o sucesso empresarial é
inegavel nos dias atuais. A gestdo do conhecimento depende muito da
gestédo da infra-estrutura da tecnologia da informag&o, pois permite que as

pessoas rompam com 0s antigos paradigmas e criem novas formas de viver,
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transpondo limites e criando formas de aprimoramento continuo. Entretanto, na
era do conhecimento, s&oc o cérebro e o talento das pessoas que ocupam o
centro do modelo do capital intelectual. Por isto € muito perigoso pensar que a
gestdo do conhecimento € realizada somente através da tecnologia e
esquecer que o lado humano é primordial para tornar viavel a gestdo do
conhecimento. Alerta Capra (1982, p. 226). “O excessivo crescimento
tecnologico criou um meio ambiente no qual a vida se tornou fisica e
mentalmente doentia”. Pondera Sveiby (1998) que embora n&o afirme que a
tecnologia da informagdo deva ser dispensada, € perigoso pressupor que a
informatizagcdo de uma empresa lhe proporcionara vantagem competitiva e
lucros cada vez maiores Argumenta Carrel (1936, p.358): “E preciso libertar-
nos da tecnologia cega, e realizar, na sua complexidade e riqueza, todas as
nossas virtualidades.” Para Drucker (2000), na revolugdo do conhecimento o
computador é apenas o gatilho e o software é a reorganizacdo do trabalho
tradicional, baseada em séculos de experiéncia, por meio da aplicagdo do
conhecimento e, principalmente de andlise sistematica e légica. O segredo ndo
é a eletrdnica, mas sim a ciéncia cognitiva. Segundo Mintzberg (1994) sistemas
nao raciocinam e, quando sdo usados para mais do que a simples facilitagdo
do pensamento humano, podem dificultar o ato de pensar. Lembra
Sveiby(1998) do problema critico, que é a facilidade de copié-la. E impossivel
alcangar uma vantagem competitiva a longo prazo com a tecnologia da
informagéo, pois ela esta disponivel a todos.

Mesmo assim, as empresas teimam em criar sistemas mirabolantes,
complexos e caros, sem se preocuparem em modificar o que as pessoas
fazem, o que conduz a resultados desastrosos. Afirma McCarthy (1990, p. 77)
- com respeito a informatizagdo: “Velhos processos trafegando por sistemas
modernos s&o incompativeis”.

A tecnologia da era industrial transformou os trabalhadores em simples
engrenagens, mas a revolu¢do do conhecimento ndo pode fazer isso, pois
implica em comunicag&o, que por sua vez exige o envolvimento ativo do ser

humano. Observa Davenport (1998):
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0 verdadeiro problema é supor que a tecnologia, em si, possa
resolver todas as dificuldades. O enfoque voltado demais para a
tecnologia pode n&o s6 expulsar a informag8o, como também
limitar o pensamenfo criativo sbbre como a informacgao pode ser
montada e estruturada. Um levantamento na California (1992)
estimou que os gerentes passam 17 por cento de seu tempo (um
total de seis semanas por ano) buscando informagdes. Se 0 acesso
€ assim tdo dificil, ndo & de estranhar que as empresas gastem
milhdes de dblares duplicando dados que ja existem.

A énfase exagerada na tecnologia da informagdo pode levar a
negligéncia de outras fontes de informagdo e as empresas raramente
identificam em que o comportamento e a cultura devem mudar, para que a
tecnologia seja bem sucedida. Charles Wang apud Davenport (1998) afirma
que um tergo dos gastos com tecnologia acabou sendo desperdigado por
utilizagdo inadequada ou pura e simples falta de uso. Naisbitt (1982)
argumenta que a maioria das pessoas ndo avalia qual é a sua relagdo com o
mundo high-tech*e partem do principio de que toda a tecnologia é boa. lIsto
faz com acabem sendo muito mais controladas por todos estes aparatos do
que facilitando a vida. Pondera Rapp (1999) que a maior parte das empresas
se concentra na tecnologia e nos processos e dedica pouca atencido ao papel
da comunicacéo.

Por outro lado, apesar da grande disponibilidade de tecnologia, n&o ha
uma comprovagédo efetiva do retorno de investimento em ganhos de
produtividade e aumento da competitividade pelo uso do computador.
E importante considerar, que mesmo escolhendo as tecnologias mais
modernas e caras, muitas falhas e verdadeiras catastrofes podem ocorrer,
quando ela € mal escolhida e mal utilizada pelos administradores de sistemas
de informacgdes gerenciais. Edvinsson e Malone (1998) afirmam que bilhdes de
dolares foram desperdicados em todo o mundao naimplementagdo mal

* Alta tecnologia
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orientada de tecnologia. Pondera Drucker (1996):
As novas tecnologias, por si sb6, nao geram uma maior
produtividade. Os quadros administrativos e burocraticos tém
crescido a taxas muito maiores desde a introdugéo da tecnologia
da informagdo e praticamente ndo tem havido aumentos na
produtividade do trabalho em servigos.

Outro perigo causado pelo uso indiscriminado e incorreto da tecnologia
da informagao é qué os homens, cegos pela fascinagdo, tendem a conviver
mais com maquinas em detrimento do contato com outras pessoas,
prejudicando sobremaneira o crescimento pessoal e o organizacional.
Paradoxalmente, os mesmos recursos tecnolégicos que maximizam a
comunicagéo, transformam o homem em um ser cada vez mais isolado.
Hipnotizado pela abundancia de estimulos, ele acaba se distraindo e
aprendendo sozinho. Ao mesmo tempo que é exigida participacéo, as
condicbes propicias para convivéncia e contato humano sdo cada vez mais
raras. Alertam Pereira & Fonseca (1997) que na atual sociedade tecnoldgica a
reveréncia pela “vida, fica em segundo plano. O supremo paradoxo das
relagbes interpessoais na atualidade € o de “amar as coisas e usar as
pessoas.”. Edvinsson e Malone (1998) também alertam para esta questéo,
afirmando:

No caso do teletrabalho o0 que existe, acima de tudo, é a
sensagdo de isolamento, pois o teletrabalhador considera-se
esquecido. Ele pode ter a impressdo de que a empresa néo
possui um eixo central. Algumas pesquisas ja sugerem que esse
isolamento pode resultar em falta de lealdade, moral em baixa e,
até mesmo, diminuigcéo de criatividade.

Pondera Sveiby (1998) que ndo convém ficarmos fascinados pela magia
dos computadores a ponto de esquecérmos que os métodos nao-
computadorizados para transferéncia de conhecimento ainda sdo muito
eficazes. Na viséo de Mel Horwitch, apud Stewart (1998, p.125) “O pape! da



78

tecnologia é dar suporte a verdadeira rede de conhecimento — a rede informal
de pessoas que conversam umas com as outras.”

Figura 8 - A énfase exagerada na tecnologia da informagao

"0 enfoque voltado demais para a tecnologia pode ndo sO expulsar a informacéo,
como também limitar o pensamento criativo sobre como a informag&o pode ser montada e
estruturada” (Davenport, 1998)

Fonte figura: Revista Vocg, ed.29, ano3, nov.2000, p.87

Na atual sociedade tecnolbdgica a reveréncia pela vida, fica em segundo plano. O supremo
paradoxo das relagdes interpessoais na atualidade é o de “amar as coisas e usar as pessoas”.
(Pereira & Fonseca, 1997)

4.2 A TECNOLOGIA E O PROBLEMA DA SOBRECARGA DE
INFORMAGOES

“Nossos depositos de conhecimento e informag8es corporativos, vastos e sem aplicagdo, tém

pouco poder quando entopem relaférios, arquivos e bancos de dados. Hoje em dia,
informagdes ndo falfam. Faitam ferramentas para entregar a informagdo certa as pessoas
certas.” (Do Eletric Power Research Institute apud Davenport 1998)

A preocupacdo com a sobrecarga de informacgfes, tema considerado tao
atual, ja era questionada por Carrel (1936, p.18) quando ao referir-se aos
progressos da ciéncia afirmou :“Esta superciéncia so sera utilizavel se em vez
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de ficar enterrada nas bibliotecas, vivificar a nossa inteligéncia. Mas poderé um
cérebro humano assimilar essa enorme quantidade de conhecimentos?”

Um problema gerado pelo avanco da tecnologia da informacdo nas
empresas € a sobrecarga de informagdes. Adverte Sveiby (1998) que o
acréscimo de informacdo tende a confundir em vez de esclarecer. Tofler
(1972) chamou de “choque do futuro” a nossa incapacidade de absorver a
velocidade dos acontecimentos no mundo contemporéaneo. Davenport (1998)
lembra que o problema dos computadores e as redes de comunicagdo atuais
nao & o acesso as informagbes , mas sim a insuficiéncia de recursos para
entender, interpretar e agregar valor a informac&o. Drucker (1992) afirma que
mesmo nas empresas altamente computadorizadas, poucas pessoas tém
informagbes, porque o que elas tém, na verdade, sdo dados, em tais
qu'antidades que provocam a sobrecarga ou cegueira da informagao. Malone,
apud Stéwart (1998, p.116) afirma . “Hoje, acumular, mover e encontrar
informagdes é tao barato e facil que nos encontramos dentro de algo como
uma selva de infdrmagées.” Afirma Stweart (1998, p.117). “As redes iniciam
uma explosao barulhenta, perturbadora e infinita de informagées”.

A quantidade e disponibilidade das informagdes crescerh numa
progressao exponencial, confundindo as pessoas e dificultando sobremodo a
gestdo do conhecimento. Sabe-se que tanto a escassez, como O excesso
podem ser prejudiciais: perder-se em uma quantidade incontrolavel de
informacgdes € t&do nocivo como nao possui-las. Pondera Albrecht (1999) que
temos de aprender a jogar fora, em vez de adorar e acumular informag¢des.
Temos que adotar a maxima “quanto menos meihor”.

Segundo McGee & Prusak (1994) o conhecimento total existente no
mundo dobra a cada cinco anos. Se por um lado é verdade que as empresas
s&o bombardeadas com informacéao por todos os lados, por outro, € patente a
escassez de informacgao correta. Davenport (1998) toma em consideragao:

Temos o0 acesso a uma quantidade de informag¢des que supera
muito nossa capacidade de atencéo. Tendo em vista esta enorme
gama de opg¢des encontradas nos ambientes informacionais, é

natural que o usuario figue confuso, ndo encontrando 0 que



80

realmente necessita. Os computadores s&o 6timos para nos
ajudar a lidar com dados, mas nado sao tdo adequados para lidar
com informagdes, e menos ainda, com o conhecimento.

Na verdade, sdo poucas as organiza¢des que tém conhecimento das
informagdes que ja possuem e das que precisam, dai a grande importancia de
gerenciar eficazmente toda a informagéo colocada a disposi¢ao, identificando
as informagdes Uteis, resumindo os dados operacionais. McGee e Prusak
(1994) argumentam que é preciso gerenciar a informagdo colocada a
disposicéo, selecionando e resumindo dados operacionais para que ndo haja
sobrecarga. Nonaka e Takeuchi (1997) abordam os aspectos sintatico e
semantico da informacéo:

O aspecto semantico € o mais importante para a criagdo do
conhecimento, pois concentra-se no significado transmitido. Se ndo
considerarmos o aspecto semantico (significado) da informacéo e
limitarmos © escopo da consideracdo apenas ao aspecto
sintatico(volume de informacbes) n&o sera possivel captar a
verdadeira importancia no processo de criagdo do conhecimento.

Na verdade, o mundo atual estd repleto de informagdo desmedida,
equivocada, manipulada, dispersa, informagdo sonegada, ambigua. e néo
confiavel, onde o grande desafio dos gerentes é saber distingui-las. Observa
Eli Noam apud Stweart (1998, p.153):*O valor agregado é a informacédo
Subtraida.” Argumentam Pereira & Fonseca (1997):

A avalanche de informagdes existente no mundo atual fragiliza as
rotinas em que a malha comunicativa embrulha e amarra no
mesmo pacote os mais variados individuos e sociedades. E dificil
estabilizar a percepcdo quando ha informacdes excessivas. As
coisas perdem a “forma”, cria-se uma espécie de “confusédo
mental’, gerando tensdo e inseguranga.

Sem sombra de duavida, a superabundancia de informagdes é um
~grande desafio gerencial. Adverte Stweart (1998, p.117). “A sobrecarga de
"' informagdes é um fenémeno real que aponta para um importante desafio na
geréncia do capital intelectual.” |
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Figura 9 - A superabundancia de informagdes

Fonte da figura: Revista Vocé ed 26 ano 3, Agosto 2000, p 132

4.3 A IMPORTANCIA DAS PESSOAS NOS SISTEMAS DA
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

“Necessitamos de uma tecnologia com rosto humano” ( E. F. Schumacher)

Com o progressivo avancgo da tecnologia da informagéo, também cresce
a tendéncia de ndo ter em grande conta aimportancia das pessoas nos
processos tecnologicos. Na verdade, mesmo com o espetacular avango, os
sistemas n&o podem existir sem o elemento humano, porque ainda existe uma
tarefa humana no processamento das informacdes, que é interpretar os dados

e compreendé-los do ponto de vista organizacional. Ademais, mesmo com as
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mais avancadas tecnologias, as empresas precisam incentivar vigorosamente
uma cultura que incentive as comunicagdes freqlientes e informais. Argumenta
Mel Horwitch apud Stewart (1998, p.125): “O objetivo de uma rede ¢ enfatizar
que o que importa sdo as pessoas.”

Informagdo e conhecimento s&oc criagdes do ser humano. E
imprescindivel considerar que as pessoas desempenham um papel essencial
na era do conhecimento. Se a tecnologia for privilegiada em demasia em
detrimento da participacdo humana, certamente ndo sera possivel uma
administracdo eficaz, pois somente o investimento em novas tecnologias é
insuficiente. Por isto, os gerentes eficazes alinhados com a era do
conhecimento precisam levar em conta, muito mais do que simplesmente os
sistemas de infofmagéo. E preciso possuir uma visdo sistémica, levar em
conta as crengas e valores, a cultura*, o comportamento no trabalho e as
armadilhas que podem interferir no intercambio das informagdes. Pondera
Chait (1999) que a tecnologia representa 20% da solucdo, porém a maior
parte do desafio estd em convencer as pessoas a exercer interacio,
compartilhando o que sabem, levando todos a se engajarem.

Com a introdugdo da revolugcdo tecnoldgica houve a ilusdo de que a
tecnologia seria uma panacéia, suficiente pararesolver todos o0s problemas
organizacionais. Entretanto, rapidamente concluiu-se que apesar da tecnologia
da informag&o ser de muita importéncia no aperfeicoamento da informacéo,
sem os seres humanos e sem as informagbes adequadas, a tédo aclamada
tecnologia torna-se vulneravel. Lembram McGee & Prusak (1994):

*Cuitura: é o conjunto de habitos, valores, crengas que as comunidades e grupos sociais desenvolvem e
transmifem aseus novos integrantes e novas geragdes de integrantes. A cultura representa a
“moldura’através do qual os fatos, objetos e pessoas sdo interpretados e avaliados. (Maximiano, 1995)

Cultura: é um conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu e desenvolveu ao
aprender como lidar com os problemas de adaptagdo extemna e de integragéo e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados vélidos e ensinados a novos membros como a forma correta de

perceber, pensar e sentir em relacdo a estes problemas. (Shein, 1986)
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A tecnologia da informagdo sem a informag¢do adequada e sem os
seres humanos usuarios, se transformara em uma verdadeira
inutilidade. O verdadeiro comércio eletrénico s6 é exequivel
quando o fluxo eletrénico de dados se tornar compreensivel. Para
isto é imprescindivel que existam regras claras, sem ambiguidade,
para um eficaz manuseio e interpretagéo dos dados eletrénicos
recebidos.

A grande questdo € que mesmo que a empresa possua as mais
moderna tecnologia para a disseminac&o e transferéncia do conhecimento,
acima de tudo é necessario que 0s empregados compreendam a importancia e
estejam dispostos a colaborar. Pondera Davenport (1998):

A administrac&o bem sucedida do conhecimento sempre ocorre por
intermédio de uma combinagdo entre mudangas tecnoldgicas e
comportamentais. Sem um  quadro técnico bem informado,
comunicativo, ‘entrosado e paciente, os melhores planos de
tecnologia da informagdo poderdo fracassar. O que se espera é
que os idealistas dos ambientes futuros de trabalho nédo
esquecam de combinar virtualidade com a preciosa comunicagéo
tornada possivel pelo contato pessoal.

Sustenta Crawford (1994) que na economia do conhecimento a intuigio
estd se tornando cada vez mais valiosa, porque pela grande quantidade de
dados existentes, é cada vez mais necessario que haja o discernimento e
julgamento entre as varias opgdes.

Por outro lado, por mais modernos e eficientes que sejam os aparatos
tecnoldgicos, o sucesso da comunicagdo nao esta fundamentado nas
maquinas e sim nas pessoas. Afirma Drucker (1996) que as pessoas preferem
trabalhar onde estéo outras pessoas. Defende Corrado (1994) que ao mesmo
que os computadores se tenham tornado extremamente sofisticados em suas
aplicacdes, eles ainda dependem dos seres humanos para programé-los e
determinar quando utiliza-los.

Na verdade, a tecnologia da informagéo pode ser considerado um

facilitador, pois por si sé ndo consegue colher as informagdes da cabecga de
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um individuo. Segundo Mintzberg ( 1986) a informacéo verbal é armazenada
no cérebro das pessoas. Assim, o banco de dados estratégicos da empresa
néo se encontra na memoéria de seus computadores, mas na cabega dos ‘
executivos. Pereira & Fonseca (1997) alertam: _
A maquina, cada vez mais, elimina a necessidade e a oportunidade
de contato humano, fazendo com que o homem moderno tenha
pouco tempo para se relacionar com os outros. Anestesiado pela
profusdo de estimulos, ele acaba trabalhando, se distraindo e
aprendendd sozinho. A mesma sociedade que lhe cobra
participagédo, tira-lhe as condigbes de convivéncia e de contato
humano. O supremo paradoxo das relagbes interpessoais na
atualidade é o de “amar as coisas e usar as pessoas’ .

Assim, mesmo diante dos mais modernos sistemas tecnolégicos, uma
cultura que aproxime as pessoas através das comunicagbes freqlentes e
informais € um requisito fundamental para o sucesso da criagdo do
conhecimento organizacional. Adverte Fialho (1998, p.318): “O processo de
dominacdo das relagbes sociais pela tecnologia, tem levado a que a
cooperagao entre os homens seja mediada pela maquina e ndo mais pela
comunicagédo.” Barry Harrington, apud Sveiby (1998, p.104) declara: “Apesar de
toda a magia tecnolbgica contida nos complexos sistemas de tecnologia da
informagdo, nada substitui a boa e velha fala.”
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5 A CRIAGAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

“Por criag&o do conhecimento queremos dizer a capacidade que uma empresa tem de
criar conhecimentos, dissemina-los na organizagdo e incorpord-lo a produtos, servicos e

sistemas.” (Nonaka e Takeuchi 1997: XiI)

Embora muitas das novas teorias administrativas que surgiram desde
meados da década de 80 tenham reconhecido a importancia do conhecimento
para a sociedade e as organiza¢des, existem poucos estudoé sobre a criagdo
do conhecimento dentro e entre as organiza¢des. Nonaka e Takeuchi (1997)
procederam uma analise critica das principais teorias econdmicas e
constataram que a maior parte delas praticamente nem mencionam o
conhecimento em si, embora busquem o conhecimento cientifico e objetivo
sob a forte influéncia da tradicdo epistemolégica ocidental. Na verdade, no
cerne da preocupacéo dessas teorias esta a aquisicdo, o acumulo e a
utilizagdo do conhecimento existente, carecendo da perspectiva da criagdo do
conhecimento, onde os aspectos subjetivos, corporais e tacitos do
conhecimento, ainda sdo, em grande parte, 'negligenciados. | '

Criar novos conhecimentos exige um processo de auto-renovagao a nivel
pessoal e organizacional, onde o verdadeiro contexto no qual ocorre grande
parte da convers&o é o nivel do grupo, que funciona como elemento de sintese
do conhecimento. Os membros da equipe criam novos pontos de vista através
do didlogo e da discusséo. Esclarecem Nonaka e Takeuchi (1997) :

Embora seja muito utilizada a expresséo “criagdo do conhecimento
organizaciohal”, a organizacéo ndo pode criar conhecimento por si
mesma, sem a iniciativa do individuo e a interagdo que ocorre
dentro do grupo. Os membros de uma equipe criam novas
perspectivas através do dialogo e do debate. Esse didlogo pode
envolver consideraveis conflitos e divergéncias, mas é exatamente
esse conflito que impulsiona os funcionarios a questionarem as
premiséas existentes e a compreenderem suas experiéncias de
uma nova forma. Para que o processo de socializagdo do

conhecimento aconteca € necessario que - a organiza¢ao esteja
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culturalmente preparada, onde as atitudes e posturas devem estar

permeadas por um senso de colaboragdo e ndo de competicio.

Isto implica num trabalho minucioso de mudan¢a de paradigmas,

principalmente para a cultura ocidental, onde prevalece um
~ sentimento competitivo arraigado.

A criagéo do conhecimento implica em diversos aspectos individuais e
culturais. Observa Howard (1993):

A criagdo do novo conhecimento n&o € simplesmente uma questao
de “processar informagdes” objetivas. Na verdade, trata-se de uma
atividade subjetiva e extremamente pessoal, comegando com os
esforcos de um individuo para validar ou justificar sua crenca e
compromisso como O cargo e a empresa, onde as perspectivas
individuais ou “modelos mentais™ também entram em cena.
Insights, intuicbes e palpites altamente subjetivos encontram-se no
amago da criagdo do conhecimento e da inovagéo.

Argumenta Polanyi (1966) que os seres humanos criam conhecimento
envolvendo-se com objetos, ou seja, através do envolvimento e compromisso
pessoal ou o que Polanyi chama de “residir em”. Pondera Drongelen (1996)
que a criacdo e a disseminacdo do conhecimento nas organizagdes sdo temas
complexos, 0os quais sdo dificeis de gerenciar.

A criagdo do processo organizacional € um processo interminavel que
exige inovacgao continua. Entendem Nonaka e Takeuchi (1997):

Criar novos conhecimentos significa, quase que literalmente, recriar
a empresa e todos dentro dela em um processo continuo de auto-
renovagdo organizacional e pessoal. N&o é responsabilidade de
poucos eleitos — um especialista em pesquisa e desenvolvimento,
planejamento estratégico, ou marketing, mas sim de todos na

organizacao.

*Modelos mentais sdo pressupostos profundamente enraizados, generalizagdes ou imagens que
influenciam o modo como percebemos o mundo ou agimos. (Senge, 1990)
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Adotar a criagdo do conhecimento organizacional no Ocidente néo quer
dizer que se tenha que escolher entre as tradigdes ocidental ou oriental. A
tradicdo oriental pode ser complementada pelo dualismo cartesiano homem-
natureza, no qual as tradicbes filosoficas ocidentais estdo profundamente
arraigadas. Nonaka e Takeuchi (1997) explicam:

As empresas japonesas inovaram na década de 1980 por meio de
um processo de interagdo entre o conhecimento tacito e explicito e
o complementam mutuamente. Qualquer teoria adequada & criacdo
do conhecimento precisaria conter elementos das duas. Seguindo
a tradicao intelectual japonesa, ndo vemos esta distingdo como
uma dicotomia do tipo uma coisa ou outra, mas como sendo
mutuamente complementares. Apesar da maior parte da pesquisa
ter sido realizada na década de 80 quando a economia japo'nesa
era forte e que hoje a economia no Japao atraveséa dificuldades ¢
as empresas do pais parecem bem menos imbativeis, essa
mudang¢a ndo invalida a teoria sobre a criacdo do conhecimento,
porque foram justamente as habilidades das empresas japonesas
de criar sistematicamente o conhecimento organizacional que lhes
permitiram, vez apds outra, inovar na saida para a crise.

Segundo Carvalho (1999, p.26) afirma: “Ao analisar o uso que & feito do
conhecimento, ndo se pode escapar do fato de que teoria e pratica estao
intrinsicamente entrelagadas e interligadas.”

Para que se construa um processo coletivo &€ necessario transferir e
difundir o conhecimento pela organizagdo como um todo, de forma a
enfiquecer o conhecimento organizacional. O conhecimento criado em um nivel
precisa ser amplificado aos diferentes niveis da organizacdo. Conforme
Nonaka e Takeuchi (1997, p.79-82 ) “A criagdo do conhecimento organizacional
é uma interagdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o
conhecimento 'explicito”... “O conhecimento técito dos individuos constitui a
base da criagdo do conhecimento organizacional”. |

E durante a conversdo do conhecimento tacito em explicito que o

conhecimento organizacional é criado. Para isto a organizagdo precisa
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alavancar o conhecimento técito criado e acumulado no nivel individual.
Esclarecem Nonaka e Takeuchi (1997):A criagdo do conhecimento € um
processo em espiral, que inicia com o individuo e vai subindo e se expandindo,
ampliando as comunidades de interacdo que consequentemente acabam

rompendo as fronteiras entre departamentos, divisGes e organizagdes.

5.1 DIMENSOES DA CRIACAO DO CONHECIMENTO

A teoria de criagdo do conhecimento organizacional, desenvolvida por
Nonaka e Takeuchi estd baseada em uma espiral que se desenvolve
dinamicamente em duas dimensfes de analise: uma “epistemoldgica’
(conhecimento tacito e explicito) e outra “ontolég'ica” (diferentes niveis de
agregacgéo social: individuo, grupo, organizacao até a corporagdo. Quanto a
dimenséo epistemolégica, Nonaka e Takeuchi se fundamentaram na distingcao
estabelecida por Michael Polanyi entre conhecimento tacito e conhecimento
explicito.

A dimensé&o epistemoldgica corresponde a conversdo interativa entre o
conhecimento tacito (dificil de ser formulado e comunicado) e conhecimento
explicito (facil de ser articulado pela linguagem formal e sistematica). O
conhecimento desenvolvido é transformado em conhecimento no nivel de
divis&o e possivelmente na empresa como um todo ou entre organizagéés.

A dimensé&o ontoldgica diz reépeito ao individuo no sistema da cadeia
de valor que atravessa diferentes niveis de agregagédo e amplia as fronteiras
organizacionais. OQu seja, como o conhecimento é criado por individuos, a
organizagéo deve apoia-los, proporcionando-lhes contextos apropriados para
a criag@o do conhecimento. O processo em espiral que ocorre em diferentes
niveis ontologicos € uma das chaves para a compreens@c da criagdo do
conhecimento organizacional. A partir do conhecimento criado individualmente,
o conhecimento organizacional se amplia , firmando-se como parte da rede de
conhecimentos. Esse processo ocorre dentro de uma comunidade de

interac@o em expans&o, que atravessa niveis e fronteiras inter organizacionais.
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Esses niveis ndo s&o independentes entre si, mas interagem mutua e

continuamente. Resumem assim o processo Nonaka e Takeuchi (1997, p.82):
“O conhecimento tacito mobilizado é ampliado “organizacionalmente
através de quatro modos de conversdo do conhecimento e
cristalizado em niveis ontoldgicos superiores. Chamamos isto de
“espiral do conhecimento’, na qual a interacdo entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito tera uma escala cada vez maior na

medida em que subirem os niveis ontoldgicos.”

Quadro 3 - Dimensdes do conhecimento

5.2 CONVERSAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento tacito e o conhecimento explicito sdo entidades
mutuamente complementares, que interatuam , realizando trocas nas
atividades criativas dos seres humanos. O modelo da criagdo do conhecimento
estd ancorado no pressuposto de que o conhecimento humano é criado e
difundido através da interagdo social entre o conhecimento tacito e o

4

conhecimento explicito. Esta interagdo é chamada de “conversdo do
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conhecimento”. Através deste processo os conhecimentos tacito e explicito se

expandem tanto em qualidade quanto em quantidade.

5.3 MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO

Esta idéia de conversao do conhecimento possui elementos comuns com

o modelo ACT (Anderson, 1983; Singley e Anderson, 1989) desenvolvido na
psicologia Cognitiva, que entende que para que as habilidades cognitivas se
desenvolvam, todo conhecimento declarativo (corresponde ao conhecimento
explicito) tem que ser transformado em conhecimento  processual
( corresponde ao conhecimento tacito). A grande diferenca entretanto, é que

este modelo concentra-se na aquisicdo e transferéncia do conhecimento
processual (tacito) e ndo do conhecimento declarativo (explicito) e a
transformacao do conhecimento €& sobretudo unidirecional, de declarativo
(explicito) em processual (tacito). Ja, Nonaka e Takeuchi argumentam que a
‘transformagéo € interativa e em espiral. Para que o conhecimento individual
passe a fazer parte do conhecimento organizacional é preciso transformar o
conhecimento tacito em explicito, transferindo e difundindo o conhecimento
pela organizagéo, pois desta maneira, o conhecimento organizacional pode ser
enriquecido e outra vez internalizado. Nonaka e Takeuchi (1997) postularam
quatro modos diferentes de conversdo do conhecimento, ou seja a interagcéo
entre Conhecimento tacito e explicito: Socializagdo, Externalizacao,

Combinacéo e Internalizagao.

5.3.1 SOCIALIZAGAO

E a articulagdo do conhecimento tcito em técito. E o processo de
compartilhamento das experiéncias através da observacgéo, imitagdo e pratica.
E o lugar onde o processo de criagio inicia. As experiéncias face-a-face sfo a

chave para a transferéncia do conhecimento tacito. E o mundo onde os
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individuos dividem sentimentos, emocdes, experiéncias e modelos mentais. A
simpatia pessoal, além da empatia com os demais remove as barreiras. Os
aprendizes trabalham com seus mestres e aprendem sua arte ndo através da
linguagem, mas sim através da observacao, imitacéo e pratica. O segredo para
a aquisicdo do conhecimento tacito € a experiéncia. Sem alguma forma de
experiéncia compartilhada, & extremamente dificil para uma pessoa projetar-se
no processo -de raciocinio do outro individuo. A mera transferéncia de
" informagdes muitas vezes fara pouco sentido se estiver desligada das emogdes
associadas e dos contextos especificos nos quais as experiéncias
compartilhadas s&o embutidas. A socializagdo gera conhecimento
“compartilhado” como modelos mentais e habilidades técnicas. As pessoas
aprendem principalmente seguindo os exemplos umas das outras, praticando e
conversando. A socializacao liga-se as teorias dos processos de grupo e da
cultura organizacional. O modo de socializagdo normalmente comeca
desenvolvendo um “campo” de interacdo, que facilita o compartiihamento das

experiéncias e modelos mentais dos membros.

5.3.2 EXTERNALIZAGAO

E a articulagdo do conhecimento ticito em explicito. E um processo de
articulagcdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos, mais
conscientemente construido. Modelos mentais individuais e habilidades s&o
transformados em conceitos comuns. Dois processos ocorrem na interagao:
compartilhamento dos modelos mentais e a analise. O didlogo € a chave para
tal conversdo e o uso de metaforas € uma habilidade requerida. O modo de
externalizagédo é provocado pelo “didlogo ou pela reflexdo coletiva’, nos quais o
emprego de uma metéfora ou analogia significativa ajuda os membros da
equipe a articularem o conhecimento tacito oculto que, de outra forma, é dificil
de ser comunicado. A externalizacdo & a chave para a criaggdo do
conhecimento. E desta forma que o conhecimento tacito, que é pessoal,

especifico ao contexto e, portanto, dificil de ser formalizado € comunicado aos
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outros, & convertido em conhecimento transmissivel e articulavel, como
palavras ou numeros. Enfatizam os autores a importancia do uso de metaforas
e analogias, especialmente quando n&o se consegue encontrar expresséo
| adequada através dos métodos analiticos de dedugéo e indug&o, como meio
de converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito. A

externaliza¢&o gera conhecimento “conceitual’.
5.3.3 COMBINAGCAO

E a articulagdo do conhecimento explicito em explicito. E o processo de
sistematizagdo de conceitos existentes em um novo sistema de
conhecimentos. E provocado pela colocacédo do conhecimento recém-criado e
do conhecimento ja existente proveniente de outras sec¢bes da organizagdo em
uma “‘rede, cristalizando-se assim em um novo produto, servigo ou sistema
gerencial. Assim, a combinag¢do de um novo conhecimento explicito com uma
informacéo e conhecimentos preexistentes gera e sistematiza o conhecimento
explicito por toda a organizacdo. E o lugar da interagdo num mundo virtual ao
invés de tempo e lugar real. A combinacao tem suas ral’Zes no prbcessamento
de informagdes, sendo mais eficiente em ambientes que utilizam a informagéo
tecnolégica. O uso da informacéo tecnoldgica tem crescido rapidamente na
Ultima década, melhorando este processo de conversdo. Os individuos trocam
e combinam conhecimentos através de meios como documentos, reunides,
conversas ao telefone ou redes de comunicagéo computadorizadas. A criagao
do conhecimento realizada através da educacao e do treinamento formal nas
escolas normalmente assume essa forma. A combinacdo gera conhecimento

“sistémico” como um protétipo ou uma nova tecnologia de componente.
5.3.4 INTERNALIZAGAO

E a articulagdo do conhecimento explicito para tacito. Consiste
basicamente no exercicio continuado que enfatza e treina certos
modelos/padrées. Por estar intimamente relacionada ao aprendizado pela
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pratica, a expansdo do escopo da experiéncia pratica € essencial para a
internalizagdo. E o “aprender fazendo” que provoca a internalizagdo. Focaliza
o treino com mestres experientes e colegas. O modo de internalizagéo, ao
invés de ensinar baseado em analise, ensina pelo continuo processo de auto
aprimoramento., onde a ativa participacdo € enfatizada. Para que o
conhecimento explicito se torne tacito, & necessaria a verbalizagdo e
diagramagdo do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou
histérias orais. A documentacdo ajuda os individuos a internalizarem suas
experiéncias, aumentando assim seu conhecimento tacito. Além disso,
documentos ou manuais facilitam a transferéncia do conhecimento explicito
para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar indiretamente as experiéncias
dos outros. A internalizagdo também pode ocorrer sem que na verdade se
tenha de “reexperimentar’ as experiéncias de outras pessoas. Se ao ler ou
ouvir uma histéria de sucesso faz com que alguns membros da organizagéo
sintam o realismo e a esséncia da histéria, a experiéncia que ocorreu no
passado pode se transformar em um modelo mental tacito. A internalizagéo
gera “conhecimento operacional’ sobre gerenciamento de projetos, processos
de producgao ou implementacéo de politicas.

Figura 10 - Processo de Conversio do conhecimento

Fonte: Nonaka & Konno (1998, p. 44)
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5.4 O CONCEITO DE “BA”

Uma pergunta que constantemente se faz com referéncia a criagdo do
conhecimento é: onde afinal estd localizado o tal local para a criacdo do
conhecimento? E um local fisico, virtual, mental? Para explicar melhor esta
questdo Nonaka & Konno (1998) introduzem o conceito japonés de “Ba”, que
aproximadamente em inglés significa “place” ou “lugar” em portugués.
Ancorados no conceito de “Ba”, elaboraram um modelo de criagdo do
conhecimento:;

Através de um espago.compartilhado, que pode ser fisico, virtual
ou mental, os relacionamentos emergirdo e plataformas serao
oferecidas para o desenvolvimento individual e/ou coletivo. “Ba” é
um espaco de compartilhamento que serve de alicerce para a
criacdo do conhecimento. E a plataforma para a concentragédo de
recursos dos conhecimentos da organizagdo. “Ba” existe em
muitos niveis, que podem estar conectados para formar um grande
“Ba”. O individual é abracado pelo coletivo quanto um individuo
entra no “"Ba” dos times. Para participar do “Ba” é preciso estar
envolvido e transcender os limites das préprias perspectivas. Esta
exploragdo € necessaria, de maneira a tirar proveito da magica
da “sintese” entre a racionalidade e a intuicdo que produz a
criatividade. No “Ba” organizacional pode-se ter experiéncias
transcendentais, bem como’ permanecer analiticamente racional,
alcancando o melhor dos dois mundos.

Iniciando “Ba’ - E o “Ba” primario no qual o processo de criago
do conhecimento comeca e representa a fase de socializag&o.
Fisico, experiéncias face-a-face sdo a chave da conversdo do
conhecimento tacito. E o mundo onde os individuos dividem
sentimentos, emogdes, experiéncias e modelos mentais. Um
individuo que tem empatia pelo outro, remove a barreira entre ele e

o outro. Experiéncias puras e éxtase sdo termos que descrevem
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esta fase. Usando a metafora de Nishida* “Amo, logo existo”,
em contraste com Descartes “Penso, logo existo”, no “Iniciando
Ba" emerge cuidado, amor, confian¢a e engajamento. Questdes
organizacionais que est&o intimamente relacionados com “Iniciando
Ba” s&o vis&o de conhecimento e cultura.

