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REsSuUmMO

A gestdo do conhecimento pode ser descrita como a forma estruturada de apresentar como
ocorre o cruzamento do conhecimento ticito com a cultura da empresa. Esta simbiose do
relacionamento entre pessoas e organizacdo pode influenciar para inovar e solidificar os valores
corporativos. Os resultados destas interacdes, baseadas em acdes, contribuem para que seja
assegurada a exceléncia dos processos estratégicos, taticos e operacionais, fazendo com que a
organizacdo gere resultados e ao mesmo tempo atenda as expectativas de todos os seus
stakeholders. Sendo assim, o objetivo da pesquisa é propor um modelo de gestdo do
conhecimento que dé a empresa a oportunidade de compartilhar o saber ticito e explicito e
moldar a cultura. Conceitualmente, o conhecimento ticito € o mais corrente dentro da
organizacdo e estd relacionado com a cultura, experiéncia, personalidade, emocdes e repertorio de
saber pritico de quem o detém. Enquanto que o conhecimento explicito € o conjunto de
informacdes expostas em documentos, manuais, livros ou estruturado em algum suporte de
treinamento. ApOs a realizag@o da revisdo bibliografica a respeito de gestao, conhecimento técito,
conhecimento explicito e mudanga cultural, sdo feitas andlises sobre as praticas de gestdo do
conhecimento em duas empresas. A primeira, do setor de mineragdo denominada de “A”, e a
segunda, empresa fabricante de elevadores e escadas rolantes, caracterizada de “B”, passam a ser
adotadas como referéncia para avaliar a espiral da criacdo e conversdo do conhecimento e
comparar a aderéncia e contorno com o modelo proposto nesta tese. Em seguida, o método
adotado € um estudo de caso através de andlise comparativa, complementado pela pesquisa
qualitativa e descritiva. O procedimento e técnica de abordagem de estudo foram: entrevistas
semi-estruturadas com diretores e gerentes, supervisores, técnicos das dreas estratégica, tatica e
operacional, através da observacdo direta e por meio de visita a empresa. Como conclusio,
observa-se que as organizacdes que incorporam a gestdo do conhecimento, filosofias pedagogicas
e metodologias educacionais como pivd para educar os modelos mentais de seus colaboradores,
sdo capazes de, ao mesmo tempo, prosperar no mundo de hoje em rédpida transformacdo e
rejuvenescer a cultura corporativa.

Palavras Chave: Modelo de Gestdo, Conhecimento Técito, Conhecimento Explicito e
Mudanga Cultural.
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ABSTRACT

The knowledge's management can be described as a structured way to present as is the
intersection of tacit knowledge to the company's culture. This symbiotic relationship between
people and organization can influence innovation and solidify the corporate values. The results of
these interactions, based on actions, contribute to ensuring the strategic, tactical and operational
process excellence, making the organization to generate results at the same time meet the
expectations of all its stakeholders. Therefore, the objective of this research is to propose a
knowledge's management model that gives the company the opportunity to share the tacit and
explicit knowledge and shape the culture. Conceptually, tacit knowledge is the currency in the
organization and is related to culture, experience, personality, emotions and practical knowledge
repertoire of those who hold it. While explicit knowledge is the collection of information exposed
in documents, manuals, books or structured in some media training. Upon completion of the
literature about management, tacit knowledge, explicit knowledge and cultural change, there are
made analysis on the practices of knowledge management in two companies. The first, a mining
industry called "A", and second, a elevators and escalators manufacturer called "B", are now
taken as a reference to evaluate the creation spiral and conversion of knowledge and adherence to
compare and contour to the model proposed in this thesis. Next, the method adopted is a case
study through comparative analysis, complemented by qualitative and descriptive research. The
procedure and technique for approaching the study were: semi-structured interviews with
directors and managers, supervisors, technical of strategic, tactical and operational areas, through
direct observation and through visits to the companies. In conclusion, there is observed that
organizations incorporate knowledge management, teaching methodologies and educational
philosophies as pivot to educate the mental models of its employees, are able to, simultaneously,
thrive in today's world of faster change and rejuvenate the corporate culture .

Key words: Management Model, Tacit knowledge, Explicit Knowledge, Cultural Change.
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CAPiITULO 1

1 INTRODUCAO

A transi¢do do século XX para o século XXI foi marcada por significativas mudancas
tecnoldgicas, organizacionais, culturais, institucionais e sociais. Dentro deste contexto € possivel
afirmar que, estas mutagdes que vém ocorrendo no ambiente externo em multiplas dimensoes e
em ritmo acelerado que incluem, novas formas de competi¢do, globalizacdo dos mercados, das
cadeias de suprimento e nos processos da forca de trabalho, o saber como fazer, assim como o

saber gerenciar o fazer, se tornaram de grande relevancia para as organizagdes.

Este cendrio coloca a gestdo do conhecimento no amago das atengdes das corporagcdes € no
centro da agenda do executivo da atualidade. De acordo com Ohmae (2006), estas mudancas
deflagradas pela sociedade do conhecimento trouxeram a tona a necessidade das empresas
demandarem por conhecimentos inovadores que lhes possibilitem mudar a cultura e gerar
diferenciais competitivos. Para tal, conclui Ohmae (2006), elas devem fomentar um ambiente
produtivo que induza o colaborador do conhecimento a interagir com seus pares, buscando
solucdes para os problemas do conhecimento coletivo, passivo de ser explicitado e

compartilhado.

Kin (2005) afirma que diante deste contexto, as empresas passam a injetar significativos
investimentos em metodologias e tecnologia educacional continuada, com o objetivo de gerenciar
e proteger adequadamente sua propriedade intelectual. Além disso, elas priorizam no grupo de
constru¢do do planejamento estratégico e de suas estratégias de negdcios, o conhecimento ticito,

como mola-mestra e fonte de poder para competir no mercado interno e firmar-se globalmente.

Kin (2005) destaca que, o saber ticito, quando instrumentalizado pela tecnologia da
informacdo e combinado com a cultura, objetivos e somado aos fatores fisicos, podem conferir
retornos exponenciais a organizagdo. O mesmo autor cita como exemplo, a mudanga no

comportamento das pessoas, a inovacao, a oferta de novos produtos e servi¢os, quer que estejam



dentro da organizacdo, nas dreas gerenciais de compras, producdo, finangas, pesquisa e
desenvolvimento, recursos humanos e marketing, ou ainda externamente a ela, como
fornecedores, clientes, comunidades, enfim, podem vir a gerar vdrios impactos e estimulos

positivos em todos os elos da cadeia de processos de negdcios da empresa.

O contexto descrito no pardgrafo anterior por Kin (2005) pode ser evidenciado na fala de
Hamel (2007), no qual o autor enfatiza que a estruturacdo, combinacdo e fertilizagdo cruzada
entre o saber t4cito e explicito podem influir nos valores, crencas, comportamentos, simbolos,
rituais e na textura do todo da cultura da empresa, de modo a conferir um status competitivo a
ela. O mesmo autor cita que, a globalizagdo, a reducao no ciclo de vida de processos e produtos e
a convergéncia tecnoldgica, associados a difusdo de modernas técnicas de gestdo do capital
intelectual, tém levado as organizacdes a novos desafios quanto a capacidade de reposta as

demandas do ambiente externo.

Sob a perspectiva Hamel (2007), o cendrio tracado no pardgrafo anterior pode
universalizar-se e induzir os dirigentes e gestores empresariais a intensificarem programas
formais para contabilizar e guardar sua propriedade tacita. Para Davenport (2007), conhecimento
€ uma mesclagem fluida de experiéncias adquirida de valores, informacdo contextual, habilidade
interna e intui¢do fundamentada, a qual proporciona um ambiente e uma estrutura para a

avaliacdo e internalizacdo de novas experiéncias e informagdes.