Interagindo “Ba’- E o lugar onde o conhecimento tacito se
converte em explicito, representando a externaliza¢do do processo.
Didlogo é a chave para tal converséo e o extenso uso de metéforas
é uma das habilidades necessarias. E mais conscientemente
construido, se comparado com o ‘“Iniciando Ba'. Selecionar
pessoas com as caracteristicas apropriadas ou com conhecimentos
e capacidades especificas para um projeto de grupo ou forga-
tarefa é fundamental. Através do didlogo, = modelos mentais
individuais e habilidades s&o convertidos em termos e conceitos
comuns. Os individuos compartilham o modelo mental com outros,
mas também analisam e refletem os seus. Este é o “Ba” onde o
mundo de Nishida e o cartesiano interagem em pensamento. _
Cyber “Ba”- E o lugar de interagdo em um mundo virtual ao invés
de espago e tempo. A combinacdo de novos conhecimentos
explicitos com as informagdes existentes, gera e sistematiza o
conhecimento explicito por toda a organizagéo. A ldgica cartesiana
domina. A combinacdo do conhecimento explicito é melhor
sustentada em ambientes colaborativos, utilizando tecnologia da
informac&o. O uso de grupos on-line*, networks™** group-ware****,
documentagbes, e data-base™*** tem crescido rapidamente nas

ultimas décadas, melhorando este processo de converséo.

* Kitaro Nishida foi o primeiro fil6sofo teérico do Jap&o **Conectados  *“‘rede de computadores ****

Sistema de suporte as decisbes, encorajador do compartilhamento de idéias. **hase de dados
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Exercitando “Ba”- Sustenta a fase de internalizagdo. Facilita a
conversdo do conhecimento explicito para tacito. Focaliza
treinamento com mestres e colegas. Consiste principalmente em
exercicios continuados que enfatizam e treinam certos padrées. Em
vez de ensinar baseada na analise, aprendendo pelo continuo
auto-aprimoramento, a participacdo ativa €& enfatizada. A
internalizacdo do conhecimento é continuamente ressaltado pelo
uso do conhecimento formal (explicito) na vida real ou por
aplicagbes simuladas. Exercitando “Ba’ sintetiza o mundo de
Nishida e o cartesiano através da agdo, enquanto “Interagindo Ba”
sintetiza através do pensamento.

rd

O conhecimento gerado.em cada “Ba” é compartilhado, formando a base

de conhecimentos da organizag&o. A consciéncia das diferentes caracteristicas

de “Ba” podem facilitar o sucesso ancorado na criagdo do conhecimento.

O “Ba” nas organizagdes possui 0 dinamismo para criar o0 novo conhecimento

através do ciclo de conversdo do conhecimento tacito em conhecimento

explicito e apds reconverté-lo em conhecimento tacito.

Quadro 4 - Espago compartilhado para emergir relacionamentos (Ba)
Fonte: Adaptado de Nonaka & Konno (1998, p.46)
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Quadro 5 - Espiral da evolugao da conversdo do conhecimento
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Fonte: Nomaka & Konnn (1998 n 43)

5.5 CONDICOES CAPACITADORAS PARA PROMOVER A
ESPIRAL DO CONHECIMENTO

O amago do processo de criagdo do conhecimento organizacional ocorre
no nivel de grupo, mas para que isto ocorra, as organizages precisam
oferecer as condigbes capacitadoras necessarias, ou seja, contextos ou
dispositivos organizacionais que facilitem as atividades do grupo, a criagéo e o
acumulo de conhecimento. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) s&o
estas as cinco condi¢gbes capacitadoras em nivel organizacional, as quais
promovem a espiral do conhecimento: Intenc&o, Autonomia, Flutuacdo e Caos
criativo, Redundancia e Variedade de requisitos. .
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5.5.1 INTENGAO

Intencdo é a aspiragdo de uma organizacdo as suas metas e é
necessariamente carregada de valor; atua como um elemento regulador no
processo de geracdo do conhecimento, desenvolvendo a capacidade de
adquirir, criar, acumular e explorar conhecimento. Para criar o conhecimento,
as organizagbes devem estimular o compromisso de seus empregados,
formulando e propondo uma inteng¢éo organizacional.

5.5.2 AUTONOMIA

Os membros de uma organizagdo devem agir de forma auténoma
conforme as circunstancias, pois desta forma, ao permitir esta autonomia, a
organizagao amplia as chances de introduzir oportunidades inesperadas: idéias
originais emanam de individuos auténomos, difundem-se dentro da equipe,
transformando-se entdo em idéias organizacionais. A autonomia aumenta a
possibilidade dos individuos se auto motivarem para criar novo conhecimento e
os individuos autdnomos atuam como parte da estrutura holografica*, onde o
todo e cada parte compartilham as mesmas informacgdes. Os individuos
autdbnomos e grupos em organizagdes criadoras do conhecimento, a fim
de atingir a meta expressa na intengdo organizacional, estabelecem os
limites de suas tarefas por conta propria. As equipes auto organizadas sao
instrumentos poderosos para a criagdo de circunstancias nas quais 0s
individuos sintam-se impelidos a agir de forma auténoma. E muito importante
que esta equipe envolva membros de uma ampla gama de diferentes

atividades organizacionais.

*Do grego holos, o todo. Compreende ao mesmo tempo o conjunto e as partes. O holograma é uma boa
metéfora para a re/agiéo todo/parte. (Weil, 1987 p.75,84)
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5.5.3 FLUTUAGCAOQ E CAQS CRIATIVO

A flutuacdo trata-se de uma ordem cujo padrao é dificil de prever
inicialmente, sendo diferente da desordem total. Se as organizagdes adotam
uma atitude aberta em relacdo aos sinais ambientais, podem explorar a
ambiguidade, a redundancia ou os ruidos desses sinais para aprimorar seu
préprio sistema de conhecimento. Quando a flutuagdo é introduzida em uma
organizagio, seus membros enfrentam um “colapso” de rotinas, habitos ou
estruturas cognitivas e tém a oportunidade de reconsiderar o pensamento e
perspectivas fundamentais. Ou seja, comegam a questionar a validade das
atitudes _bésicés em relacgdo ao mundo. [Esse processo continuo de
questionamento e reconsideracdo de premissas existentes por cada membro
da organizagdo, exige um compromisso pessoal profundo por parte do
individuo, estimulando a criagdo de conhecimento organizacional. No que se
refere ao caos, podem existir duas situagdes: natural e a intencional. Quando
a organizacao enfrenta uma crise real, consequentemente o caos € gerado.
Entretanto, os Iidéres podem evocar um “sentido de crise”, que € o caos
gerado intencionalmente, chamado de caos criativo. O caos criativo faz
crescer atensao na organizagao e faz os membros da organizagdo voltarem a
atencdo para a definicdo do problema e a resolugdo da situagdo de crise. Os
beneficios do “caos criativo” s6 podem ser percebidos quando os membros da
organizacéo tém a habilidade de refletir sobre suas agdes. Sem reflexdo, a

flutuacéo tende a levar aos “caos destrutivo’.

5.5.4 REDUNDANCIA

Nao se deve confundir este termo redundancia com a generalizagdo
que da a conotagdo de duplicagdo, desperdicio ou superposigéo
desnecesséria de informagdes utilizadas No caso das condi¢des capacitadoras,
redundancia € a existéncia de informagdes que transcendem as exigéncias

operacionais imediatas dos membros da organizagdo, precipitando o
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‘aprendizado por intrusdo” na esfera da percepcdo de cada individuo e
acelerando o processo de criagdo do conhecimento.

Para criar o conhecimento organizacional é preciso que um conceito
criado por um individuo ou por um grupo seja compartilhado por outros
individuos que talvez ndo precisem do conceito imediatamente. Quando os
individuos conseguem sentir o que o0s outros estdo tentando expressar, o
compartilhamento de conhecimento tacito é facilitado. Portanto, a redundancia
de informacdes da a organizagdo um mecanismo de autocontrole que a
mantém voltada para uma determinada dire¢éo. Para evitar a sobrecarga
de informagdes € importante que seja esclarecido onde as informag¢des podem
ser localizadas e onde o conhecimento é armazenado dentro da organizacgo.

A redundancia & importante porque estimula o didlogo freqliente e a

n»

comunicagéo. Isso ajuda a criar uma “base cognitiva comum”™ entre os
funcionarios, facilitando assim a transferéncia do conhecimento tacito. Uma
vez que compartilharem informag¢des superpostas, os membros de uma
organizagdo podem sentir o que outros estdo tentando articular. As
informagdes redundantes ajudam a desenvolver canais de comunicagéo

incomuns.

5.5.5 VARIEDADE DE REQUISITOS

A diversidade interna de uma organizagdo deve corresponder a
variedade e a complexidade do ambiente para permitir que ela enfrente os
desafios impostos pelo ambiente. Dai a importancia da interdisciplinaridade* e
multidisciplinaridade™ na resolugao de problemas. Os membros da organizagéo

*justaposigdo de diversas disciplinas. Corresponde a acionar técnicas diversas, oriundas de disciplinas

tradicionalmente separadas (Weil, 1987 p.143)
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podem enfrentar e resolver mais facilmente e eficazmente os desafios, se
possuirem uma variedade de requisitos, que devem ser continuamente
aprimoradas através da combinacé&o de informa¢des de uma forma eficaz e do
acesso rapido a mais ampla gama de informag¢des em todos os niveis da

organizagao.

Quadro 6 - Condigées capacitadoras para promover a espiral do conhecimento

Fonte: adpatado de Nonaka & Takeuchi (1997)
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6 COMUNICAGCAO: UMA NECESSIDADE HUMANA DE
EXPRESSAO E RELACIONAMENTO

Todo homem normal é provido da faculdade de expfimir intencionalmente
a sua vida interior, comunicando aos outros um pouco do que pensa € sente.
A comunicacgdo é tao antiga quanto o proprio homem e desenvolveu-se a partir
do desejo de compreender os pensamentos de seu semelhante, para
assim poder se orientar e agir adequadamente. A comunicagdo € uma
necessidade humana de expressao e relacionamento e tem como objetivo o
entendimento entre os homens, levando ao progresso. Se os homens n&o se
comunicassem, cada qual se encerraria em um mundo "particular, dificultando
sobremaneira a evolugdo humana. Argumenta Lacan, apud Todorov (1977,
p.324) : “Para o sujeito, ndo havera progresso sendo por meio da integragdo
pela qual ele alcanca a sua posigdo no universal.” Postula Carrel (1936, p.289):
“O individuo... aparece-nos distinto do mundo exterior e dos outros homens.
Mas, ao mesmo tempo, acha-se ligado a esse meio e a esses homens, e ndo
podéria existir sem eles.” Pondera Fialho (1998, p.265). “A caracteristica
central da existéncia humana é a sua ocorréncia em um dominio lingtiistico e
cognitivo. Esse dominio é constitutivamente social.” ,

A comunicacao é estudada por diversas areas do saber humano, tendo
por esta razdo como fundamentagdo os contelidos de diversas disciplinas.
Afirma Torquato (1991) que a comunicagdo, como conceito, abriga uma vasta
area multidisciplinar e corrobora Coelho Netto (1980) concluindo que uma
analise da comunicacao exige algum dominio da psicologia, da psicanalise,
da sociologia, da histéria, da economia, da filosofia, da matematica e até da
fisica, pelo menos como método de investigagcao.

Comunicagao, a partir da propria origem da palavra traz no cerme o
sentido de compreens&o, pois se origina do latim “comunicare”, que significa
o ato de entender alguém e se fazer entendido. Nas definigbes , usando
palavras como significado, reagdo, modificagéo e influéncia, os autores deixam
patente a necessidade deste fator primordial. Kotter (1977) definiu

comunicagdo como um processo que consiste em um emissor transmitindo
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uma mensagem , através de um meio, para um receptor que reage. Schwartz
(1994, p.70) pondera: “A habilidade de se fazer entender é importantissima’.
Para Megginson et al (1986) comunicagéo € o0 processo de transferir significado
sob a forma de idéias ou mformagoes de uma pessoa para outra. Para Loomis
e éméagle (1957) comunlcag;ao é 0o processo pelo qual mformagao decisdes e
diretivas circulam em um sistema social, e as formas em que o conhecimento,
as opinides e as atitudes sdo formadas ou modificadas. Condon (1976)
entende que comunicagdo & um fendmeno simultaneo e contextual no qual as
pessoas sentem uma mudanca ocorrendo,'compartilham 0 mesmo sentimento
de mudanga e sdo levadas a tomar uma atitude. Sustenta Berlo ( 1960,
p.20 ): “A comunicacgao é sobretudo um processo de influéncia”.

E pois, através da comunicacdo que os homens influenciam-se e
crescem juntos, transformando a realidade onde se encontram inseridos.
Postula Torquato (1991):

Por meio da corhunicagéo, uma pessoa convence, persuade, atrai,
muda idéias, influencia, gera atitudes, desperta sentimentos,
provoca expectativas e induz comportamentos. Por meio da
comunicagao, uma organiza¢do estabelece uma tipologia de
consentimento, formando congruéncia, equalizacéo,
homogeneizagao de idéias, integracao de propésitos.
Procuram incessantemente aprimorar a prépria comunicagcdo e a dos
empregados € decisivo para uma geréncia eficaz. Afirmam Stoner & Freeman
(1999, p. 238;389): “A comunicagéo é a chave para a coordenacéo.” eficaz”. -

6.1 O PROCESSO DE COMUNICAGAO

O homem esta continuamente transmitindo alguma mensagem, seja
‘pela linguagem verbal ou através de inlimeras outras formas tais como olhares,
gestos, toques ou atitudes. Atenta Bock at al (1995) para o fato de que

quando percebemos, podemos dizer que ja teve inicio a comunicagdo e que a
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comunicagdo & um processo que envolve codificagdo e decodificagdo de
mensagens.

Postula Chiavenato (1996):

A comunicacdo € um processo e como tal, &€ algo que esta
sempre em fluxo ou em movimento, em curso continuo e onde a
dinamica dos elementos que a compde, permitem o intercambio
de idéias. E impossivel determinar onde ele se inicia ou termina.

Argumenta Borba (1998):

| O processo de comunicagdo € sempre um jogo de agdo e reagéo,
tentando mudar ou alterar o comportamento, e as reagdes que se
procura ligam-se a um ovbjetivo altimo: melhorar as relagdes
humanas. E interatuando que o homem penetra no homem,
vasculhando-o, trazendo-0 a tona, transformando-o .

Naturalmente por constituir-se em um tema tdo fundamental para a
humanidade, varios modelos do ’processo de comunicacgao foram criados por
diferentes areas do saber humano, com pontos em comum e divergéncias.
Postula Berlo (1989):

Um dos modelos contemporaneos mais usados foi elaborado em
1947 pelo matematico Claude Shannon e pelo engenheiro
eletricista Warren Weaver, que trabalhavam no Bell Telephone
Laboratory e falavam de comunicacdo eletrbnica e ndo de
comunicagdo humana. Mesmo assim os cientistas do
comportamento julgaram o modelo Shannon-Weaver util na
~ descricdo da comunicag@o humana.

Em conformidade com Shannon & Weaver (1949) os ingredientes da
comunicacdo incluem: a fonfe, o transmissor, o sinal, o receptor e o
destinatario.

Assim, para que a comunicacdo se efetue, & imprescindivel que haja
uma mensagem, um canal, quem a formule e envie a mensagem e, quem a
receba e decifre. Entende Fialho (1998, p. 29): “Existe comunicagdo quando se
pode produzir expressdes mediante um determinado processo de codificacéo,
transmissdo e decodificagdo. Peraya (1979) entende por estrutura
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comunicacional o processo de decodificagdo de uma informagao previamente
codificada. Borba (1998) pondera:
Para que ocorra o processoc de comunicagio € preciso construir
mensagens, cujos elementos s&o tirados de um sistema ou
cddigo. Como tornar comum significa compartilhar, & necessario
para que a comunicagao se efetue, que haja, de um lado, quem
formule a mensagem para enviar a noticia e, de outro, quem a
receba e a decifre, quer dizer, de um lado esta o emissor e de
outro o receptor.
Kotter (1977) alerta para o fato de que na falta de um dos elementos
essenciais da comunicacio, n&o pode haver comunicagao. -

E justamente o aspecto dinamico do processo de comunicagdo que leva
os especialistas no tema a propor um modelo circular para explicar a natureza
da comunicacao. Isto significa que este processo, muito embora se desloque
para frente, voita-se, ao mesmo tempo, sobre si mesmo, sendo afetado pelo
seu comportamento passado, que informa o presente e tem seus efeitos sobre
o futuro, num incessante vai-e-vem. Borba (1998) aborda este “movimento”,
afirmando que construir mensagens, receber, decifrar, responder, constituem
uma atividade continua que n&o conhece nem comeg¢o nem fim, nem uma
sequéncia fixa de eventos. Na visdo de Penteado (1993) os elementos do
processo da comunicac&o humana s&o:

O emissor, o receptor, a mensagem e o meio. A dindmica desses
elementos, a movimentag&o coerente, permitem o intercambio de
idéias e constituem o circuito da Comunicagdo Humana. O emissor
( Quem diz) é aquele que envia a mensagem. Para que se efetive
a comunicagdo € preciso que haja um comprometimento do
emissor e do receptor e para tanto o receptor deve estar atento,
ouvir e dar um feedback. E fundamental que o emissor domine o
~ contetido, esclareca seus objetivos, use linguagem adequada, se
expresse de maneira clara e precisa e use gestos, posturas e
expressbes faciais adequadas._A mensagem ( O qué?) é a forma

fisica na qual o emissor codifica a informacé&o. E o contelido a ser
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transmitido. O receptor (Para quem?) € a pessoa cujos sentidos
percebem a mensagem do emissor. O receptor decodifica,
interpreta a mensagem e traduz em informagbes significativas. Se
niao houver ninguém para ouvir ndo ha comunicag¢ao: apenas ruido.
O canal (Por que meio?) é o meio de transmissdo de uma pessoa
para outra, frequentemente inseparavel da mensagém.
Berlo (1989) apresenta este modelo de comunicagéo:
A fonte: uma pessoa ou um grupo de pessoas com um objetivo,
uma raz&o para empenhar-se na comunicacdo. E uma origem com
idéias, necessidades, intencdes, informacdes e um objetivo a
comunicar. O Codificador é o responséavel por pegar as idéias da
fonte e pd-las num cddigo, exprimindo o objetivo da fonte em forma
de mensagem. A Mensagem é o produto fisico real do codificador-
fonte. O Cédigo pode ser definido como qualquer grupo de
simbolos 'capaz de ser estruturado de maneira a ter significacdo
para alguém. O canal é o intermediario, o condutor de mensagens.
Na comunicacdo, a fonte tem de escolher um canal. Tem de
escolher algum veiculo no qual transportar sua mensagem. O
Decodificador decifra a mensagem e coloca em forma que possa
usar. Assim como o codificador € o conjunto de habilidades
motoras da fonte, assim também podemos considerar o
decodificador como o conjunto de habilidades sensbrias do
receptor. O Receptor € o alvo da comunicagdo. As fontes e os
receptores devem ser sistemas similares. Muitas vezes podem ser
a mesma pessoa, pois a fonte pode comunicar-se com ela propria.
No processo de comunicag,éb espera-se que a comunicagao seja a mais
fiel possivel. Para tanto sd3o necessarias habilidades comunicativas,.evitando-
se a todo custo os ruidos que interferem e deturpam a comunicagdo.
Shannon e Weaver (1949), falando sobre a fidelidade da comunicagao
eletronica, introduziram o conceito de ruido, como os fatores que distorcem a
qualidade de um sinal. De acordo com Berlo (1989) existem quatro espécies de
fatores , dentro da fonte que podem aumentar a fidelidade na comunicacéao:
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As habilidades comunicativas: sdo as habilidades verbais de
comunicagdo que sdo a escrita, a palavra, a leitura, a audigdo e o
pensamento ou raciocinio. A facilidade linguistica de uma fonte de
comunicagéo é fator importante no processo de comunicacgao.

As atitudes: sao importantes as atitudes para consigo mesmo pois
- afetam a forma de se comunicar. Todo o complexo de variaveis que
reinem para formar a personalidade do individuo tem relagdo com
o conceito de atitude quanto a si mesmo na comunicagao.

Nivel de conhecimento: ninguém é capaz de comunicar aquilo
que ndo sabe; ninguém comunica com a maxima efetividade o
que nao conhece. Por outro lado, se a fonte sabe demais, se é
ultra-especializada, podera errar pelo fato de suas habilidades
comunicadoras serem empregadas de maneira tdo técnica que o
receptor acabe nao entendendo.

A posicdo sécio-cultural: nenhuma fonte comunica como livre
agente, sem ser influenciada por sua posi¢do no sistema sécio-
cultural. O contexto cultural no qual se comunica, as crengas e os
valores culturais que lhe parecem dominantes, as formas de
comportamento aceitaveis ou ndo aceitaveis, exigidas ou ndo
exigidas em sua cultura influenciam sobremaneira o processo de
comunicacao.

A comunicagdo é uma ferramenta fundamental no dia-a-dia
organizacional e deve ocupar um lugar de destaque, pois é a base de
entendimento. Através de um processo efetivo de comunicagdo o ambiente
organizacional torna-se propicio & criagdo do conhecimento. O engajamento
no processo de bem comunicar-se sé traz resultados positivos: ganham as
pessoas, ganha a organizagdo. Mesmo ciente das inimeras distor¢bes que a
comunicagdo organizacional pode sofrer, gerentes eficazes que buscam
potencializar a criacdo do conhecimento, devem buscar incessantemente
aprimorar este processo. Lembra Hampton (1983, p. 382): “Tanfo os emissores
quanto os receptores podem analisar seu comportamento de comunicagdo e
melhorar sua capacidade, como comunicadores.”
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Figura 11 - O processo de comunicagao

Fonte: baseado no modelo de Penteado

6.2 A IMPORTANCIA DO FEEDBACK

As relagbes de agdo e reacdo sdo importantes na andlise da
comunicagao. O feedback é importante instrumento de influéncia. No processo
de comunicagdo o feedback tem grande importancia, por constituir-se no
reverso da comunicagao, permitindo a verificagdo do significado. De acordo
com Stoner & Freeman (1999, p.391) “Feedback & o reverso do processo de
comunicagdo. Nele é expressa uma reagdo a comunicagdo do emissor. 'Como
0 recepfor tornou-se emissor, o. feedback passa. pelas mesmas etapas da.
comunicagdo original. "Entendem Odenwald & Matheny (1996: p.55):

“A chave da gestéo eficaz é a capacidade de dar feedback, seja ele- - .
positivo(elogio) ou negativb (critica), de forma construtiva. O
feedback diz a pessoa como ela estd se desempenhando, e a
orientagdo(uma forma de feedback) ajuda os empregados a
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superar determinados problemas pessoais que estejam afetando
seu desempenho, que em geral é bom...”

Para que ele seja efetivo, quem recebe precisa compreender a
mensagem, aceita-la e fazer algo com a mesma. O feedback eficaz é aquele
em que a mensagem pode ser ouvida pelo receptor sem que seja necessario
utilizar mecanismos de defesa. Sustenta Penteado (1993) :

Muito embora o feedback seja uma etapa extra, que pode ou ndo
fazer parte de uma seqiéncia especifica da comunicagéo, ele é
absolutamente necessario para completar o circuito da
comunicacgéo, pois permite a verificagdo do significado, que volta
do receptor para o emissor. Somente conhecendo o resultado da
comunicagdo € que podemos alterar ou corrigir a mensagem.

No que tange & comunicag&o organizacional é grande o descuido no que
diz respeito ao feedback. Quanto maior for o feedback, mais eficaz tende a
ser o processo de comunicagdo, porque permite que os administradores
saibam se suas instrugbes foram compreendidas e aceitas. Observam Katz &
Kahn (1970, p 274). “Mesmo em organizagbes nas quais a filosofia gerencial
solicita avaliagdo de desempenho, negligencia-se na retroinformagéo.”

Costuma-se nao ter em grande conta o valor do feedback e € comum
deixar de dizer algo, quando as pessoas tenham feito um bom trabalho e
quando o trabalho foi apreciado. E importante dizer, pois estas espécies de
respostas sao muito uteis e influenciam as acdes futuras. Argumenta Berlo
(1960, p.113): “O feedback proporciona a fonte, informagéo referente ao seu
sucesso na realizagdo de um objetivo e, ao fazer isto, exerce controle sobre
futuras mensagens que a fonte venha a codificar.”

No que diz respeito ao aprendizado, o feedback é capital, porque
determina a origem dos pontos fortes. Explica Drucker (1992) :

O feedback ¢é a principal chave para o aprendizado. Sua

importancia é crucial, porque ninguém é produtivo pondo suas

fraquezas para trabalhar e o feedback identifica forgas.
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6.3 COMUNICAGAO E SEMIOLOGIA

“A palavra cdo ndo morde”. (Aristdteles)

O mundo encontra-se povoado de sinais. A linguagem da humanidade é
simbdlica. Simbolo, a linguagem do inconsciente, € a maneira mais eficaz de
expressar um conteldo mental. Entende Aranha (1992) que pensar é articular
signos, ou seja, € ligar Ou unir as representagdes em cadeias. Segundo Peraya
(1979, P.16) “Um signo é alguma coisa que se acha para alguém, no lugar de
alguma coisa, segundo uma certa relagéo' ou uma certa capacidade’.

Os simbolos permeiam a vida dos seres humanos desde os primérdios
da humanidade, do nivel mais primitivo até o mais civilizado. Pondera Tellegen
(1984, p.38) “O mundo ndo € para o organismo um mundo de leis fisicas e
quimicas, mas um mundo de sinais e significados”. Hayakawa (1977) afirma
que o processo pelo qual os seres humanos fazem com que certas coisas,
arbitrariamente representem outras, pode-se chamar de processo simbdlico. O
processo simbdlico torna possivel a linguagem e, por conseguinte todas as
realizacbes humanas que delas dépendem. Observa Bueno (1973) que tudo o
que compreendemos, fazemos através de simbolos. Afirma Penteado (1993)
que comunicagd@o é o intercambio compreensivo de significagdes através de
‘simbolos. Acrescenta Peraya (1979) que o signo, seja qual for a sua natureza,
esta colocado sempre em substituigdo do .referente, do objeto que representa.
Argumenta Santo Agostinho apud Todorov (1977, p.38) “O signo € uma coisa
que nos faz pensar em qualquer outra coisa para além da impressédo que a
propria coisa causa nos nossos sentidos”. _

O estudo destes sistemas de significagdo tiveram como marco, 0 suico
Ferdinand Saussure (1857-1915), que chamou esta ciéncia , da qual dizia ser
parte da psicolog'ia, de Semiologia. Segundo Barthes (1968) Semiologia é a
ciéncia geral de todos os sistemas de signos, através dos quais estabelece-se
a comunicagéo entre os homens. Peraya (1979) toma em consideracéo que
num processo de semiotizagdo, o signo deve  obrigatoriamente  ser

mediatizado por um terceiro termo (o interpretante) para trazer uma resposta
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da parte do destinatario. O interpretante € pois a condicdo necessaria a
circulagdo de qualquer sentido. |

Saussure estuda os fatos culturais como se fossem sistemas de signos,
em oposicao a linguistica, que se restringe ao estudo dos 'signos lingUisticos. A
semiologia tem por. objeto qualquer sistema de signos. Postula Peraya (1979,
p.13) : “Saussure previa uma ciéncia cujo objeto seria o estudo de todos os
sistemas de signos da vida social, e & esta ciéncia que ele chama de
“Semiologia”. Considera Coelho Netto (1980) que foi com Ferdinand Saussure
que a linglistica assumiu o carater geral que lhe permitiu sair do circulo
relativamente estreito do estudo das linguas naturais e aplicar-se aos
diferentes dominios da atividade humana. Pierce, apUd Peraya (1979)
distingue trés variedades fundamentais de signos:O icone, o0 indice ou index e
o simbolo:

O icone & um signo que apresenta relacdo de semelhanca ou analogia
com o referente (fotografia, diagrama, mapa, etc.). Nas palavras de Althusser,
apud Peraya (1979, p.19) “E um signo que se refere ao objeto que denota,
simplesmente em virtude de seus caracteres proprios. Pierce apud Peraya
(1979) assinalou uma distincdo da categoria: as imagens, os diagramas e as
metaforas.

O indice é um tipo de signo que mantém relagdo natural causal, ou de
contigliidade fisica com o referente (p. ex.: uma nuvem negra no céu indicando
chuva; uma pegada indicando a passagem de alguém). Nas palavras de
Althusser, apud Peraya (1979, p.21) “E um signo que se refere ao objeto que
denota em virtude do fato de ser realmente afetado por esse objeto”.

O simbolo & um signo que se fundamenta numa convengdo social (o
signo lingliistico, p. ex.) e mantém uma relagao instituida, convencional, com o
referente; signo arbitrario, signo imotivado. Nas palavras de Althusser, apud
Peraya (1979, p.22) “E um signo constituido como signo simples ou
principalmente pe/o fato de ser utilizado ou compreendido desse modo”.

Naturalmente, em meio a tantos signos, o ser humano tende a confundir-
se. O maior problema é quando alguém comete o engano de supor que os

“mapas” representem os territorios reais. Observa Hayakawa (1977):
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A habitual confusdo de simbolos com coisas simbolizadas, quer
por parte dos individuos, como por parte das sociedades, é
bastante séria para impor-se como perene problemas humano,
em todos os niveis culturais. O primeiro principio que governa o
simbolo é que “O simbolo néo é a coisa simbolizada, a palavra
ndo é a coisa e 0 mapa hdo é o territério que ele representa.” Por
meio de relatos erréneos, imagindrios, ou por falsas inferéncias
advindas de relatos corretos, ou ainda por mero exercicio retorico,
podemos manufaturar a vontade “mapas” que ndo tem nada a ver |

com o mundo extensional. (fisico)

Figura12 - Principios que governam o simbolo

6.4 METAFORA E ANALOGIA

Como o conhecimento tacito é dificil de expressar, as metaforas e
analogias s&o meios eficazes de ‘expressao. A météfora e énaiogia sao
linguagens figuradas de grande valor para a aprendizagem e criagdo do
conhecimento. Linguagem figurada € a maneira de falar ou escrever em que
se utilizam figuras de retérica e simbolismo: & a express&o ou interpretacao
por meio de simbolos. O homem tem em mente os simbolos e é sobre eles
que opera, agindo e reagindo ao meio, modificando-o neste processo. A
metafora e a analogia desempenham um papel extramamente importante nos
processos criativos, nas tentativas de solucionar uma situagdo nova e na
facilitacdo da compreensdo entre individuos provenientes de diferentes

contextos e experiéncias.



As pessoas tém a atencdo despertada e assimilam muito mais para as
informagdes ricas em detalhes, que envolvam comparag¢des e visualmente
ricas, em cores, texturas, estilos e que tenham relevancia para suas vidas.
Ponderam Nonaka e Takeuchi (1997):

Para explicar o inexplicavel, deposita-se grande confianga na
linguagem figurada e no simbolismo. E uma forma de fazer
com que individuos fundamentados em contextos diferentes e
com diferentes experiéncias compreendam algo intuitivamente
através do uso da imaginacao e dos simbolos.

De acordo com Watanabe apud Nonaka & Takeuchi (1997p.73): “A
linguagem figurativa e da imaginacdo dos lideres constitui um fator essencial
na extragdo do conhecimento dos membros do projeto.”

6.4.1 METAFORA

Metafora € a passagem de uma palavra para um campo de agdo
semantico que n&o é o objeto que ela denota e que se alicerca numa relagéo
de semelhanga, subentendida entre o sentido préprio e o figurado. Entende
Richards (1936, p.93). “Uma metafora consiste em “dois pensamentos de
coisas diferentés...apoiados por uma unica palavra, ou expressdo, cujo
significado é resultado de sua interacdo”. Afirma Bateson (1972) que
metafora € uma forma de perceber ou entender intuitivamente uma coisa,
imaginando outra coisa simbolicamente. Pondera Bueno(1973) que a metafora
ndo estd em comparar simbolo com simbolo, mas, no fato de empregar um
simbolo t&o fora do seu meio natural que, através dele, seja a mente humana -
levada a evocar o outro. '

A metéfora é um recurso comunicativo bastante disseminado e um dos
mais proficuos, através do qual as pessoas reunem o que conhecem de
novas formas. O uso de uma metéafora atraente é eficaz no sentido de animar o
compromisso com o processo criativo. Afirmam Lakoff e Johnson (1980, p. 3):
“A metafora permeia a vida cotidiana, ndo apenas a linguagem, mas o
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pensamento e a acdo”. Sustentam Nonaka e Takeuchi (1997) que podemos
relacionar continuamente conceitos bastante distantes em nossa mente,
relacionando até mesmo conceitos abstratos a fim de criar conceitos concretos.
Observa Donnellon at al (1986) que as metaforas constituem um mecanismo
de comunicagdo que criam novas interpretagdes da experiéncia, pedindo ao
ouvinte para ver uma coisa em relagdo a outra, criando novas formas de ver a
realidade. ‘

No que se refere & criagdo do conhecimento a metafora € uma grande
aliada. Observa Nisbet (1969)' | que grande parte do conhecimento tacito,
pode ser expresso pela metafora . Sustentam Nonaka e Takeuchi (1997):

A metafora é extremamente eficaz no sentido de promover o
compromisso direto para com o0 processo criativo nos primeiros
estagios da criagdo do conhecimento, sendo uma ferramenta eficaz
para a criagdo de uma rede de novos conceitos. Na exteriorizacio
(articulagdo do conhecimento tacito em explicito) o conhecimento
tacito assume a forma de metaforas, modelos, conceitos e

_ equagdes.

Entende Morgan (1980) que as metaforas, tém implicagdes importantes
no processo de constru¢cdo de teorias e de compreensdo de mundo, tém
cumprido um importante papel no uso da linguégem, desenvolvimento cognitivo
e a maneira pela qual os seres humanos constroem concepgdes sobre a

realidade.

6.4.2 ANALOGIA

Analogia € um ponto de semelhanga entre duas coisas diferentes, quando
a situacdo do momento ndo apresenta as condigbes estritas de aplicagéo do
esquema, mas somente condicdes aproximadas. Na auséncia de um
conhecimento apropriado para a situagdo atual, a analogia utiliza
conhecimentos que se aplicam a situagbes semelhantes e opera as devidas

corregbes. Analogia significa também, a transferéncia, para outro dominio, dos



significados de um dominio, em que utiliza-se as relagdes de um dominio para
conectar os elementos de outro dominio e assim construir uma rede e relagbes
entre esses elementos. Entende Richard (1990) que a analogia designa o fato
de que um procedimento conhecido para uma situagdo ou para uma classe de
situacbes pode ser transferido a uma situagcao similar, mas nao tem todos os
tragos que permitiram associa-lo & classe.

O uso da analogia & de grande importancia para o aprendizado, pois
permite fazer hipoteses e conceber as experiéncias para testa-las e a
informagédo originada permite descobrir as diferengas entre a situagdo que é a
origem da analcgia e corrigir o modelo. Por isto as diferencas sdo tao
importantes quanto as semelhangas no uso que é feito da analogia nas
situagbes de aprendizagem por agdo.  Metafora e analogia s@o bastante
similares, por isto, as vezes torna-se dificil distingui-las. Entretanto a analogia é
mais estruturada do que uma metafora no sentido esclarecer as semelhancgas e
diferencas entre duas idéias ou objetos. Aclaram Nonaka e Takeuchi (1997):

As metaforas e analogias as vezes se confundem. A associagéo
de duas coisas pela metafora é motivada em grande parte pela
intuicdo e por imagens holisticas e ndo tem como objetivo
encontrar diferencas entre elas. Por outro lado, a associagéo
através da analogia é realizada pelo pensamento racional e
concentra-se nas semelhancas estruturais/funcionais entre as duas
coisas, dai suas diferengcas. Assim, a analogia nos ajuda a
entender o desconhecido através do conhecido e elimina a lacuna
entre a imagem e o0 modelo l6gico. A externalizag&o (articulagdo do
conhecimento tacito em explicito) normalmente é orientada pela
metafora e/ou analogia.

Na criacdo do conhecimento organizacional, as analogias tornam
| possivel aos membros da equipe a articulagdo das proprias perspectivas.
Entendem Nonaka e Takeuchi (1997) que as metaforas e analogias permitem
revelar o conhecimento tacito oculto, que de outra forma seria dificil de

comunicar.
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Um acontecimento notavel exemplifica a metafora e a analogia: o
quimico alemao Friedrich A Kekulé(1829-1896), chamado de “génio intuitivo’,
sonhou com uma cobra agarrando a propria cauda e acabou descobrindo a
estrutura quimica do benzeno (um anel hexagonal de atomos carbdnicos).
Neste caso, o padrao da cobra foi uma metafora e as possiveis combinagées

do padré&o tornaram-se analogias de outros componentes quimicos organicos.