Davenport (2007) enfatiza que o conhecimento ticito € aplicado nos modelos mentais dos
conhecedores onde se originou. Nas organizagdes, ele pode estar incutido em documentos,
repositdrios, nas rotinas, processos, praticas e normas organizacionais. Dentro deste contexto o
autor sustenta que, o conhecimento, assim como a informacdo, diz respeito ao significado.
Porém, ao contrdrio dela, diz respeito a crengas e compromissos e estd relacionado a acdo. A
informacdo é o meio ou dispositivo necessdrio para extrair e construir o conhecimento conclui

(DAVENPORT, 2007).

Edersheim (2007) defende que o conhecimento é um conjunto de informa¢des mescladas

com as experiéncias humanas, contexto, interpretacdo e reflexdo. A partir dessa afirmativa,



entende-se que o individuo ao analisar as informacdes recebidas e contextualizd-las, agrega valor
ao interpretd-las e acrescenta sua histdria de vida sua realidade social e cultural ao ambiente do
qual ele faz parte. Edersheim (2007) afirma que para galgar espaco relevante nessa sociedade do
conhecimento e se manter na vanguarda dos mercados emergentes e globais, as organizacdes
precisam ndo sé entender a mudancga pela qual estd atravessando a sociedade, como também
investir no desenvolvimento de um novo modelo que busque por inovagdo em metodologias e

tecnologia educacional.

Outra pesquisa que converge com a contextualizacdo de Hamel (2007), Davenport (2007) e
Edersheim (2007), é a de Pink (2007). Para ele, a sociedade esta vivendo na era conceitual, sendo
assim, para uma organizacdo enfrentar novos desafios e as turbuléncias deflagradas pela
economia mundial, ela precisa ancorar-se na inteligéncia coletiva e na cultura. Pink (2007)
ressalta que o conhecimento ticito é determinante para selecionar as organizagdes que vao para

frente daquelas que ficam para trés.

Porter (2009) reforca que na sociedade do conhecimento, onde o poder o qual antes era
criado pelo capital, terra e trabalho, agora provém do conhecimento e de seus produtos, cunhado
de capital intangivel. Para o autor, as atividades que agregam mais valor e que produzem mais
riquezas para o individuo e a sociedade, sdo aquelas geradas pela inovacdo. Segundo Porter
(2009), o conhecimento ticito é o tnico patrimdnio que cresce com o uso e ndo se deprecia ao
deixar de ser usado, por ser dificil de comprar, de imitar, por permitir diferenciacdo e porque
pode ser utilizado e multiplicado muitas vezes por aqueles que detém sem custos adicionais

(marginais) significativos.

Porter (2009) acrescenta que, o conhecimento € gerado a partir de informacdes, ou seja, de
uma combinacdo de informagdes dentro de determinado contexto. O autor enfatiza que
informacdo ndo é um coletivo de dados, assim como conhecimento ndo é um coletivo de

informacdes; ambas precisam de contexto para ganhar sentido e serem interpretadas.

Com base nas contextualiza¢des delineadas nos pardgrafos anteriores € possivel dizer que,

o sucesso da gestdo do conhecimento como parte da mudancga cultural da organizacao € fruto da



conjugacdo sistemdtica e articulada da aplicacdo de filosofias pedagdgicas e metodologias
educacionais. Os resultados destas interagdes, baseados em acdes, fazem com que a empresa gere
resultados e a0 mesmo tempo atenda as expectativas de todos os seus stakeholders, de modo a
obter diferencial competitivo. Para tal, a organizacdo deve criar um ambiente propicio, para
compartilhar o conhecimento, preservar as experiéncias tdcitas, de modo a estimular a
composi¢do de liderancas de alto nivel, equipes de alto desempenho e construir uma cultura

sélida.

E neste contexto que partiu a necessidade de construir um modelo de gestio do
conhecimento que possibilite a organizacdo combinar e difundir o saber tacito e explicito no
ambito corporativo, com vistas a mudanca cultural. Portanto, a importancia das abordagens
contextualizadas na introducdo, na busca de balancear, estruturar e de encontrar novas préticas de
gerenciar e garimpar conhecimento tacito de uma organizagdo serd objeto de discussio da revisao

da literatura no capitulo 2.

1.1 VISAO GERAL DO PROBLEMA

O tema de pesquisa gestdo do conhecimento como parte da mudanca cultural das
organizacoes € tratado de forma deslocada da problematica da falta de assimetria entre os valores
corporativos. Este tem sido citado em indmeras obras académicas e principalmente nas ciéncias
sociais com propostas de novos modelos e uma quantidade muito menor de trabalhos sobre como
gerenciar as manifestacdes do conhecimento ticito de cada individuo que, com suas agdes e
decisdes, agregam valor aos processos € a cultura organizacional da qual participa. Dentro desse

contexto, a questdao de pesquisa da presente tese €:

“Como deve ser tratada a gestdo do conhecimento, de forma a contribuir para solidez de

parte da mudancga cultural e agregar valor aos processos de negdcios das organizacoes?”

Para responder a questdo da pesquisa, um conjunto de proposi¢des foi gerado. Esta, por sua
vez, gerou propor um modelo de gestdo do conhecimento orientada para a mudancga cultural das

organizacdes. Para isso, sdo apresentados na metodologia da pesquisa instrumentos e desenhos



que mostram a maneira de capturar, gerir, tratar, guardar, combinar e utilizar a prética e

manifestacdes derivadas do conhecimento técito.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo geral da pesquisa € propor um modelo de gestdo do conhecimento orientado a
mudanca cultural das organizacdes. Para tal, serd avaliado a espiral da criagdo do conhecimento
em duas organizacoes e pesquisadas as diferentes praticas metodoldgicas e educacionais por elas
adotadas para capturar, reter, tratar, converter, combinar e compartilhar conhecimento ticito e

explicito.

1.3 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

De acordo com Watanabe (2008) e Zack (2009), a gestdo do conhecimento tem
influenciado na esséncia do vocabuldrio da cultura das organizacdes. Segundo os autores, o
conhecimento ticito e a cultura, passam a ser a principal mola-mestra para as empresas
flexibilizarem-se e diferenciarem-se frente a concorréncia e as exigéncias e mudangas de habitos
cada vez maiores da sociedade, como por exemplo, nas formas de comprar, de negociar, vender e
competir. Outro parametro da importancia do estudo pode ser medido pelas recentes publicacdes
nas diversas dreas da ci€ncia, principalmente no campo das ciéncias sociais e contagem de artigos
publicados em congressos e revistas e livros editados sobre o assunto e a quantidade de
semindrios e cursos oferecidos por empresas de consultorias nacionais e estrangeiras nos ultimos

anos as corporagdes.

Outra forma da relevancia desta pesquisa estd em propor um modelo de gestdo do
conhecimento orientado a mudanga cultural que dé oportunidade a empresa de compartilhar,
contabilizar, intercambiar e capitalizar o conhecimento ticito e explicito e transformd-los em
diferencial competitivo. Além disso, o modelo dispde de instrumentos relevantes para o
executivo iniciar as discussdes, entender mudangas e testar as idéias a medida que elas emergem

no ambiente interno e externo a organizacao.