Figura 13 - O uso da metafora e analogia na descoberta da férmula do benzeno por
Friedrich Kekulé

Diagrama do Anel de Benzeno

6.5 A LINGUAGEM

“A linguagem é um mecanismo indispensavel a vida humana, & vida que é plasmada,
orientada, enriquecida e tornada possivel, gracas ao actumulo de experiéncia passada aos
membros da mesma espécie”. (Samuel Ichiyé Hayakwa)

E através da linguagem que os homens se comunicam, buscando a
interagdo, o entendimento e o progresso. Naturalmente, onde quer que
existam seres humanos, havera linguagem, porque sem a linguagem,

decididamente, n&do existiria a sociedade como o homem conhece. Assim,
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como fiel companheira, a linguagem vem acompanhando o homem em sua
lenta e ardua ascensdo aos estagios mais altos da civilizagdo. Postula
Hayakwa (1977, p. 15 ).  “Desde o grito de alarma do homem pfimitivo, até a
ultima monografia cientifica, a linguagem é um fenémeno social e a cooperacéo
cultural e intelectual constitui o grande principio da vida humana”.

Linguagem é a expressdo da faculdade comunicativa. E todo sistema
de signos que serve de meio de comunicagao entre individuos, que pode ser
percebido pelos diversos 6rgéos dos sentidos, o que permite a distingao entre
uma linguagem visual, auditiva, tatil, do paladar ou ainda outras mais
complexas, constituidas ao mesmo tempo, de elementos diversos. Por isto,
toda comunicacdo compreensiva entre as pessoas € considerada linguagem.
Sustenta Lennenberg (1964, p.101). “Linguagem é uma aptid&o inata e
especifica da espécie humana.”. Entende Alexis Leontiev apud Bock at al
(1995, p.175). “A linguagem é o elemento concreto que permite ao homem ter
consciéncia das coisas” Na vis3c de Saussure (1960) a linguagem, de
maneira geral € um fendmeno social. Para Fialho ( 2001), a linguagem
proporciona tanto uma base para a cooperacgéo social, quanto uma ferramenta
para o pensamento. Esclarece Torquato (1991, p. 89):

“As linguagens estéo se tornando cada vez mais especializadas. A
linguagem correta é a que permite uma sintonizagdo quase
empética entre uma fonte de comunicacdo e um receptor. E
condicionada a um meio social, a um contexto técnico, a um grupo
de referéncia e aos fatores tecnolégicos que permeiam 0s canais
de comunicagdo. Implica em selecionar cores, formas, palavras-
chave, conceitos-chave, ordenamento I6gico das idéias, preciséo,
conciséo, clareza, oportunidade.”

Argumentam Bandler & Grinder (1982):
A linguagem serve como um sistema representativo para nossas
experiéncias. Nossas experiéncias possiveis, enquanto humanos,
sdo tremendamente ricas e complexas e se a linguagem é
adequada a preencher sua fungdo como um sistema

representativo, ela prépria precisa fornecer um conjunto rico e
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complexo de expressbes para representar nossas experiéncias
possiveis.

O compartilhamento através da linguagem é fundamental para a
aprendizagem e criagdo do conhecimento. Alerta Senge (1990) que sem uma
linguagem compartilhada para tratar a complexidade, a aprendizagem em
equipe é limitada. Esclarece Borba (1998) que a linguagem é eficiente
instrumento de interagdo social porque atua por meio de conjuntos organizados
ou sistemas de signos. Argumentam Bock at al (1995) que a interacéo e a
comunicacdo s3o0, sem duvida, as conseqUéncias mais evidentes da
linguagem. Afirma Bange apud Koch (1992) que um ato de linguagem n&o é
apenas um ato de dizer e de querer dizer, mas sobretudo, essencialmente um
ato social, pelo qual os membros de uma comunidade interagem.

A linguagem impulsiona o progresso, possibilita a transferéncia de
conhecimentos, sobrepujando as limitagbes individuais. Os gerentes eficazes
reconhecem o grande valor de aprimorar a linguagem organizacional,
oferecendo um ambiente adequado para tal. Enfatiza Hayakawa (1977, p.14) :

“Em vez de permanecer desamparado por causa das limitagbes de
sua prépria existéncia e conhecimento, de precisar descobrir por si
mesmo aquilo que os outros ja haviam descoberto, de explorar
falsas trilhas j& exploradas e repetir os mesmos erros, o ser
humano pode continuar avancando a partir do ponto onde os
outros chegaram. Isto significa que a linguagem torna possivel o
progresso.”

6.6 A LINGUA

Lingua € o conjunto de palavras ou simbolos vocais de que fazem uso os
componentes de cada povo, para se exprimir e comunicar. Diferente da
Linguagem que é mais abrangenfe e envolve outros fatores, a Lingua € um
sistema especifico de signos. E o instrumento da linguagem oral de

comunicagcdo. Da mesma forma que 0 pensamento € uma associa¢do de
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idéias, a Lingua é uma associagdo de palavras. Godel apud Peraya (1979,
- p.44) define: “Lingua é um conjunto de convencbes necessérias adotadas pelo
corpo social para permitir 0 uso da faculdade da linguagem entre os
individuos.” Esclarece Aranha(1992):
A linguagem verbal € um sistema simbélico, isto €, um sistema de
signos arbitrérios, com relacdo ao objeto que representam e, por
isso mesmo, convencionais e dependentes da aceitagdo social.
Tomando como exemplo a palavra “livro”, percebemos que néo ha
nada no objeto entendido como livro que me levou a pronunciar essa
palavra. Assim, nosso ato de designar um determinado objeto por
um nome (livro) € arbitrario e, para sermos compreendidos, devemos
estar amparados por uma convencgao, aceita pela comunidade dos
falantes de lingua portuguesa que garanta a ligacdo entre o som
“livro”(ou sua forma escrita) e o objeto representado.

A Linguagem oral remonta a uma antiglidade muito distante, pois
encontra-se intimamente associada ao aparecimento do homem. E um
elemento universal e peculiar ao homem, porque somente os seres humanos a
possuem. E a base Ultima e mais profunda da sociedade humana. Pondera
Hjelmslev (1975) que a fala é uma inesgotavel riqueza de multiplos valores, é
inseparével do homem e segue-o0 em todos os seus atos. E o instrumento,
gracas ao qual o homem modela seu pensamento, sua vontade e seus atos,
influencia e é influenciado. Postula Santo Agostinho apud Todorov (1977, p.35):

“N&o podendo o homem construir uma sociedade sélida sem o
recurso da palavra, pela qual ele, de certo modo, transmite a sua
alma e os seus pensamentos aos outros, a razao compreendeu
gue era necessario dar nomes as coisas, ou seja, certos sons
dotados de significagéo, para que, ja que ndo se podia perceber
sensivelmente o espirito, os homens se servissem , para unir as
suas almas, dos sentidos como intérpretes”.

Afirma Fialho ( 2001 ) que a Lingua permite a um grupo social se
comunicar, facilitando o pensamento e as agdes dos individuos. Afirma Huxley
(1940):
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As palavras tém o poder de moldar o pensamento do homem,
canalizar seus sentimentos, dirigir a sua vontade e os seus atos. A
‘conduta e o carater sdo, em larga escala, determinados pela
natureza das palavras que comumente empregamos para falar
sobre nos préprios, e sobre o0 mundo circundante.
Observa Hayakawa (1977):
As palavras, 0 modo como as emprega e 0 modo como as recebe
quando proferidas pelos outros, plasmam, em grande medida, as
suas crencas, preconceitos, ideais e aspiracdes. E muito dificil
imaginarmos a vida humana sem as palavras, pois ela é a unidade
basica do pensamento e através dela o ser humano estabelece
relagdes, formula conceitos, dimensiona , afere e compara tudo o
que ha no mundo. As palavras possuem um grahde poder . Existe a
palavra que fere, a que atemoriza, aquela que ajuda, a que ensina,
a que perdoa, a que louva, enfim para cada situacao existe uma
palavra e cabe a cada um usa-las adequadamente. |
Se o objetivo fundamental de qualquer Lingua é a compreenséo, justifica-
se a preocupacdo e fundamental importancia do uso de termos apropriados e
compreensiveis. H& muito ja afirmava Quintiliano (40-95 dc) professor romano
de oratéria, apud Todorov (1977, p.6). “Se num discurso se admiram as
palavras, € porque o pensamento é insuficiente. Para mim, a primeira
qualidade € a clareza, a propriedade dos termos”. Observa Schwartz (1994,
p.68): “Presta-se atengdo na proporgdo que se entende. Simplificar as coisas
facilita a. compreenséo”.
Por outro lado, as pessoas possuem mecanismos mentais que permitem
a aprendizagem, mas que também podem atuar como bloqueadores da
comunicacdo. As pessoas estdo constantemente generalizando, omitindo e
distorcendo as informa¢des. Quando se generaliza transforma-se uma
experiéncia isolada em uma lei. Afirmam Bandler & Grinder (1982):
Generalizagdo é o processo pelo qual uma experiéncia especifica
vem representar a categoria toda da qual ela € um membro.

Existem generalizagbes que sdo Uteis e apropriadas. Pode-se dizer
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gue a generalizagdo € uma forma de aprendizado acelerado.
Entretanto elas podem limitar e empobrecer o modelo de mundo.

Explica Chung (1998) que ha um poder mental que nos proporciona uma
aprendizagem ampla, através de uma Unica experiéncia, direta ou indireta. Mas
o poder mental das generalizacbes pode limitar e empobrecer nosso modelo de
mundo.

A omissdo ocorre quando focalizamos nossa consciéncia em um
aspecto de experiéncia em detrimento de outras. Pode ser limitadora quando
omitimos aspectos da nossa experiéncia, informagcfes que sdo necessarias
paré um modelo de um mundo rico e pleno. Ponderam Bandler & Grinder
(1982). Omissdo é o processo pelo qual partes selecionadas do mundo sdo
excluidas da representagédo criada pela modelagem da pessoa. Segundo
Chung (1998) Eliminagéo (0 mesmo que omissdo) é o poder mental que temos
para concentrar-nos naquilo que nos interessa, liberando-nos da sobrecarga de
informac6es desnecessarias que possam perturbar nossa eficiéncia.

A distorcdo permite fazer substituicbes de dados sensoriais em nossa
experiéncia. Imaginamos as coisas antes que elas ocorram, transformamos a
realidade presente; é a habilidade das criagdes artisticas e cientificas, a
capacidade de planejar o futuro, de sonhar, gerar fantasias. E o poder mental
da criatividade. De acordo com Bandler & Grinder (1982) Distorcdo é o
processo pelo qual as relagbes que se estabelecem entre as partes do modelo
sdo representadas de forma diferente das relagbes que, se supde,
representam, distorcendo a realidade na ficgdo, na arte e mesmo na ciéncia.
A distorcdo pode ser util em alguns contextos e, no entanto ser fonte de
sofrimento em outros. Sustenta Chung (1998) que a distor¢éo pode limitar a
qualidade de vida de muitas pessoas, gerando sofrimento, angustia ou medo,

diante da simples imaginagéo de atitudes ou situagdes inexistentes.
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6.7 A COMUNICACAO NAO-VERBAL

“O que vocé é grita tdo alto aos olhos, que ndo consigo ouvir o que vocé diz".
{ Ralph Waldo Emerson)

A linguagem articulada ndo é o Unico meio de comunicagdo. Desde
épocas imemoriais, 0 homem buscou outras formas de expresséo, tais como
os desenhos nas grutas, os sinais, os rituais de tribos primitivas ou as formas
mais pioneiras da arte contemporénea. Observa Penteado (1993) que alguns
simbolos, embora compreensiveis jamais cohseguem ser expressados por
palavras. Condillac, apud Todorov (1977, p.236) afirma: “Os gestos, os
movimentos do rosto, as inflexbes ndo articuladas, sdo, Monsenhor, os
primeiros meios que os homens tiveram para comunicarem .entre si 0s seus
pensamentos.” Afirma Capra (1982, p. 320)."Todos nos sabemos que
expressamos as emocgoes através de gestos, inflexbes, padrées respiratorios e
movimentos diminutos, imperceptiveis a olhos néo treinados.”

Argumentam Nonaka e Takeuchi (1997) que o conhecimento que pode
ser expresso em palavras e numeros representa apenas a ponta do iceberg do
conjunto de conhecimento como um todo. Conforme Polanyi (1966, p.4) -
- “Podemos saber mais do que podemos dizer.” Afirma Wittgenstein (1962) que o
inexprimivel existe e que conceitos intangiveis como tocar, soar, movimentar-

se, etc ndo podem ser explicados por meio de palavras, mas somente podem



ser mostrados. Alerta De Bono (2001) que a linguagem* & a maior barreira ao
progresso humano, porque € uma enciclopédia de ignorancia e n3o nos
permite perceber situacdes complexas: descrevé-las ndo é o mesmo que
percebé-las. |
Desta forma, por meio de sinais nao-verbais podemos obter
informacdes valiosas sobre o0 modo como as pessoas processam seus
pensamentos. Cada sentimento possui formas diferentes para ser
apresentado: a boca humana é capaz de produzir incontaveis combinacdes de
sons e o ouvido pode céptar e diferenciar milhares de sons. O rosto, os olhos e
as maos movem-se de mil maneiras e os olhos captam esses movimentos,
discernindo e combinando. A coordenaco, a postura, as expressoes faciais, o
queixo, a boca, a face, o nariz, os olhos, a sobrancelha e a testa trabalham
isoladamente ou em conjunto para demonstrar idéias e sentimentos. Os
movimentos dos olhos, incluem os movimentos das pupilas, a rotagdo dos
olhos, os cilios abrindo e fechando, que também tem grande significado. No
comando deste espetaculo de perfeicdo, encontra-se o cérebro )ihumano,
que apelando a meméria de milhdes de experiéncias , interpreta o que estes
estimulos representam. Santo Agostinho em “As Confissbes”, apud Todorov
(1977, p. 45) afirma: “Os gestos sdo como a linguagem natural de todos os
povos, feita de jogos de fisionomia, de piscadelas de olho e de movimentos dos
outros membros, e também do fom de voz que trai o sentimento da alma na
perseguicdo, na possessdo, na rejeigdo na fuga das coisas”.
Carrel (1936, p.81) postula:

“O rosto exprime coisas ainda mais profundas do que as atividades

da consciéncia. Nele podem ler-se os vicios, as virtudes, a

inteligéncia, a estupidez, os sentimentos, 0s habitos mais

escondidos de um ser humano.

Fialho ( 2001) argumenta:
As pessoas comunicam-se n&o apenas pela linguagem falada e

* Entende-se que ao citar a palavra “linguagem”o autor refere-se tdo somente a linguagem verbal.
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escrita, mas também pela comunicagdo ndo verbal, envolvendo
postura corporal, expresséo facial, posicdo de sentar e outros
sinais corporais € que embora a comunicacdo néo verbal seja
muito sutil, ela pode ser interpretada com grande precisdo .

Tudo esta integrado @ mensagem que é transmitida e pode afeta-la, tudo
tem algum significado. Hayakawa (1977) pondera que é preciso tomar
consciéncia do processo de abstracdo, e perceber intensamente, que as
palavras nunca dizem tudo a respeito seja la do que for.

No que diz respeito a transferéncia de conhecimentos, entende Sveiby
(1998): |

O que foi articulado e formalizado é menos do que aquilo que
sabemos de modo tacito. A linguagem por si sé ndo é suficiente
para tornar o conhecimento explicito. Quando trabalham com
seus mestres, os aprendizes aprendem a pericia profissional por
meio da observacdo, da imitagdo e da pratica e a linguagem falada
nao ¢ suficiente. As pessoas aprendem melhor quando utilizam por
inteiro seus corpos.

Considerando a importéncia da linguagem ndo-verbal, & preciso ficar
atento caso para o semblante, pois reflete as imagens do interior, que pode
revelar se ha coeréncia e sinceridade nas palavras. Quando um receptor é
confrontado com um mensagem n&o verbal que contradiz uma mensagem
verbal do mesmo emissor, o receptor tende a escolher a linguagem n&o verbal.
Strong apud Balcdo & Cordeiro (1979) entende que a expresséo do locutor, o
tom de voz, gesto e postura, podem reforgar, ampliar ou mesmo contradizer as
palavras. Ouvir sem observar, € como escutar as palavras de uma cang¢éo sem
ouvir a musica. Pondera Goleman (1995): A forma de expressdo . da mente
racional é a palavra, a das emogdes a ndo-verbal . Se as palavras entram em
desacordo com o que € transmitido pelos canais ndo-verbais, a verdade
emocional esta mais no como ele diz alguma coisa do que no que ele diz.
Pondera Pinker (1998):

As expréssées faciais falsas s&o uteis somente se s&o dificeis de

serem imitadas. Na verdade elas sdo. As pessoas ndo acreditam



125

que as sorridentes comissarias de bordo estdo felizes em recebé-
las. Isto ocorre porque o sorriso social € formado por uma
configuragdo diferente de musculos daquele genuino sorriso de
prazer. Um sorriso social é executado sob circunstancias cerebrais
que estdo sob controle voluntario; ja um sorriso de prazer é
executado por circunstancias do sistema limbico* e outros
sistemas da mente e & involuntario. Raiva, medo e tristeza também
utilizam musculos que ndo podem ser controlados
voluntariamente, e as expressées genuinas séo dificeis de serem

escondidas.

6.8 OS FLUXOS DA COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL

“Com a rapidez de um rastilho de péivora aceso, as informagdes fluem como os cigarros do

bolso do magico, passando pelo bebedouro, através da porta do gerente e do depésito do
zelador. Tdo enganadora quanto o zéfiro do verdo, ela atravessa as paredes de ago e divisdes
de vidro, do pordo ao s6téo, do continuo ao diretor. Transmite boas e mas noticias, fatos tanto

quanto boatos, sem distinggo...” ( Jornalista Joseph K. Shepard )

Grande parte dos problemas organizacionais seriam debelados se a
comunicagao fosse mais eficaz. Uma comunicagdo organizacional isenta de
erros, tem um enorme peso para o sucesso organizacional. Sustenta Drucker
(1992) que sessenta por cento de todos os problemas administrativos resultam
de ineficiéncia na comunicacao.

Na organizagdo a comunicacao flui em varios sentidos. De acordo com
Torquato (1986) as organiza¢des possuem trés fluxos de comunicagao, que se
movem em duas direcdes: o fluxo descendente, o fluxo ascendente e o fluxo

lateral. Os dois primeiros na diregdo vertical, o Ultimo correndo

*Regido cerebral formada pela circunvoluggo do corpo caloso e pela do hipocampo e que atua sobre o

funcionamento de visceras, requlagdo metabdlica e vida emocional. (Dicionario Aurélio, versdo 3.0)
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horizontalmente. Afirmam Stoner & Freeman (1999, p.238): “Sistema de
informacgéo vertical sdo meios através dos quais o0s dados sdo transmitidos
para cima e para baixo na hierarquia da organizacéo.”

A comunicac¢do descendente é a que parte do topo para a base. Dentre
as varias formas de comunicagdo nesta modalidade, é aconselhavel utilizar ao
maximo a comunicagéo face-a-face. Pondera Torquato (1991):

A comunicagdo descendente refere-se ao processo de
transmiss&o de informagdes da cupula para a base. A comunicagéo
oral é mais desejavel porque a utilizagdo de canais naturais como
a fala, visdo e a audicdo , permite que se obtenha um feedback
maximo e imediato.

No fluir da comunicag¢édo descendente é preciso atentar para dois fatores
que podem prejudicar os resultados. Durante o trajeto a comunicagcio pode
sofrer modificagdes, chegando alterada ou nem chegando ao local de destino.
Ha também uma tendéncia de sobrecarregar o fluxo com comunicagéo
instrumental, o que acaba bloqueando a naturalidade da comunicac&o.
Adverte Torquato (1986):

Se a administrag&o central transmite diretivas de cima para baixo, a

mensagem original, ao longo da linha de comunicacéo, torna-se

deturpada ou influenciada por interpretacdes individuais.

Consequentemente os varios niveis hierarquicos que transferem a

mensagem original, deturpam-na ao ponto de boa parte dela se

perder antes de atingir os operarios. Um sério problema nas

organizacdes é a grande quantidade de comunicagéo instrumental

no fluxo descendente, que acaba inibindo e bloqueando os canais

da COmunicagéo expressiva, que, por falta de vazdo para subirem

até o topo, correm lateralmente, criando redes informais de
comunicacgao.

A comunicagdo ascendente é a que parte da base para o topo. E uma

modalidaae 'importantissima, pois & através dela que os dirigentes podem

saber 0 que os subordinados pensam e o que esta acontecendo na base. A

comunicagao ascendente deve ser enfatizada. Esclarece Torquato (1986):
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A comunicagdo ascendente representa o0 processo de transmissdo
das informacgdes através do qual a base (os trabalhadores) pode
fazer chegar aos escalbes superiores suas opinides, atitudes e
acOes sobre assuntos importantes para o funcionamento da
empresa. Através do fluxo de informacgbes, a direcdo pode verificar
se sua politica esta sendo aceita e cumprida.

Matsushita (1988) enfatiza a importancia da comunicagdo ascendente na
organizacdo. Lembra que este tipo de comunicagdo requer um enorme
esforgo e atencéo constante da parte de todos os envolvidos. Drucker (1992)
alerta que a estrutura da organizagao deve ser baseada na comunicacgéo, de
baixo para cima, de informagbes que possibilitem que aqueles no topo saibam
o que esta acontecendo la embaixo, na ponta da lanca.

A comunicacdo horizontal € a que flui Ilateralmente entre
departamentos. A grande importancia desta modalidade prende-se ao fato de
garantir harmonia no trabalho. Afirmam Stoner & Freeman (1999, p.238):

“Relacionamento lateral é o que atravessa a cadeia de comando,
permitindo contato direto entre membros de departamentos
diferentes...contato direto é a forma mais simples de
relacionamento lateral; comunicagdo entre individuos que devem

enfrentar a mesma situacéo ou problema.”
Para que os trabalhos em grupos obtenham sucesso, os empregados
que trabalham no mesmo nivel precisam comunicar-se eficazmente. A
comunicac@o efetiva no nivel horizontal garante harmonia e criatividade.
Segundo Davenport (1998) um fluxo vertical de informagées menos rigido é
‘uma boa idéia, mas a troca de informagbes entre colegas de mesmo nivel
hierarquico, ou fluxo horizontal de informagdes, tem uma influéncia maior
sobre o ambiente informacional de uma empresa.  Observa Torquato (1986)
que a comunicagéao lateral ou horizontal compreende o fluxo de informacées de
pessoas situadas no mesmo nivel da empresa. Ele é responsavel pela
coordenacdo e combinagao das diversas posi¢cdes e unidades, visando um

trabalho em conjunto.
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6.9 A REDE INFORMAL

Qualquer organizagdo possui sua rede de comunicagdo. De acordo com
Stoner & Freeman (1999, p.396) “Redes de comunicagdo” sdo um conjunto de
canais dentro de uma organizagio ou grupo, através dos quais a comunicagao
se processa.” Argumenta Stewart (1998) que a criagdo de uma rede é o
desenvolvimento mais importante em geréncia. Nas erhpresas cuja riqueza é o
capital intelectual, as redesl, nao as hierarquias, sédo o desenho organizacional |
mais adequado. Segundo Sveiby (1998) a competéncia gerencial também é
contextual. Os gerentes capacitados dependem fortemente de sua rede social.

As redes s&o projetadas de forma convencional ou destituida de
formalidade. S&o as chamadas redes formal e informal. Esclarece Davis
(1957):

A empresa tipica é dividida em dois grandes sistemas: o formal e o
informal. Formal é aquele comumente representado nos
organogramas e construido por meio de uma cadeia de comando
na q'ual a autoridade é delegada sucessivamente de uma pessoa
para outra. Seu funcionamento requer um trabalhoso complexo de
ordens, instrucbes e relatérios. Informal é o0 que emana das
relagbes sociais entre as pessoas. N&o é requerido nem contrélado
pela administragao. E variavel, dindmico, indo e vindo através das
‘linhas organicas e mudando sua dire¢do rapidamente.

A rede informal é uma misto de sentimentos diversos, interesses,
expectativas, espontaneidade, insatisfagdes, aversdo a burocracia. As
comunicagdes informais s&o as livres expressées e manifestacbes dos
trabalhadores, de onde vertem os sentimentos mais genuinos. Ponderam
Stoner & Freeman (1999, p. 370-371):

| “Os grupos informais surgem sémpre que as pessoas se juntam e

interagem regularmente. Esses grupos se formam dentro de uma
estrutura organizacional formal.. Servem essencialmente a quatro
fungbes principais: ...Mantém e reforcam as normas e 0s valores



129

que seus membros tém em comum..Ddo aos membros
sentimentos de satisfagdo social, status e seguranca...Ajudam seus
membros a se comunicar....Ajudam a resolver problemas.”

A rede informal é inevitavel e tentar impedi-la € uma tarefa inutil. Ela é
vigorosa, t&o intensa, que se insurgira contra qualquer tentativa de supresséo
sumaria. Sempre reapareceré aqui e acola. Sua for¢a estéd na rapidez com que
dissemina as informagdes, derrotando facilmente a lerda rede formal que se
caracteriza pela estatica. Assegura Megginson (1986) que a comunicagao
informal é inevitavel e os bons gerentes reconhecem que ndo podem ser
eliminadas. Metaforicamente, afirma Davis (1957):

A rede informal pode ser Comparada com a lendaria cobra de
vidro, que quando agredida quebra-se em pedacos e cada pedacgo
torna-se uma outra cobra. N&o se pode extirpar a rede informal de
comunicagdes, porque ela ndo pode ser abolida, apagada,
escondida na cesta, derrubada, amarrada, liquidada ou sustada. Se
for suprimida, reaparecera acola. .

O estudo da rede informal, possibilita o trabalho de convencimento, no
sentido de situar todos os grupos no espirito de corpo da organizagdo. O
melhor que os gerentes podem fazer &€ tentar compreendé-la, procurando
extrair o que é possivel para 0 bem da organizacdo, fazendo com que ela
trabalhe no sentido positivo. Na visdo de Corrado (1994) a meta das
comunicacdes é fazer com que os empregados passem da simples percepgao
para a agao que realiza as metas da organizacdo. Afirma Davis (1957) que a
rede informal preenche as lacunas deixadas pelo sistema formal.

Entretanto, por desconhecimento acerca de seu potencial, ou porque
nado se apresenta de maneira tdo manifesta quanto a rede formal, a rede
informal acaba sempre ficando relegada a segundo plano. Esclarecem Clancy
e Coliins (1980) que os sistemas informais sdo necessarios e constituem-se
em apoios importantes aos sistemas formais, devendo por isto serem
considerados como suplementos a estes e ndo como um esbanjamento de
recursos.McGee & Prusak (1994) contam um interessante caso de

transferéncia de informacdes através da rede informal:
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Em determinada empresa os empregados mais antigos deveriam
repassar para 0s mais novos conhecimentos sobre manutencéo de
centrais de comutagdo mecéanicas. Isto transformou-se em uma
preocupagao para 0s administradores que pensaram até em
contratar uma empresa de consultoria. Entretanto enquanto os
administradores se preocupavam, os técnicos mais antigos saiam
juntos do trabalho para tomar um drinque, comer alguma coisa,
conversar depois do almogo, divertir-se em churrascos da empresa,
etc. O que estava acontecendo? Os técnicos mais antigos estavam
ensinando os mais jovens a fazer a manutencéo das centrais de
comutacdo. Assim, quando a administragdo anunciou uma sess&o
especial de treinamento para a manutencdo das centrais, os
gerentes mais jovens declararam: “N&o vai ser preciso, eles ja
aprenderam as técnicas durante os encontros fora do expediente.”
Se a rede informal dev comunicagéo sucumbisse e as organizacdes
atuassem tao somente com a rede formal, certamente  os problemas
cresceriam, porgue o desenvolvimento do espirito de equipe, das motivagbes
dos empregados e da identificacdo do pessoal com a empresa seriam
impraticaveis. Drucker (1992) afrma que uma grande perdicdo das
organizagdes € acreditar que aquilo que estamos tentando conseguir &€ tao
6bvio, que n&o precisa ser contado a pessoa da sala ao lado. McCarthy (1990,
p.82) conta o caso da empresa American Management Association, onde toda
a informagao era repassada aos empregados e conclui:
“...A organizagdo infeira achava-se pronta e continuamente
informada daquilo que o alto comando desejava. Néo havia
possibilidade de surgirem rumores. Todos os interessados tinham a
sensacgdo de bem-estar que segue de méos dadas com a nogéo de
merecer confianga e de estar a par do que se passa la dentro.”
Sendo a rede informal fundamental para o bom andamento
organizacional, cabe aos gerentes perspicazes gerencié-las, extraindo o que de
bom ela pode oferecer, administrando a organizacdo sustentada pelo

conhecimento coletivo. De acordo com Matsushita (1988) quando a
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comunicacao sem obstaculos em ambos os sentidos & estabelecida e mantida,
a companhia sera administrada com base no conhecimento coletivo.

Entretanto muitos se perguntam como se pode saber que a rede informal
esté atuando efetivamente como complemento construtivo a rede formal. Um
sistema de comunicagéo € bom quando ndo se nota que ele existe, quando a
comunicagdo flui salutar e naturalmente, onde as mensagens mantém a
inteireza. Corrado (1994) sustenta que uma organizagdo comunica-se de
forma perfeita, quando os empregados se comunicam de maneira continua e
informal com os escalfes superiores, inferiores € do mesmo nivel da
organizagao, onde todos contam a mesma historia. Stewart (1998) apresenta
um exemplo de um sistema de comunicagéo eficaz, onde informagbes
precisas, em tempo real, substituem os estoques:

Foi implantando na Empresa “Toyota” no Jap&o e chama-se
“Kanban”. Trata-se de um cartdo pequeno, acoplado a uma caixa
de pecgas. Quando o nivel de pecas na caixa diminui, o trabalhador
anexa o cartdo a uma corda, como um varal de roupas, que se
move, € O envia para as etapas anteriores da produgao,
assinalando “mais pecas, por favor’. Kanban € apenas isso, sé que
muitas vezes as linhas de comunicagdo se estendem o maximo
possivel, chegando até a rede de fornecedores Toyota e, como
“resultado, ninguém tem niveis de estoque acima do absolutamente
necessario.

Os gerentes precisam fazer a sua parte, respeitando a rede informal,
mantendo um ambiente harmdnico e favoravel para o vai-e-vem de
mensagens. Em todos os niveis organizacionais deve haver abertura e
seguranca intima. Powlison (1947) enfatiza importancia de abrir e manter
abertas as linhas de comunicagdes, pelo estabelecimento de confianga mutua.

A administracdo pode fazer parte nisso se mantiver comunicagdes livres
dentro da estrutura da administragcdo, coeréncia visivel em todas as
declaracées emanadas da administracdo e coeréncia entre suas acgles e
declaragdes e espirito de sinceridade na partilha de informagdes com os

empregados
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Figura 14- Fluxos da comunicag¢ao organizacional

FLUXO HORIZONTAL

6.10 O BOATO

O boato é uma noticia anénima que corre sem publicagdo. E um
mecanismo que tem competéncia para incitar multiddes e causar drasticas
consequéncias nas organiza¢des. Independente da denominagéo que receba:
rumor, zunzum, diz-que-diz, fofoca, murmurio burburinho, o boato é presenca
constante no dia-a-dia organizacional. Os individuos em alguns ambientes
tendem a dar mais ouvidos e credibilidade aos lideres informais do que as
comunicag¢des formais. |

Declara Torquato (1991):

O boato € um mecanismo capaz de arregimentar massas e
multidées e de provocar imensos conflitos nas relagbes entre

capital & trabalho. Radio-pedo, rumor, informacéo inveridica, disse-
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me-disse, radio-mexerico, ou simplesmente fofoca, o boato em
qualquer uma de suas modalidades e designacgbes, integra a
imensa rede de comunicagdo informal , e se constitui num
contraponto psicolégico a rede formal, composta pelo discurso
normativo e oficial das empresas. Como valvula de escape as
expectativas geradas pelas organizagées, 0 boato se assemelha ao
vapor da panela de pressdo, que escapa para deixar os
condimentos e materiais processados num ponto de cozimento.

Ignorar a presenca dos boatos é uma grande falta gerencial. Aceitar a
existéncia dos boatos € o primeiro passo para que os gerentes possam
administra-los, tentando extrair o lado positivo. Ademais, os gerentes jamais
podem supor que poderdo controlar a rede informal, até porque ela se move
muito rapidamente. Postulam Guje Sevon & James March apud Davenport
(1998, p.160): ‘

“A persisténcia e a difusdo da conversa descontraida torna-se um
fator relevante ndo apenas para compreender o cotidiano, mas
‘também para melhorar o comportamento gerencial e projetar
sistemas de informagdo gerencial. As fofocas ndo podem ser
facilmente ignoradas”. '

Corrado ( 1994) alerta:

Os gerentes vivem iludidos, imaginando que dominam os canais
de comunicacdo em suas empresas através dos meios formais.
Estas mensagens podem mostrar apenas os aspectos positivos, o
sol brilhando. Isto € uma ilusdo que contribui para que o boato se
transforme em uma alternativa mais confiavel do que a
manipulagdo empresarial das informacgdes relevantes.

Mesmo que a rede de boatos nao possa ser extirpada sumariamente, é
melhor converté-la em uma corrente benéfica para a organizagédo. O melhor a
fazer & gerar um programa de comunicagdo que aumente o vigor das
comunicagdes formais. Por outro lado, para evitar descaminhos informacionais,
€ importante que os gerentes mantenham em dia as informagbes que devem

ser repassadas aos subordinados. Argumenta Torquato (1991):
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Sabendo que a comunicacdo informal existe e € extremamente
agil, pode-se usé-lo para deflagrar um programa de comunicacéo
de reforgo, isto €, em apoio as comunicagbes oficiais. Para isso, é
interessante observar como o boato nasce e corre. A identificagdo
dos lideres informais nas empresas € uma medida estratégica para
um programa de enfrentamento ao boato.

Argumenta McCarthy (1990) que quando os gerentes deixam de
comunicar a tempo mudangas que afetardo os subordinados, os rumores
comecam a circular. Quando a noticia vaza, muitas vezes é distorcida, criando
uma tempestade de controvérsia e resisténcia. Afirma  Davis (1957) que
devemos combater o boato, mas temos que aprender como e quando. E um
sério erro tentar combater a rede como um todo, s6 porque transmite o boato.
E o mesmo que tentar liquidar a humanidade s6 porque as pessoas transmitem
doencas. |

Por ser extremamente dindmica e versatil a rede de boatos pode possuir
diferentes maneiras de atuagdo. Davis (1957) identificou quatro tipos possiveis
de redes de boatos:

Na rede “linha dnica” a pessoa A diz algo a pessoa B, que conta a
pessoa C, e assim vao seguindo a linha. Essa rede € menos
precisa na transmissdo da informagdo. Na rede “fofoca”, uma
pessoa descobre e conta a todo mundo a informag¢éo que obteve.
Essa rede costuma ser usada quando uma informagao
interessante, mas n&o relacionada ao trabalho, esta sendo
transmitida. Na rede de “probalilidade” , os individuos s&o
indiferentes com relagédo a pessoa a quem dao a informacéo;
contam aleatoriamente. Essa corrente provavelmente sera usada
guando a informagao € um pouco interessante, mas insignificante.
Na rede “grupo’, a pessoa A transmite a informagéo a poucos
individuos selecionados, alguns dos quais, em -seguida,

transmitem-na a outros.



Argumenta Mintzberg (1986) que os executivos parecem apreciar as
pequenas informacgdes, especialmente fofocas, boatos e especulagdes, devido
a sua intemporalidade e lembra que a bisbilhotice de hoje pode ser o fato de
amanhda. Por outro lado, se houver confiabilidade nas mensagens enunciadas
pelos gerentes, se os empregados sentirem firmeza e estiverem convictos de
que ndo séo excluidos no que diz respeito as noticias, a formacéo de boatos
esmorecera. No entendimento de Caponigro (2001) os funcionarios que
sentem que a empresa atendeu o seu nivel de expectativas e sentirem que
estdo sendo informados de toda a situagdo de forma honesta e ndo
manipulada, tendem a apoiar a posicdo da empresa e ndo espalhar boatos

prejudiciais.