1.4 METODO DO TRABALHO

De inicio, a pesquisa partiu da revisdo bibliogrifica de artigos, revistas, trabalhos
académicos, organizacdes nacionais e as recentes publicagdes sobre a gestdo e organizacdo do
conhecimento, passando para conceituagdo e migrando para os fundamentos cldssicos tedricos e
atuais sobre a mudanca cultural das organizacdes. Além disso, foram consultados outros autores e
pesquisadores de instituicdes de ensino, centros de pesquisa de vanguarda, no campo
comportamento humano, da neurociéncia e na busca por inova¢gdao em metodologias de gestao do
conhecimento e pedagogias educacionais. Suas obras consultadas sob uma visdo holistica
organizacional e académica, de modo que as citagdes se constituam em uma estrutura conceitual
que possa criar uma base de estudos para aplicacdo de um modelo tedrico-pritico de gestdo do

conhecimento como parte da mudanca cultural das organizacoes.

Ap0s a realizag@o da revisao bibliografica, foram selecionadas duas organizacdes de grande
porte para andlise sobre as praticas metodoldgicas e educacionais em gestdo do conhecimento de
modo a obter os pontos de semelhanca e diferenca entre a bibliografia pesquisada e o modelo

proposto.

Dentro deste contexto, a presente tese procurou verificar, interativamente, os contornos, 0s
resultados e a aderéncia entre o estado atual das organizagdes frente aos métodos de garimpar,
converter, compartilhar, gerenciar e estruturar o conhecimento ticito e explicito no ambito
corporativo. As duas empresas selecionadas atuam no mercado nacional e internacional, com
controle aciondrio nacional e multinacional. A primeira empresa pertence ao setor de mineracgao,
denominada de empresa “A”. A segunda produz elevadores e escadas rolantes, caracterizada de

empresa “B”.

1.4.1 SINOPSE DO METODO DA PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa foi realizada entre o periodo de setembro de 2009 a novembro de 2009. O
método adotado para andlise das duas empresas foi um estudo de caso através de andlise

comparativa, complementado pela pesquisa qualitativa e descritiva. O procedimento e técnica de



abordagem de estudo foram: entrevistas semi-estruturadas com os niveis estratégicos, taticos e

operacionais, através da observacgdo direta e por meio de visita a empresa.

Quanto ao tempo e forma de estudo, estes foram longitudinais. Severino (2000) considera a
forma de estudo longitudinal, onde o pesquisador coleta os dados em dois ou mais instantes, de
tal forma a acompanhar ao longo do tempo o fendmeno investigado. E importante ressaltar que, o
contato inicial era feito por telefone e e-mail para apresentar a pesquisa a empresa selecionada e
se ela demonstrasse interesse, entdo um resumo da pesquisa era enviado a drea de interesse a ser

entrevistada. Procurou-se manter a seguinte hierarquia durante a realizacdo das entrevistas:

1 Diretor e gerentes do nivel estratégico;
2 Diretor e gerentes de recursos humanos e manufatura do nivel tatico; e

3 Diretor e gerentes, supervisores, engenheiros e técnicos do nivel operacional.

A duracdo da entrevistas variou conforme a disponibilidade do entrevistado. O tempo
maximo foi de quatro horas. Contudo, sempre que possivel, o pesquisador procurou manter o
rumo da entrevista. Além disso, apds cada entrevista foi aplicado questiondrio e redigido um
resumo de forma a gerar um banco de dados sobre as caracteristicas da empresa. Foi construido
também, uma figura com as metodologias e tecnologias educacionais sobre o fluxo do modelo de
gestdo do conhecimento, de forma a evitar que o entrevistado ndo desviasse do tépico que

estivesse sendo discutido.

E importante destacar que, de inicio, para atingir o objetivo da presente tese foi realizada
uma pesquisa observacional, com vistas a capturar e estruturar dados para manter a
confiabilidade da pesquisa e aplicabilidade do modelo proposto. Portanto, a metodologia utilizada
para desenvolvimento da presente tese estd apresentada na figura 1 e foi elaborada a partir de um

arcabouco tedrico, ancorado em uma revisao da literatura.
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PROJETO METODOLOGICO METODOLOGIA
NIVEL MACRO NIVEL MICRO CIENTIFICA
-Questdes de pesquisa. -Instrumentos de pesquisa.
-Proposi¢des da pesquisa. -Escolha dos casos a serem estudados.
-Critério para sele¢@o dos métodos. | -Procedimentos da pesquisa de campo.
-Redacao final.

REVISAO BIBLIOGRAFICA
-Gestao do conhecimento.

-Cultura organizacional.

Figura 1 — Estrutura metodolégica da tese

Em seguida serd apresentado o processo de como se chegou a essa estrutura a partir dos
critérios selecionados de uma revisdo sobre metodologia cientifica, mencionando-se o tipo, a
perspectiva de andlise e o modo de abordagem por ela adotado, de forma a apresentar
instrumentos conceituais com capacidade para desenvolver os alicerces para proposta do modelo
a ser analisado e aplicado. Enfim, a revisdo da literatura tem o papel de fundamentar e fornecer
subsidios para a estruturacio do modelo e dar suporte para a abordagem metodoldgica a ser

adotada, que € qualitativa.

1.4.2 BREVE REVISAO BIBLIOGRAFICA SOBRE METODOLOGIA CIENTIFICA

Sob a visdo de Salomon (1991), o método cientifico € um conjunto de propriedades e
caracteristicas da atividade cientifica para se atingir o conhecimento como:

a)  Eum método de abordagem;

b) E processo comutativo do conhecimento;

c) Comporta conhecimentos em desenvolvimento, mesmo nio sistematizado;

d)  E um corpo de verdade provisérias, abrindo possibilidades a novas descobertas;

e) E um método de abordagem com a capacidade de explicacdo, predicio, classificacio,

descricdo para além da circunscri¢ao do experimento;
f) Tem rigor como caracteristicas fundamental; e

g)  Seaplica a medida que as descobertas s@o aplicadas.



Para Salomon (1991) o método estudo de caso € caracterizado por ser um estudo intensivo.
E levada em consideracdo, principalmente, a compreensio, como um todo, do assunto
investigado. Ele acrescenta que todos os aspectos do caso sdo investigados. Ressalta Gil (1996),
que método cientifico € o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se

atingir o conhecimento.

De forma mais ampla, Severino (2000) define método cientifico como um instrumento de
trabalho e por isso, trata-se apenas de um “conjunto ordenado de procedimentos”, que ao longo
da histéria foram eficientes na busca do saber. O autor sustenta que o método observacional
fundamenta-se em procedimentos de natureza sensorial, como produto do processo em que se
empenha o pesquisador no mundo dos fendmenos empiricos. Segundo Severino (2000), a

abordagem qualitativa possui as seguintes caracteristicas gerais:
a)  Permite ao pesquisador observar os fatos sob a 6tica interna a organizagao;
b)  Busca a profundidade do contexto da situagdo analisada na organizagao;
c¢)  Enfatiza o processo dos eventos em uma sequéncia ao longo do tempo;
d)  E mais flexivel na consideracio dos eventos e fatos pesquisados;
e)  Permite a aplicacdo do modelo em mais de uma fonte de dados;
f) A abordagem quantitativa procura focar outras questoes;
g)  Considerar conceitos que possam ser mensurados quanto a sua validade e verificagao;

h) Ha certa busca pela generalizagdo e a conclusdes que ultrapassem os limites

inicialmente considerados;
1) Deve existir uma relacdo de causa-efeito; e

1) O modelo proposto deve permitir a sua reutilizagdo, ou seja, outros observadores

podem verificar a validade dos resultados obtidos.

Fachin (2001) ressalta que método comparativo consiste em investigar coisas ou fatos e
explica-los segundo suas semelhancas e suas diferencas. O autor defende que método

observacional € o inicio de toda pesquisa cientifica, pois serve de alicerce para qualquer area da



ciéncia. Para ele, o método comparativo aborda duas séries de natureza andloga tomadas de

meios sociais ou de outra drea do saber, a fim de detectar o que € comum a ambos.