Figura 15 - Tipos de Redes de Boatos

LENEA TNIGA FOFOTA

£

Fonte: Adaplado de Stoner § Freemann {1882, p. 388 - origing! de Keith Davis, 1353]



136

6.11 COMUNICAGAO & EMOGCAO

“Quando dizemos “eles ndo falam a mesma lingua”, queremos dizer que duas pessoas
ndo encontram um meio de se entender. Essa falfa de comunicagdo ndo é um problema de
vocabuldrio, mas de emotividade: o medo, a suspeita, ou o ciime anulam o sentido das

palavras que essas pessoas usam”. (Jacques Barzun)

Emocdo € uma reacdo intensa do organismo acompanhada por um
estado afetivo agradavel ou desagradavel. As emocgbes sdo expressdes
comuns a todos os seres humanos. Cordeiro (1961) afirma que os sentimentos,
a sensibilidade e as-emogbes s&o qualidades inerentes aos seres humanos |,
das quais eles ndo se apartam quando entram na empresa. Bock at al (1995,
p.192) definem: “Emogbes séo expressbes afetivas acompanhadas de reacbes
intensas e breves do organismo, em resposta a um acontecimento inesperado.”
Afirma Capra (1982, p.360): “Um aspecto importante da nova psicologia é o
crescente reconhecimento de que a situagdo psicolégica de um individuo ndo
pode ser separada do seu meio ambiente emocional, social e cultural”.  No
entendimento de Goleman (1995) o signiﬁcado basico da palavra emocgao é
“mover’, pois as emogdes por sua propria natureza levam a um ou outro
impulso para agir . Observa Bock at al (1995):

As emogbes sdo nossa propria vida e uma espécie de linguagem
na qual expressamos percepgdes internas. Sdo sensacdes que
ocorrem em resposta a fatores geralmente externos. As emocgdes
estdo ligadas a consciéncia , o que nos permite dizer ao outro o
que sentimos, expressar através da linguagem nossas emogées.

Inimeros fatores podem desencadear as emogdes humanas, cabendo a
cada individuo buscar incessantemente o auto conhecimento, convertendo-as
em éxperiéncias engrandecedoras. Mesmo que as emogdes fagam parte da

necessidade humana, elas precisam ser vividas de um maneira ecoldgica*. Na

*Agir dentro de critérios e valores elevados, afetando positivamente o meio
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visdo de Goleman (1995) os altos e baixos déo tempero a vida, mas precisam
ser vividos de forma equilibrada, pois € a propor¢éo entre emogdes positivas e
negativas que determina a sensagéo de bem estar. Pondera Sveiby (1998) que
as pessoas imprimem as palavras seus proprios significados, emog¢des e
interpretacdes.Toda interpretacdo de informacdes estd baseada na
experiéncia, no contexto e nas situagbes e contém nuances das emogdes.

O fato é que as emogbes tem o poder de transformar o estado de espirito
da pessoa, bem como o seu mundo externo. O desencadear de emocgbes
podem contaminar e comprometer as experiéncias. Os sentimentos, sejam de
que tipd forem, criam problemas para a comunicacéo, pela maneira sutil com o
qual influenciam o significado. Afirmam Bock at al (1995) que as emocgbes e
os afetos tém sido vistos como deformadores do conhecimento objetivo. Na
visdo de Murray (1971) as emogbes s&o poderosas reacbes que exercem
efeitos motivadores sobre o comportamento, influenciando na percepc¢éo,
aprendizagem e desempenho. Esclarece Pigors (1949):

Qualquer forte emogéo tende a perturbar a atengdo, podendo
deformar de tal forma o significado, fazendo- com que a
comunicacao perca o valor. Soménte quando sdo adequados &
situacao e conservados em seu lugar, podem os sentimentos
constituir elementos construtivos nas relagdes humanas.

No ambiente organizacional, a comunicacéo é considerada espontanea,
acessivel e positiva, quando existe credibilidade. Porém, quando a suspeita
ou aversao reinam, a comunicacdo tende para o fracasso, independente de
~ quéo cuidadosamente as palavras s&o escolhidas. Argumenta Goleman (1995)
que a arte de se relacionar é, em grande parte, a aptiddo de lidar com a
emocao dos outros. Esta aptidéo reforca a eficiéncia interpessoal.

Na verdade, grande parte dos descontventamentos se originam nas
comunicagdes truncadas que resultam em choques entre nossas emogdes e
nossas agdes, gerando grande insatisfacdo no trabalho. Afirma Bartolomé
(1986, p.69).

“Muitos problemas organizacionais se originam da inabilidade das
pessoas para lidar abertamente com as emogbes surgidas no



138

desempenho de suas fungbes. Assim, quando o0 executivo
desenvolve a capacidade na vida privada, para se relacionar aos
seus sentimentos e lidar com os mesmo de forma construtiva,
aumenta sua capacidade para lidar com eles no desempenho de
suas fungées executivas.”

Segundo Chris Argyris , apud Bartolomé (1986), ha nas organizagbes a
negacdo de sentimentos e manobras de pessoas dessas organizagdes para
evitar situacbes onde as emog¢des poderiam entrar em jogo, e para acalmar as
situacdes onde emocdes profundas tenham sido expressas. Macarow, apud
Penteado (1987, p.31) afirma.“ O lider precisa compreender as pessoas e suas
reagbes. Precisa conhecer alguma coisa de Psicologia. Embora muitas
pessoas tenham intuitivamente essa faculdade de compreender as reagées
alheias, poderdo adquiri-la, através da observagéo e do estudo.”

6.12 COMUNICAGAO E EMPATIA

Para que uma comunicacdo eficaz se estabelega & importante que
exista empatia, pois naturalmente havera uma melhor integracdo e
compreensio entre os interlocutores. Na vis&o de Goleman (1995, p. 56,109)
“Empatia é a capacidade de reconhecer emogbes nos outros...”capacidade de
saber como o outro se sente”. Argumenta Berlo (1989: p. 120-121): “Empatia
é a capacidade de projetar-nos dentro das personalidades de outras pessoas
ou o processo pelo qual chegamos as expectativas, as antecipacbes das
condigbes psicoldgicas internas do homem”.

Infelizmente, a vida moderna exige tanto do homem, que compreender
o outro tornou-se uma tarefa dificil. O ser humano em geral carece desta
capacidade tdo importante, a empatia. = Observam Dimitrius & Mazzarella
(2000): | |

Em decorréncia das mudangas sociais e da explosdo tecnoldgica,
~ estamos distantes e temos dificuldade em entender as pessoas. Se

quisermos perceber melhor as pessoas, é preciso fazer um esforgo
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consciente para se envolver com elas, passando mais tempo com
elas, parando, olhando, ouvindo. Ndo existem substitutos para a
paciéncia e atencao.

Entretanto, esta capacidade de colocar-se no lugar do outro, é de uma
importancia vital para que os individuos sejam mais altruistas, mais
compreensivos, mais colaboradores. Afirma Goleman (1995):

Uma aptiddo social chave € a empatia, ou seja, a compreenséo dos
sentimentos dos outros e a adogdo da perspectiva deles e o
respeito as diferengas no modo como as pessoas encaram as
coisas. A capacidade de colocar de lado nosso foco e impulsos
autocéntricos abre o caminho para a empatia, 'para ouvir de fato,
para adotar a perspectiva de outra pessoa. A empatia leva ao
envolvimento e ao altruismo. Ver as coisas da perspectiva dos
outros quebra esteredtipos* tendenciosos e, assim, gera a
tolerancia e a aceitagdo das diferengas.

Os gerentes empaticos, que possuem a importante habilidade de
compreender. a perspectiva do outro encontram-se em vantagem. A partir do
momento que passam a compreender melhor seus subordinados, novas idéias
surgirdo, novos caminhos se abrirdo, conflitos serdo resolvidos e solugbes
serdo mais facilmente encontradas. Argumenta Goleman (1995) que as
pessoas empaticas estdo mais sintonizadas com os sutis sinais do mundo
externo que indicam o que 0s outros precisam ou 0 que querem. Isso as torna
bons profissionais no campo assistencial, no ensino, vendas e administragZo.
J.Sterling Livingston, apud Stoner & Freeman (1999, p.13) falando das
qualidades dos administradores bem sucedidos afirma sobre a capacidéde da
empatia: “Os administradores eficazes também conseguem compreender e
lidar com as reagbes emocionais, frequentemente contidas, das outras
pessoas, para conseguir cooperacdo.” Bennis (1996) entende que o

z

verdadeiro lider € alguém que entende muito de relagbes humanas, que €

* Algo que é sempre o mesmo, fixo, inafteravel, facimente reconhecivel, mesmo que incompleto.
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capaz de juntar pessoas que queiram se comprometer com um sonho e criar
esse sonho. Carrard, apud Penteado (1987, p.25) Corrobora: “Uma das
qualidades do lider é a faculdade de meter-se na pele dos subordinados, de

sentir o que eles sentem.

Figura 16 - A empatia

6.13 A COMUNICAGAO E A IMPORTANCIA DO CONTATO
PESSOAL

“Os ofhos dos homens conversam tanto quanto suas finguas, com a vantagem de que
o dialeto ocular, embora néo precise de diciondrio, é entendido no mundo fodo”. ( Ralph Waldo

Emerson)

Com o mundo globalizado, gragas a tecnologia e aos modernos meios
de comunicag&o, o contato com as pessoas foi ampliado para o outro lado da
cidade, para outras cidades e para outros paises com extrema rapidez e
facilidade, porém, este contato normaimente nao é pessoal. Soando como
incongruéncia, a prépria tecnologia, que permite ao ser humano este acesso
tao extraordinario, faz com que as conversas face-a-face, tdo importantes, se

tornem pouco freqlientes. Argumenta Hampton(1983, p.366): “Os gerentes
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podem preferir também debates vis-a-vis* porque nesse caso eles podem notar
as expressbes do rosto, os tons da voz, os gestos, e outros sinais ndo verbais,
que contém um significado.” Entendem Dimitrius e Mazzarella (2000) que o
melhor modo para entender as pessoas € passando mais tempo com elas,
parando, olhando e ouvindo. |

Quando s6 se ouve, ou s6 se |é o que a pessoa diz ou escreve, nao se
vé o que ela faz, cria-se um hiato entre a mente e o corpo, e torna-se muito
mais facil sentir uma coisa e transmitir outra. Advertem Galbraith at al (1995)
que algum contato pessoal € necessario para estabelecer o contexto humano
da colaboragdo antes que a corhunicagéo eletrébnica se torne eficiente. A
comunicagéo pessoal ainda é importante. |

Se a intengdo é perceber melhor as pessoas, é preciso se envolver mais
com elas e neste sentido, o &ngulo de seu corpo, a expressdo de seu rosto, o
tom de voz, os trejeitos, podem sinalizar a congruéncia entre a fala e os
movimentos corporais. Naturalmente trocamos mais idéias com  quem nos
encontramos mais seguidamente. O contato pessoal é extremamente rico,
eliminando sobremaneira a burocracia. Afirma Sorrel (2000, p.10):
“Trabalhamos incansavelmente para conectar as pessoas....e a melhor forma
de fazer esta conexdo — apesar da confian¢a que todo mundo tem na Web — é
pelo classico contato fisico.” Explica Kanter (2000, p. 118):

*O fato é que as companhias que tiveram sucesso no uso de
redes para compartilhar conhecimentos desenvolveram algumas
regras basicas. Por exemplo, descobriram que a partilha dos
conhecimentos funciona melhor quando ha reunibes regulares
face a face, digamos a cada trimestre.

Davenport (1998) afirma que na verdade, trocamos informagbes com
aqueles que vemos com mais frequéncia. Aponta alguns motivos para que se
prefira a comunicagéo pessoal:

v -E facil - ndo exige que se escreva um memorando ou uma

* face-a-face
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mensagem eletrénica, ou mesmo que se procure um numero de

telefone;

v -N&o precisa ser planejada — vejo vocé e me lembro de que
tenho alguma coisa a lhe dizer; '

v -E rica — permite a transferéncia ndo apenas de palavras, mas
também a comunicagéo por meio de expressdes faciais, tom de

voz e linguagem corporal;

As relagbes face-a- face s&@o a unica maneira pratica de avaliar as

reacbes do interlocutor e, se for necessario, ajuda-lo ou corrigi-lo. E através

do contato 'entre ‘o eu e 0 outro” que acontece a troca. Afirma Ponciano (1985,

p.127):

“Contato é um processo consciente de encontro entre dois seres —
eu e o outro, eu e o mundo — atraves do qual uma mudanca ocorre
produzindo crescimento, provocado pe/as diferengas das partes
em agdo. Todo contato, portanto, é por natureza transformador.”

Fala-se muito que o trabalho a distancia € o trabalho do futuro. Porém,

este tema necessita de aprofundamento, porque elimina sumariamente todos

os beneficios do contato face-a-face. Este contato possui importancia

fundamental no processo de articulagdo do conhecimento tacito, porque é a

forma ideal para ensinar 0 que as palavras ndo conseguem traduzir.
Argumenta Sveiby (1998, p.105):

“As pessoas precisam se comunicar pessoalmente, razdo pela qual
nédo acredito que o trabalho a disténcia venha a se tornar 0 padrdo

predominante no futuro.

Pondera Polanyi (1966):

Quando o conhecimento tem um alto componente tacito, torna-se
extremamente dificil transferi-lo sem contato pessoal intimo,
demonstragéo e envolvimento. Na verdade, na auséncia do contato
humano intimo, as vezes, a transferéncia de tecnologia torna-se

impossivel.

Entende Geus (1988) que s6 se sobrevive, criando na organizagdo um

ambiente de mobilidade e interacéo, gerando condigdes para alguns poderem



inventar, e estabelecendo um processo de propagagdo do saber individual

através sobretudo da comunicagao direta.

Figura 17- Comunicacio face-a-face

E FAcHL, RICA
CERA CONFIANGA

6.14 DIFERENGCAS NOS ESTILOS DE COMUNICAGAO DE
HOMENS E MULHERES

No decorrer da histéria humana, sempre foram atribuidos papéis
distintos para homens e mulheres. Na pré-histdria, ele era provedor e ela
reprodutora; ele cacador e ela coletora. O poder era distribuido e os dois
formavam o todo representado na familia. Com a descoberta da agricultura,
houve a preponderancia feminina que passou a ser produtora e reprodutora e o
poder foi centralizada na mulher, como a Grande Mae, simbolo da fertilidade e
da fecundidade. O surgimento da guerra favoreceu a valorizagdo do homem
pela sua forga fisica e o culto ao herdi capaz de conquistar a Terra, ou seja , de
conquistar a mulher. Esta percepcao ganhou forga, chegando a extremos, na
expressao das éticas religiosas judaica, cristd e mugulmana, caracterizadas
pelo poder preponderante do macho, o confisco dos poderes femininos, a

represso, a reclusao e grande desonra da mulher (freira, feiticeira e prostituta)
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Apds a Segunda Guerra Mundial, surgiram varios questionamentos a
respeito das ideologias vigentes. Atualmente a crescente participacdo da
mulher nas fun¢des e postos antes nitidamente masculinos é uma realidade.
Cada vez mais a mulher vem ganhando espago, tendo a oportunidade de
demonstrar toda a eficacia e criatividade. Entretanto, homens e mulheres
constituem grupos sociais distintos, que se comunicam de forma diferente
também. Observa Coates (1986) que a mulher constitui um grupo social
muito inusual. As mulheres como grupo social séo claramente diferentes dos
homens. Argumenta Gray ( 1997, p.104). “Os relacionamentos florescem
quando a comunicagdo reflete pronta aceitacdo e respeito em relagdo as
diferencas inatas das pessoas.” Segundo pesquisa realizada por Deborah
Tannen, apud Crawford (1994) é importante entender as diferengas nos estilos
de comunicacgéo entre homens e mulheres:

| v Homens utiizam a linguagem para preservar sua
independéncia; as mulheres, para criar conexdes e intimidade.

v -Os Homens encaram a comunicagdo como uma discuss&o de
assuntos importantes; as mulheres . como intimidade
(preocupagdes, experiéncias diérias e efémeros pensamentos.)

v Os homens tendem a manifestar suas necessidades
diretamente; as mulheres preferem sugerir do que exigir.

v -Os homens expressam intimidade fazendo coisas junto e
estando junto; as mulheres expressam intimidade nas
conversas.

v’ -Para os homens, estar em lados opostos € um caminho basico
para fazer as coisas;‘as mulheres evitam tanto o conflito como
estar em posigdes contrarias.

Com respeito a fama das mulheres por falarem em demasia, informa
Coates (1986):

Este mito cultural da verbosidade da mulher é citada em uma

antiga cangdo do século XV, na qual o autor descreve as

mulheres como as melhores criaturas, onde o leitor é encorajado a

confidenciar para as mulheres, e o escritor defende as mulheres
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contra as piadas. Entretanto o poema é minado pelo refrédo. Na

verdade, o humor do poema ¢ justamente o leitor saber que o

escritor possui 0 pensamento oposto, pelo refréo em latim que

afirma: “Cuius contrarium verum est” (na qual o oposto é verdade).

A

literatura inglesa também esta cheia de personagens que

interpretam mulheres faladoras. Um poema de 1856 de Elizabeth

Barrett diz: “A fungdo plena da mulher é falar”.

Declara Gray (1997) que homens e mulheres raramente querem dizer a

mesma coisa mesmo quando usam as mesmas palavras. O autor aponta as

diferengas:

v

~

-Homens ddo muita importancia a competéncia, mulheres
gostam de conversar para criar relagcbes e compartilhar
sentimentos.

-Para expressar seus sentimentos, as mulheres utilizam varios
superlativos, metaforas e generalizagbes

-As mulheres reclamam que nao sdo ouvidas pelos homens.
-Quando uma mulher esta aborrecida utiliza generalidades,
onde pedidos implicitos de apoio s&o revelados.

-Um dos'grandes desafios para os homens € interpretar e
apoiar corretamente uma mulher quando ela fala sobre seus
sentimentos.

-O maior desafio para uma mulher €& interpretar e apoiar
corretamente um homem quando ele esta em siléncio.

A mulher deixa os pensamentos fluirem livremente e expressa
em voz alta. Os homens antes de falar “ruminam” ou pensam
sobre o que ouviram; primeiro formulam a resposta e ai a
expressam. ’

-As mulheres falam para transmitir informagées, para investigar
e descobrir o que a informagéo quer dizer, para se sentirem
melhor e mais equilibradas quando estdo aborrecidas e para
criar intimidade. -Os homens precisam ficar sozinhos ou em

siléncio quando estdo aborrecidos.
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v -Os homens querem merecer a confianga dos outros e né&o
gostam de conselhos n&o solicitados.

v -Quando um homem aprende a escutar e interpretar os
sentimentos de uma mulher a comunicacao se torna mais facil.

v Em lugar de expressar sua decepc¢do diretamente, uma mulher
faz perguntas retéricas, passando mensagem de desaprovacao.

v" -A maneira mais comum de os homens comecarem discussdes
€ invalidando os sentimentos ou pontos de vista de uma mulher.

v' -Quando uma mulher pede alguma coisa para um homem é
melhor ser direta, breve.

v' -Quando um homem resmunga, € um bom sinal — ele esta
tentando considerar o seu pedido a despeito das necessidades
dele.

v -Quanto ao stress, os homens se afastam para pensar
silenciosamente sobre o que os incomoda. As mulheres tem

v uma necessidade instintiva de conversar sobre aquilo que as
incomoda.

v -Os homens se motivam gquando se sentem necessarios,
enquanto as mulheres ficam motivadas quando se sentem
acalentadas.

Pesquisas realizadas sobre diferencas de linguagem entre homens e
mulheres, concluiram que as mulheres possuem uma pronuncia melhor e os
homens tém o péssimo habito de interromper as mulheres, infringindo o direito
de expressdo. Argumenta Coates (1986):

O que agora é chamado de pronuncia ‘refinada” é hoje uma

caracteristica do sexo feminino. Em pesquisas que envolvem um

membro de cada sexo, em 11 conversagdes pesquisadas,

houveram 9 coincidéncias (lige'iras antebipagées no final da fala) e

48 interrupgdes (interrupgdes na conversa em qualquer momento

antes da Ultima palavra). Todas as coincidéncias foram causadas

pelos homens, bem como 46 das 48 interrupgdes. Quando a

conversacdo é entre o mesmo sexo, em 20 conversagdes
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houveram 7 interrupgdes; entre  diferentes sexos, em 11
conversacgbes as intérrupgées chegam a 48. A pesquisa mostra
que os homens raramente interrompem outros homens, entretanto
guando falam com o sexo oposto, os homens infringem o direito

das mulheres falarem, interrompendo seguidamente.

6.156 A IMPORTANC.IA DO SABER OUVIR

“De todas as fontes de informagé&o pelas quais um supervisor pode vir a conhecer e avaliar com
precisdo as personalidades das pessoas em seu departamento, a mais importante é ouvir o
empregado individualmente”. ( Theodore Purcell)

Ouvir é a habilidade mais negligenciada da comunicagdo e s&o
realmente raras as pessoas que a possuem. Esta negligéncia do bem ouvir é
tdo remota, que ja era tema salientado no Velho Testamento da Biblia, em
Salmos versiculo 115 : “Tem ouvidos e ndo ouve.” Apesai" disto, na
generalidade, fala-se muito mais do que se ouve. Na Grécia antiga, o fildsofo
Zendo (334 ac — 262 ac) ja apontava a razao pela qual o homem tem duas
orelhas e apenas uma boca : significa que € para ouvir muito mais do que falar.

Ora, se na vida pessoal é necessario ouvir eficazmente para conduzi-la
adequadamente, esta necessidade cresce exponencialmente na vida
organizacional, em virtude da necessidade constante de comunicagio.
Strong apud Balcso & Cordeiro (1979, p. 248) afirmam: “A grande maioria dos
dirigentes e supervisores despende a maior parte de cada dia de trabalho
tentando comunicar-se com 0s outros. Cerca da metade do tempo deles é
gasto em ouvir”.

Sem ddvida, o bem ouvir faz parte das novas estratégias para liderar
com sucesso, entretanto ndo é tarefa das mais faceis fazer com que lideres
oucam, tal € o mau habito generalizado de negligenciar esta habilidade tao
importante para o sucesso empresarial. McGill & Slocum Junior (1995)
advertem que & preciso ouvir 0 que esta sendo dito, quanto como esta

sendo dito, para que se possa entender os fatos e os sentimentos sobre os
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quais a outra pessoa esta agindo. Corrado (1994) afirma que muitos gerentes
s&o maus ouvintes e alerta para o problema da auséncia de continuidade da
comunicagdo gerencial. Sustenta Matsushita (1988) que o gerente deve estar
disposto a ouvir o que seus subordinados tém a dizer. Esta atitude é parte
necessaria da administracéo bem sucedida baseada no conhecimento coletivo
da organizagao.

E realmente impressionante a incapacidade que a grande maioria das
pessoas tem para ouvir 0 que a outra diz. E muito comum assistir uma pessoa
falando e a outra ja preocupada com o que vai rebater, ou seja, ouvindo muito
mal. Usualmente comete-se erros imperdodveis , tais como ouvir sem
atentar para a expressdo corporal do interlocutor, fazer julgamentos
precipitados, deformar a apresentacdo do interlocutor, ouvindo somente
algumas partes, distracdo por qualquer banalidade, o© pretenso ouvir,
interromper intempestivamente e a auséncia de perguntas ou comentarios.
Pereira & Fonseca (1997) asseguram:

Quando duas pessoas estdo conversando, é frequente que a que
esta ouvindo “complete” o que a outra esta falando, antes que ela
acabe de falar e j& prepare sua resposta . Em outras palavras,
uma nao escuta o que a outra diz.

Observa Schwartz (1994, p.69) “A maior luta da comunicacdo pode ser
resumida em duas palavras: prestar atencdo. Strong apud Balcio e Cordeiro
(1979, p.248) sintetiza: “Ouvir € um processo ativo”...”A mente de um bom
ouvinte ¢ alerta.” Baseado nas pesquisas feitas por Zimerman & West, expbe
Coates (1987):

Irregularidades foram detectadas em conversagbes no que diz
respeito ao ouvir eficazmente, chamadas de coincidéncias e
interrupg¢des. Coincidéncias sdo instancias de ligeira antecipac;,éo
do interlocutor, em que ele comeca a falar bem ao final da vez do
orador anterior, sobrepondo-se a Ultima palavra ou parte desta.
Interrupgdes séo violagbes das regras da vez na conversagdo. O
proximo orador a falar interrompe enquanto o orador atual esta

falando, em um ponto o qual n&o € definido como a Ultima palavra.
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Interrup¢cdes rompem a simetria do modelo conversacional: o
interruptor se antecipa ao orador de finalizar sua vez. Ao mesmo
tempo toma a vez para si mesmo.
As consequéncias do mal ouvir podem ser extremamente prejudiciais,
'causlando desentendimentos e transtornos que poderiam ser evitados. Alerta
Strong apud Balcéo & Cdrdeiro (1979) que a falha de compreens&o no ouvir,
causa tremenda perda de tempo e oportunidades. Metaforicamente, ela
compara o ouvir pela metade, com o acelerar de um motor com o cambio em
ponto morto: gasta-se gasolina, mas n&o se chega a lugar nenhum. Alerta
Matsushita (1988) que quando n&o s&o ouvidos, os trabalhadores acham que
€ perda de tempo oferecer sugestoes para melhorias.

Felizmente nem tudo esta perdido, porque o ser humano, com sua
potencialidade infinita. de aprendizado, também pode aprender a ouvir com
eficacia. Expde Strong apud Balcdo & Cordeiro (1979, p.248): “A novidade
estd na compreensdo cada vez maior de que ouvir ndo € somente uma virtude
inata, mas é uma habilidade definida que pode ser aprendida.” Wendel
Johnson, uma das maiores autoridades em comunicagéo citado em Balcdo &
Cordeiro (1979, p.254) conclui:

“Nossa vida seria mais longa e rica se despendéssemos maior
parte dela na ftranquilidade silenciosa do ouvir pensativamente.
Somos um bando turbulento, e daquilo que chega a ser dito entre
nés muito mais passa despercebido e ndo ouvido do que se
poderia imaginar. Temos ainda de aprender em grande escala a
usar as maravilhas do falar e do ouvir em nosso préprio e melhor
interesse e para 0 bem de nossos semelhantes. Essa é ainda a
mais extraordindria arte a ser dominada pelo homem.”

Os gerentes, com esta atitude tdo enriquecedora de saber ouvir, além
de demonstrar respeito pelo outro, estimular o habito da conversagéo,
compreenderdo com mais efetividade o que os subordinados estdo querendo
dizer. Afirma McCarthy (1990, p.85):"Os gerentes precisam n&o apenas
aprender a escutar, mas, ainda mais, precisam lembrar-se de que muitos



subordinados hesitam em expressar opiniées; por isso, devem encoraja-los a
falar e, entdo, os gerentes precisam escutar.”

6.16 BARREIRAS A COMUNICAGAO

“Formas imprecisas, pouco significativas, e a verbosidade passaram, muito tempo, por
mistérios da ciéncia; palavras dificeis e mal aplicadas, com pouco ou nenhum significado
confundem-se de tal forma com cultura e especuiagéo superior que seré dificil persuadir, ao
emissor e ao receptor, de que elas ndo passam de uma capa para dissimular a ignoréncia e
impedir a aquisic&o da verdadeira cultura. (John Locke)

As barreiras na comunicagéo sdo as mais diversas. Qualquer fator que
provoque ruido no processo de comunicago , ou seja, qualquer elemento que
perturbe, confunda ou interfira, certamente alterara o resultado. Portanto, é
necessario muita habilidade para detectar os processos mentais e 0os micro
sinais comportamentais para poder enfrentar as mais diferentes situagées e
melhorar o entendimento com as pessoas. Afirmam Stoner & Freeman (1999,
p. 391): “Ruido é qualquer coisa que confunda, perturbe, diminua ou interfira na
comunicagdo...como o0 ruido pode interferir na compreensdo, os
administradores devem tentar restringi-lo a um nivel que permita a
comunicacgéo eficaz. “

Mecanismos psicolégicos individuais , problemas estruturais da
organizagao, cultura, crengas e valores, preconceitos, entre outros fatores,
quando vineﬁcazmente trabalhados, podem se transformar em campo fértil
para as barreiras da comunicacgao:

Abstragées de ponto-morto - fazem com que nao se chegue a conclusdes,
gastando tempo e prejudicando a comunicagdo. Clarifica Johnson (1946):
certas pessoas permanecem mais ou menos presas a certos niveis na escala
da abstracdo. Existem aquelas que apreciam planos abstrativos baixos e
constantes: sdo pessoas capazes de falar incessantemente, sem nunca
extrairem algumas conclusdes gerais exatas; tagarelam indefinidamente,

enumerando acontecimentos insignificantes, incapazes de reunir os fatos e
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construir uma generalizagdo significativa. Ja outras, permanecem estacadas
em altos niveis de abstragdo, mantendo pouco ou nenhum contato com os
niveis mais baixos. Esta linguagem estaciona eternamente. nas nuvens.

Apatia - Dissipa a concentrag@o. Se ndo estamos interessados a tendéncia é a
falta de concentragdo. Esclarecem Strong apud Balcédo & Cordeiro(1979) que
a apatia ocorre quando o assunto & muito dificl ou quando o locutor ndo
consegue se fazer compreender.

Burocracia excessiva- Dificulta sobremaneira a fluidez na comunicacgo.
Afirma Matsushita (1988): A burocracia bloqueia a comunicagdo. Um nivel
extremo de burocracia impede que os empregados tenham livre expresséo de
suas idéias e finalmente ira frustrar o desenvolvimento da companhia.
Confusédo entre abstragées e realidade- deturpa e confunde o processo de
comunicagdo. O processo de omitir caracteristicas, € indispensavel,
entretanto €& fundamental estar atento & confusdes criadas entre abstragdes e
realidade. Esclarece Hayakawa (1977). confus@o entre abstragées e realidade,
é um dos erros mais frequentes do pensamento humano, a despeito de tempo
e lugar. Muitas vezes, tal confuséo resulta de nossa aparente inabilidade ou
relutdncia em compreender os processos da realidade. Segundo Dr. Chisholm
apud Hayakawa (1977), a imagem da realidade criada em nossa mente, pela
inconsciéncia do processo abstrativo, n&o representa o mapa de algum
territério concreto. E um mundo ilusério, um mundo do “nunca-jamais’.
Desconfianga- Segundo Stoner & Freeman (1999, p. 393) “A confianca ou
desconfianga que o receptor tem na mensagem, depende, em grande parte, da
credibilidade que ele atribui ao emissor...E importante o cardter ou a
honestidade que se percebe no emissor.”

Diferencas de linguagem- Ponderam Stoner & Freeman (1999, p. 392):
‘“Para que uma mensagem seja adequadamente comunicada as palavras
devem significar a mesma coisa para o emissor e o receptor.”

Esquecimento seletivo- Explica Macedo (1960):Tendemos a selecionar as
fontes de informagao que apresentam fatos harménicos. Quando enfrentamos

fatos discrepantes, nosso processo mental funciona de maneira a deforma-los,



rejeita-los ou ndo considera-los, reinterpreta-los ou dar-lhes desconto, e como
recurso final, elimina-lo gradualmente através do esquecimento seletivo.
Excesso de verbalizacdo- é um mal generalizado. Muitas pessoas sofrem
deste mal e irrompem a falar, tdo automaticamente quanto um toca-discos.
Neste sentido Hayakawa (1977) afirma que é bem grande a capacidade das
pessoas de se intoxicarem com palavras e uma grande porcdo de erros é
fabricada simplesmente pelo habito de falar demais. '
Inconsisténcia nas comunica¢dées verbais e ndo-verbais- Afirmam Stoner &
Freeman (1999, p.393): “Mesmo quando nossa mensagem & simples como um
“bom dia”, podemos passar vérias intencbes diferentes através da
comunicagdo ndo-verbal.”
Julgamentos precipitados- conduzem a interpretacdes errdneas e prejudicam
a comunicacdo. Segundo Hayakawa (1977) os julgamentos apressados
conduzem a uma ceguéira temporaria, impedindo de ver o que se acha logo a
frente, predominando fatos estereotipados e idéias pessoais.
Mente fechada- torna muito complicado um processo saudavel de
comunicagdo. Argumenta Rokeach (1960): ‘
‘Mente fechada é a inabilidade de ver as diferencas éntre as varias
coisas nas quais vocé ndo acredita. Um ouvinte podera reagir a
comunicacdo de quatro maneiras. 1- podera aceitar o orador e sua
assergdo, 2- podera aceitar o orador, mas rejeitar a assergdo, 3-
podera rejeitar o orador, mas aceitar sua asser¢ao, 4- podera rejeitar
o orador e sua assercéo. A pessoa de mente fechada é capaz de
possuir apenas as reagbes do tipo 1 e 4, ao contrario da “mente
aberta” que é capaz de aceitar também as opgdes 2 e 3. Ser
acessivel a receber a informagéo sobre o “sistema de descrenga” é
possuir mente aberta.
Percepg¢ées diferentes- Afirmam Stoner & Freeman (1999, p. 392): “Esta é
uma das barreiras mais comuns. Pessoas com conhecimentos e experiéncias
diferentes costumam perceber o mesmo fenbmeno a partir de perspectivas

diferentes.”



Preconceito- Se manifesta de muitas maneiras e prejudica sobremaneira a
eficacia da comunicagdo. Afirma Strong apud Balcao & Cordeiro(1979) que as
vezes uma palavra ou uma frase de tal forma ascendem nossos preconceitos,
que simplesmente paramos de ouvir.
Pretenso ouvir- E um desastre para a transferéncia de conhecimentos,
porque o emissor acredita que estd sendo compreendido. Alerta Strong apud
Balcdo & Cordeiro (1979) que podemos iludir o interlocutor com acenos
ocasionais da cabeca e murmurios ininteligiveis, mas jamais poderemos iludir-
nos a nés mesmos. | |
Reagcées emocionais- Segundo Stoner & Freeman (1999, p. 393) as reagbes
emocionais influenciam o modo de compreendermos a mensagem dos outros e
o modo como influenciamos 0s outros com nossas mensagens.
Supresséo perceptiva- Os esteredtipos sdo indispensaveis a vida, pelo fato
da percepcdo ser instantanea e muito eficiente. Entretanto alertam Pereira &
Fonseca (1997) que esterettipos muito marcantes podem ter efeito supressor
sobre outros elementos. Algumas vezes a percepgdo de determinada imagem,
coisa ou evento € tdo marcante que deixamos de perceber muitas outras
coisas naquele momento. |

Sem conhecer as barreiras que prejudicam a comunica¢édo, os gerentes
nao poderao gerenciar eficazmente. Onde ndo existe um real entendimento do
que o outro esta transmitindo, desacertos continuados sdo uma realidade.
Alertam Stoner & Freeman (1999, p.399): “Compreender as barreiras inatas a
comunicagdo e tomar as atitudes para minimiza-las sdo, os primeiros passos
para melhorar a capacidade de um administrador se comunicar bem.”

Figura 18- Barreiras a comunicacao




7 APRENDIZAGEM & CRIAGAO DO CONHECIMENTO

A imperiosa necessidade de mudanca continua como forma de atender
as exigéncias de um mundo extremamente dindmico e competitivo tem levado
intmeros estudiosos em aprendizagem a aprofundar seus estudos sobre o
tema. Nos ultimos tempos o poderoso conceito das “Organizagbes que
aprendem’ vem sendo enfatizado. Apesar da existéncia de uma enorme gama
de abordagens e de que o foco na maioria delas néo € o conhecimento, as
teorias da criagdo do conhecimento e da aprendizagem organizacional

possuem pontos em comum, e diferengas também.

7.1 A APRENDIZAGEM EM PROCESSO DE iNVESTIGACﬁ\O

A capacidade de aprendizado é inerente ao ser humano. O homem é um
eterno aprendiz. Nada esta pronto e acabado. Tudo pode ser aprimorado.
Segundo Carvalho (1999, p.81) “A capacidade de auto aperfeicoamento e a
constante busca do ser humano sdo a raiz de toda a aprendizagem, inclusive
da aprendizagem organizacional.” Na visdo de Mayer (1982, p.104)
*Aprendizagem é a mudanga relativamente permanente no conhecimento ou no
comportamento de uma pessoa, por causa da experiéncia.” Para Fleury (1997,
p. 19): “Aprendizagem é um processo de mudanga, resultante de prética ou
experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se em uma mudancga
perceptivel de comportamento.”

Considerando-se o grande numero de teorias existentes sobre a
aprendizagem nas mais diversas areas do saber humano, com diversas
tendéncias, somadas & ardua tarefa do desaprender, compreende-se o porqué
de tantas dificuldades no processo de aprendizagem, revigorando a idéia de
que a aprendizagem ainda se encontra em processo de indagacdes. Declaram
"Bock at al (1995) que a aprendizagem € um processo a ser investigado e a
resposta de muitas questdes, tais como qual o limite da aprendizagem, a

participacdo do aprendiz no processo, a natureza da aprendizagem, se ha ou



ndo motivacdo subjacente ao processo tém originado controvérsias entre os

estudiosos.

Existem SImllandades e d:ferenc;as nas dlferentes rammcagoes mas

“ mamda falta CONSenso. Dependendo da abordagem do autor ou do problema
especifico, as consideracbes podem apresentar natureza completamente
distintas. Asseguram Nonaka & Takeuchi (1997) que em mais de vinte anos
de estudos, os experts ainda ndo desenvolveram uma visdo ampla sobre o que
constitui aprendizado organizacional. Pedler et al (1988) afirmam que até o
momento ninguém afirmou ser capaz de oferecer um modelo operacional de

empresa que aprende.

7.2 A APRENDIZAGEM COMO PRIORIDADE DAS
ORGANIZAGOES

Especialmente neste dias de acirrada concorréncia em todos os campos,
um aprendizado eficaz deve ser prioridade das pessoas e organizagdes,
representando uma vantagem competitiva. Quanto mais veloz a capacidade de
aprendizado, mais competitiva serd a empresa. Postula Klein (1998, p. 63):
"Na economia baseada em conhecimento, a nova moeda é o aprendizado.”
Galbraith at al (1985) afirmam que aprender sera a vantagem competitiva da
organizacao do futuro. Defendem Mohrman & Lawler apud Galbraith (1985)
que num ambiente altamente competitivo, a fonte final de vantagem
competitiva reside na habilidade da organizagdo em aprender novos meios de
funcionamento. Segundo McGee & Prusak (1998) o aprendizado tornou-se
uma tarefa vital para as organizagdes que esperam competir de forma eficaz no
ambiente empresarial de nossos dias. Pondera Crawford (1994) que a
habilidade mais importante que um empregado deve ter é a capacidade de
aprender. Argumenta Geus (1997) que no mundo atual, a habilidade de
aprender mais rapido do que os concorrentes pode ser a unica vantagem

competitiva sustentavel. Afirmam Odenwald & Matheny (19986, p. 261):



“Os gerentes estdo cada vez envolvidos no aprendizado e terdo de
adquirir maior familiaridade com o processo de aprendizado e com as formas
de criar um ambiente apropriado para o aprendizado.”

7.3 ALGUMAS TEORIAS DE APRENDIZAGEM

Na busca do aprimoramento da Aprendizagem, vérios estudiosos,
oferecem diversos tipos e niveis de aprendizagem, que tanto possuem pontos
em comum, como divergéncias. Entretanto, duas vertentes tedricas sustentam
os principais modelos de aprendizagem: 0 modelo behaviorista € o modelo
cognitivo. Esclarece Fleury (1997):

O foco do modelo behaviorista € o comportamental, que &
observavel e mensuravel. Planejar o processo de aprendizagem
implica definir todo o processo, em termos passiveis de
observacéo, mensuracéo e réplica cientifica. O modelo cognitivo
€ um modelo mais abrangente, explicando melhor os fendmenos
mais complexos como a aprendizagem de conceitos e solugdo de
problemas. Procura utilizar dados objetivos, comportamentais e
dados subjetivos, considerando as crengas e percepgoes.

Kim (1993) diferencia aprendizagem operacional da aprendizagem
conceitual. A aprendizagem operacional occorre no processo de skills ou know-
how, ou seja, no desenvolvimento de habilidades fisicas para produzir agdes.
A aprendizagem conceitual ocorre pela aquisi¢do do know-why, ou seja, no
desenvolvimento da capacidade de articular conhecimentos conceituais sobre
uma experiéncia.

Fundamentado no entendimento de que o aprendizado consiste na
obtencéo de know-how a fim de resolver problemas especificos com base nas
premissas existentes e no estabelecimento de novas premissas com 0
objetivo de anular as existentes, Bateson (1973) defende dois tipos de
aprendizado chamado de “Aprendizado | e aprendizado ll, os quais Argyris &
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Shon (1978,1985) chamam de aprendizado single-loop* double-loop** e
deutero-learning™ : As empresas fazem muito bem o aprendizado "single-
loop", mas tém enorme dificuldades em avangar no aprendizado "double-
loop”. Uma das razées para que isto aconteca é o que eles chamam de lagos
de inibicdo (“inhibitory loops”). Os lagos inibitérios primarios da aprendizagem
s&o lagos de auto-reforco nas quais os erros de agdo provocam nos individuos
comportamentos que reforcam mais ainda aqueles errcs. Os lacos inibitorios
secundarios s&o dinémicos e acontecem intra e entre grupos e forgcam ainda
mais as condi¢des para o erro.

Focalizando a criagdo do conhecimento organizacional, Nonaka e
Takeuchi (1997) afirmam que ela envolve a interagéb entre os aprendizados
single-loop e double-loop, formando uma espiral dinamica. Por outro lado,
divergem de  Argyris & Schon, guando sugerem que o aprendizado
double-loop pode ser dificil e entendem que do ponto de vista da criagdo do
conhecimento este aprendizado é uma atividade cotidiana para a organizagéo.
A capacidade para o aprendizado double-loop estd embutida na organizagéo
que cria conhecimento sem o pressuposto irreal da existéncia de uma resposta
certa. _ | .

Peter Senge (1990) conecta o imperativo da aprendizagem e da
geragéo do conhecimento com ferramentas e métodos especificos que
permitem novas formas de pensar e interagir, diferenciando aprendizagem
generativa e aprendizagem adaptativa. Uma organizacéo que aprende nunca é
um produto final, mas esta em processo continuo de aprendizagem. Dai a

importéncia da incorporacéo das disciplinas elaboradas por Senge que séo:

*single-loop: Aprendizado classificado como corretivo ou adaptativo. Promove adaptagbes didrias as
tarefas, rotinas e aos procedimentos. Caractérizado pélo fato dé se detectar e corfigir um erfo, mas nao
se mexer no modelo: é o aprendizado de manutencgéo.

transformacbes. O individuo aprende e cria novos conceitos realimentando a organizacéo. Corrige=se o
effo UMma vez detéctado, mas 56 depois dos valores do fiodeid serem revistos. E um modeld mais
indicado para mudancas organizacionais pois permite questionar o sistema com o que foi aprendido.

***deutero-fearning . é a capacidade organizaéional de identificar o momento oportuno de acordo com a

atividade que executa, ou seja, de articular o tipo “single=loop" efou “double=loocp”.
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d‘.\

-Dominio pessoal (estimular o dominio pessoal de suas proprias vidas);
v' -Modelos mentais (trazer a superficie os modelos mentais predominantes e

questiona-los);

-Objetivo comum (desenvolver uma visao compartilhada);

\

-Aprendizado em grupo(facilitar 0 aprendizado da equipe);
v' -Raciocinio sistémico.(adotar o raciocinio sistémico).

March e Olsen (1876) fazem uma distingcdo entre a agdo individuale a
acdo organizacional, abordando a questdo dos ciclos de aprendizagem
incompletos:o ciclo & considerado completo, quando a resposta ambiental
afeta as convicgbes individuais. Havendo mudangas no ambiente, as
convicgbes individuais sobre a natureza do ambiente mudam, precipitando
assim um conjunto distinto de a¢des individuais e organizacionais, que por sua
vez, iniciaria um novo ciclo de aprendizagem. '

Klein (1928) criou um modelo integrado para a aprendizagem
organizacional : modelo OADI-SMM: observar,avaliar, projetar, implementar
modelos mentais compartilhados. Fiol & Liles (1885) distinguem dois niveis de
aprendizagem: alto e baixo. Nevis at al (1895) apresentam trés estagios:
aquisi§éo, compartiihamento e utilizaggo de conhecimento. Dodgson (1993)

distingue aprendizagem tatica e operacional.

7.4 A APRENDIZAGEM INDIVIDUAL

No nivel individual, o aprendizado & alguma coisa que ocorre
simplesmente pelo fato das pessoas serem humanas. E natural gue o
aprendizado ocorra o tempo todo.

Nos dias atuais aprender ja ndc & uma opgdo, mas sim uma
necessidade premente, face as grandes transformacdes que estdo ocorrendo.
O }préprio movimento veloz da economia e as imposi¢des advindas da
modernidade ndo oferecem trégua: € preciso aprender agora e sempre. Na

visdo de Pereira e Fonseca (1997) a convivéncia com 0 excesso de



informacdes e sensagbes impostas pelo mundo atual, nos obriga a
desenvolver uma habilidade especifica: a de “aprender a aprender”.

As teorias da aprendizagem individual s&o fundamentais para a
' compreensdo da aprendizagem organizacional.  Argumenta Senge (1990,
p.167): “As organiza¢des sé aprendem por meio de individuos que aprendem.
A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem organizacional.
Entretanto, sem ela, a aprendizagem organizacional ndo ocorre”. Enfatiza
Kim (1993) que em uitima instancia, as organizacdes aprendem através de
seus membros individuais. As teorias da aprendizagem individual sdo cruciais
para a compreensao da aprendizagem organizacional.

Afirmam McGee & Prusack (1994) que para que a organizagdo se
beneficie, o aprendizado individual deve se tornar a capacidade de fazer .
coisas novas, pensar sobre coisas novas.que possam ser traduzidas em acbes
relevantes para a organizac&o. Esclarecem Nonaka e Takeuchi (1997) que
embora utilizem a expressdo “criagdo do conhecimento organizacional’, a
organizagdo nao pode criar conhecimento por si mesma, sem a iniciativa do

individuo e sem a interagéo que ocorre dentro do grupb.

7.5 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

“Uma organizacdo que aprende & uma organizag&o habil em criar, adquirir e transferir
conhecimento e em modificar seu comportamento para refletir novos conhecimentos e
insights.” (Garvin, 1993)

Muito embora as organizacées n&o possuam um cérebro fisico, elas
possuem sistemas cognitivos € meméarias, sendo capazes de aprender formas
de executar novas tarefas e fungdes. Aprendem a prestar servigos, aprendem
a fabricar produtos, aprendizado este criado a partir do aprendizado coletivo
dos individuos. O aprendizado fica inserido nos sistemas, nas estruturas e nos
processos organizacionais. Entendem McGee & Prusack (1994) que as
organizagdes podem nao ter cérebros ou coracdo, mas tém sistemas cognitivos

e memoria e desenvolvem rotinas, ou seja, procedimentos relativamente
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padronizados para lidar com problemas externos e internos, assim como os
individuos.
Uma organizag&o que aprende € a que possui a habilidade de aprender

" e reconhecer que o aprendizado é a Unica fonte de vantagem competitiva
duravel. As empresas que intencionalmente desenvolvem estratégias para
gerar o conhecimento, ou estruturas para incrementar a aprendizagém
organizacional, tem sido denominadas de ‘“organizacbes que aprendem" ou
"organizacbes de aprendizagem”. Na visdo de Senge (1990) Organizacdes
que aprendem s&o organizacdes nas quais as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam,
onde se estimulem padrées de pensamentos novos e abrangentes, a aspiracdo
coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a
aprender juntas. Argumenta Geus ( 1997 ) que toda a pessoa viva - e sistema
- esta continuamente ocupado em aprender. Para Pedler at al (1989) uma das
caracteristicas de uma organizagdo que aprende € o  processo de
transformag&o organizacional que é buscado continuamente. Argumenta Kim
apud Klein (1998) que todas as organizagbes aprendem, tenham elas
escolhido isso conscientemente ou ndo — & um requisito fundamental para sua
existéncia sustentada. Sustenta McGee & Prusack (1994) que todas as
organizagbes aprendem e que a aprendizagem organizacional &€ algo mais
complexo e dindmico do que uma simples ampliagdo da aprendizagem
individual. Pondera McGill (1995):

A estratégia de uma organizagdo mais inteligente baseia-se no

reconhecimento e na aceitacdo de que a aprendizagem € a Unica

fonte de vantagens estratégicas sustentaveis. Deve existir um

comprometimento com a experimentagdo continua da

institucionalizac&o da aprendizagem.

Segundo Clarke & Monkhouse (1995) algumas empresas j& perceberam -
qgue para terem lugar no futuro terdo que aprender a aprender, 0 que exige que
sejam criados mecanismos adequados, alguns por meio de estruturas
especificas, outros por meio de alinhamento estratégico para reforgar culturas e

outros ainda por meio de esforgos especificos.
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I3

Uma organizacdo que aprende &€ a que possui uma cultura
organizacional que valorize o aprendizado, continuamente estimulando a
criatividade e promovendo novos desafios. Sustenta Klein (1998, p.63): “E
importante criar uma cultura que valorize o aprendizado, mantendo a sede de
conhecimento. As pessoas talentosas gostam de buscar desafios intelectuais,
gostam de explorar as fronteiras da economia e do conhecimento.” Pondera
McGill (1995):

Uma organizacéo que aprende possui uma cultura e ‘um conjunto
de valores que' promovem a aprendizagem. Uma cultura de
aprendizagem € uma cultura com as seguintes qualidades claras e
consistentes: abertura a experimentos, encorajamento para aceitar
riscos, responsavelmente, disposicdo de aceitar fracassos e
aprender com eles.

Em uma organizacdo com uma cultura de aprendizagem, todos sentem
gue ha oportunidades para aprender e crescer, pois uma organizagao que
aprende facilita a aprendizagem de seus membros, estimulando a criatividade
e a capacidade inata que as pessoas tem para aprender. Para McGill (1995)
uma organizacdo mais inteligente facilita a aprendizagem de todos os seus
membros e continuamente se transforma. De acordo com Chiavenato (1996) a
criatividade e a inovagdo precisam estar presentes em todas as pessoas dentro
da organizacdo e ndo apenas em algumas. Segundo Pedler at al (1989) uma
das caracteristicas de uma organizag@o que aprende é possuir um clima na
qual os seus membros sdo encorajados a aprender e desenvolver, facilitando
o aprendizado de todos os seus membros, transformando-se continuamente.
Pondera Schon (1983):

E preciso que todos se tornem habilitados no aprendizado, para
que ndo somente sejam capazes de transformar as instituicdes, em
resposta a situagbes de mudanca, mas também desenvolver
instituicdes que incorporem sistemas de aprendizado, ou seja,
sistemas capazes de causar suas proprias e continuas

transformacgées.
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Fleury (1997) afirma que nao basta integrar o conhecimento; & preciso
estabelecer uma dindmica de continua aprendizagem, uma postura de

“aprender a aprender’, para mudar sempre.

Uma organizagio que aprende & a que melhora o desempenho dos

empregados com base na experiéncia e transforma modelos mentais e
comportamentos. Na visdo de Galbraith at al (1995) o treinamento e o
desenvolvimento de individuos em novas habilidades, bases de conhecimento,
teorias e arcaboug¢os nao constituem aprendizado organizacional, a menos que
o aprendizado de tais individuos seja traduzido em praticas organizacionais.
Nevis at al (1995) definem aprendizagem organizacional como a capacidade ou
0s processos dentro da organizagcdo destinados a manter ou melhorar o
desempenho com base na experiéncia. Argumentam Nonaka e Takeuchi
(1997) que o primeiro tipo de aprendizado é a obtencdo de know-how, a fim
de resolver problemas especvl’fiéos com base nas premissas existentes.
Entende Kiernan (1998, p. 216):. “Um dos atributos-chave da aprendizagem
organizacional € a predisposicdo a experimentagéo.” ‘
Uma organizagdo que aprende € uma organizagdo que cria um
ambiente propicio para a criagdo e compartilhamento dos conhecimehtoé
Segundo McGee & Prusack (1994) a .criagéo de um ambiente que valorize e
encoraje o aprendizado € a medida mais importante que uma organizagao
podera tomar para estimula-lo. De acordo com Senge (1990), organizagées
que aprendem sdo as que permitem as pessoas expandirem continuamente
sua capacidade de criar padrdes de pensamento e aprender juntas, em equipe.
Em uma organizagdo que aprende, seus participantes compreendem a
importancia de possuir uma visdo sistémica. Gardner & Moore (1959)
afirmam:
Em qualquer empresa existe um conjunto intrincado de relagdes.
Cada pessoa tem seu lugar e sua fungdo nesse conjunto de
relacbes, e estad téo ligada ao todo que mudancas em qualquer
ponto dé organizacado podem afetd-la pessoalmente e ao seu

trabalho.
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Entre as cinco disciplinas, Senge (1990) enfatizou a importancia do

raciocinio sistémico como a disciplina que integra as disciplinas, fundindo-se

em um conjunto coerente de teona e pratlca Entendem MGee & Prusak

(1994)
Fatos crus, fora do contexto, ndo possuem qualquer significado. E
preciso observar os relacionamentos. O problema do aprendizado é
tornar o processo de contextualizagéo visivel e explicito, de forma
que as contradigbes e inconsisténcias, em diferentes modelos de
desempenho, possam ser examinadas e reconciliadas.

Uma organizagdo que aprende, ocupa-se ndo somente com a aquisicéo
do conhecimento, mas também esta permanentemente ocupada em criar e
disseminar o conhecimento organizacional. Entende Garvin (1993):

Uma organizagdo que aprende é uma organizagédo habilidosa na
criagdo, aquisicdo e transferéncia de conhecimento e na
modificacdo do seu comportamento para refletir o novo
conhecimento e as novas idéias.

Segundo Kim (1993) quando tivermos uma compreensdo clara do
processo de transferéncia entre a aprendizagem;ir'ldividual e organizacional,
poderemos gerenciar ativamente o processo de aprendizagem.

Uma organizagdo que aprende é a que se distingue pela eficacia nas
comunicagbes. A melhoria da comunicagéo e da coordenagdo da informacéo
S80 processos essenciais para a ampliagéo do aprendizado individual para a
organizagdo como um todo. Na pratica, quem comunica esta influenciando e,
nao raras vezes, modificando atitudes e comportamentos, criando  habitos
novos e, consequentemente, ensinando alguma coisa € manipulando, sem
saber, 0 mecanismo da aprendizagem. Argumenta McGill (1995):

Todas as fronteiras em uma organizagcdo que aprende, sé&o
altamente permeaveis para maximizar o fluxo de informagéo e
abrir a organizacao as suas experimenta¢des. A interligacdo em
rede (proximidade e abertura entre geréncia, os empregados, 0s

clientes, os concorrentes e a comunidade) torna possivel para a
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organizacdo mais inteligente monitorar constantemente as
necessidades e as pessoas em processo de mudanga. |
As Orgamzag:oes que aprendem s&o aque!as que transformam-se
~ constantemente. Nos (ltimos anos com o crescimento da tecnol~og'|a e das
telecomunicagbes, 0 mundo entrou em um ritmo dife_rente, muito mais
acelerado, pressionando o homem e as organizagbes a tomarem decisbes
rapidas e fazerem mudancgas inadiaveis para garantir a propria sobrevivéncia.
Por isto para ser considerada uma organizagédo que aprende, é fundamental
que a mudanga, a inovagdo seja uma tbnica no dia-a-dia organizacional,
lembrando que antes de mais nada € fundamental que as pessoas mudem.
Afirma Predebon (1997) qué a inovagdo promovida pelas mudancas e
produzida pela criatividade s6 pode acontecer num sistema se houver a
transformagéo das pessoas que o compde. George Bernard Shaw (1856-1950)
afirmou: Ndo ha progresso sem mudanga. E, quem ndo consegue mudar a Si
mesmo, acaba ndo mudando coisa alguma.” Segundo Freire (1979) O homem
ao tomar consciéncia de que é um ser inacabado, busca constantemente o ser
mais. Entende Drucker (1 996)
A inovagdo é a ferramenta especifica dos empresarios, 0 meio
através do qual eles exploram a mudanga como oportunidade para
um negoécio ou um servigo diferente. Os empresdrios tém de
procurar deliberadamente as fontes de inovacéo, as mudangas e
tém de conhecer e aplicar os principios da inovagdo bem-sucedida.
Observa Carvalho (1999, p.380): “Pode-se afirmar, com foda a
seguranga, ser a mudanga a coisa mais certa no instavel e surpreendente
mundo das relagbes organizacionais. Kiernan (1998, p.12) argumenta:
“Torne a aprendizagem organizacional numa religido corporativa.
No final do dia, a unica vantagem competitiva real sera sua
capacidade de aprender mais rapido e melhor do que os
concorrentes e transformar esse aprendizado em novos produtos,
servigos e tecnologias antes que seus concorrentes possam imitar
sua dltima inovagéo.”
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Os gerentes em sintonia com a era do conhecimento, precisam possuir

atributos condizentes com as organizagées de aprendizagem para que possam

servir de facilitadores do desenvolvimento das capacidades humanas. Covey

(1994) apresenta as caracteristicas dos lideres baseados em principios

facilitadores a implementacéo de organizagbes de aprendizagem:

v
v
v

AN

-Estao continuamente aprendendo

-Encaram a vida como uma missao e ndo como uma carreira.
-Irradiam energia positiva: a atitude é otimista, positiva, para
cima, e o espirito é entusiasta, esperangoso e cheio de fé.
-Acreditam no potencial subjacente de todas as pessoas.

-Suas vidas sdo equilibradas. S&o abertos na maneira simples,
direta e ndo-manipuladora com que se comunicam, possuindo
uma nogao correta do que é apropriado.

-Aprendem com o0s outros e ndo rotulam as pessoas com base
em sucessos ou fracassos passados.

-Sao catalizadoras de mudang¢as, melhorando qualquer situagao
em que se envolvem.

-Exercitam-se pela auto-renovagao, esforgando-se para serem
pacientes, para escutar os outros com genuina empatia, para
demonstrar amor incondicional, e para aceitar a

responsabilidade por suas proprias vidas, decisGes e reagdes.
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Figura 19- Organizagdo que aprende segundo Garvin (1993)

7.6 DIVERGENCIAS ENTRE AS TEORIAS DE APRENDIZAGEM
E DA CRIACAO DO CONHECIMENTO

Na vasta literatura sobre teorias do aprendizado comparada com a
criagdo do conhecimento existem inumeras similaridades, mas diferencas
também. Uma das maiores diferengas prende-se ao fato de que na maioria das
teorias de aprendizagem falta a correlagcdo com o conhecimento. Afirmam
Nonaka e Takeuchi (1997):

Apesar da afinidade com a idéias da criagcdo do conhecimento,
podemos encontrar algumas limitagdes criticas na literatura sobre
“aprendizado organizacional’. A  teoria de aprendizagem
organizacional de Senge (1990) tem uma certa afinidade com a

teoria de criagcédo do conhecimento, entretanto a palavra
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“conhecimento” raramente & usada, além de ndo oferecer nenhuma

idéia sobre como o conhecimento pode ser criado.

A énfase da criagdo do conhecimento, do aprendizado a partr da

| Wex'periméﬁcii'aw direta e Bé'r”-t}ér{tétid\‘/é ”emér'ro, —idé"'ias“defendidas por Nonaka e
Takeuchi , contrastam muito com a idéia pbr trds da “Organizacdo que
aprendé". Peter Senge apud Nonaka e Takeuchi (1997, p.9) afirma: “O
aprendizado por tentativa e erro € uma ilusdo.” Esclarecem Nonaka e
Takeuchi (1997) que o foco da organizagdo que aprende concentra-se
claramente em aprender com a mente e ndo com o corpo. Alertam Weick
(1991) e Dodgson (1993): |
As teorias de aprendizado organizacional, carecem basicamente da
“visdo de que o desenvolvimento do conhecimento constitui
aprendizado”. A maioria estd presa a um conceito behaviorista de
“estimulo-resposta” e ainda usa a metafora do aprendizado |
individual.
Afirmam Nonaka e Takeuchi (1997, p.53;295):
“Ha um consenso geral de que o aprendizado organizacional é um
processo de mudanca adaptativo, influenciado pela -experiéncia
passada, concentrado no desenvolvimento ou na modificacdo de
rotinas e apoiado pela memaria organizacional.”

Segundo Levitt & March (1988) e Huber (1991) as analises da literatura
sobre aprendizado organizacional revelam que os termos “adaptagdo’ e
“aprendizado” as vezes sdo empregados alternadamente. Ducan e Weiss
(1979), Daft e Weick (1984), Brown e Duguid (1991), Fiol € Nonaka e
Takeuchi (1997) sdo excegdes neste sentido, porque estudam o aprendizado
organizacional do ponto de vista da interpretagdo organizacional ou
inteligibilidade coletiva e do desenvolvimento do conhecimento definido como
resultado do aprendizado. |

Nonaka e Takeuchi (1997) criticam a teoria ocidental sobre
gerenciamento por estarem preocupadas com “a aquisicdo, acumulagcdo e
utilizagdo” de conhecimentos existentes, faltando-lhes a perspectiva da

“criagcdo de novos conhecimentos’.
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’Dependendo de qual ramo do saber humano aborde o tema, ou do
problema especifico que a organizagéo tenta resolver atraves do aprendizado,
as teorias apresentadas podem ser bem diversas. Ponderam Fiol & Lyles

Ha muita pouca concordancia entre as disciplinas sobre o que seja
conhecimento e aprendizagem organizacional e como ela ocorre. Os
economistas tendem a ver aprendizagem como alguma forma abstrata de
resultado positivo decorrentes da utilizagdo do conhecimento. A literatura de
negécios normalmente relaciona o conhecimento a uma eficiéncia competitiva,
enquanto a literatura sobre inovagéo por sua vez refere-se a uma eficiéncia
vinculada a capacidade de inovagdo. Estas areas tem seu foco mais voltado
para 0 exame dos resultados provenientes da gestdo do conhecimento do que
propriamente nos fundamentos de seu estudo. Por outro lado, as teorias
organizacional e de psicologia enfatizam predominantemente o processo de
aprendizagem e geracdo do conhecimento. Na area de administracdo e
negocios, o gerenciamento do conhecimento e aprendizagem €& vista como
uma busca intencional para preservar e melhorar a competitividade,
produtividade e inovagdo em circunstancias incertas de mercado e evolugéo
tecnolégica. Observa Chait (1999 ):

A gestdo estratégica do conhecimento tem a ver com o

aproveitamento dos recursos resultantes do conhecimento,

concentrando-se nos conhecimentos ainda nao descobertos que

poderiam ser aproveitados, enquanto que a organizagdo que

aprende enfatiza a forma de aprender continuamente a fim de
~ poder melhorar constantemente. |

Contudo, o termo conhecimento e experiéncia, ja se encontram bastante
disseminados nas definicdes sobre aprendizagem. Segundo Caravantes e
Bretas Pereira (1981) aprendizagem é o processo de aquisi¢éo da capacidade
de se usar o conhecimento, que ocorre como resultado da pratica e da

experiéncia critica, produzindo uma mudanga relativamente permanente no
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comportamento. Para Kolb (1984) aprendizagem & o processo em que O
conhecimento é criado através da transformacido da experiéncia. Segundo
Klein (1998 ) a aprendizagem pode ser definida como ‘o0 aumento da
 capacidade de alguém tomar acdes eficazes. Nevis at al (1995) definem
aprendizagem organizacional como a capacidade ou os processos dentro da
organizacdo destinados a manter ou melhorar 0 desempenho com base na
experiéncia”. Argyris e Schon (1978) argumentam que a aprendizagem sé
acontece quando novos conhecimentos sao traduzidos em diferentes
comportamentos que sejam replicaveis. Segundo Whitaker (1996) a geracao,
manutencéo e exploragdo do “conhecimento organizacional "é o marco dos

atuais esforgos de “aprendizagem organizacional.

7.7 O DESAFIO DO DESAPRENDER

“Para concorrer na nova economia é essencial esquecer os antigos padrdes”
(C.K.Prahalad) '

Uma outra questao extremamente importante que envolve o processo de
aprendizagem é a capacidade de desaprender: muitas vezes o que ja .
sabemos pode atuar como um obstaculo, prejudicando o que ainda podemos
aprender. Por isto, para que se estabelega um aprendizado eficaz, entre outros
fatores, & necessario que pessoas e organizagdes “aprendam a desaprender’.
ou “desaprendam para aprender”. Segundo McGill (1995) a organizacdo de
hoje precisa ser desaprendida para que a “organizagdo que aprende” possa
emergir. O que sabemos pode limitar o que podemos aprender. E preciso
desaprender para poder aprender qualquer coisa. Argumentam Hamel &
Prahalad (1995, p. 26). “Uma empresa precisa desaprender grande parte do |
seu passado para poder descobrir o futuro.” Entende John Maynard Keynes
apud Sveiby (1998, p.40) “A maior dificuldade ndo estd em persuadir as
pessoas a aceitar novas idéias, mas em persuadi-las a abandonar as antigas.”



170

Pondera Prahalad (1999):

Para as pessoas e organizagdes € importante o encorajamento
ndo sé para o aprendizado, como também para o ato de

~ desaprender. A ldgica predominante das pessoas ou da empresa
pode se transformar em um sério obstaculo ao aprendizado.
Esquecer € mais dificil do que aprender, porém, os executivos
precisam primeiro aprender a esquecer.

Segundo Drucker (1993) a organizacéo pre.cisa abandonar o
conhecimento que se tornou obsoleto e aprender a criar o novo.

Sustentam Nonaka e Takeuchi (1997, p. 59):

“A organizagdo se recria, destruindo o sistema de conhecimento
existente e encontrando novas formas de pensar e fazer as
coisas” A adaptacdo impede a adaptabilidade, isto &, existe o
perigo de uma adaptagdo excessiva a sucessos passados.

Adverte Drucker(1992) que na sociedade do conhecimento, os
administradores devem se preparar para abandonar tudo que sabem.
Observam Hamel & Prahalad (1995) que todas as organizag¢des precisam estar
preparadas para abandonar tudo o que fazem, e>mais, devem se dedicar a
criar 0 novo.

A €ficiéncia do gerenciamento e da criagdo do conhecimento
organizacional envolve tambem a eliminagéo de conhecimentos obsoletos e
indteis. Quanto mais lento for o processo de desaprender ou renovar 0S
conhecimentos maior é a fraqueza da empresa na adaptacéo as dinédmicas do
ambiente onde ela esta inserida. Afirma Stweart (1998, p 28) : “Temos
dificuldade de nos livrar dos antigos habitos.” Na visdo de Davenport (1998) os
gerentes devem incansavelmente cortar o obsoleto, o irrelevante, a imprecis&o
dos principais meios de comunicagao e fontes.

Alertam Pereira e Fonseca (1997):

O desaprender contraria a motivagao natural do homem, coloca-o
na contramdo da historia, significa uma frustragdo profunda, um
enorme desperdicio de energia. Implica jogar fora a experiéncia

adquirida, abrir m&o de crengas, valores, conhecimentos e praticas
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costumeiras. Gera uma tremenda sensagdo de perda, que vem

sempre acompanhada de inseguranga € ambiguidade. |

Desaprender é enfim, despojar-se do velho, é ndo se sentir ameacgado
com o novo, é ter esperanca na capacidade humana de construir algo melhor,
€ usar a liberdade de ser e de fazer acontecer o desejado. Desaprender é
condi¢céo para.reaprender, para mudar, para transformar o homem e o0 mundo.
Implica fazer novas escolhas, tomar decisdes. Postula McGill (1995) que o
orgutho que possuimos de nossos desempenhos passados e do nosso senso
de eficacia pessoal em aprender transformam-se em uma verdadeira barreira
que diminui a nossa capacidade de aprender. , '

Os nossos sucessos passados reprimem nosso futuro e ficamos incertos
sobre o que precisa ser aprendido e como aprender. Precisamos realizar um
rigoroso inventério de nossas préprias atitudes, opiniées e comportamentos e
abandonar aqueles que limitam nossas experiéncias e distorcem nossa
maneira de pensar.

Argumenta Drucker ( 1993 ):

Um dos desafios mais importantes impostos as organizagdes da

sociedade do conhecimento é o desenvolvimento de praticas

sistematicas para administrar a auto-transformagédo, abandonando

0 obsoleto e aprendendo a criar 0 novo.

Focalizando o problema dos gerentes ocidentais, Nonaka e Takeuchi
(1997) afirmam que os gerentes ocidentais precisam desaprender a antiga
abordagem de conhecimento, prestando mais aten¢éo ao lado menos formal e
sistematico do conhecimento.

v As organizagbes que aprendem para obter éxito e serem
reaimente competitivas, precisam constantemente questionar
sobre o que sabem e sobre o que necessitam  desaprender,
criando mecanismos apropriados.

Ponderam Nolan & Croson (1995) que como tudo o que as empresas
achavam que sabiam e conheciam estd sendo duramente questionado, os
executivos principais das empresas estdo passando a duvidar de sua
competéncia para manter suas empresas no século XXI.
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Muito embora, s6 recentemente este tema esteja sendo abordado com
maior interesse, ja na década de 50, um famoso economista enfatizava esta
dindmica. Argumenta Kiernan (1998, p.238): “H& meio século o economista
austriaco Joseph Schumpeter criou a memoravel expressdo “vendaval de
destruicdo criativa”, para descrever a esséncia da dindmica capitalista — o
infindével processo de criagdo, obsolescéncia, destruicdo e renascimento por
meio do qual surgem produtos, servigos e tecnologias novas e melhores, e
depois, serem superados. Argumenta Shumpeter (1954):

“A destruicdo criativa® é um processo de desapego, abandono, é
a motivacdo que estd por trds dos ciclos econdmicos. E o
processo em que o empreendedor destrdi velhas tecnologias e as
substitui com novas. E esta dinamica de destruicgo e criagdo que

funciona como impulsionadora dos ciclos econdmicos.
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8 OS GERENTES ATUANDO COMO FACILITADORES DA
COMUNICAGAO INTERPESSOAL PARA INCREMENTAR A
CRIAGAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

8.1 GERENCIANDO NA ERA DO CONHECIMENTO

“Nas organizages que aprendem, os lideres s&o projetistas, regentes e professores.
Eles sdo responsdveis por construir organizagbes onde as pessoas expandem continuamente
suas capacidades de entender complexidades, esclarecer visbes, e aperfeicoar modelos

mentais compartilhados “(Peter Senge, 1990)

Sendo o conhecimento a esséncia que conduz a uma vantagem
duradoura, € imprescindivel o gerenciamento eficaz dos ativos intangiveis*.
Para tal, mais que nunca as habilidades interpessoais dos gerentes,
transformaram-se num diferencial para alavancar © conhecimento nas
organizagdes. Infelizmente muitos administradores ainda hesitam em levar em
consideragd@o a importéncia destas habilidades. Informa Goleman (1995) que
em uma pesquisa feita com 250 executivos constatou que muitos disseram
temer que a empatia ou solidariedade para com aqueles com quem
trabalhavam os pusessem em conflito com as metas organizacionais.
Entretanto, gerentes habilidosos sabem como fazer os subordinados colocarem
toda a destreza fisica e mental em favor da organizag&o. Vianna & Junqueira
(1996, p.92) observam: “Dentre um rol de agbes que podem ser

* Ativo intangiveis : bens invisiveis , ndo s&o concretos, s&o impalpéveis.(Sveiby, 1998)
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implementadas, uma é essencial: treinamento em habilidades interpessoais.”
Afirma Hampton (1983, p. 322): “Liderancga ¢é definida em administragdo como
O processo interpessoal, pelo qual os gerentes tentam influenciar os
empregados a realizar objetivos de trabalho estabelecidos.” Na visdo de Motta
(1995, p. 221): “Liderar significa descobrir 0 poder que existe nas pessoas,
torna-las capazes de criatividade, auto-realizagdo e visualizagdo de um futuro
melhor para si proprias e para a Organizagdo em que trabalham’.

A fungéo dos gerentes de nivel médio tem fundamental importancia na
criagdo do conhecimento organizacional, pelo fato de servirem de elo de
ligagdo entre diferentes niveis, sendo responsaveis pelo entrosamento dos
ideais do topo com os do pessoal da base. Servem portanto, como ponto de
equilibrio para garantir o sucesso das estratégias a serem implementadas.
Ponderam Stoner & Freeman (1999, p. 8): “As principais responsabilidades
dos gerentes meédios séo dirigir as atividades que implementam as politicas da
organizagédo e equilibrar as exigéncias dos superiores com as capacidades de
seus subordinados.

Gerenciar eficazmente em um mundo espantosamente dinamico, em
uma época extremamente competitiva, em um contexto de incerteza de
extrema complexidade é uma éardua e desafiadora tarefa que exige muita
competéncia e esforco continuo. O gerente burocratico, reativo*, arrogante,
convencido, isolado, sabe-tudo ndo se harmoniza com a era do conhecimento.
Atualmente, o principal desafio gerencial € servir de facilitador para o despertar
das capacidades dos empregados,trazendo para patamares explicitos o
potencial individual dos talentos humanos. Wah (2000) abordando a gestao

do conhecimento, informa que em entrevista realizada na empresa “Arthur:

* Gerente reativo é aquele que ao se deparar com uma situagéo problema se concentra naqueles fatores
ou situagdes sobre as quais ndo tem influéncia. J& o gerente pré-ativo é aquele que ao se deparar com
uma situagdo problema tem consciéncia de tudo o que esté ocorrendo e escolhe concentrar-se has coisas
em que pode influir, no que tem condigbes de mudar, e quanto mais exercita esta escolha, maior e majs

poderoso se torna o circulo das coisas que pode influir.