De acordo com Fachin (2001), o método ¢ um instrumento do conhecimento que
proporciona aos pesquisadores, em qualquer drea de sua formacdo, orientacdo geral que facilita
planejar uma pesquisa, formular hipétese, coordenar investigagdes, realizar experiéncias e

interpretar os resultados.

Fachin (2001) destaca que, o estudo de caso além de ser importante para detectar novas
relagdes, alguns estudos podem ser auxiliados pela formulacdo de hipdtese e com o apoio de
estatistica e, como auxiliares, podem ser usados o formuldrio ou entrevistas e, em casos
excepcionais, 0 questiondrio como instrumento de pesquisa. Para o mesmo autor, os problemas

relevantes para a ciéncia sdo aqueles que tém relevancia operativa, contemporanea e humana.

De acordo com Gil (2008), pesquisa exploratéria € aquela que proporciona maior
familiaridade com o problema, para tornd-lo mais explicito de forma a constituir hipéteses,
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intui¢cOes. Este tipo de pesquisa busca um
planejamento bastante flexivel e permite que se considerem vdrios aspectos relativos ao fato
estudado. Segundo Gil (2008), pesquisa descritiva é aquela que observa, registra, analisa e
correlaciona aos fatos e varidveis e procura descobrir a frequéncia com que os fendmenos

acontecem, sua inter-relagdo com outros, sua natureza e caracteristica.

Sob a perspectiva de Falconi (2009), método € uma palavra que se originou do grego e é a
soma das palavras gregas Meta e Hodos. Meta significa “Resultado a ser atingido” e Hodos
significa “Caminho desejado”. Portanto, o método pode ser entendido como o caminho para os
resultados ou entdo como uma sequéncia de acdes necessdrias para se atingir certo resultado

desejado.
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1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Para maior compreensao do trabalho, esta parte foi enquadrada em 5 capitulos:

O capitulo um ponteia a passagem do século XX para o século XXI e que esta foi marcada
por significativas mudancas tecnoldgicas, organizacionais, culturais, institucionais e sociais. Este
cendrio coloca a gestdo do conhecimento no amago das atencdes das corporagdes € no centro da
agenda do executivo da atualidade. Estas mudangas deflagradas pela sociedade do conhecimento,
trouxeram a tona a necessidade das empresas demandarem por conhecimentos inovadores que

lhes possibilitem a mudar a cultura e gerar diferenciais competitivos.

Dessa forma, as empresas passam a injetar significativos investimentos em metodologias e
tecnologia educacional continuada, com o objetivo de gerenciar e proteger adequadamente sua
propriedade intelectual. Além disso, elas priorizam no grupo de constru¢do do planejamento
estratégico e de suas estratégias de negdcios, o conhecimento ticito, como mola-mestra e fonte de
poder para competir no mercado interno e firmar-se globalmente. Por fim, descreve a visdao geral

do problema da pesquisa, objetivos, justificativa e metodologia do trabalho de campo.

O capitulo dois apresenta a revisdo da literatura do Estado da Arte. Escora-se em um
arcabouco tedrico a partir de artigos, revistas, trabalhos académicos nacionais e estrangeiros e as
recentes publicacdes acerca de gestdo de conhecimento. Em seguida, busca na literatura da drea
de psicologia da educacdo e da neurociéncia, quais seriam os elementos centrais de consenso
entre os diversos tipos de estudos e abordagens que procuram explicar como O nhovo
conhecimento é gerado e como ele pode contribuir como parte da mudanga cultural da
organizacdo. Para tal, se utiliza de figuras, quadros e tabelas para clarificar as praticas de gestao,
de geracdo, producdo e transferéncia de conhecimento t4cito e explicito no ambito da

organizacao.
Neste ponto do capitulo trés, é apresentado a configuracio da proposta de modelo de gestao

do conhecimento orientada a inovacdo da cultura organizacional. Em seguida é descrito os

fundamentos da dindmica do modelo visando facilitar ao leitor assimilar e enxergar a trajetéria da

11



troca de conhecimento ticito e explicito entre as atividades de apoio e processos de nivel
estratégico, tatico e operacional de uma organizacdo. Sdo utilizadas metaforas para ilustrar e
caracterizar os principios de funcionamento do modelo construido na figura 17. Na sequéncia é
descrito e explicado porque o individuo pode ocupar diversas posi¢des em niveis distintos, de
acordo com seus conhecimentos técitos e explicitos. E enfatizado que a mudanga de posi¢io ou
alocacdo das pessoas dd-se em funcdo: do conhecimento ticito, explicito, da habilidade,
experiéncia e competéncia. Por fim, sdo apresentados estdgios de aplicagdo do modelo de gestdo

e potenciais na ado¢ao do mesmo.

O quarto capitulo apresenta a pesquisa de campo. Descreve a sinopse do historico das
empresas “A” e “B”. Em seguida, discute as préticas metodoldgicas e educacionais adotadas
pelas empresas “A” e “B” para gerenciar a espiral da criagdo do conhecimento ticito e explicito
no ambito corporativo. E dedicado a apresentagio dos resultados e discussdo, a aplicabilidade do
modelo, comparar a aderéncia e contorno com os resultados obtidos durante a pesquisa de campo,
nas empresas “A” e “B”. Em seguida, apresenta e discute as metodologias e tecnologia
educacional que as empresas adotam para gerenciar conhecimento e aculturar pessoas. Na
sequéncia, compara as praticas de gestdo utilizadas pelas empresas com a proposta do modelo
configurado na figura 17 com o objetivo de definir o contorno, aderéncia e grau de aplicabilidade.
Por fim, encontra-se também o aprendizado ticito e a experiéncia internalizada durante o
acompanhamento e o desenvolvimento da proposta do modelo de gestdo do conhecimento como

parte da mudanca cultural das organizagdes.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes e sugestOes futuras da pesquisa, objetivando o
desenvolvimento e a ampliacdo do modelo proposto. Estas sugestdes decorrem das proprias
limitag¢des do trabalho e podem vir a ser uma oportunidade para desenvolver e difundir o modelo

existente no campo da gestdo do conhecimento.
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CAPITULO 2

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 INTRODUGCAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar a revisdo da literatura, delineando os
fundamentos metodoldgicos e conceituais de conhecimento tacito, explicito, do relacionamento
entre pessoas e organizacdo. E importante ressaltar que, a discussdo aqui apresentada ndo
pretende esgotar as metodologias e teorias sobre o conhecimento ticito explicito, mas apenas, da
sustentacdo necessdria para migrar e desenvolver os fundamentos e contornos dos demais

capitulos desta tese.

2.2 A ORGANIZACAO PRODUZINDO CONHECIMENTO

A globalizacdo, o paradigma tecnoldgico e as disputas por espacos geogrificos de
mercados entre as empresas serdo cada vez mais sustentados por setores que se dedicam
intensamente a produzir conhecimento. Drucker (2001) citou em sua literatura que o
conhecimento pode ser gerido como qualquer outra atividade da empresa. Ele sustentava que, no
passado as organizacdes dirigiam maior atencdo a inovacdo e ao desenvolvimento de novos
produtos, € ndo as questdes ligadas as cogni¢des. No entanto, dizia Drucker (2001), as empresas
privilegiam a gestdo do conhecimento tdcito e explicito, pois, estes constituem a base para o
desenvolvimento, sustentabilidade e crescimento das organizagdes. Logo, este capitulo produz,
num primeiro momento os conceitos de conhecimento ticito e em seguida os conceitos de

conhecimento explicito.

2.2.1 CONCEITOS DE CONHECIMENTO TACITO

De acordo com citagdo de Polanyi (1957), o conhecimento ticito deriva do latim tacitu e

significa silencioso, calado, que ndo emite ruido ou rumor. Dessa forma da origem etimolégica
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deriva toda a dificuldade de lidar com aquilo que € tacito. Para o autor, o saber tacito € o tnico
patrimdnio que cresce com o uso € ndo se deprecia ao deixar de ser usado. Por fim, Polanyi
(1957) conclui que para aprender € necessdrio deter algum conhecimento ticito e aprende-se mais

quanto mais conhecimento ticito houver incutido no individuo.

Alinhados as proposicdes de Polanyi (1957), Riggins e Rhee (1998) destacam que a
externalizacdo é o processo de articulacdo do conhecimento t4cito em conceitos explicitos e da-se
frequentemente pelo uso de metdforas e analogias, conceitos, hipéteses ou modelos. Os
estudiosos citam dois exemplos relevantes. O primeiro € o fato de a escrita ser uma forma de
converter o conhecimento ticito em articuldvel; o segundo € o fato da externalizacdo ser um
processo de criagdo de conceitos novos e explicitos, sendo provocada pelo didlogo ou pela

reflexao coletiva.

Riggins (1998) e Rhee (1998) dizem que o exame coletivo da consciéncia € essencial a
aprendizagem e mudanca da cultura organizacional, pois viabiliza a criacdo de conceitos novos a
partir do conhecimento tacito adquirido pela coletividade. Eles acrescentam que a educacdo e o
treinamento formal nas escolas assumem essa forma descrita acima. Segundo os autores, 0 ensino
e um curso de pos-graduacdo em administracdo € outro exemplo. Normalmente a combinacao
dele leva a criagdo de um conhecimento novo por meio da sistematizacdo de conhecimentos
explicitos ja existentes.

Senge (2004) define que conhecimento ticito € o acumulo de saber prético sobre um
determinado assunto, que agrega conviccdes, sentimentos, emocdes e outros fatores ligados a
experiéncia e a personalidade de quem o detém. Ele sustenta que conhecimento € algo pessoal,
construido dentro de um contexto social e individual, ou seja, ndo € propriedade de uma empresa
ou de um grupo, sendo entendido que o conhecimento € edificado por seres humanos, isto é, tem
raizes na prética, sendo baseado em fatos dados e capturado do ambiente na qual as pessoas se

relacionam.

Sob o relato de Senge (2004), o conhecimento t4cito contém dimensdes cognitivas. O autor

cita como exemplo,crencas, percepgdes, ideais, valores, emog¢des e modelos mentais inseridos
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nos seres humanos. Embora essas dimensdes ndo possam ser articuladas muito facilmente, elas

ddo forma ao modo como o individuo percebe o mundo ao seu redor.

Senge (2004) atenta para o fato que o conhecimento t4cito € o tipo de saber que estd no
subconsciente ou de outra forma, por traz dos modelos mentais conscientes normais. O individuo
ao executar um trabalho complexo utiliza o conhecimento t4cito, adquirido pela experiéncia e, de
uma forma automatizada, executa grande parte do trabalho e libera o consciente, mais limitado
para tratar a complexidade e completar sua execu¢do. Ele argumenta que o subconsciente pode
ser treinado para capturar e guardar cada vez mais o conhecimento ticito através de sua

programacao pelas culturas, crengas, pela linguagem e especificamente pela linguagem sistémica.

Na concepg¢do de Terra (2005), o conhecimento ticito € pessoal, relacionado a um contexto
especifico e dificil de ser estruturado e verbalizado, ou seja, o conhecimento produzido pela
experiéncia de vida, incluindo elementos cognitivos e praticos. Para o autor o saber ticito
internalizado no intelecto dos colaboradores ndo ¢ de propriedade de uma organizagdo ou da
coletividade, sendo este € derivado das experiéncias e vivéncias pessoais. Terra (2005) enfatiza
que o conhecimento ticito € mais corrente dentro de uma organizacgdo, pois ele estd relacionado
com a cultura organizacional e que o custo de compartilhar, converter e estruturar esta forma de
conhecimento € elevado porque ele repousa na comunicagdo direta entre os individuos, ou seja,

face a face.

Terra (2005) afirma que os processos de converter conhecimento dentro de uma
organizacdo devem ser gerenciados e organizados de forma articulada e ciclica. O autor
acrescenta que para ocorrer a transferéncia de conhecimento entre as pessoas, a organizacao deve
promover o contexto apropriado para facilitar a interatividade e as atividades de grupo, assim
como a criagdo e o acimulo de conhecimento em nivel individual, ou seja, algumas condi¢des
precisam ser satisfeitas, por exemplo: inten¢do, autonomia, flutuagc@o e caos criativo, redundancia

e variedade.
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Na perspectiva de Terra (2005), estas condi¢des delineadas nos pardgrafos anteriores se

refletiriam, resumidamente, nas seguintes praticas gerenciais que desempenhariam os seguintes

papéis:

a)

b)

Conceitualizagdo de uma visdo sobre o tipo de conhecimento que deve ser

desenvolvida na empresa;

No caso dos grandes desafios, uso constante de metaforas, analogias e modelos para

direcionar os esforcos dos funciondrios;

Verbalizacdo de conceitos, até certo ponto ambiguos, que permitam o aparecimento

de novos significados e maneiras de se pensar as coisas;
Criacdo de um constante sentido de urgéncia para aumentar a tensao criativa;

Estimulo a variedade através, por exemplo, frequentes mudancas da infra-estrutura

organizacional; e

Estimulo ao compartilhamento de informagdes baseado no apoio ao trabalho em

equipes multidisciplinares com alto grau de autonomia.

Em consonancia com as idéias de Polanyi (1957), Riggins e Rhee (1998) e Terra (2005),

Senge (2007) realca que, para viabilizar a criacdo do conhecimento técito organizacional

acumulado, a empresa precisa socializa-lo com todos os outros membros da organizagdo. A partir

destas perspectivas, o autor ressalta que se comega a observar o inicio de uma nova espiral de

criacdo do conhecimento, pois ele estd intimamente relacionado ao aprendizado organizacional.

Para Senge (2007), aprendizado trata-se de um processo, segundo o qual os individuos

entram em contato com novos conhecimentos explicitos e passam a utilizd-los para reformular

suas maneiras proprias de pensar e agir diante de uma sociedade que se reinventa continuamente.

Senge (2007) acrescenta que essa acdo gerencial arquitetada na espiral de geracdo do

conhecimento organizacional descrita por Terra (2005), quando auto-dirigida, pode facilitar a

transferéncia entre si, do conhecimento ticito e explicito.
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Senge (2007) conclui que esta correlagdo de modelo de conversdo de conhecimento assume
frequentemente o formato de “aprender fazendo”, mas pode ocorrer também através dos
processos formais de treinamento, desde que estes realmente promovam a absorc¢ado e uso do novo

conhecimento.

Martius (2007) descreve o conhecimento ticito como aquele cujas regras sdo de dificil
externalizacdo para o modo explicito, representando em média 70% do conhecimento que
possuimos, sendo os demais 30% relativos ao conhecimento explicito que temos facilidade de
externalizar. Ele destaca ainda que esta modalidade de conhecimento em si ndo pode ser
gerenciado. Portanto € algo invisivel e um pouco abstrato. Isto quer dizer que do ponto de vista
da organizacdo, o que importa sdo as manifestacdes do conhecimento de cada individuo, com

suas acoes e decisdes que agregam valor aos processos de que participa.

Diante das proposicoes de Polanyi (1957), Senge (2007) e Martius (2007), Nonaka (2008)
e Takeuchi (2008) enfatizam que o conhecimento ticito de hoje habilita individuos e
organizagdes a produzirem um conhecimento mais bem estruturado, de forma a contribuir para os
processos de inovacao, a0 mesmo tempo em que o comprometimento e a dedicacio transformam-

no em produtividade para a organizacao.