Andersen’, o fator mais mencionado por 91% dos entrevistados € a confianga e
abertura da geréncia. Segundo Crawford (1994) os gerentes ndo podem mais
acreditar na motivagéo dos funcionarios por medo ou por sentimentos de
lealdade a corporac&o. Naisbit & Aburdene (1990, p.267) afirmam : “O
executivo como'alguém que da ordens esté sendo substituido pelo executivo
professor, facilitador e mentor”. Segundo Sveiby (1998) gerenciamento, em
outras palavras, € uma fungéo social. Bill O'Brien apud Peter Senge ( 1990, p.
168) observa: |
Os gerentes...devem abrir mdo do “antigo dogma de planejamento,
organizagdo e controle” e perceber “a natureza quase sagrada da
complexidade e, para fazer face a ela, precisa desempenhar um
conjunto de papeis muito diferentes daqueles esperados do
gerente tradicional.
Freitas (1993) enumera algumas capacidades esperadas dos
gerentes:
v" -Reagir aos problemas, ou seja, ser capaz de “corfar o mal pela
raiz” sem esperar que o problema se manifeste por inteiro, em
uma atitude antecipativa, propondo agdes que transformem a
fungdo informacional em uma vantagem competitiva .
v -Conduzir a mudanga organizacional ligada a evolugéo
simultanea da empresa e do seu ambiente.
v -Capitalizar seus conhecimentos e suas experiéncias para
construir uma meméria coletiva, “fransmissivel” na empresa.

Na visdo de Davenport (1998) o programa de desenvolvimento gerencial
visa preparar e capacitar os gerentes para adaptarem-se as mudangas.
Conforme Senge (1990) a esséncia desse novo papel sera o que poderiamos
chamar de o gerenfe como pesquisador e idealizador. Esse gerente busca
compreender a organizaggdo como um sistema e compreender sua
responsabilidade pela vida de tanfas pessoas”. Quinn (1992b) afirma que a
habilidadé de gerenciar 0 intelecto baseado no conhecimento esta se tornando
a habilidade mais importante dos executivos desta era. Enfatizam Pereira &
Fonseca (1997) que o gerente € uma pec¢a cada vez mais importante na vida
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das organizagbes modernas. Ele vem a ser o© administrador
das forgas internas e externas que impulsionam a mudanca. Pondera Sveiby
(1998, p.15): “Os ativos intangiveis sdo tdo valiosos que se os gerentes ndo
souberem gerencig-los, eles levardo a empresa & ruina.”.

Dirigir pessoas exige a capacidade de entendé-las e respeita-las, exige
participacdo, envolvimento, comunicagéo, -cooperagdo, compreensao,
iniciativa, facilitando desta forma o processo de criagdo do conhecimento
organizacional. O verdadeiro gerente da era do conhecimehto, necessita reunir
nao apenas aptiddes técnicas, mas necessita igualmente aptiddes emocionais,
_cognitivas e comportamentais, caso contrario o sucesso da organizacao estara
seriamente comprometido. Segundo Stweart (1998, p. 47) “Na era do capital
intelectual, as partes mais valiosas desses trabalhos tornaram-se
essencialmente tarefas humanas: sentir, julgar, criar, desenvolver
relacionamentos.” Afirma Drucker (1994):

A luta das organizagdes na era do conhecimento é reanimar a arte
social do gerenciamento, que foi negligenciado na era industrial. A
esséncia do gerenciamento néo s30 técnicas nem processos. A
esséncia do gerenciamento é tornar o conhecimento produtivo.

Na viséo de Naisbit & Abuderne (1990, p.256) “O principio dominante da
organizagdo deixou de ser a geréncia com o objetivo de controlar a empresa, e
passou a ser a lideranga com o objetivo de extrair das pessoas o que elas tém
de melhor e de reagir rapidamente as mudancgas.” Alerta Motta (1995) que é
preciso reverter o processo da repressao organizacional que produz
funcionarios alienados, ameagados, submissos, serviimente obedientes e
pontuais.

A importancia da gestdo estratégica do conhecimehto para 0 sucesso
empresarial € atualmente uma questdo considerada de extrema importancia.
Entretanto, muito embora muito se fale sobre ela, fazé-la de modo eficaz, é
inegavelmente um dos grandes desafios dos gerentes alinhados com a era do
conhecimento. Segundo Sveiby (1998:75) “A tarefa da geréncia é oferecer aos
profissionais condi¢bes para que eles possam ser criativos”. Entende Stweart
(1998):
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A inteligéncia torna-se um ativo quando se cria uma ordem util a
partir da capacidade intelectual geral. Uma coisa é afirmar que a
inteligéncia &€ o ativo mais importante da organizacdo. Outra,
bastante diferente, € transformar esse insight* em planos e
estratégias que levem a um ‘melhor desempenho.

Segundo Chiavenato (1996), as pessoas nunca foram adequadamente
utilizadas e motivadas. Por isso, a maioria das organizagbes convive com
pessoas acomodadas e acostumadas a um desempenho mediocre e
burocratico. Pondera Penteado (1986, p. 16) “N&o julgue ninguém incapaz. S&0
muito menos os incapazes do que geralmente se supbe. O que existe s&o
muitos elementos mal aproveitados, 0s quais ndo exercem as fungbes que
melhor lhes convém.”

Assim, para serem considerados verdadeiros gerentes da era do
conhecimento, os gerentes devem procurar adotar uma mentalidade
consciente, com a perspectiva do conhecimento, utilizando cada vez mais
valores e linguagem apropriados. Postula Sveiby (1998) que para enxergar a
organizagdo do conhecimento, o0s gerentes devem procurar ver suas
organizagcbes como se elas consistissem de estruturas de conhecimento e ndo
de capital. Entende Crawford (1994) que os gerentes na nova economia do
conhecimento s&o orientadores e facilitadores que nao controlam seus
funcionarios, mas sim, liberam seu potencial. Argumenta Freitas (1993)
que antecipar, capitalizar, inovar s&o algumas das caracteristicas do perfil do
profissional ou decisor que hoje mostra-se fundamental que sejam proativos. A
proatividade significa antecipa¢ao, inovacao, inteligéncia. Esclarece Stweart
(1998) que valores como “visdo”, “empowerment™* “trabalho em equipe’ e
“facilitador”, reflete o fato de os gerentes estarem gerenciando o conhecimento.

O gerente comprometido com a era do conhecimento precisa entender os

*Compreensdo repentina, em geral intuitiva, de suas prbprias atitudes e comportamentos, de um
problema, de uma situagéo.
** Concesséo de poder
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negécios da empresa, ~ atualizar-se seguidamente, banir a burocracia
prejudicial, transformar competicdo em cooperagdo, precisa ser respeitado na
organizacdo e ser capaz de aceitar idéias novas. Precisa contar com o apoio
ndo s6 dos empregados, como da alta administracdo, caso contrério, seus
esforgos ndo frutificardo. Pondera Sveiby (1998) que para liberar o capital
humano que ja existe na organizacdo é preciso minimizar as tarefas irraciohais,
o trabalho burocratico inttil, e as competigbes internas. Para Drucker (1992) o
executivo eficaz precisa ser capaz de reconhecer e correr com as
oportunidades, de aprender e atualizar constantemente sua base de
conhecimentos. Argumenta Quinn (1990) que a geréncia deve se concentrar
no que ela faz de melhor, evitando dispersées e alavancando seus recursos
organizacionais e financeiros bem além do que as estratégias tradicionais
permitem.

Compreendendo os novos rumos da era do conhecimento, -0 grande
desafio dos gerentes de nivel médio é fazer com que, como ele préprio, os
empregados comuniquem-se eficazmente, sendo capazes de explicitar o
conhecimento util para a organizagdo, fazendo com que estes conhecimentos
rompam as barreiraé organizacionais, propagando-se por todos os niveis.
Declaram Nonaka e Takeuchi (1997) que o modelo de criacdo do
conhecimento coloca o gerente de nivel médio no centro da gestdo do
conhecimento. Pondera Stweart (1998, p. 165): “O maior desafio do gerente da
era da informagdo € criar uma organizagdo capaz de compartilhar o

conhecimento”,

8.2 MODELOS DE GERENCIAMENTO TOP-DOWN, BOTTOM-UP
E MIDDLE-UP-DOWN

Os modelos gerenciais existentes sdo os mais diversos possiveis, que
variam o teor, possuindo concordancias ou discordancias, dependendo da
visdo ou da linha de pensamento enfatizada. Todavia para os fins desta
pesquisa , que enfatiza a comunicacdo e a criagcdo do conhecimento
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organizacional, serdo utilizados os modelos de Nonaka e Takeuchi (1997):
Modelo Top-down, Botom-up e Middle-up-down.

8.2.1 MODELO TOP-DOWN

E moldada como uma piramide. E basicamente o modelo hierdrquico
classico. Tem suas raizes em Max Weber* e Frederick Taylor™ e alcanca o
apogeu em Herbert Simon.** O modelo fop-down concebe a criagdo do
conhecimento dentro dos limites da perspectiva de processamento de
informagdes. Informagdes simples e selecionadas sobem a pirdmide chegando
aos executivos, que usam essas informagdes para criar planos e ordens, que
descem a hierarquia. As informacbes sdo processadas usando a divisdo do
trabalho, com a alta geréncia criando os conceitos basicos para que 0s niveis
inferiores possam implementa-los. Os conceitos da alta geréncia tornam-se
condicdes operacionais para os gerentes de nivel médio, que decidirdo os
meios a serem utilizados para realiza-los. A decisdes dos gerentes de nivel
médio, em contrapartida, constituem as condi¢des operacionais para 0s
funcionarios de linha de frente, que implementardo as decisdes. No nivel da
linha de frente, a execugdo tornar-se sobretudo uma tarefa de rotina. Como

consequéncia, a organizagdo como um todo executa um grande

* Sociblogo aleméo (1864-1920) considerado o fundador da Teoria da burocracia em 1909. O termo

burocracia tem um significado técnico que identifica certas caracteristicas da organiza¢do formal, voltada
exclusivamente para a racionalidade e eficiéncia.Significa o tipo de organizagdo humana onde a
racionalidade atinge o seu mais elevado grau. (Chiavenato, 1982, p. )

** Engenheiro americano (1856-1915) iniciou em 1903 a Escola de Administragéo Cientifica. Procurou
alcancar elevada eficiéncia industrial. Os principais métodos aplicados eram a observagdo e a
mensuraggo. Essa administragéio das tarefas se assentava na organizagdo racional do trabalho do
operdrio que procurava localizar o método (the best way) pelo qual o funcionério poderia se tornar
eficiente. ( Chiavenato, 1982, p.)

*** Em 1947 Desenvolveu a “Teoria das Decisbes”, salientando que a decisdo é muito mais importante do
que a execugédo que a sucede. (Chiavenato, 1982). Entre outros, propds a teoria da racionalidade limitada
(Os administradores tomam as decisGes mais Iégicas que podem dentro das restrigbes impostas por
informacées e capacidades limitadas.) ( Stoner & Freeman, 1999)
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volume de trabalho e informagées. Uma premissa implicita subjacente a
esse modelo tradicional de organizagdo é de que apenas os altos gerentes s&o
capazes e podem criar conhecimento. Além disso, 0 conhecimento criado pelos
altos gerentes s6 existe para ser processado ou implementado; portanto, é
apenas um meio, e ndo um fim. Este modelo é adequado para lidar com o
conhecimento explicito. Porém quando se trata de controlar a criagdo do
conhecimento a partir do topd, negligencia o desenvolvimento do conhecimento
tacito que pode ocorrer na linha de frente de uma organizacdo. O modeio top-
down fornece apenas conversdo parcial focalizada na combinacdo (explicito

para explicito) e na internalizacéo (explicito para tacito).

8.2.2 MODELO BOTTOM-UP

E basicamente uma imagem da geréncia top-down refletida no espelho.
Em lugar da hierarquia e da divis&o de trabalho, ha autonomia. Em lugar de ser
criado e controlado a partir do topo, o conhecimento é criado e, em grande
parte, controlado, na base. A organizagdo botfom-up tem um formato plano e
horizontal. Com a eliminagdo da hierarquia e da divisdo de trabalho, a
organizagdo pode ter apenas trés ou quatro niveis gerenciais entre o topo e a
linha de frente. Os altos gerentes ddo poucas ordens e instrugdes e servem
como patrocinadores de funcionarios empreendedores da linha de frente. O
conhecimento é criado por esses funciondrios, que trabalham como agentes
independentes e isolados, preferindo agir por conta prépria. Ha pouco dialogo
direto com os outros membros da organizacdo, vertical e horizontalmente. A
autonomia, e ndo a interacado, é o principio operacional chave. Determinados
individuos, e n&o um grupo de individuos que interagem mutuamente, criam
conhecimento.Este modelo é adequado para lidar com 0 conhecimento tacito.
Mas sua énfase na autonomia faz com que seja extremamente dificil
disseminar e compartilhar esse conhecimento dentro da organizagdo. O
modelo bottom-up executa apenas parte da conversdo focalizada na

socializagdo (tacito para tacito) e externalizag&o (tacito para explicito). Esses
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dois modelos tradicionais, podem parecer alternativas, mas nenhum deles é
adequado como processo para gerenciar a criagido do conhecimento. Ambos
processos gerenciais ndo s&o muito eficazes na conversdo do conhecimento.
Uma outra limitagdo ébvia, mas importante, dos dois modelos é a falta de
reconhecimento e relevancia concedidos aos gerentes de nivel médio. Na
geréncia top-down, o criador do conhecimento é o alto gerente. Os gerentes de
nivel médio processam muitas informagdes em uma organizacido top-down,
mas , na melhor das hipdteses desempenham um papel minimo na criacdo do
conhecimento. Na geréncia bottom-up, o criador do conhecimento é o individuo

LY

empreendedor nos niveis mais baixos da organizagdo. Devido a matriz de
pequeno porte, a estrutura organizacional plana, a propensdo de os altos
gerentes atuarem como patrocinadores diretos e a autonomia fornecida aos
individuos, os gerentes de nivel médio aparentemente nem ocupam um lugar

dentro do modelo bottom-up- tipico.

8.2.3 MODELO MIDDLE-UP-DOWN

-

O conhecimento é criado pelos gerentes de nivel médio, que séo
freqUentemente lideres de uma equipe ou forga—tarefa*, através de um
processo em espiral de converséo que envolve tanto a alta geréncia quanto
os funcionarios de linha de frente. O processo coloca a média geréncia bem no

centro da gestdo do conhecimento, posicionando-a na intersecdo dos fluxos

*E uma estrutura organizacional elaborada para abordar o ponto fraco da burocracia. E flexivel,
adaptével, dindmica e participativa.E uma forma institucionalizada de equipe ou grupo que reine
representantes de diferentes unidades em uma base intensiva e flexivel. As pessoas trabalham dentro de
um prazo determinado e concentram sua energia e seu esforgo na concretizagéo de uma meta especifica.
Entretanto, devido a sua natureza temporéria, o novo conhecimento ou know-how criado em equipes de
forga-tarefa ndo é transferido com facilidade a outros membros da organizagcdo apés a conclusdo do
projeto. Portanto, a forga-tarefa ndo é adequada a exploragdo e fransferéncia do conhecimento de uma
forma ampla e continua em toda a organizagdo. (Nonaka e Takeuchi 1997)
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vertical e horizontal de informagdes dentro da empresa. O fato de a geréncia
middle-up-down enfatizar o papel dinamico do gerente de nivel médio distingue
enormemente a nossa teoria da viso administrativa tradicional. Argumentamos
que os gerentes de nivel médio sdo a chave para a inovagao continua. Alguns
pesquisadores vislumbram esses gerentes como iluminados ou “investidos de
empowermeht”.* Os gerentes de nivel médio desempenham um papel-chave
na facilitagdo do processo de criagéo do conhecimento organizacional.; s&o a
- chave para a inovagado continua. Servem como um “né” estratégico que liga a
alta geréncia aos gerentes da linha de frente. Atuam como “ponte’entre os
ideais visiondrios do topo e as realidades quase sempre caéticas do negdcio
enfrentadas pelos funciondrios da linha de frente. S&o os verdadeiros
“engenheiros do conhecimento” da situagdo caética em diregcdo a criagéo
proveitosa do conhecimento. Os gerentes de nivel médio fazem isso
fornecendo aos seus subordinados a estrututura conceitual que os ajuda a
conferir sentido a sua prépria experiéncia. A geréncia de nivel médio
desenvolve conceitos mais concretos que os funcionarios da linha de frente
~possam compreender e implementar. Os gerentes de nivel médio tentam
resolver a contradigdo entre o que a alta geréncia espera criar e o que
realmente existe no mundo real. Em outras palavras, o papel da alta geréncia
€ criar uma teoria principal, enquanto a geréncia de nivel médio cria uma teoria
intermediaria que possa ser testada empiricamente dentro da empresa com a
ajuda de funcionarios da linha de frente. A principal tarefa dos gerentes de
nivel médio na geréncia middle-up-down é orientar essa situagdo cadtica em
direcdo a criagéo‘ proveitosa do conhecimento. Os gerentes de nivel médio

fazem isso fornecendo aos seus subordinados aestrutura  conceitual que

* Concessdo de poder. E um conceito de gestdo associado ao trabalho de Rosabeth Moss Kanter,
professora em Harvard e ex-editora da Harvard Business Review. Segundo a autora, as empresas que
ddo mais poder e autonomia aos seus trabalhadores sdo as que estdo melhor posicionadas para competir
_alongo prazo. (Kanter, Rosabeth Moss. When the Giants Learn to Dance,Routledge, 1989).
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0s ajuda a conferir sentido a sua prépria existéncia. Neste modelo o
conhecimento é criado pelos gerentes de nivel médio, que muitas vezes sio
lideres de uma equipe ou for¢a-tarefa, em um processo que envolve uma
interagdo em espiral entre os funcionarios do topo e da linha de frente.O
modelo coloca o gerente os gerentes de nivel médio no centro da construgéo'
da sintese. O conhecimento néo é criado através de A nem B, mas sim através
de C, que resume o melhor dos mundos. Neste modelo, a alta geréncia articula
a visdo ou sonho para a empresa, enquanto os funcionarios de linha de frente,
gque atuam nas trincheiras, ‘examinam a realidade. A defasagem entre sonho e
realidade é abrandada pelos gerentes de nivel médio, que atuam como
mediadores entre os dois, criando conceitos de negécios e produtos
intermediarios. Ao fazé-lo, eles resumerh o0 conhecimento. tacito da alta
geréncia e dos funcionarios da Iinhé de frente, tornando-o explicito e
incorporando-o a novas tecnologias, produtos e programas. Na empresa
criadora do conhecimento, eles sdo posicionados com “né”, “ponte’ e

“engenheiros do conhecimento”.

8.3 A EQUIPE DE CRIAGAO DO CONHECIMENTO

Para que o conhecimento organizacional seja criado, de acordo com
Nonaka & Takeuchi faz-se necessario a “Equipe de Criagdo do Conhecimento,
em que os gerentes de nivel médio sdo considerados pegas-chave e sdo
chamados de “Engenheiros do Conhecimento. Assim & formada a equipe:
Trabalhadores do conhecimento, Engenheiros do conhecimento e Gerentes do

Conhecimento.

8.3.1 TRABALHADORES DO CONHECIMENTO

Sao os funciondrios de linha de frente e gerentes de linha (s&o

responsaveis pelo acumulo e pela geracdo de conhecimento tacito e explicito).
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Compreendem “operadores do,conhecimento’que, em grande parte, interagem
com o conhecimento tacito, e “especialistas do conhecimento” que interagem
principalmente com o conhecimento explicito.

8.3.2 ENGENHEIROS DO CONHECIMENTO

Séo os gerentes de nivel médio que servem como ponte entre os ideais
visionarios do topo da empresa e as realidades de mercado dos que estdo na
linha de frente). Sdo os responsaveis pela conversdo de conhecimento tacito
em explicito e vice-versa, facilitando o0s quatro modos dé conversao do
conhecimento. Ao refazer a realidade, os engenheiros do conhecimento
assumem a liderang¢a da conversdo do conhecimento. Facilitam todos os quatro
modos de conversao do conhecimento, embora sua marca mais significativa
esteja na conversao de imagens e perspectivas tacitas em conceitos explicitos.
Sintetizam o conhecimento tacito tanto dos funcionarios de linha de frente,
quanto dos executivos seniores, tornando-o explicito, e incorporam esse
conhecimento a novas tecnologias, produtos ou sistemas. Isto ndo quer dizer
que ndo sejam adeptos da “engenharia” dos trés modos de conversdao do
conhecimento: socializacao, combinagéo e interalizagdo. Além da converséo
do conhecimento , facilitam a espiral do conhecimento tanto na dimensao
epistemolégica (abrangendo diferentes modos de conversédo do conhecimento)
como na dimensao ontoldgica (abrangendo diferentes niveis da organizagao ).
Sintetizam o conhecimento tacito tanto dos funcionarios da linha de frente
quando dos executivos seniores, tornando-o explicito, e incorporam esses
conhecimento a novas tecnologias, produtos ou sistemas..Argumenta
Matsushita (1988) que € uma premissa de trabalho de uma companhia bem
administrada depender fortemente dos gerentes de médio escaldo. S&o eles
que devem encorajar o grupo de trabalho a falar. Eles estdo na melhor posi¢ao
para criar aquela atmosfera tdo importante na qual o livre intercambio de
opinibes é dado como certo. Nonaka & Takeuchi (1997) apontam inUmeras
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se tornem engenheiros eficazes do conhecimento:

v' -Precisam estar equipados com excelentes capacidades de coordenagéo e
geréncia de projetos

v' -Precisam ser qualificados na elaboracdo de hipéteses para criar novos
conceitos

v" -Precisam ter a capacidade de integrar as diversas metodologias para a
criacdo do conhecimento

v" -Precisam das habilidades de comunicagéo para encorajar o didlogo entre
0s membros da equipe

v" -Devem ser proficientes no uso de metéaforas para ajudar os outros a gerar

e expressar imaginagao

<

-Devem despertar confianga entre os membros da equipe
v' -Devem ter a habilidade de prever o curso de agdo futuro com base em uma

compreensao do passado.

8.3.3 GERENTES DO CONHECIMENTO

Séo os altos gerentes. Sao os responsaveis pela gestdo do processo
total de criagdo do conhecimento em nivel de empresa. Os gerentes do
conhecimento dao senso de direcdo as atividades de criagdo do conhecimento
de uma empresa expressando os conceitos principais sobre 0 que a empresa
deve ser, estabelecendo uma visdo de conhecimento e estabelecendo
pradrbes que justifiquem o valor do conhecimento que estd sendo criado.

Os gerentes do conhecimento sdo responsaveis por expressar o
conceito guarda-chuva da empresa, ou seja, 0s conceitos principais que
identificam em termos altamente universais e abstratos as caracteristicas
comuns que associam atividades ou negécios aparentemente disparatados em

um todo coerente.




> —

186

8.4 ATITUDES GERENCIAIS PARA INCREMENTAR A
CRIAGCAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

8.4.1 FAVORECER O DESENVOLVIMENTO DE UMA VISAO DE
CONHECIMENTO E UMA VISAO DE FUTURO

“A capacidade de dinamizag&o dos recursos deriva-se ndo de uma arquitetura elegante,
mas de uma nogéo profunda de propésito, um sonho amplamente compartilhado, uma vis&o
realmente sedutora da oportunidade que o amanhé oferece”. ( Hamel e Prahalad, 1995, p.149)

Os lideres precisam ativa e continuamente desafiar seu pessoal para
conquistar suas visées e metas. Daniel Goleman (1995, p.164) adverte:
“l iderar ndo & dominar, mas sim, a arte de convencer as pessoas a
trabalharem em vistas de um objetivo comum”. Segundo Naisbit &Aburdene
(1990, p.261) “Um lider eficaz cria uma visdo que mostra as pessoas para onde
a empresa estad indo e como chegara la. A visdo torna-se a forga organizadora
por tras de todas as decisdes...” Sustentam Hamel & Prahalad (1995):

A geréncia precisa criar uma arrebatadora visdo de futuro,
estimulando tanto em termos intelectuais como emocionais. Onde
existe convergéncia e foco a mediocridade individual pode
perfeitamente transformar-se em inteligéncia coletiva.
A visdo limitada é um problema que pode frustrar os esforcos da gestdo do
conhecimento. Asseveram Nonaka e Takeuchi (1997):
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Uma‘viséo do conhecimento ajuda a estimular um alto grau de
compromisso pessoal. Proporciona significado as tarefas diarias
que eles estdo executando e um senso de dire¢do para o tipo de
conhecimento que eles deveriam estar buscando. Ajuda também a
reestruturar o sistema de conhecimento existente.

Afirma Esteves (1985) que geréncia € um tipo especial de lideranca de
pessoas, no ambito de uma organizacdo, com objetivos claramente
identificados. Esclarece Senge (1990 )

Quando uma equipe torna-se mais alinhada surge uma unicidade

de diregéo, e as energias dos individuos se harmonizam. Ha um

propdsito comum, uma visdo compartilhada, e a compreenséo de

como complementar os esforcos dos outros. Uma visdo

compartilhada é a visdo que estabelece uma meta abrangente,

estimula o arriscar e a experimentacdo e conta com o verdadeiro
comprometimento de muitas pessoas.

Por isto, sabendo que os seres humanos sdo impulsionados por objetivos

e por visées, 0s gerentes sintonizados com a era do conhecimento, para

poderem infundir estas visbes no animo das pessoas, primeiramente devem

eles mesmos estar inspirados. Devem ser capazes de unir as pessoas no

esfor¢o de realizar tais visbes, tendo total compromisso com as tarefas e

serem capazes de captar as emogdes das pessoas, a fim de fazé-las

participar de uma visdo como se fora delas proprias. Pondera Kotter (1997)

gue a visdo é essencial, pois refere-se a um quadro do futuro com comentarios

implicitos ou explicitos sobre a razdo pela qual as pessoas devem lutar para

criar esse futuro. Lembra Esteves (1985) que nosso comportamento é

geralmente motivado pelo desejo de atingir algum objetivo. Afirmam Stoner &

Freeman (1999, p. 183):. “Se a organizagdo quiser se aproximar doS seus

objetivos, todos os administradores devem ter uma visdo mais ampla de seu

papel na organizagdo como um todo.” Postulam Nonaka e Takeuchi (1997)

que o reconhecimento pelos gerentes do conhecimento técito e sua

importancia origina uma perspectiva da organizagdo, onde compartilhar o rumo
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que esta tomando, em que tipo de mundo quer viver, e como transformar esse

mundo em realidade torna-se muito mais importante.

Figura 20 — Visdo de conhecimento e futuro

Fonte da figura: revista Vocé, ed.5. ano 1., nov.98, p.82

8.4.2 ESTIMULAR O TRABALHO EM GRUPO

“A interagéo social faz as vezes de um lubrificante no contexto, permitindo s pessoas
com o mesmo oficio fazer um ajuste tranqdilo de sua bagagem intelectual.” (Storck & Hilf)
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O homem €& um ser social que precisa se agrupar com outros homens

para viver melhor. Desde o limiar da administracdo classica, Fayol* ja

destacava a importancia do ‘espirito de corpo” e o senso de que “a unido é
forca”. De acordo com Nobrega (1996), 0 engajamento participativo entre as
coisas, as pessoas e os eventos é que cria a realidade. O sucesso s6 pode
emergir de um conteXto que seja rico em relagdes. Afirma Lewis Thomas, apud
Capra (1982:p. 260;272): “A concep¢éo sistémica vé 0 mundo em termos de
relacbes e de integragcdo” . “Nao temos seres solitérios. Cada criatura esta, de
alguma forma, ligada ao resto e dele dependera.” Esclarece Fromm (1956) que
o homem n&o suporta ficar sozinho, desligado de seus semelhantes. Sua
felicidade depende da solidariedade que sente com os outros homens,
inclusive com as geragbes passadas e futuras. Afirmam Stoner & Freeman
(1999, p.79): “Todo ser humano esta ligado a outros numa teia de
relacionamentos. Esses relacionamentos existem porque precisamos uns dos
outros para apoio mutuo e para alcangar nossos objetivos”. Afirma Goleman
(1995) que a sociabilidade é o &apice de outros aspectos da inteligéncia
emocional. As pessoas socidveis s&o, por exemplo, habeis gerentes de
equipes — é a sua empatia trabalhando. Afirma Capra (1982, p. 272): “Quanto
mais estudamos o mundo vivo, mais nos apercebemos de que a tendéncia para
para a associacdo, para o estabelecimento de vinculos, para viver uns dentro
de outros e cooperar, € uma caracteristica essencial nos organismos vivos”.
Pondera Stewart (1998) que uma comunidade de aprendizado brilhante,
saocializa o capital humano, o que proporciona a empresa uma oportunidade de
participar dele. Lembram Nonaka e Takeuchi (1997):
Os individuos ndo estdo desconectados, mas livremente

associados uns aos outros, e assumem posi¢des importantes no

* Henry Fayol foi um Engenheiro francés (1841-1925) responsével pela primeira abordagem
relacionada com a estrutura. Inaugurou em 1916 a abordagem anatémica e estrutural da
empresa. Defendia uma visdo anatémica da empresa em termos de organizag8o formal, isto é,
a sintese dos diferentes orgéos que compdem a estrutura organizacional, suas relagbes e
fungbes dentro do todo. (Chiavenato, 1982)
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contexto organizacional como um todo. Por isto os gerentes de
nivel médio, em lugar de confiarem somente no pensamento e no
comportamento do proprio individuo, a organizagdo pode reorienta-
lo e promové-io através do compromisso coletivo.

Segundo Matsushita(1988) utilizar o conhecimento coletivo é fungéo dos
gerentes. Alerta Stweart (1998, p. 145). “Para criar capital humano que possa
utilizar, uma empresa precisa estimular o trabalho em equipe, comunidades de
prética* e outras formas sociais de aprendizado social”. Sugere Ndébrega
(1996):

Crie mecanismos de participagéo em todos os niveis e em todas as
dimensdes. Tudo o que estiver a favor da fluidez da informacéo, do
estimulo ao ato de participar, da interagdo entre os individuos, deve
ser estimulado. Nao per'mita que hajam espectadores passivos
nesse processo. Interconecte todo mundo.

Na visdo de Chiavenato (1983) a cooperagéo é o elemento essencial da
organizacdo. Defende McGill (1995) que equipes fornecem um conjunto de
valores que incentivam a _apréndizagem por fornecer construtivamente apoio,
incentivo e reconhecimento a seus integrantes. Sustenta Motta (1995) que a

participagdo mobiliza a inteligéncia da empresa, valoriza o potencial das

pessoas e permite que exprimam suas idéias e emocgdes, desenvolvam
relagées pessoais e organizacionais mais auténticas.
Sustenta Goleman (1995, P.177-178): “A medida que servicos baseados no
conhecimento se tornam mais fundamentais para as empresas, melhorar a
maneira como as pessoas trabalham em equipe sera uma grande forma de
influenciar o capital intelectual o que faz uma critica diferenga competitiva™.

Hamel e Prahalad (1995) defendem as chamadas “competéncias

essenciais.”, istoé, a comunicacgdo, envolvimento e um profundo

*S&do grupos informais que evoluem entre individuos que buscam resolver um determinado problema ou
buscam outros objetivos comuns. A afifiagdo a esses grupos é decidida com base nas habilidades dos
individuos de negociar informagBes préticas vélidas. (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 296)
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comprometimento, que envolve muitos niveis de pessoas e todas as fungdes.
Langar mao deste conhecimento coletivo é fung¢do dos gerentes.

Se os empregados estiverem convencidos de que seus gerentes estdo
verdadeiramente se importando com as idéias sugeridas e se sentirem livres
para se exprimirem, a inventividade encontrara um canal aberto dentro da
companhia. De acordo com Matushita (1988) se ficarmos convencidos de que
somente nossas proprias idéias sdo valiosas ficaremos sujeitos as nossas
proprias limitagbes e incapazes de seguir novas diregcdes. Afirma Yoshio
Maruta, apud Nonaka e Takeuchi (1997, p. 207):

“A inteligéncia de uma empresa....deve vir do conjunto de todo
conhecimento de todos os membros. Uma organizagdo é dividida
em muitas se¢cées Se essa organizagdo néo tiver um sistema que
integra o conhecimento de cada se¢d0, 0 conhecimento recém-
criado seré ineficaz....A prosperidade de uma empresa a longo
prazo depende de sua capacidade de integrar e acumular essas
idéias em uma idéia tnica.”

8.4.3 ESTIMULAR O COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO

Compartilhar conhecimento permite uma aplicacdo mais inteligente das
melhores idéias e do trabalho de cada individuo. Entretanto, apesar do ato de
compartilhamento ser algo tdo simples de compreender, é dificil de praticar.
Desde tenra idade, 0os pais procuram ensinar aos filhos a importancia de
compartilhar os bens materiais como doces e brinquedos, porém. sabe-se
como é dificil para as criangas cederem. Ao longo da vida, o individuo
continua lutando com a questdo do que e do quanto deve compartilhar, e em
geral sente dificuldades em dividir o dinheiro, a propriedade, o tempo... e 0s
conhecimentos. Quando ndo se compreende o real valor do compartilhamento
e ndo se esta imbuido deste espirito, a tendéncia natural do ser humano é

dificultar o processo.
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Para que o processo de criagdo do conhecimento se desenvolva
efetivamente & necessario antes de mais nada- que as pessoas estejam
dispostas a compartilhar o que sabem. Segundo Davenport  (1998)
compartilhamento de informagdes é o ato voluntario de coloca-las a disposigao
de outros. O vocabulo compartilhamento implica vontade. Argumentam O’Dell
& Grayson (1998):

A verdadeira transferéncia interna &€ um processo de pessoa para

pessoa e normalmente exige generosidade pessoal ou interesse

em cultura. Os mais efetivos processos de transferéncia sio

aqueles que provém da necessidade ( a atracdo para aprender e

mudar vem da pessoa ou grupo que tem um problema ou

necessidade) e ndo daqueles que séo exigidos. Lideres precisam

espalhar consistentemente e constantemente a mensagem de
compartilhar e alavancar conhecimento.

O grande problema é que na maioria das vezes, por ndo compreenderem

o real valor deste compartiihamento, ele acaba ndo acontecendo. Neste sentido

os gerentes devem atuar eficazmente, conscientizando os emprégados da

importédncia e estimulando e recompensando o compartilhamento do

conhecimento. Na vis&o de Vianna & Junqueira (1996) dividir informagdes

€ uma postura fundamental. O importante é partilhar, onde entra o conceito de

sinergia, quando a adicdo de informag¢des ou conhecimento resulta em um

produto maior que a soma das parcelas individuais. Afirma Sveiby (1998) que

as pessoas tendem a ser fiéis se tiverem a sensagdo de responsabilidade

compartilhada. McGregor (1960) pondera que existem muito mais pessoas do

gue se imagina que sao capazes de contribuir criativamente para a solugéo de

problemas da organizagdo. Argumenta Chait (1999, p.123): “A maior parte do

desafio esté em convencer as pessoas a interagir para compartilhar o que

sabem, levar todos a querer fazé-lo e realizar esse processo de maneira

eficiente.” O fundador da Empresa Wal-Mart , Sam Walton, com as seguintes

citagGes do relatério anual de 1988, apud Crawford (1994) resume a filosofia

dos recursos humanos ;
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Compartilhar todas as informagdes permite uma aplicagdo mais
inteligente das melhores idéias e do trabalho arduo de cada
individuo. Um ambiente de comunicagéo aberta permite o fluxo livre -
de idéias de qualquer possivel fonte, e a disseminacdo destas
idéias por toda a Empresa, e ndo por um Unico departamento, loja
ou divis&o.

Entre as chaves para o compartiihamento e transferéncia efetiva do
conhecimento O’Dell & Grayson (1998) apontam o encorajamento através da
mudanga do sistema de recompensas:

Lideres podem ajudar, promovendo reconhecimento e
recompensando as pessoas que possuem o comportamento de
compartilhar, como também aqueles que adotam as melhores
praticas. Isto ajuda a aproximar do sistema. Para isto € necessario
reforgar constantemente a necessidade das pessoas em todos os
niveis a terem responsabilidade na participagdo voluntaria nesta
atividade de compartilhamento e alavancagem do conhecimento.
Gerentes podem regularmente perguntar 0 que as pessoas estéo
aprendendo com as outras e como elas tém compartilhado. Esteja
certo que para manter times que investem ou desistem sdo
necessarios recursos para fazer este compartilhamento acontecer,
especialmente se eles ndo obtém o beneficio diretamente.

Entende Chait (1999):

E necessario desenvolver uma “comunidade de interesses” ou
seja implica transformar as pessoas em uma elite, no bom
sentido. Mesmo que n&o ocupem cargos hierarquicos, elas devem
sentir que sao importantes para que a organizagdo progrida.
Devem perceber que s&o respeitadas, que seu trabalho é
fundamental e que o resto da organizag¢éo da valor ao que sabem.