Na otica de Nonaka (2008) e Takeuchi (2008), a ponte para a aquisicdo do conhecimento
ticito estd baseado na experiéncia, ou seja, na auséncia de experiéncia compartilhada, tornando-
se dificil projetar uma pessoa no processo de raciocinio do outro individuo. Os autores afirmam
que o conhecimento ticito ndo é ficil de ser formalizado e tal aspecto torna complexa sua
transmissao. Como exemplo, eles citam o insight humano, o comprometimento e o envolvimento.
Os mesmos autores defendem que, esses trés aspectos estdo profundamente enraizado nas agoes,

nas experiéncias de uma pessoa, € em suas emogoes, seus valores e seus ideais.

Para Nonaka (2008) e Takeuchi (2008), a aquisi¢do do conhecimento ticito envolve a
experiéncia de observar, imitar e praticar, dificil de ser compartilhado na linguagem formal, pois
a geracdo dele estd ancorada no pressuposto de que a experiéncia humana é concebida e

2

amplificada por meio do intercAmbio social entre o conhecimento ticito e o explicito. E
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importante acrescentar que nos ultimos 20 anos, as pesquisas desses pensadores abriram um
campo novo e estabeleceram as premissas de como as melhores organizagdes entendem tanto o
conhecimento técnico quanto insight humano de hoje. Além disso, o modelo de espiral de criacao
de conhecimento proposto por eles pode ser considerado como universal, pois exerce grande

influéncia no mundo corporativo.

Segundo Nonaka (2008) e Takeuchi (2008), o conhecimento ticito € um componente-chave
da inovagdo. Inclui o conhecimento ndo falado que as pessoas levam consigo: observagdes,
habitos, inspiracdes, palpites e outras formas de consciéncia que geralmente ndo escritas ou
codificadas, vivem incutidas no cérebro dos individuos e conferem as organizacdes muito mais
vantagem sobre os concorrentes. Eles acrescentam que esses processos florescem em empresas

cujos lideres incorporam o conhecimento ticito e explicito no préprio comportamento.

De acordo com Nonaka (2008) e Takeuchi (2008), o conhecimento tacito € importante
porque valoriza o ser pensante em detrimento das maquinas de processamento de informacdes.
Os autores adicionam que, o conhecimento ticito possui ainda duas dimensdes, a primeira
técnica, que envolve capacidades e habilidades dificeis de serem explicitadas, muitas vezes
definidas através do termo know-how, ou seja, saber tacito, e a segunda, cognitiva, formada por
esquemas, modelos mentais, crengas e valores, refletindo no modo como o individuo percebe o
mundo a sua volta. Diante deste pressuposto de que o conhecimento é concebido através da

interacdo entre o conhecimento tacito e explicito, Nonaka (2008) e Takeuchi (2008) tracam para

criacdo e conversao de conhecimento quatro diferentes detalhes, a saber:

1 Em primeiro, a socializacdo € a conversdao de conhecimento ticito em novo
conhecimento tacito. Envolve compartilhar e criar conhecimento técito através da

experiéncia direta.

Neste sentido, os autores enfatizam como exemplo, que um aprendiz pode adquirir
conhecimento t4cito diretamente de outros, sem usar a linguagem, mas pela observagao, imitacao,
pratica e também quando hd interacdao e didlogo com os clientes, podendo estas experiéncias

ticitas conectarem-se na cultura organizacional. Isto quer dizer na literatura ocidental que as
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pessoas aprendem e compartilham experi€ncias umas com as outras, promovendo transformacoes

dos seus modelos mentais ou das suas habilidades técnicas compartilhadas.

Sob as perspectivas de Nonaka (2008) e Takeuchi (2008), a socializagdo implica na

experiéncia, ja que sem algum tipo de experi€ncia compartilhada € extremamente dificil para uma

pessoa adquirir os sentidos intrinsecos ao conhecimento a ser multiplicado. Os autores acreditam,

que a simples transferéncia de informacdes, muitas vezes, fard pouco sentido se ndo estiver

associada as emocdes e as varidveis contextuais especificas que caracterizam a experi€ncia

compartilhada. A partir do dissertado acima, eles introduzem outros exemplos alinhados ao

modelo de socializa¢io e conversao do conhecimento, a saber:

a)

b)

d)

O compartilhamento do know-how que a organizagdo detém através da troca de

experiéncias no contato direto entre os diferentes grupos de um projeto;

O compartilhamento do conhecimento prético dos individuos no contato direto entre

eles durante reunides formais e encontros informais;

A transferéncia e multiplicacdo do conhecimento tacito nos postos de trabalho sob a
supervisao de pessoal mais experiente, por meio do treinamento de trabalho (on-the-

job training); e

O compartilhamento dos pressupostos de uma cultura organizacional por meio da

inser¢do de um individuo no grupo e interacao social com os outros individuos.

z

2 O segundo processo de converter conhecimento € a externalizacdo: implica a
traducdo da experiéncia tdcita em palavras e imagens que possam ser partilhadas
com um grupo mais amplo. E articulagio do conhecimento ticito através do
didlogo e da reflexdo. As metaforas podem ser muito eficazes para transmitir a

sensacdo da experiéncia no local de trabalho.

3 Em terceiro, a combinacdo é: sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a
informacdo por toda a organizacdo. Este tem alicerce no processamento de
informacdes. Trata-se de um processo de sistematizacdo de conceitos em um

sistema de conhecimento, envolvendo uma combina¢do de conjuntos diferentes
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de conhecimento explicito. As pessoas trocam e combinam conhecimentos por
meios como documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de
comunica¢do computadorizadas. A configuracdo das informacdes existentes pela
classificagdo, do acréscimo, da combinacdo e da categorizacdo do conhecimento
explicito (como o realizado em bancos de dados de computadores) pode conduzir

a novos conhecimentos.

Nonaka (2008) e Takeuchi (2008), sustentam que trata-se da recombinagdo e formatagcdo do
conhecimento explicito disponivel por meio da sua classificagdo, sistematizacdo e

complementacao.

4 Por ultimo, a quarta a modalidade de conversio do conhecimento € a
internalizacdo: trata-se de aprender e adquirir novo conhecimento tacito na
prética. Isto significa retornar ao campo tacito, mas com consciéncia das questoes

mais amplas e mais complexas.

A partir desses pressupostos de que o conhecimento € dindmico, Nonaka (2008) e Takeuchi
(2008) comecam a observar que o conhecimento ticito e o conhecimento explicito ndo sdo
totalmente separados, mas entidades mutuamente complementares que interagem e se
transformam nas atividades criativas dos seres humanos. Diante destas constatacdes, eles
propdem um modelo conhecido na literatura como espiral da criacio do conhecimento

organizacional, este produzido na figura 2 para mostrar a dindmica de conversdo de saberes.
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Dimensao
Epistemolégica

A Externalizacao

. Combinacio
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Conhecimento
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Internalizacio

Individuo Grupo Organizacio Interorganizacio Dimenséo

Ontolégica

< Nivel de Conhecimento >

Figura 2 — Espiral de geracido do conhecimento organizacional
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).

Pode ser observado na figura 2 que, o processo de conversao origina-se pela interacao entre
o conhecimento tdtico e explicito, estes representados pelas setas azuis. Em seguida, ocorre a
socializagdo, pois € neste estdgio que comega a acontecer a troca das experiéncias e dos modelos
mentais entre os individuos - esta acao € representada pela trajetoria da seta amarela. Nota-se na
figura 2 que o processo de socializagdo vai amplificando e externalizando as experiéncias, ou
seja, desencadeado didlogo ou reflex@o entre os individuos. Por fim, desencadeia a internalizacao,
a qual se move para o nivel grupal num ciclo ascendente, interagindo com comunidades e

individuos, até o ponto de contato da organizacao com o ambiente.