Os gerentes que abrem alas para seus liderados compartilharem o
conhecimento, terdo uma equipe inovadora, realizadora e realizada. Segundo
Chopra (1994:p.27) “O universo opera através de trocas dindmicas...dar e
receber séo diferentes aspectos do fluxo da energia universal”
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Quadro 7- Casos de sucesso de compartilhamento do conhecimento

Fonte : HSM Management, n.22 ano 4 setembro-outubro 2000, p.54-60

8.4.4 LIDAR EFICAZMENTE COM A RELUTANCIA EM
COMPARTILHAR |

Se o conhecimento € uma forma de riqueza, também é uma forma de
poder, e poucos acreditam que sera partilhada dentro da organizagdo sem
fortes incentivos para que isto aconteca. Por isto é imprescindivel superar a
relutancia natural dos profissionais em compartilhar seu mais precioso ativo, o
conhecimento. Afirma Kanter (2000, p. 112): “Diversas empresas com que tive
contato — muitas das quais hoje tém “diretores de gestdo do conhecimento” ou
“presidentes do aprendizado” — ainda se queixam de que a tendéncia humana
de néo compartithar informagGes atrapalha.
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7

Este €& portanto, um dos principais problemas na gestdo do
conhecimento: a tendéncié das pessoas de guardar seus conhecimentos.
Mesmo as que nao fazem intencionalmente podem simplesmente ndo estar
mativadas a mostrar o que sabem. Isso ocorre particularmente quando se frata
de conhecimentos tacitos, que ndo podem ser facilmente articulados. Esclarece
Davenport (1998):
As pessoas podem ter muitos motivos validos para ndo querer
efetuar a troca de conhecimentos. Elas podem, por exemplo,
enxergar a informagdo como wum valor essencial para suas-
carreiras, ou pensar que certas informagcdes podem ter
conseqiéncias negativas para elas ou para o setor em que
trabalham. Podem suspeitar daquilo que o receptor fara com o
informe. Podem sentir que precisardo gastar tempo com o processo
de fornecer a informacao.
Explica Klein (1998):
Quando as informagées sd0 as unidades primarias da moeda
organizacional, ndo é de se esperar que as pessoas que as detém,
transfiram facilmente. Essa afirmag&o contraria muitos conceitos
académicos e populares sobre de que forma a tecnologia da
informacgé&o e a propagacéo ampla de informagdes atuam na
organizaco. A idéia é que a medida que as organizagbes passam
a usufruir de uma boa difusdo da tecnologia da informacéo,
naturalmente as informag¢des também passam a fluir livremente,
rompendo a barreira da hierarquia. Muito embora esta visdo
otimista tenha ampla aceita¢do, ndo é o que atualmente ocorre na
maioria das empresas.

No entendimento de Prelooker (1996) o problema das comunicacées

decorre da dinamica chamada de “duplo vinculo™:

Nesta dindmica se trava uma luta ansiosa por obter “boas
informagdes” e sobretudo de negar este saber aos demais. Esta
dindmica gera uma desconfianga geral que, por sua vez implica
num esfor¢o sobrenatural por desenterrar o que existe por detras
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de cada palavra e de cada ag&o do outro, seja este superior ou
inferior. Os niveis inferiores quando podem negam informacées, a
deformam. Uma dura experiéncia ensinou-os que qualquer atitude
sincera jogara finalmente contra seus interesses.

Enfim, a principal funcéo dos gerentes é direcionar esta confusdo para a
criagdo do conhecimento.‘ Existe todo o tipo de barreira impedindo o fluxo ,
como sistemas informacionais inadequados; diferencas politicas e culturais,
gerenciamentos ineficazes e ignorancia quanto & importancia do
compartilhamento de conhecimentos. A verdade é que se duas pessoas trocam
conhecimentos entre si, ambas ganham crescimento linear de informacgdes e
experiéncia. Mas se ambas compartilharem seu novo conhecimento com
outras, cada qual dando feedback com perguntas € melhoramentos, os
beneficios se tornam exponenciais.

Afirma Klein (1998):

Superar a relutancia natural dos profissionais em compartilhar seu
mais precioso ativo, o conhecimento, apresenta alguns desafios
comuns e outros dificeis. A concorréncia entre proﬁssionais inibe o
compartilhamento, e a atribuicdo de créditos por contribuicdes
intelectuais € dificil. Quando os profissionais sdo solicitados a
colaborar como iguais na soluco de problemas, a resposta lenta é
comum a medida que os especialistas tentam refinar suas solugdes
particulares até a perfeicdo. Como o conhecimento dos
profissionais € sua base de poder, vigorosas inducgdes para o
compartilhamento sdo necessarias. ’

Pondera Torquato (1991):

A atuacdo das chefias intermediarias sdo consideradas em todas
as organizagbes pecgas-chave da ardua batalha de produtividade. A
questdo consiste fundamentalmente, na retengdo de informacdes,
pelos niveis médios. Tal comportamento nem sempre ocorre de
" maneira desejavel, fazendo emergir problemas com algum teor de
| gravidade. Reter informagées faz parte do disputado jogo do poder.
Quem possui muitas informagdes, via de regra, consegue ocupar
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razoavel espaco organizacional. Os possuidores de determinadas
informagbdes sentem-se psicologicamente, envaidecidos e
prestigiados. Entopem-se, assim, os canais da administracao,
paralisando a dindmica produtiva ou atrapalhando sua
normalidade. Além disso, a competicdo entre departamentos acaba
por “prender’o processo informativo, privando muitos segmentos de
informacgdes basicas para a eficacia de tarefas rotineiras. Ha ainda,
razbes de natureza diferenciada, como a distancia fisica, entre
areas afins, que dificulta o percurso da informacédo, o estilo
centralizador do chefe ou mesmo o desleixo e esquecimento.

8.4.5 OFERECER UM CONTEXTO APROPRIADO PARA A
COMUNICAGAO E CRIAGAO DO  CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL | ' |

Para um gerente é importante proporcionar na organizacdo onde
trabalha, condi¢cdes para que atividades de grupo possam ser opgbes eficazes
para a resolugcdo de problemas, garantindo que 0s empregados se sintam

- parte integrante de uma organizacgéo triunfante. Por isto,é de suma
importéncia o apoio e estimulo as atividades de criacdo do conhecimento ,
oferecendo contextos apropriados. Afirmam Stoner & Freeman (1999, p. 313):
“....a criatividade tem o maximo estimulo num clima permissivo, um clima que
encoraje a exploragao de novas idéias e novos modos de realizar as coisas.” .
Entende O’'Brien apud Peter Senge (1990:168): “A tarefa fundamental dos
gerentes é “proporcionar condigdes necessérias para que as pessoas tenham a
vida mais enriquecedora possivel’. Adverte Peter Senge (1990) que os
gerentes devem sekpreocupar em criar um ambiente propicio ao pleno uso do
talento das pessoas. Isso permite que o modelo de organizacéo e gestdo de
empresas possa funcionar na sua plenitude.

Afortunadamente, as organizacdes estdo despertando para a importancia
de criar este ambiente propicio com o intuito de estimular toda a riqueza da
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diversidade das diferentes personalidades, que € maximizada no irromper de

um processo sinérgico na constru¢do do conhecimento coletivo. Argumenta

Stweart (1998.146) “Se a empresa fornece o local da aprendizagem, se for um

ninho de desenvolvimento de uma idéia nova ou conhecimentos especializados

Nonaka & Konno (1992) denominam este espago destinado ao conhecimento

de “Ba”:

em qualquer drea, serd a maior beneficidria da aprendizagem no campo.”

“Ba’ que equivale em inglés a “place” e em portugués “campo ou
espaco compartilhado”. E espaco dividido para emergir o
relacionamento, que pode ser fisico, virtual (Cyber Ba) ou espaco
mental. “Ba” ¢é a palavra onde individuos dividem sentimentos,
emogdes, experiéncias e modelos mentais, onde o didlogo é a
chave para a conversdo do conhecimento tacito em explicito
(Externalizagao), onde o uso de metaforas € um habilidade

requerida.

Nonaka e Takeuchi (1997) falam sobre o “campo de alta densidade”:

Para nutrir uma mentalidade altamente subjetiva e pessoal entre
seus funcionédrios, uma empresa que cria conhecimento deve
oferecer um lugar onde se possa obter uma rica fonte de
experiéncia original, € o campo de alta densidade. Um campo de
“alta densidade” refere-se a um ambiente no qual ocorrem intensas
interagdes entre os membros da equipe. Pode ser representado por
atividades das equipes multifuncionais de desenvolvimento de
novos produtos. Um grupo de alta densidade também assume a
forma de reunides de grupo e reunibes para estratégias

inovadoras.

Nonaka e Takeuchi (1997) alertam para o fato de que uma empresa

criadora do conhecimento precisa estabelecer uma nova estrutura

organizacional que fornega apoio institucional para os membros da equipe de

conhecimento. Defendem a chamada “Organizacdo em hipertexto”:

A hierarquia é a estrutura mais eficiente para aquisigdo, acumulo e

exploragéo do conhecimento, enquanto a forga-tarefa é a estrutura
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mais eficaz para a criagdo do novo conhecimento. A
recategorizagdo e recontextualizagdo do conhecimento gerado
nessas duas estruturas ou niveis, necessita do estabelecimento de
um terceiro nivel, que chamamos de base de conhecimentos. Esse
nivel ndo existe na entidade organizacional real, mas é
incorporado na visdo da empresa, na  cultura organizacional ou
na tecnologia. A visdo da empresa e a cultura organizacional
controlam o conhecimento tacito, enquanto a tecnologia controla o
conhecimento explicito gerado nos dois niveis. A mudanca
para uma organizacdo em hipertexto, que acomoda todos os trés
niveis, ndo &, de forma alguma, facil. Convencer os gerentes com |
uma mentalidade dicotdmica de que devem ver a hierarquia e a
forca-tarefa como complementares, e n&o mutuamente
excludentes, &, em si, um desafio. A capacidade de passar de um
nivel para outro é fundamentalmente a caracteristica essencial que
distingue a organizacdo em hipertexto das estruturas
convencionais.  Dentro de uma organizagdo de hipertexto, os
membros da equipe podem atravessar os trés niveis, mas soé
podem estar em um deles em um dado momento do tempo. A
adocéo deste tipo de organizacdo, solta e flexivel, pode levar algum
tempo. A decisdo de adota-la exigira a visdo e o compromisso da
alta geréncia.Uma organizacaoe de negdécios deve ter uma estrutura
nado-hierarquica e auto-organizada funcionando em conjunto com
uma estrutura hierarquica formal. Esse ponto é especialmente
importante para a criagdo do conhecimento organizacional. A
caracteristica unica da organizagdo em hipertexto é a coexisténcia
de trés niveis ou contextos totalmente diferentes dentro da mesma
organizacdo: o sistema de negbcios, a equipe de projeto e a base
conhecimento. Uma organizagdo em hipertexto, que € uma sintese
dinamica das estruturas burocraticas e de for¢a-tarefa, colhe os
beneficios de ambas. A estrutura burocrética implementa, explora e
acumula com eficiéncia o novo conhecimento através da
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internalizacdo e combinagdo, enquanto a forga-tarefa &
indispensavel para a geragcdo do novo conhecimento, através da
socializagcdo e externalizagdo. A eficiéncia e estabilidade da
burocracia aliam-se a eficacia e ao dinamismo da forca-tarefa em
uma organizagdo de hipertexto. Além disso, a organizacdo em
hipertexto contém um terceiro nivel organizacional, chamado de
base de conhecimento, no qual o conhecimento organizacional
gerado na burocracia e na forga-tarefa é recategorizado e -
reconceitualizado de acordo com a visdo da empresa, sua cultura
organizacional ou sua tecnologia. A cultura organizacional regula a
mentalidade e a agédo de cada funcionario. A tecnologia controla o
conhecimento explicito gerado na burocracia e na  forga-tarefa,
enguanto a vis&o da empresa e a cultura organizacional controlam
o conhecimento tacito criado nos dois outros niveis. Uma
organizagdo em hipertexto tem a capacidade organizacional de
converter continua e dinamicamente os diferentes contetidos do
conhecimento gerados pela burocracia e pela equipe de projeto. A
principal caracteristica de uma organizagdo em hipertexto é a
capacidade de seus mémbros de alternar contextos, entrando e

saindo facilmente de um contexto.

8.4.6 APRIMORAR A COMUNICAGAO INTERPESSOAL

A boa comunica¢éo é um 6timo negdcio e o primeiro passo para uma

lideranca eficaz. A capacidade de se comunicar habil e efetivamente é a parte

central de tudo o que um gerente faz. Se o gerente estiver verdadeiramente

comprometido com o ideal da era do conhecimento, tomara providéncias para

que o0s pensamentos e opinides dos empregados cheguem a ele através de

diferentes canais de comunicagéo, da forma mais fiel possivel.

Grande parte dos problemas que afligem e causam transtornos nas

organizagbes sdo provenientes de uma comunicagdo deficiente, dai a
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importancia de um programa eficaz de comunicagdo, um dos fatores
determinantes para o sucesso empresarial. Observa Torquato (1991):
A comunicagdo € uma ferramenta importante de eficacia e
produtividade e muitos problemas organizacionais tém origem na
questéo de comunicag&o. Retengdo de informagéo por parte de
determinados grupos, constrangimento entre ére‘as, rotinas
emperradas, fluxos informativos saturados pelo grande volume de
mensagens, dificuldade para fazer chegar uma mensagem até o
destinatario final, incompreensao de mensagens, incapacidade de
uma mensagem subir ao niveis superiores, falta de relacionamento
lateral entre grupos hierarquicos de mesmo nivel, pouca visibilidade
de canais, pouco acesso das pessoas aos canais de comunicagéo,
indefinicdo das fontes de comunicagdo, os boatos, a grande
quantidade de comunicagdes técnicas constituem, entre outras,
posi¢cdes acentuadamente relacionadas ao eixo da comunicacéo.
Powlison (1947) observou que a maioria das comunicagdes partidas da
administfag:éo para os empregados s@o inaceitaveis, ininteligiveis, ou por
incrivel que parega, ambas as coisas. Lembra Peter Senge (1990) que o
didlogo é a base para a construgdo de empresas vitoriosas, e que o talento
como managers deve ser um sé: estabelecer o contexto no qual o didlogo vai
florescer naturalmente. |
A melhor maneira de conhecer o outro é interagindo. E neste processo
de troca mutua que as pessoas descortinam os sentimentos mais profundos e
passam a compreender melhor uns aos outros.A comunicagdo organizacional
nao se co_ncentra apenas em transmitir informagdes, mas também em mudar o
comportamento dos empregados para que realizem um melhor trabalho. Na
visdo de Corrado ( 1994) a comunicagdo deixou de ser um departamento e
passou a ser uma prioridade.. Sustenta Penteado (1986, p.63):
O lider que desejar facilitar a Comunicacdo dentro do grupo,
devera ftrabalhar no sentido de estimular seus membros a
comunicarem-se uns com 0S outros, sempre que necessario e
desejavel, descentralizando sua parte no processo, de maneira que
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todos 0os membros possam transformar-se em comunicadores
eficientes e habilitados.”

McGee & Prusak (1994) comparam a informagéo como uma “cola” que
une a organizacao e afirmam que na maioria das grandes organizagbes, uma
funcdo essencial da “geréncia intermediaria” tem sido realizar essa transmissao
de informacg&o. Argumentam & Prahalad (1995, p.187) : Os gerentes de nivel
médio sédo constantemente apontados como culpados por ndo traduzirem
diligentemente as iniciativas da alta geréncia em agdo. Mensagens confusas e
sinais conflitantes impedem um avango no desenvolvimento das tarefas e
melhoria.” _

Pondera Penteado (1987, p.23): “Saber comunicar-se com o0s
empregados é condigdo “sine qua non” * de lideranga, visto que a capacidade
de liderar pode ser definida- como a capacidade de comunicar. A expresséo,
sob todas as suas formas, € responsabilidade precipua do lider, a quem
compete ser o transmissor por exceléncia, a fonte da comunicagdo humana no
grupo a que pertence e ao qual lidera.” |

Afirmam Stoner & Freeman (1999, p.388):

“A comunicagéo é importante para os administradores por dois
motivos. Primeiro a comunicagdo é o processo através do qual os
administradores realizam as fungbes de planejamento,
organizagéo, lideranga e controle. Segundo, a comunicacéo é uma
atividade a qual' 0s administradores dedicam uma enorme
proporgdo de seu tempo...na verdade, 0 tempo de administrar é
gasto em grande parte na comunicagéo..”

Os gerentes de nivel médio devem ser suficientemente abertos para
ouvir qualquer empregado. Devem criar e manter uma atmosfera no local de
trabalho que encoraje o livre intercambio de pontos de vista, tanto entre os
empregados, quanto entre a administragdo e empregados. Devem construir

uma rede de comunicagdo eficaz que propicie condigdes para que a

*Expresséo que indica uma cléusula ou condigdo sem a qual néo se faré certa coisa.
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inteligéncia e criatividade possam emergir dentro da empresa. Segundo Cahen
(1990) os gerentes devem ouvir os subordinados, pois eles ndo foram
contratados apenas para fazer figuragdo. Além disso € necessario ter bom
senso e humildade para reconhecer que eles também sabem das coisas.
Afirma Mintzberg (1986 ) que o executivo precisa compartilhar e distribuir
grande parte da informacao, | transmitindo algumas das informagdes
privilegiadas diretamente 'a seus subordinados que, de outra forma, ndo teriam
acesso a elas. |

Segundo Bohm, apud Senge (1990) existem trés condicdes basicas
necessarias ao dialogo:

v' -Todos os participantes devem “suspender’ seus pressupostos,
literalmente, colocando-os “como se estivessem suspensos

v' -Todos os participantes devem encarar uns aos outros como
colegas

v -Deve haver um “facilitador” que mantenha o contexto do
diéiogo.

Ponderam Nonaka e Takeuchi (1997, p. 173): "Os gerentes de nivel
médio estimulam diretamente o didlogo e se posicionam no centro de interacdo
dentro da organizagdo”.George Elton Mayo* ha muito, enfatizou a necessidade
dos gerentes desenvolverem as habilidades interpessoais com o objetivo de
facilitar a comunicagéo dentro da organizacgao.

Observa Klemp Jr. (1999):

Os lideres eficientes s&o altamente persuasivos nas conversas "

pessoais e trabalham canais de influéncia formais e informais de
forma eficaz. Criam coalizbes e equipes eficazes, conseguem um
ambiente de alto desempenho e suportam todas essas atividades

por meio da comunicagao habilidosa e freqUente.

* Junto com Kurt Lewin, em 1932, fizeram a primeira abordagem humanistica — A Escola das Relagbes

Humanas. Trata-se de uma abordagem mais democrética e liberalizante, disposta a humanizar a
administragdo, omitindo todos os conceitos desenvolvidos pela teoria cléssica.
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Macarow, apud Penteado (1987) cita a habilidade para comunicar-se sem
ser mal interpretado como uma das qualidades fundamentais para o lider:
“Liderar € comunicagéo, pois apenas através da comunica¢do nos
chegamos aos outros. O chefe precisa, pelo menos, como ponto de
partida, compreender as dificuldades e a precariedade da
comunicagdo humana, a fim de que se preocupe em compreender
0S outros e fazer-se compreendido.

Esteves (1985) afirma ser indispensavel que o gerente domine as
técnicas de comunicacéo em todos os niveis € conhega em detalhes os canais |
de qUe dispbe. Além de obviamente, ter que saber transmitir. Observam
Nonaka e Takeuchi (1997):

A geréncia de nivel médio desempenha um papel critico na -
criagdo de novos conceitos através da rede de informagbes e
conhecimentos codificados. Usos criativos de redes de
comunicagdo computadorizadas e bancos de dado em larga‘
escala facilitam o modo de conversdo do conhecimento de
explicito para explicito (combinagéo).

No que diz respeito as tendéncias japonesas de gerenciamento Odenwald
& Matheny (1996, p. 255) afirmam:

“Habilidades de comunicacdo, tais como habilidades de
apresentacdo e treinamento em comunicacdo objetiva e direta,
estdo se tornando cada vez mais populares, uma vez que é
fundamental que o0s gerentes possuam a capacidade de
coordenagdo de seus recursos para gerir o processo de mudanga.”

Sabe-se que os gerentes gastam grande parte do dia em tarefas que
exigem comunicagdo. Na verdade, em grande parte a comunicacéo é seu
trabalho. Observa Mintzberg (1986) que em duas pesquisas inglesas ficou
constatado que-o0s executivos gastam em média, 66% de seu tempo em
comunicacgéo oral.

Entretanto, de modo geral, existe pouca informagcédo acessivel sobre a
emprésa, sobre empregados, clientes e até sobre os préprios produtos.
Mesmo as empresas famosas pela aplicagéo de sistemas de informac&o de




Gltima geracdo, costumam contar com ambientes informacionais internos
pobres. Certamente que informacdes guardadas, extraviadas, mensagens
interrompidas, destinadas erroneamente, deturpadas, n&o contribuem para o
crescimento organizacional. Defende Hugh Macdonald apud Stweart (1998,

p.70) “O capital intelectual € inutil se ndo se movimentar. De nada adianta ter
alguém muito sabio isolado em uma sala”. Na visdo de Matsushita (1988) sao
os gerentes de médio escaldo que devem encorajar o grupo de trabalho a falar.

Eles estdo na meihor posi¢ao para criar aquela atmosfera tao importante
na qual o livre intercambio de opinides € dado como certo.

Portanto, para serem bem sucedidos na ardua tarefa do gerenciamento
na era do conhecimento , € imprescindivel que os gerentes desenvolvam esta
essencial habilidade interpessoal: a comunicagdo. Cabe aos gerentes tomar
atitudes coerentes para obter uma comunicacdo eficaz, gerenciando
estrategicamente a comunicacdo e por conseqUéncia, a criagdo do
conhecimento. De acordo com Heron ( 1947) a administra¢do pode fazer sua
parte nisso se mantiver:

v' -Comunicagdes livres dentro da estrutura de administragdo;

v -Coeréncia visivel em todas as declaragbes emanadas da
administracao; '

v' -Coeréncia entre suas agdes

Corrado (1994) argumenta que de acordo com o exame de duas
pesquisas americanas, existem fatores que os executivos devem seguir para
demonstrar lideran¢a na comunicag¢ao:

v" -Desenvolver uma visdo compartilhada do futuro
-Conhecer as necessidades e expectativas dos interessados
-Criar uma missdo abrangente e depois comunica-la
-Estabelecer e manter a confianga no lider da organiza¢ao;
-Mostrar credibilidade e integridade

AN N N NN

-Iniciar e gerenciar a mudanca fornecendo os recursos

financeiros e humanos para conseguir que o trabalho seja feito

AN

-Dar poderes e motivagéo aos empregados
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v -Afastar a organizagdo da administragéo. autoritaria e leva-la em
dire¢@o a uma cultura de concessédo de poder (empowerment).
Ainda segundo Corrado (1994), entre outras, s&o estas as
reSponsablhdades que a orgamzagao deve ter com respeito a comumcacao
e v' -Estratégia de’ comumcag;oes proporcionar a admmlstragao
perspectiva interna e externa sobre como utilizar a comunicacao
para criar valor
v' -Administracdo de questdes: idealizar e acompanhar estratégias
para influenciar o resultado de ac¢des externas potenciais, que
possam causar impacto na organizagao
v' -Apoio estratégico: servicos de apoio, tais como redagdo de
discursos, producdo de videos, de defesa da corporagdo e
outros materiais de apoio direto as acbes da administracdo
superior
v -Comunicagdes nas crises: administragdo, nos niveis
estratégico e tatico, das comunicagdes ligadas diretamente a
ativagdo de um plano da corporacéo para enfrentar crises
v -Comunicagbes com 0s empregados: apoio as
responsabilidades da administragdo sénior e dos recursos
humanos para se comunicar com os empregados.

Entretanto, para gerenciar eficazmente a comunicagcdo & necessario
uma habilidade pouco desenvolvida nas pessoas em geral : a empatia. E
necessario compreender as coisas do ponto de vista do outro. E preciso
compreender os empregados, percebendo as emogdes e interpretando-as
positiva e adequadamente. E fundamental criar um clima tal de
camaradagem entre as pessoas, onde elas possam se comunicar livremente
sem quaisquer tipos de temores. Este comportamento é fundamental para que
as mensagens tacitas sejam assimiladas mais facilmente. Argumenta Klemp
Jr. (1999) que os lideres eficientes mostram astlcia na interpretagcdo de
pessoas e de seus sentimentos ndo verbalizados. Sao capazes de antever as
reacdes de outras péssoas ao que podem dizer ou fazer. Pondera Goleman
(1995, p. 55): “Entre as inteligéncias praticas tdo altamente valorizadas no
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espaco profissional, esta aquela sensibilidade que permite aos administradores
eficientes captar mensagens tacitas”.

A verdade € que nio é facil administrar as atividades de comunicagdes
de uma organizagdo. Ainda ha muito por fazer e nos ultimos tempos a tarefa
tem se tornado mais intrincada, em face da rapidez da proliferacéo de novas
tecnologias e canais de comunicagbes. Corrado (1994) apresenta aigumas
sugestbes para o progresso imediato na comunicagdo com os empregados:-
Aumentar o contato e a comunicagao entre a administracdo e os empregados:
a melhor maneira de fazer isso é criar oportunidades, formalmente, por
intermédio de um numero crescente de reunides e sessbes feed-back, e
informaimente por meio da organizag&o de espagos na fabrica e no escritério
para tirar os administradores do escritério. As visitas a fabrica e ao escritdrio
dé&o credibilidade, melhoram o moral e mostram a administragdo visivelmente
envolvida.

v' -Fazer supervisores/gerentes responsaveis pela retransmisséo
de informagdes. Podem ser instalados sistemas que forcem os
gerentes a documentar a transmisséo de informagbes aos
empregados. Outra técnica inclui um sistema de avaliagédo
reversa, em que os empregados avaliam os gerentes em alguns
fatores, inclusive o de comunicagoes.

v -Desenvolver canais que levem informagdes para supervisores
e gerentes com rapidez. Com os sistemas atuais de alta
velocidade de telecomunicagbes e informagbes, levar as
informacdes a todos os niveis da administragdo & simples e
eficiente. Em toda a parte, as empresas estdo utilizando
correspondéncia eletrénica e falada para transmitir rapidamente
as noticias aos supervisores.

v' -Contar aos empregados como a unidade esta se saindo em
comparagao com outras unidades e com a empresa como um
todo. Esta é uma tarefa que os gerentes podem executar face a
face. Muitos empregados d&o mais valor a isso do que a revista
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impressa em quatro cores, sobre acontecimentos empresariais,
que é remetida pelo  correio.

-Expandir as comunicagbes para cima. Programas de
sugestées que proporcionam tanto reconhecimento como
recompensa financeira tém pro'duzido economia anual de
milhGes de ddlares para empresas que 0s apoiam por meio de
comunicagdes dindmicas.  Pesquisas regulares sobre as
atitudes dos empregados dao um perfil de como e de onde os

empregados estao.

Ainda segundo Corrado (1994) os gerentes habilidosos no que tange a

comunicag&o precisam ser capazes de:

v

<

-Compreender o trabalho e demonstrar capacidade para traduzir
isso em acdes diarias

-Proporcionar feedback positivo e negativo

Ser especialista em técnicas de comunicagdo com os
empregados |

-Equilibrar as necessidades da empresa e das pessoas
-Desafiar as pessoas para que tenham melhor desempenho
possivel

-Demonstrar capacidade para exercer o controle sobre os
subordinados

-Habilidades para ouvir, formar equipes, solucionar conflitos, em

apresentacao e aconselhamento.

Macedo apud Balcdo & Cordeiro (1979, p. 278-279) apresenta cuidados

que permitem melhorar as comunicagées:

v' -Ponto de vista do leitor ou ouvinte- o material a ser comunicado

v

deve ser adaptado ao ponto de vista do ouvinte e ndo ao
conteudo da informag&o em si. '

-Transmitir informagdes em pequenas doses — uma quantidade
grande de material tende a ameagar as organizagdes mentais

do receptor, levando-o a rejeita-lo.
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v -Prover oportunidade de expressdo do receptor- a menos que
se tenha um modo de descobrir 0 que foi ouvido, tanto pela
observagdo do comportamento subsequente , como por ouvir a
repeticdo, a comunicagdo sera como atirar no escuro.

v" -Prover oportunidade de participagdo- se 0 material a ser
comunicado e a situagdo especifica forem de tal molde que o
receptor da comunicagdo possa ser trazido a discussdo e
encorajado a exprimir problemas e solucbes em suas préprias
palavras, muitas das dificuldades serao vencidas.

Um aspecto controverso da comunicagéo organizacional, a reunido,
merece ser abordado com atencdo, pelo fato de receber muitas criticas
negativas, por estar sendo aplicado erroneamente por muitos gerentes. A
reunido, quando eficazmente empregada, é uma oportunidade impar para que
os empregados se conhegam melhor e para que idéias oriundas de vdérias
fontes possam emergir. Pondera Torquato (1991) :

A reunido é um dos principais canais de comunicacdo nas
organizacdes. Necessarias como instrumento técnico para
fundamentar principios de coordenagdo, as reunides propiciam a
mobilizagdo de idéias, experiéncias, trocas de ponto de vista e
originam diretrizes norteadoras de atividades, tarefas e servigos em
equipe. Seu desgaste, porém é \visivel, a ponto de,
constantemente, estar servindo de chacota. Em muitas empresas,
reunido € sinénimo de embromacdo, enrolacgao, digresséo sem
futuro, acomodacgdo, perda de tempo e até catarse grupal. O
desprestigio ocorre por diversas razées. Primeiro, porque abusa-se
de sua necessidade, os participantes desconhecem as pautas, a
mecanica de participagdo e o tempo de duragdo. A auséncia de
planejamento resulta em milhares de horas/ano perdidas ou
apenas parcialmente aproVeitadas. O bom planejamento ndo pode
deixar de lado as pautas e a agenda, a definicdo do numero de
participantes, o local, a mecéanica de desenvolvimento, o tempo de

exposigdo e debates, entre outros aspectos.
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E de tamanha importdncia o tema abordado que vérios autores,
metaforicamente comparam uma comunicagdo eficaz com  organizacdo
saudavel e uma comunicagdo sofrivel com doenga organizacional.
Argumentam Stoner & Freeman (1999, p.388):

“A comunica¢do tem sido caracterizada como o “sangue vital’de
uma organizagdo, e 'a falta de comunicagdo tem causado o
equivalente a uma doenga cardiovascular em mais de uma
organizagdo. Sem duvida, os administradores atuais enfrentam um
ambiente em que a questdo da comunicagdo tornou-se cada vez
mais complexa. A aceleragdo da tecnologia apressa e complica os
meios de comunicagdo, e um ambiente instdvel manda sinais que
mudam rapidamente, refletindo mudangas em valores sociais e

culturais.”

Figura 21 - Os gerentes e a criaciio do conhecimento organizacional

Fonte: adaptado de Nonaka & Takeuchi (1997) & de Chiavenato (1982}
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9 CONCLUSAO E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Através desta pesquisa pode-se compréender 0 que os gerentes
alinhados com a era do conhecimento precisam saber, os requisitos e atitudes
a serem adotados para que atuem como facilitadores da comunicagdo
interpessoal para incrementarem a cria¢do do conhecimento organizacional.

E inquestionavel o fato de que vivemos em uma época de grandes
mudangas , onde o capital intelectual se transformou na nova riqueza das
organizagbes e no elemento mais importante de produ¢do. Entretanto, para
que possam usufruir dos beneficios desta riqueza, as organizagbes precisam
oferecer um contexto apropriado para as atividades de criagdo do
conhecimento , apoiando-as e estimulando-as, dispondo de capacidades
éstratégicas para criar, adquirir e compartilhar conhecimentos de forma
continua.

Na verdade, o envolvimento com o processo de criagdo do conhecimento
ndo ¢é& algo passivo, mas é participagao, énvolvimento, comunicagio,
cooperacdo, negociagdo, iniciativa, engajamento. Neste contexto, é
imprescindivel valorizar o recurso mais precioso que € o potencial humano,
como também administrar estrategicamente o conhecimento, momento em
que a funcdo gerencial, especiaimente a de nivel médio se manifiesta como
chave facilitadora.

Entretanto, considerando que a criagdo do conhecimento organizacional
corresponde a conversao interativa entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito, muitos obstaculos necessitam ser transpostos; a
comegar pelo obstinagdo de nossa cultura em enfatizar o uso da razao em
detrimento da experiéncia, fruto de uma visdo cartesiana mecanicista do
mundo que vem excercendo uma influéncia poderosa sobre o mundo ocidental.

No esfor¢o de facilitarem a comunicagéo interpessoal e incrementarem a
criagdo do conhecimento organizacional, os gerentes engajados na era do
conhecimento  precisam aprender a lidar com os subordinados,
compreendendo que o ser humano é um ente complexo e que as pessoas
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interpretam os fatos com base nas suas percepgdes, modelos mentais,
crengas, valores e cultura. Eliminar ou pelo menos amenizar 0s modelos
mentais negativos que limitam a criatividade e a agdo é de grande importancia
para o éxito da criég:éo do conhecimento organizacional.

Considerando a fundamental importancia de uma comunicagédo eficaz, ndo
s6 para o sucesso do processo de criacdo do conhecimento, mas para o
sucesso emprésarial como um todo, ¢é essencial e urgente que a
comunicacgdo nas organizagdes seja encarada com mais atengdo, seriedade e
responsabilidade. E preciso para tanto investir em gerentes capacitados, que
atuem como facilitadores e dediquem-se a melhor compreender o homem e
0 processo de comunicacdo, pois seguramente, quanto mais eficaz for a
comunicagéo, tanto maiores serdo as facilidades para criar 0 conhecimento
organizacional.

Entretanto,  conseguir harmonia nas comunicagbes ndo é uma
empreitada facil, sendo necessério que os gerentes criem e mantenham uma
atmosfera que encoraje a comunicagdo em todos os sentidos, proporcionando
~ liberdade de expresséo e um ambiente organizacional dihémico, .aberto e livre
de temores. Oferecendo ambientes apropriados para o desenvolvimento de
conversas saudaveis e construtivas, onde os mecanismos mentais atuem no
sentido de engrandecimento pessoal e organizacional, viiabilizando encontros
face-a-face sempre que possivel, atentando para as sutilezas da comunicagéo
ndo-verbal e analisando cuidadosamente os boatos e especulagdes,
certamente os gerentes estardo facilitando a comunicagdo organizacional e
incrementando o processo de criagdo do conhecimento.

O fato é que quando os gerentes atuam como facilitadores da
comunicagdo interpessoal, os subordinados se sentem muito mais
entusiasmados e livres para criar e aprender juntos, um ambiente propicio se
estabelece e o conhecimento passa a ser criado e compartilhado com muito
mais naturalidade, facilidade e eficacia.

Da mesma forma, administrando a superabundancia de informacbes,
encontrando uma forma de discemnir o que é importanté e 0 que ndo §,
identificando as variaveis que devem focalizar, as que devem prestar menos
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atengcdo e as que devem ignorar e sabendo desvencilhar-se ndo sé do
obsoleto, como também das informagées irrelevantes, dos erros, dos
fracassos, do orgulho, da visdo limitadora, da inflexibilidade e de quaisquer
sentimentos ou apegos que - limitem as experiéncias e distorcam a maneira de
pensar, as gerentes estardo atuando eficazmente na tarefa de facilitadores.

Desta maneira, os gerentes que atuam como facilitadores da comunicagao
interpessoal, que sabem gerenciar estrategicamente o conhecimento, que
favorecem uma visédo de conhecimento e de futuro aos subordinados, que
estimt. i o trabalho em grupo e o compartilhamento do conhecimento, que
sabem lidar com a relutadncia em compartilhar e que oferecem um contexto
apropriado para a criagdo do conhecimento organizacional, alavancam e
incrementam o processo de criagdo do conhecimento organizacional, levando
as organizagdes a alcancar a tdo almejada vantagem competitiva.

Enfim, cabe aos gerentes, especialmente os de de nivel-médio, pecgas-
chave no processo de criagdo do conhecimento, atuar de acordo com a
filosofia da era do conhecimento, estabelecendo uma comunicagéo
organizacional eficaz e construindo vérias pontes, que ligue tudo com tudo e
todos com todos, conduzindo conhecimento e , oferecendo referéncias e
trilnas desimpedidas para que todos na organizacdo compartihem o que
sabem e despendam suas inteligéncias e energias em prol do objetive maior :
a marcha para diante, a marcha para o progresso.

Os temas introduzidos nesta dissertacdo ndo estdo completamente
desenvolvidoé. Entre tantas lacunas, para trabalhos futuros sdo sugeridos: “O
ambiente externo influenciando a criagéo do conhecimento organizacional.”, ‘A
Criagdo do conhecimento e as redes de comunicagio organizacional” |,
‘Emog¢des que afetam o processo de criagdo do conhecimento”.