Nonaka (2008) e Takeuchi (2008) acrescentam que, a criagdo do conhecimento

organizacional € originado no plano individual. Esse se move e vai se propagando, amplificando
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e interagindo com comunidades e cruzando fronteiras entre dreas gerenciais da organizagdo. Eles
partem do pressuposto de que o conhecimento é como uma teia de idéias interconectadas que
atravessam vdrios dominios da organizacdo e € concebido por meio de interacdo entre o
conhecimento ticito e o explicito. Nonaka (2008) e Takeuchi (2008) sustentam que, a origem € o
movimento entre a troca desses dois conhecimentos come¢am, precipitam e comandam todos os

outros para trazer a unicidade do todo.

Isto significar dizer que, caso ocorra uma ruptura na origem, isto €, no inicio da espiral,
onde a interacdo entre saber ticito e explicito acontece e pulveriza os outros processos de
compartilhamento de conhecimento ao longo da espiral de conversdo de conhecimento proposto
na figura 2 por Nonaka (2008) e Takeuchi (2008), podendo desfragmentar a unicidade e a
dindmica da troca efetiva entre o conhecimento, bem como influir em todo seu processo de

transformacao.

2.2.2 CONCEITOS DE CONHECIMENTO EXPLICITO

Adizes (1998) trata o conhecimento no contexto de revolugdo gerencial que comecou ha
mais de dois séculos, e que a aplicacio do conhecimento ao conhecimento € sindbnimo de
geréncia eficaz. Segundo ele, o gestor € o responsavel pela aplicagdo e pela evolucdo do
conhecimento. Ainda de acordo com o autor, o conhecimento pode ser visto, a0 mesmo tempo,
como um ativo relevante, tanto no aspecto pessoal como econdmico. Isto quer dizer que o

conhecimento explicito € um atributo que desempenha o papel ativo de transmissor, onde as

pessoas compartilham e ordenam suas experiéncias.

Martius (2007) diz que, conhecimento explicito € aquele cujas regras podem ser
exteriorizadas ou transmitidas por informagdes, por meio de um dos cinco sentidos humanos,
quais sejam, pelo som, pela escrita, por imagens, pelo tato, pelo olfato e pelo paladar, e
internalizados de alguma forma. Ele afirma que este modo de conhecimento sempre utiliza
alguma midia ou tecnologia, prescindindo da presenca fisica do detentor do conhecimento. O

autor cita como exemplo: um livro, um manual etc.
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Edersheim (2007) destaca que a empresa comeca a observar a relevincia de gestdo do
conhecimento técito e explicito como fonte de vantagem competitiva. Ele enfatiza que o mundo
industrial vem passando por um processo de transformagao muito profundo nas dltimas décadas.
Isto significa dizer que os fatores de produgdo como terra e mao-de-obra, conhecidos como

recursos tradicionais, ndo desapareceram, mas podem se tornar secunddrios.

Sob a perspectiva de Edersheim (2007), a mudanca da industria do século XXI, fornece
uma visdo de contorno para a organizacdo estruturar-se no futuro. Isto pode ser evidenciado
através da migracao da principal fonte de producdo, do capital fisico para o capital intangivel. O
autor defende que o desafio do executivo neste século é fazer navegar e intercambiar de forma
eficiente, os dois atributos, capital fisico e capital intangivel no ambito do ambiente
organizacional e ao mesmo tempo, conseguir o comprometimento de todos os colaboradores.
Para Edersheim (2007), o ajuste e a difusdo desses dois atributos, s@do fundamentais para as

empresas que desejam conquistar € manter a lideranga em seus mercados.

Blanchard (2007) reforca que uma reflexdo profunda sobre as questdes supracitadas por
Edersheim (2007) podem contribuir para as organiza¢des melhorarem de forma sustentavel suas
estratégias e seus resultados relativos a produtividade e a lucratividade, além de estabelecer um
elevado padrao de interatividades de troca de idéias e experi€ncias entre as pessoas. Nesse
contexto, Blanchard (2007) real¢ca que a vantagem competitiva sustentdvel de uma organizacio é
proveniente do modelo de constru¢cdao do arranjo fisico cooperativos-interativos e da solidez da

cultura produtora de conhecimento.

Considerando a contextualizagdo ja tracada no pardgrafo anterior por Edersheim (2007) e
Blanchard (2007), € possivel afirmar que o conhecimento tacito constitui uma fonte relevante de
vantagem competitiva sustentdvel do mundo corporativo. Por caracteristica propria, existe ainda
apenas na teoria e no cérebro humano, pois € dificil de copiar, transferir, organizar, comprar e

substituir.

Inspirado nas proposi¢cdes de Edersheim (2007) e Blanchard (2007), Hamel (2007) defende

que o conhecimento ticito e explicito sdo atributos que devem ser valorizados, geridos e
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capitalizados pela organizacdo para que produza resultados. Hamel (2007) afirma que o propdsito
da gestdo e inventdrio destes dois atributos citados acima € disponibilizar conhecimentos ou
idéias com conteudo adequado, aceitdvel e necessdrio para a organizacdo suportar a qualidade do
processo decisorio estratégico. Hamel (2007) enfatiza que a gestdo do conhecimento € o processo
sistemdtico e otimizado, que busca selecionar, organizar, filtrar e apresentar informac¢ido no
intuito de melhorar a compreensao das pessoas em uma drea especifica de interesse. Sendo assim,
os beneficios derivados deles devem estender-se também as dimensdes estratégicas, téticas e
operacionais da organizacdo. O autor elenca no quadro 1 os fatores-chave a serem consideradas

pelos executivos na troca de conhecimento.

Quadro 1 - Compartilhamento do conhecimento entre os niveis gerenciais

Contribui¢do da Gestdo, Organizacio e Interatividade do Conhecimento

(Técito e Explicito) no ambiente organizacional
- Geracdo de uma base de conhecimento organizacional que outorgue a sustentacdo necessdria ao
crescimento.
- Capacitacdo continua de novos lideres organizacionais.
Estratégica | - Geragdo de competéncias essenciais que promovam vantagens competitivas.
- Instigag@o da aprendizagem continua organizacional conferindo maior velocidade aos processos de
transi¢do e inovacdo.
- Modelos e instrumentos para reforcar os valores do ambiente organizacional.
- Atragdo e retencdo dos melhores talentos.
- Formacgao de equipes de alto nivel.
- Nivelamento de competéncias em todas as dreas gerenciais da organizac¢do, visando a eliminar lacunas de
capacitacao.
- Melhoria continua dos processos de negécio.
- Amplificacdo e externalizac¢do da responsabilidade social e consciéncia ambiental dos colaboradores.
- Maior consciéncia quanto as expectativas dos clientes e melhora na qualidade do atendimento.
- Difusdo das praticas educativas de reducio de custos e solu¢do de problemas.
- Adaptacdo e educagdo do perfil do colaborador ao trabalho que desenvolve.
- Flexibilidade e multifuncionalidade do portfélio da for¢a de trabalho.

Fonte: Adaptado de Hamel (2007) London Business School.

Dimensdes

Tética

Operacional

Sob a perspectiva de Hamel (2007), compilada no quadro 1, € possivel dizer que de fato,
diversas organizacdes tanto no ambito nacional, como no ambito de multinacionais, tem investido
cada vez mais na gestdo do conhecimento. Dentro desta nova dimensdo do mundo corporativo, o
autor reforca que o conhecimento ticito e explicito, quando conectado a cultura, a missao,
objetivos e estratégias da organizacdo, podem contribuir para aumento da receita, reducdo de

custos, inovacdo e melhoria da exceléncia operacional.