Uma vez mais, a importancia do compartilhamento do conhecimento,
sera enfatizada, lembrando que guardar conhecimento contraria a prépria
lei da natureza : “A semente ndo pode ser guardada. Ela precisa doar sua
intrinseca capacidade de gerar ao solo fértil. Ao doar-se, seus fluxos vitais
invisiveis manifestam-se materiaimente” (Deepak Chopra 1994, p. 31)
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ANEXO

SINTESE : O QUE OS GERENTES PRECISAM SABER E
ATITUDES A SEREM ADOTADAS, PARA QUE ATUEM
COMO  FACILITADORES DA COMUNICACAO
INTERPESSOAL, INCREMENTANDO A CRIACAO DO
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL




1-

5.
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SUMARIO

QUANTO AO DESENVOLVIMENTO PESSOAL........occecrvvneivinimsisessassnsans e eesse s eseeesnosnss s p 234
1- Adotar um comportamento que inspire credibilidade

2-  Ser empatico

3- Possuir habilidade para lidar com as emogOes e reagBes humanas

QUANTO A CAPACIDADE DE GERENCIAR EM SINTONIA COM A ERA DO

CONHECIMENTO ...ooeciisvcssrcersensssssinssesss snansseseasmsasesssssnsssesassssst soss 0t aesesssts sesssnsnmsanesnessansesanesnnes p 235

1- ~ Compreender as diferengas entre racionalismo & empirismo

2- Atuar como gerente alinhado com a era do conhecimento , comprometido com a gestdo
estratégica do conhecimento e com a criag&o do conhecimento organizacional

3- Proporcionar um contexto apropriado para a aprendizagem, comunicacdo e criagdo do
conhecimento organizacional

4- Atuar de modo a trazer para patamares explicitos a potencialidade dos empregados

5- Favorecer o desenvolvimento de uma vis&o de conhecimento e futuro

QUANTO A COMUNICAGAO INTERPESSOAL/ORGANIZACIONAL......oveerreeccrerrirmmrresssssrssens p 240
1~ Facilitar e aprimorar a comunicacfo individual e organizacional

2- incentivar a comunicagao face-a-face

3- Respeitér as diferencas nos estilos de comuhicag:éo de homens e mulheres

4- Possuir a habilidade de saber ouvir

5- Superar as barreiras da comunicagéo

QUANTO A APRENDIZAGEM INDIVIDUAL & ORGANIZACIONAL......cunrevererersmssscesseaerrecesens p 243
1- Incentivar os subordinados a aprender continuamente
2- Incentivar o desaprender para aprender

QUANTO A ATUAGAO NO INCENTIVO AO TRABALHO EM GRUPOS........ccceueerecrreerecsinanes p 245
1-  Criar mecanismos de participacéo em todos os niveis e em todas as dimensdes
2- Melhorar @ maneira como as pessoas trabalham em grupo

QUANTO AO GERENCIAMENTO DA TECNOLOGIA DA INFORMAGAO........coovceeceerrvennnrasenn p 246
1-  Tomar precaugdes para evitar os problemas da tecnologia da informagé&o
2- Administrar c problema da sobrecarga de informagdes

QUANTO AO COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO.......ccccccocienirenieaneraccaasrmnranennennens p 247
1-  Estimular o compartithamento do conhecimento

2- Lidar eficazmente com a relutancia em compartilhar conhecimento
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1- QUANTO AO DESENVOLVIMENTO PESSOAL
1- ADOTAR UM COMPORTAMENTO QUE INSPIRE CREDIBILIDADE

1- Inspirar a confianga dos subordinados

2- Demonstrar credibilidade e integridade

3- Ter coeréncia visivel em todas as declaracdes emanadas e nas agdes
4- Cumprir as decisdes e acordos firmados com os auxiliares.

5- Desenvolver fortes qualificagdes para relagbes interpessoais

6- Aceitar sugestOes, reclamagdes e criticas

7- Buscar incessantemente o auto conhecimento

8- Viver as emogdes de forma equilibrada

9

10- Assumir os erros

Possuir a capacidade de lidar com os préprios sentimentos

11- Ser proativo

12- Possuir espirito de sinceridade na partilha de informagGes
13- Possuir um excelente nivel de conhecimento

14
15- Néo se recusar a explicar suas a¢des e atitudes,

Tomar decisdes consultando os auxiliares

16- Ouvir as pessoas

17- Ser amigéavel e acessivel

18- Respeitar as crengas individuais e sociais .

19- Levar os membros da organizacéo a refletir sobre suas acbes
20- Possuir habilidade para solucionar conflitos

21- Evitar julgamentos precipitados

22- Possuir uma mente aberta

23- Possuir habilidades no relacionamento interpessoal

2- SER EMPATICO

1- Reconhecer as emogbes nos outros

2- Procurar meter-se na pele dos subordinados e sentir o que eles sentem

3- Ver as coisas sob a perspectiva dos outros

4- Compreender melhor os subordinados

5- Possuir a capacidade de colocar de lado o foco préprio e os impulsos autocéntricos
6- Ficar mais sintonizado com os sutis sinais do mundo externo

7- Procurar compreender o que os outros precisam ou querem

3- POSSUIR HABILIDADE PARA LIDAR COM AS EMOCOES & REACOES HUMANAS

1- Compreender que as emogGes sdo qualidades inerentes aos seres humanos




Compreender que os empregados ndo se apartam das emogdes, quando entram na
empresa '

Observar e estudar o comportamento, considerando os mais diversos fatores que ¢
influenciam

Compreender que as emogbes tem o poder de transformar o estado de espirito das
pessoas, bem como ¢ seu mundo externo

Possuir a habilidade de reconhecer as emog¢des dos subordinados

Compreender as pessoas e suas reagoes

Jamais esquecer que empregados séo seres humanos que possuem sentimentos, desejos
e emogdes

Entender que a percepgdo humana é um processo extremamente complexo, que pode
diferir radicalmente de um individuo para outro, pois cada ser um humano cria seu préprio
modelo de mundo

Atentar para os modelos mentais dos empregados

10- Observar como os modelos mentais: influenciam os comportamentos, para que possam

compreender o que esta acontecendo & sua volta

11- Lidar eficazmente com a emo¢éo dos subordinados

12- Compreender que os modelos mentais nas cabegas dos individuos s&o o lugar onde reside

a maior parte do conhecimento de uma organizacéo

2- QUANTO A HABILIDADE DE GERENCIAMENTO EM SINTONIA COM A ERA DO
CONHECIMENTO

1- COMPREENDER A DIFERENGA ENTRE RACIONALISMO & EMPIRISMO

Compreender acerca das correntes epistemoldgicas

Compreehder que o racionalismo considera que sé a mente pode obter o verdadeiro
conhecimento

Compreender que o racionalismo tem o objetivo de explicar o conteido das premissas
através de uma cadeia de raciocinio em ordem decrescente, do geral para o particular e
chegar a uma conclus&o ’

Compreender que o empirismo considera que s as experiéncias podem proporcionar idéias
a mente

Compreender que o empirismo deriva de observagbes de casos da realidade concreta e que
as constatagSes particulares levam a elaborag&o de generalizagbes

Ter em mente que a epistemologia ocidental tende a dar mais valor as teorias e hipdteses
abstratas em detrimento da incorporagéo da experiéncia pessoal direta

Compreender que é de suma importéncia a sintese entre o racionalismo e o empirismo no
processo de criagdo do conhecimento organizacional, pois tanto a razéo como a experiéncia

s80 necessarias e importantes
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2- ATUAR COMO GERENTE ALINHADO COM A ERA DO CONHECIMENTO, COMPROMETIDO
COM A GESTAO ESTRATEGICA DO CONHECIMENTO E COM A CRIACAO DO
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

11-

12-
13-

14-

15-

16-
17-
18-
19-
20
21-
22
23
24

25
26
27
28-
29

1

Saber que a gestdo do conhecimento implica em préticas gerenciais compativeis com
processos de criaggo e aprendizado individual e organizacional ,
Compreender que a gestdo estratégica do conhecimento alavanca o potencial existente na
organizag&o

Abrir m3o do antigo dogma de planejamento, organizago e controle

Reverter o processo da repressé&o organizacional

Ser o administrador das forgas internas e externas que impulsionam a mudanca

Ter em mente que a esséncia do gerenciamento é tornar o conhecimento produtivo
Implementar uma estratégia voltada para o conhecimento

Compreender que o cérebro e o talento das pessoas ocupam o centro do modelo do
capital intelectual

Gerenciar de forma a extrair das pessoas o que elas tém de melhor

Ter em mente que na era do capital intelectual, as partes mais valiosas s&o tarefas
humanas como sentir, julgar, criar e desenvolver relacionamentos

Ter como principal desafio trazer para patamares explicitos o potencial individual dos
talentos humanos

Atuar como orientador e facilitador que libera o potencial dos empregados

Atuar como pbnte entre os ideiais visionarios do topo e as realidades dos funcionarios de
linha de frente o

Ser proficiente no uso de metéforas e analogias para ajudar os outros a gerar e expressar a
imaginagéo

Ter claro que os ativos intangiveis sdo tdo valiosos que se nao forem bem gereﬁciados,
poderéo levar a empresa & ruina

Gerenciar de forma a poder reagir rapidamente as mudangas

Atuar como professor, facilitador e mentor

Atualizar-se constantemente

Possuir capacidade para administrar a complexidade

Entender quea média geréncia encontra-se bem no centro da gestdo do conhecimento

Ser achave que facilita o processo de criagéo do conhecimento organizacional.

Orientar uma situacéo cadtica em direc&o proveitosa a criagdo proveitosa do conhecimento
Minimizar tarefas irracionais e o trabalho burocrético indtil

Evitar dispersdes e alavancar recursos organizacionais bem além do que as estratégias
tradicionais permitem

Possuir a habilidade para formar equipes

Liderar equipes ou forca-tarefa

Possuir as habilidades da comunicacao

Incentivar a auto-realizagao e visualizagéo de um futuro methor

Oferecer condigbes para que os empregados sejam criativos




30-

31-
32-

33-

34-

36-

37-
38-

39-

40
41-
42
43-

45.
46-
47-
48-
49.
50-
51-
52
53-
54-
55-

57-
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Utilizar valores e linguagem apropriados, atuando como orientadores e facilitadores que
n&o controlam seus funcionarios, mas sim, liberam seu potencial

Estimular a motivagéo

Estabelecer contatos pessoais, oportunidade de experimentagdo, a andlise de diferentes
perspectivas e a abertura para a efetiva comunicacéo

Estimular o aprendizado por meio da combinagéo de diferentes habilidades, conhecimentos
¢ tecnologias

Fazer com que os empregados enxerguem seus empregos como um desenvolvimento
profissional

Evitar dispersées e alavancar seus recursos organizacionais e financeiros bem além do que
as estratégias tradicionais permitem

Administrar eficazmente os recursos, as capacitagdes e competéncias para alcangar os
objetivos

Desenvolver uma visdo do conhecimento e uma viséo de futuro

Distinguir que dado é uma simples observac&o sobre o estado do mundo, informagéo s&o
dados dotados de relevéncia e propésito e conhecimento é a informacSo valiosa da mente
humana

Analisar quais conhecimentos s&o valiosos para a organizacdo, garantindo que ndo hajam
barreiras a transferéncia do conhecimento

Utilizar facilitadores para a eficicia da comunica¢do organizacional

Operar com estruturas apropriadas para a alavancagem do conhecimento

Enfatizar o aprendizado pela pratica '

Capitalizar os conhecimentos e experiéncias para construir uma meméria coletiva
transmissivel

Ajudar a criar uma organizacéo capaz de compartilhar o conhecimento

Oferecer condi¢des capacitadoras para promover a espiral do conhecimento

Estimular a aspiracdo de uma organizagdo as suas metas

Propiciar a autonomia conforme as circunstancias

Explorar a ambigtidade e a redundancia

Permitir o caos criativo

Permitir a interdiscipiinaridade e a multidisciplinaridade na resolucéo de problemas
Desenvolver o senso de colaboragéo, trabalharndo as mudangas de paradigmas

Facilitar o desenvolvimento e a externalizagéo dos insights, intuicGes e palpites

Incentivar um processo continuo de inovagéo

Trabalhar no sentido de transferir e difundir o conhecimento pela organizacéo

Trabalhar no sentido da interagdo continua e dindmica entre 0 conhecimento tacito e o
conhecimento explicito

Compreender que o conhecimento técito e o conhecimento explicito  s@o entidades
mutuamente complementares, que interatuam, realizando trocas nas atividades criativas dos
seres humanos

Resumir o conhecimento tacito da alta geréncia e dos funcionarios da linha de frente,

tornando-o explicito
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58- Facilitar os quatro modos de converséo do conhecimento (Socializagéo, Externalizagéo,

Combinacgéo e Internalizacéo)

59- Facilitar a espiral do conhecimento tanto na dimens&o epistemolégica (quatro modos de

conversdo) como na dimens&o ontolégica (abrange diferentes niveis da organizag&o)

60- Trabalhar no sentido de mobilizar e ampliar o conhecimento técito na organizagéo

61- Facilitar e incentivar o processo de compartilhamento através das experiéncias, observacéo,

imitagdo e préatica através de um campo de interagdo que facilite o compartilhamento das
experiéncias e modelos mentais dos membros (Socializagéo)

62- Incentivar o didlogo, 0 uso de metéforas e analogia e levar a reflexdo coletiva (

Externalizag&o)

63- Propiciar oportunidades para que os empregados troquem e combinem conhecimentos

através de documentos, reunifes, conversas ao telefone ou redes de comunicagio
computadorizada (Combinagéo)

64- Propiciar o exercicio continuado, o “Aprender fazendo”, focalizando o treino com mestres e

65

colegas experientes (Internalizagczo)

- Analisar quais conhecimentos s&o valiosos para a organizagéo

66- Garantir que n&o hajam barreiras a difusao e utilizar facilitadores

67- Criar processos para que os conhecimentos cheguem as atividades do dia-a-dia

68- Ajudar a projetar uma infra estrutra que permita o acesso ao conhecimento com facilidade

69- Apresentar modelos teis a fim de criar o envolvimento de todos os empregados

70- Apoiar uma estrutura dindmica, solta e flexfvel (Estrutura orgénica)

71

3-

- Trabalhar no sentido de criar, adquirir, acumular e explorar conhecimento

PROPORCIONAR UM CONTEXTO APROPRIADO PARA A APRENDIZAGEM,

COMUNICAGAO E CRIAGAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

1-
2-

3-

11-

Compreender que as organizagdes sé aprendem por meio de individuos que aprendem

Ter em mente que as organizacbes possuem sistemas cognitivos e memdrias, sendo capazes
de aprender formas de executar novas tarefas

Atentar para o fato de que a aprendizagem organizacional aumenta a capacidade da
organizacéo para tomar a¢des eficazes

Ter em mente que quanto mais veloz a capacidade de aprendizado, mais competitiva sera a
empresa '

Oferecer um campo fértil para o desenvolvimento das idéias e compartihamento do
conhecimento

Animar uma cultura organizacional que valorize ¢ aprendizado

Incentivar o processo continuo de aprendizagem

Facilitar e encorajar o aprendizado individual e organizacional

Oferecer oportunidades, para que todos tenham oportunidades para aprender e crescer
Oferecer um local propicio para o pleno desenvolvimento dos talentos humanos, onde os
empregados dividam sentimentos, emogdes, experiéncias € modelos mentais

Incentivar e facilitar as interagGes intensas entre os membros
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Disponibilizar sistemas de informagdes que transformem know-how individual em propriedade

de grupo

13- Criar um espaco de interago entre os membros da organizacéo que pode ser fisico, virtual ou

mental

14- Oferecer atividades de equipes multifuncionais

15

Provocar reuniSes de grupo e reunides para estratégias inovadoras

16- Colaborar para a adog&o de um tipo de organizac&o solta e flexivel, que possua uma estrutura

n&o-hierarquica e auto-organizada funcionando em conjunto com uma estrutura formal, no

quat os empregados tenham capacidade de passar de um nivel para outro

4- ATUAR DE MODO A TRAZER PARA PATAMARES EXPLICITOS A POTENCIALIDADE
DOS EMPREGADOS ' :

18-

Deixar as competéncias livres para que elas possam desenvolver

Levar os empregados acreditarem no préprio potencial

Estimular a criatividade continuamente, deixando fluir as idéias e liberando o potencial
humano ’
Permitir que as pessoas usem seu proprio julgamento na resolug&o dos probiemas

Delegar aos auxiliares autoridade para que resolvam problemas por conta propria

Permitir que o grupo estabelega seu préprio ritmo de trabalho.

Prestigiar a iniciativa e o envolvimento das pessoas na resolucdo de problemas

Desafiar as pessoas para que tenham methor desempenho possivel

Importar-se sinceramente com as idéias sugeridas

Oferecer liberdade para que inventividade encontre um canal aberto dentro da organizacéo
Reconhecer os méritos dos auxiliares
Levar adiante idéias e opiniGes dos membros do grLipo
Elogiar e recompensar os colaboradores pelo bom desempenho
Incitar a sede do conhecimento
Animar os desafios intelectuais e explorar as fronteiras do conhecimento
Proporcionar a abertura a novos experimentos
Promover o encorajamento para aceitar riscos, responsavelmente
Incutir aidéia de aceitar fracassos, vé-los como experiéncias e aprender com eles
Fazer sessbes de “brainstorming”
Permitir a flutuag&o e o caos criativo, evocando um “sentido de crise”
Utilizar a interdisciplinaridade e multidisciplinaridade na resolugdo de problemas.
Ativar a articulacao dos modelos mentais tacitos
Utilizar e estimular o uso da metafora e da analogia
Incentivar o uso da combinagio de varios tipos de raciocinios, combinando deducgdo &
indugéo.
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5. FAVORECER O DESENVOLVIMENTO DE UMA VISAO DE CONHECIMENTO E DE
FUTURO

1- Compreender que uma visdo trata-se de uma forga extremamente poderosa que tem a
capacidade de vencer barreiras consideradas intransponiveis e de tornar real os sonhos
mais impossiveis.

2- Administrar a vis&o limitada propria e dos subordinados

3- Compreender que os seres humanos sdo impulsionados por objetivos e por visdes

4- Ter em mente que uma vis&o de conhecimento e futuro ajudam a estimular um alto grau de
compromisso pessoal

5- Compreender que a visdo toma-se a forga organizadora por tras de todas as decisdes

6- Proporcionar significado as tarefas diarias que os subordinados estejam executando

7- Desafiar ativa e continuamente seu pessoal para conquistar suas visdes e metas

8- Criar uma vis&o que mostre aos subordinados para onde a empresa esta indo e como
chegar l&

9- Ser capaz de unir as pessoas no esforco de realizar tais visSes

10- Ter total compromisso com as tarefas

11- Ser capaz de captar as emogdes das pessoas, a fim de fazé-las participar de uma viséo
como se fora delas proprias

12- Estabelecer objetivos, planejando e elegendo os caminhos mais adequados para atingi-los

3- QUANTO A COMUNICACAO INTERPESSOAL/ORGANIZACIONAL
1- FACILITAR E APRIMORAR A COMUNICACAO INDIVIDUAL E ORGANIZACIONAL

1- Ter em mente que a boa comunicacdo € um étimo negécio e o primeiro passo para uma
lideranca eficaz

2- Compreender que a comunicagéo é a chave para um gerenciamento eficaz

3- Entender que acomunicacdo traz no cerne o sentido de compreensé&o e modificacéo

4- Ter em mente que um sistema de comunicagéo eficaz pode substituir estoques

5- Dominar as técnicas de comunicagéo

6~ Conhecer em detalhes os canais de comunicagdo de que dispbe

7- Implantar um programa eficaz de comunicacéo

8- Permitir comunicagdes livres na organizagdo

9- Criar e manter uma atmosfera que encoraje a comunicacdo sem obstaculos em todos os
sentidos

10- Incentivar o contato pessoal que é rico e elimina sobremaneira a burocracia, viabilizando
encontros face-a-face , animando as pessoas a estarem mais tempo juntas, olhando e
ouvindo ‘

11- Atentar para as sutilezas da comunicacdo n&o-verbal, observando e interpretando a linguagem
corporal durante as comunicagdes

12- Atentar para as sutilezas do tom de voz, identificando incongruéncias
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13- Incentivar o didlogo com os empregados e entre os empregados

14- Estabelecer um processo continuo de questionamento, utilizando o feedback

15- Possuir capacidade de dar e receber feedback, incentivando o feedback como pratica comum
na organizagéo ’ ’

16- Levar as informagdes a todos os niveis de administragéo

17- Utilizar e incentivar o uso da linguagem figurada para facilitiar a interagéo entre o
conhecimento tacito e 0 conhecimento explicito

18- Incentivar 0 uso da metéfora e da analogia que facilitam sobremansira a compreenséo,
especialmente quando se trata de pessoas de culturas diferentes

19- Entender que o uso da metafora e analogia ajuda os outros a gerar e expressar imaginagao,
despertando confianga entre os membros da equipe

20- Compreender que as emogdes afetam sobremaneira a comunicagdo, pertubam a atencdo,
podendo deformar o significado e a até anulé-lo ‘

21- Alcangar as sutilezas dos significados préprios e emogbes que as pessoas imprimem as
palavras

22- Ficar atento para que os mecanismos psicolégicos ndo sejam obstaculos & boa comunicagdo

23- Tornar o processo de comunicacdo o mais fiel possivel '

24- Detectar incongruéncias entre a comunicacgéo verbal e ndo-verbal

25- Cuidar para ndo comunicar-se de maneira excessivamente técnica

26- Conhecer e evitar os ruidos que distorcem a qualidade da comunicagdo, procurando
transmitir informagées visualmente ricas

27- Utilizar uma linguagem correta que permita uma sintonizag&o empética

28- Atentar para as dimensdes denotativa e conotativa das palavras

29- Quvir eficazmente e incentivar os empregados a ouvir com aten¢é&o

30- Evitar que os esterittipos atuem como elementos dificultadores da comunicagéo

31- Atuar no sentido de canalizar os mecanismos de generalizagdo, omiss@o e distorcéo das
informacdes para o engrandecimento organizacional.

32- Conhecer, respeitar e analisar a rede informal de comunicagéo

33- Saber que através da comunicacéo informal vazam os sentimentos mais genuinos

34- Compreender que a rede informal n&o pode ser eliminada sumariamente

35- Analisar os boatos e especulagées com cuidado

36- Fazer com que a rede informal trabalhe para'a organizagdo em um sentido positivo

37- Ativar o fluxo horizontal da comunicagé&o organizacional visando um trabalho em conjunto

38- Evitar o excesso de comunicagdo instrumental que inibe e bloqueia os canais de
comunicacao

39- Evitar as comunicagdes ambiguas, inaceitaveis ou ininteligiveis

40- Evitar a burocracia excessiva, que dificulta a fluidez na comunicagéo

41- Cortar o obsoleto, o irrelevante, a2 imprecis&o dos principais meios de comunicagéo e fontes

42- Considerar que homens e mulheres possuem estilos diferentes de comunicagéo

43- Saber que o ouvir ineficaz gera a auséncia de continuidade da comunicagéo

44- Saber ouvir com sensibilidade

45- Nunca usar “o pretenso ouvir “

46- Compreender que a linguagem da humanidade é simbdlica
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47- Ter em mente que  “o simbolo n&o é a coisa simbolizada, o mapa néo é o teritério e a

palavra ndo € a coisa.”,

48- Evitar o excesso de verbalizaggo

2- INCENTIVAR A COMUNICACAO FACE-A-FACE

1-  Utilizar com frequéncia o contato face-a-face

2- Passar mais tempo com os subordinados, parando, othando e ouvindo

3- Compreender que o contato face-a-face possui importancia fundamental no processo de
articulacdo do conhecimento tacito, porque & a forma ideal para ensinar o0 que as palavras
ndo conseguem traduzir, sendo a Gnica maneira pratica de avaliar as reacdes do interlocutor

4- Incentivar os subordinados a colocar em prética o habito dos encontros face-a-face

5- Compreender que quando o conhecimento tem um alto componente tacito, torna-se
extremamente dificil transferi-lo sem contato pessoal intimo, demonstrac&o e envolvimento

6- Considerar que a comunicagao face-a-face é facil, ndo precisa ser planejada, é rica e facilita
o compartilhamento do conhecimento tacito

3- RESPEITAR AS DIFERENCAS NOS ESTILOS DE COMUNICACAO DE HOMENS E

MULHERES

1-  Compreender que homens e mulheres constituem grupos sociais distintos

2- Perceber que a comunicag@o de homens e mulheres possuém estilos distintos

3- Atentar para o fato de que homens e mulheres raramente querem dizer a mesma coisa
quando usam as mesmas palavras

4- Compreender que em geral os homens utilizam a finguagem para preservar a independéncia
e as mutheres para criar conexdes e intimidade

5- Saber que quando estdo com problemas, os homens se afastam para pensar
silenciosamente e as mulheres tem uma necessidade instintiva de conversar

6- Distinguir as diferencas, utilizando-as como pontos fortes

7- Comunicar-se mais eficazmente com ambos sexos

4- POSSUIR A HABILIDADE DE SABER OUVIR

Saber que ouvir é a habilidade mais negligenciada da comunicagéo

Possuir a habilidade do bem ouvir

Ter em mente que 0 bem ouvir faz parte das novas estratégias para liderar com sucesso
Perceber que as falhas de compreens@&o no ouvir podem ser extremamente prejudiciais,
causando tremenda perda de tempo e oportunidades, desentendimentos e transtornos que
poderiam ser evitados

Evitar as falhas de compreens&o no ouvir

Estar disposto a ouvir o que os subordinados tém a dizer
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Demonstrar respeito pelo outro e estimular o habito da conversacéo para compreender com
mais efetividade o que os subordinados estdo querendo dizer

5. SUPERAR AS BARREIRAS DA COMUNICACAO

15-
16-
17-

18-
19-
20-
21-

Compréender que as barreiras da comunicagéo sdo as mais diversas

Evitar os ruidos no processo de comunicagéo

Saber que qualquer elemento que perturbe, confunda ou interfira, altera a fidelidade da
comunicacao

Possuir habilidade para detectar os processos mentais e 0s micro sinais comportamentais
para entender melhor as peséoas e as diferentes situagdes

Trabalhar eficazmente os mecanismos psicolégicos individuais, os problemas estruturais da
organizacdo, cultura, crengas e valores, preconceitos para que n&o se transformem em um
campo fértil para as barreiras da comunicagéo »

Nao ficar preso a niveis de abstracéo baixos ou altos demais

Evitar a apatia, concentrando-se no que esta sendo transmitido

Evitar o excesso de burocracia que bloqueia a comunicagdo

Nao confundir abstractes com realidade

Demonstrar confiabilidade na mensagem transmitida

Trabalhar eficazmente as diferengas de linguagem

Administrar eficazmente a tendéncia de selebionar,fatos harménicos

Evitar o excesso de verbalizacéo

Detectar a incongruéncia entre a comunicacaoc verbal e ndo-verbal

Nao fazer julgamentos precipitados que conduzem a interpretacGes erréneas

Possuir uma mente aberta

Atentar para o problema de percepg¢des diferentes em que pessoas com conhecimentos e
experiéncias diferentes costumam perceber o mesmo fendmeno de maneiras diferentes
Evitar o preconceito

Ouvir eficazmente, jamais se utilizando do pretenso ouvir

Lidar eficazmente com as reacdes emocionais

Atentar para o problema dos esteriétipos muito marcantes que podem ter efeito supressor

sobre outros elementos

4- QUANTO A APRENDIZAGEM INDIVIDUAL E ORGANIZACIONAL

1- INCENTIVAR OS SUBORDINADOS A APRENDER CONTINUAMENTE

Compreender que aprendizado é a capacidade de fazer coisas, pensar sobre coisas novas
que possam ser traduzidas em agdes relevantes para a organizagdo

Compreender que a capacidade de aprendizado é inerente ao ser humano

Entender que a habilidade mais importante de um empregado é a capacidade de aprender
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20-

21-
22-
23-
24-

27-
28-
29-
30-
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Aproveitar a capacidade inata que as pessoas possuem para aprender

Acreditar no potencial subjacente de todos os empregados

N&o rotular as pessoas com base em sucessos ou fracassos passados

Melhorar qualguer situag&o em que se envolvam

Exercitar a auto-renovacéo

Criar um ambiente apropriado para o aprendizado

Estimular o dominio pessoal das préprias vidas

Trazer a superficie os modelos mentais predominantes e questiona-los

Desenvolver uma visdo compartilhada

Facilitar o aprendizado em grupo

Adotar o raciocinio sistémico

Gerenciar a aprendizagem como uma necessidade premente

Gerenciar o aprendizado como prioridade dos empregados e da organizagé&o

Compreender que o aprendizado tornou-se uma tarefa vital para as organizagdes que
esperam competir de forma eficaz

Ter claro que quanto mais veloz a capacidade de aprendizado, mais competitiva sera a
empresa

Estimular a aprendizagem individual, que € fundamental para a aprendizagem
organizacional

Valorizar e estimular uma cultura que valorize o aprendizado, mantendo a sede de
conhecimento

Estabelecer a.dindmcia do “Aprender a aprender”

Proporcionar um ambiente onde todos sintam que h& oportunidades para aprender a crescer
Facilitar a aprendizagem individual e organizacional e estimular a criatividade

Perceber que quanto mais os e empregados estiverem dispostos a aprender, tanto mais
podera ser extraido desta infindavel riqueza '

Buscar continuamente a transformacgéo organizacional

Possuir um comprometimento com a experimentacdc continua, oride a inovacédo seja a
ténica do dia a dia organizacional

Encorajar os empregados para aceitar riscos

Desenvolver a habilidade de criar, adquirir e transferir conhecimentos

Fazer com que a organizagéo se diferencie pela eficacia nas comunicagdes

Ajudar a criar fronteiras organizacionais permeéveis

2- INCENTIVAR O DESAPRENDER PARA APRENDER

1-
2
3-
4-

Efiminar os conhecimentos obsoletos e intteis
Agilizar o processo de desaprender
Renovar os conhecimentos incessantemente

Encontrar novas formas de pensar e fazer as coisas




5-

10-

11-

Desvencilhar-se das informacées irrelevantes, dos erros, dos fracassos, do orgulho, da
vis&o limitadora, da inflexibilidade e de quaisquer sentimentos ou apegos que limitem as
experéncias e distorcam a maneira de pensar
Abandonar os fatores limitantes )

N&o permitir que o que j& se sabe atue como um obstaculo, prejudicando o que se pode
aprender
Persuadir os subordinados a abandonar as idéias antigas, pois a légica predominante das
pessoas ou empresas pode se transformar em um sério obstaculo ao aprendizado
Recriar a organizaggo, destruindo o sistema de conhecimento existente e encontrando
novas formas de pensar e fazer as coisas
Realizar um rigoroso inventario das proprias atitudes, opinides e comportamentos,
abandonando aqueles que limitam as experiéncias e distorgam a maneira de pensar
Desenvolver préticas para administrar a auto-transformacfo, abandonar o obsoleto e

aprender a criar o novo

5- QUANTO A ATUACAO NO INCENTIVO AO TRABALHO EM GRUPOS

1- CRIAR MECANISMOS DE PARTICIPACAO EM TODOS OS NIVEIS E DIMENSOES

Compreender que existe uma tendéncia do ser humanb para a associagdo, para o
estabeleciménto de vinculos, para a cooperacéo

Ter em mente o senso de que “A uni&o faz a forca"

Compreender que a inteligéncia de uma empresa deve vir do conjunto do conhecimento de
fodos os membros _

Trabalhar no sentido de conectar os empregados e os setores

Estimular a criagdo das comunidades de prética

Compreender que a intera¢&o social permite aos empregados fazer um ajuste tranquilo da
bagagem intelectual

2- MELHORAR A MANEIRA COMO AS PESSOAS TRABALHAM EM GRUPO

1-

Estimular o trabalho em equipe, comunidades de pratica e outras formas de aprendizado
social

Compreender que o conhecimento cresce quando € compartithado

Entender a cooperagédo como elemento essencial da organizagio

Fornecer construtivamente apoio, incentivo e reconhecimento aos integrantes do grupo
Desenvolver a sensacéo de responsabilidade compartithada, pois as pessoas tendem a ser
mais fiéis e comegam a construir uma finguagem comum e a sincronizar seus ritmos mentais
e fisicos

Atuar como facilitadores no processo de comunicagéo

Criar coalizdes e equipes eficazes
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Encorajar o grupo a falar

Fazer com que todos os participantes se encarem como colegas

Criar sistemas para troca de informagdes

Oferecer contextos e dispositivos organizacionais que facilitem as atividades
Envolver os membros da equipe em uma gama de diferentes atividades.
Trabalhar no sentido de surgir uma unicidade de direcao

Trabathar no sentido das energias dos individuos se harmonizarem

Criar uma atmosfera de satisfac@o e motivagéo dentro de seu grupo
Empenhar-se no desenvolvimento pessoal e profissional de seu grupo
Estimular as habilidades de comunicac&o .

Criar mecanismos de participacdo em todos os niveis e em todas as dimensbes
Criar o revezamento de fungbes

Gerenciar equipes multicuiturais

Envolver os membros da equipe em uma gama de diferentes atividades e estimutar as

comunidades de pratica

QUANTO AO GERENCIAMENTO DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

1- TOMAR PRECAUCOES PARA EVITAR OS PROBLEMAS DA TECNOLOGIA

6~

Utilizar adequadamente a tecnologia da informag&o, oferecendo facilidade de acesso

Evitar os excessos prejudiciais '

Jamais supor que a tecnologia em si possa resolver todas as dificuldades

Lembrar que o uso de redes de comunicagéo computadorizada e banco de dados ndo s&o
téo adequados para lidar com as informagdes e menos com o conhecimento

Trabalhar no sentido de que as pessoas convivam mais com pessoas € menos com
maquinas

Verificar antes de mais nada se os empregados estéo dispostos a colaborar.

2- ADMINISTRAR O PROBLEMA DA SOBRECARGA DE INFORMACOES

Disseminar a idéia de que o excesso de informacbes dificulta a gestdo do conhecimento
Disseminar a idéia de aprender a jogar fora o que n&o é importante

Adotar a méxima "quanto menos melhor”

Selecionar e resumir os dados

Esclarecer onde as informagbes podem ser encontradas

Preccupar-se com as pessoas, conhecendo o que elas fazem e pensam, avaliando se estéo
preparadas para receber a nova tecnologia

Possuir um quadro técnico bem informado, comunicativo e entrosado para sustentar os

programas da tecnologia da informacgéo
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7- QUANTO AO COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

1- ESTIMULAR O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Compreender que compartilhar o conhecimento permite uma aplicaggo mais inteligente das
melhores idéias e do trabalho de cada individuo

Convencer as pessoas a interagir para compartilhar o que sabem

Realizar o processo de compartiihamento de maneira eficiente

Ter em mente que o processo de compartilhamento exige generosidade pessoal ou
interesse em cuitura

Espalhar consistentemente e constantemente a mensagem de compartilhar e alavancar o
conhecimento

Disseminar a idéia do real valor deste compartilhamento

Disseminar a sensag&o de responsabilidade compartilhada

Promover o reconhecimento e recompensar as pessoas que possuem o comportamento de
compartilhar

Perguntar regularmente o que as pessoas estio aprendendo com as outras e como elas tém

compartilhado

2- LIDAR EFICAZMENTE COM A RELUTANCIA EM COMPARTILHAR CONHECIMENTO

Compreender que o conhecimento ainda é visto como uma forma de poder

Ter em mente gque poucos acreditam que o conhecimento ser compartilhado, sem fortes
incentivos para que isto aconte¢a

Compreender que as pessoas podem ter muitos motivos para néo querer efetuar a troca de
conhecimentos

Trabalhar no sentido de mudar o paradigma de que quem possui muitas informagdes, deva
se utilizar disto para ocupar razoavel espaco organizacional

Trabalhar no sentido de mudar o paradigma de que os possuidores de determinadas
informacdes devam sentir-se envaidecidos e prestigiados

Abandonar o estilo centralizador

Desenvolver nos subordinados a vontade de compartilhamento implica.

Trabathar no sentido de mudar o paradigma de as pessoas precisam sonegar conhecimento
para serem valorizados nas carreiras

Trabalhar no sentido de eliminar o comportamento de sonegar conhecimento pela suspeita
do que o receptorfard com o informe *

Incutir a idéia de que vale a pena o tempo gasto com o processo de transferir conhecimento
Trabalthar no sentido de modificar o hébito dos niveis inferiores negar ou deformar
informacdes

Disseminar a idéia na organizacdo de que o compartilhamento do conhecimento permite
uma aplicagdo mais inteligente das idéias e do trabalho de cada individuo
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13- Esclarecer a idéia de que quando duas pessoas trocam conhecimento, ambas ganham
crescimento linear de informagbes e experiéncia. Mas se ambas compartilharem seu novo
conhecimento com outras, cada qual dando feedback com perguntas e melhoramentos, os
beneficios se tornam exponenciais.

14- Proporcionar fortes incentivos para que ocorra o compartilhamento do conhecimento,

15- Aproximar fisicamente 4reas afins

16- Facilitar o percurso da informagéo

17- Impedir o desieixo e o esquecimento do conhecimento a ser transferido

18- Disseminar a idéia da importéncia do feedback