Por fim, Hamel (2007) sustenta que a vantagem competitiva da empresa, hoje e no futuro,

deve ancorar-se nos dois atributos anteriormente ja citados e no seu projeto de cultura. Segundo o
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autor, € na cultura onde acontece a maturagdo, fusao e fertilizacdo dos modelos mentais, ou seja,
producdo de todos os conhecimentos coletivos, internalizados e gerados pelas pessoas. Ele
sustenta que grande parte da memoria corporativa, ou seja, portfélio de conhecimento estd
guardado na cultura. Esta por sua vez, pode apoiar as pessoas a responderem espontaneamente 0s
estimulos da empresa a suportar os desafios do mundo contemporaneo a longo prazo. Diante do
exposto por Hamel (2007), pode-se afirmar que a sua percep¢do converge com a abordagem de
Blanchard (2007), que parte da premissa bdsica de que toda organizacdo tem vida (pessoas,
cultura), valores, crencas, comportamento, simbolos e rituais, logo, ndo deve ser considerada

como formada por apenas um grupo de individuos interdependentes.

Alinhado as proposi¢cdoes de Hamel (2007) e Blanchard (2007), Silva e Agostinho (2007)
realcam que o core da forca competitiva de uma empresa € derivada de seu modelo de gestdo,
estruturacdo e combinacdo entre conhecimento ticito e explicito. Para eles, estes atributos quando

combinados, incorporados a cultura da organizacao, se traduzem na inteligéncia estratégica forte.

Assim, dentro da visdo ja elencada por Hamel (2007) nos pardgrafos anteriores, Blanchard
(2007), Senge (2007) e Edersheim (2007) reforcam que o crescimento da organiza¢do nao podera
mais ser proveniente do aumento de trabalhadores ou de demanda e sim, derivada a partir do
aumento continuo da producdo de conhecimento. Eles argumentam que a configuracdo da
organizagdo do século XXI, tende a ser conectada em rede e terceirizada, isto €, a organizacao

manterd apenas as competéncias centrais.

Dentro deste mesmo contexto, Edersheim (2007) ressalta que com o tempo, um novo
modelo de organizagdo emergird proxima da comunidade e se interessard em nutrir a vida das
pessoas, ou seja, enriquecer os modelos mentais. Diante desta perspectiva, ele conclui que com o
tempo, as diretrizes que gerenciam o conhecimento e a cultura das empresas também mudardo
para refletir a nova realidade, pois as organizacgdes de vantagem competitiva e de aprendizagem
estdo conseguindo crescer ancoradas na gestdao e produgdo de conhecimento, ou seja, investindo e

educando os modelos mentais dos colaboradores.
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A partir das abordagens expostas no pardgrafo anterior por Hamel (2007), Blanchard
(2007), Senge (2007) e Edersheim (2007), Watanabe (2008) entende que a exuberdncia da
inteligéncia estratégica competitiva de uma empresa estd incutida na unido de trés atributos:
(conhecimento técito, conhecimento explicito e cultura). Watanabe (2008) diz que estes dois
primeiros atributos, quando calibrados, otimizados e maximizados com a cultura e com fatores
fisicos do ambiente produtivo, fundem-se e ddo origem a identidade emblemética e ao repertdrio

de conhecimento da organizacao.

Em convergéncia com a abordagem de Watanabe (2008), os expoentes de vanguardas em
forma de pensar Jeffrey (2009) e Hoseus (2009) destacam que a orquestracdo do conhecimento
ticito com o explicito pode fortificar a cultural da empresa, auferindo-lhe uma vantagem
competitiva sustentdvel. De acordo com os autores, o conhecimento explicito é o conjunto de
informacdes ja compiladas em algum suporte (livros, documentos etc.) e que caracteriza o saber

disponivel sobre tema especifico.

Jeffrey (2009) e Hoseus (2009) assinalam que o conhecimento explicito expressa-se em
palavras e numeros, facilmente comunicados e compartilhados, sob a forma de dados brutos,
formulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais. Os autores citam como
exemplo um cédigo de computador, uma férmula quimica ou um conjunto de regras gerais,
podendo ser assimilado a partir do estudo de livros, especificacdes técnicas manuais e livros. Na
percepcao deles, o conhecimento explicito envolve conhecimento de fatos, pois este é adquirido

principalmente pela informacdo e quase sempre pela educagdo formal.

Estes cientistas do comportamento humano referenciados no pardgrafo anterior sustentam
que o nivelamento e a unido de diferentes culturas, experiéncias e de vdrios saberes ticitos e
explicitos podem ativar a tenacidade da textura do tecido cultural da organizacdo. Eles
acrescentam que esta combinagdo e a equalizacdo de diferentes saberes mentais podem influir no
ganho de inteligéncia competitiva e sincronizar a organiza¢io no sentido de que ela acompanhe

uma sociedade que se reinventa a cada instante.

26



2.3 HIERARQUIA DAS NECESSIDADES POTENCIALIZANDO A PRODUCAO DE
CONHECIMENTO

Esta sec@o procura discorrer sobre o projeto intelectual do Maslow (1987) e como ele
explorou e examinou os estimulos das pessoas no mundo organizacional a desenvolverem suas
capacidades mentais e a interpretar o mundo que os rodeia. Para Maslow (1987), o “Estado de
Saide Mental” e a “Motivacdo” humana funcionam como um ima na capitalizacao
conhecimento. Para ele, esses atributos sdo algo equivalente a satisfacdo de suas necessidades

internas.

E importante ressaltar que o processo de internalizacdo de conhecimento pelas pessoas é
denominado de processo cognitivo e foi amplamente estudado por Abraham H. Maslow
(Motivation and Personality, Haper Collins Publisheres, Third Edition, 1987). Para fundamentar e
compreender melhor, a teoria do autor € como as pessoas se comportam no mundo dos negocios,
elaborou-se a figura 3, que estrutura a hierarquia das necessidades em uma série de niveis de

importancia.

1 Auto-realizacao

2 Estima

3 Sociais

4 Seguranca

5 Fisiologica

Figura 3 - Hierarquia das necessidades
Fonte: Adaptado de Maslow (1987).




Maslow (1987) sustentava que os fatores de motivacdo sdo os estimuladores do
comportamento humano, mas ndo sdo os reais determinantes da dire¢do do comportamento, ou
seja, ajudam a pessoa a descobrir aquilo que € sua experiéncia de pico ou trabalho ideal para elas.
Ele afirmou em sua literatura que criatividade ndo € algo que se possa causar ou provocar. SO

podemos ajudar uma pessoa a liberar sua criatividade inerente.

Segundo Maslow (2000), o que impulsiona, motiva e traduz todas outras necessidades € a
fisiolégica de nivel 5, ou seja, a necessidade fim do ser humano. Ele dizia que quando as
necessidades fisioldgicas estdo razoavelmente satisfeitas, as necessidades do nivel seguinte mais
alto comecam a dominar o comportamento do homem a motiva-lo. Na concep¢do do autor, o
individuo € carente, assim que suas necessidades sdo satisfeitas, logo aparecem outras. Esse

processo ndo tem fim, estende-se do nascimento até o fim da sua existéncia.

Maslow (2000) acrescentou que para que isso acontega, existem alguns passos a serem
seguidos antes de chegar a auto-realizacdo. Pois, segundo ele, os seres humanos s6 conseguem
trabalhar com as necessidades de nivel mais elevados, como a auto-realizacio, se as necessidades
de nivel inferior estdo satisfeitas, (fisiologicas, por exemplo, ter alimento suficiente, descanso,
exercicio, habitacdo e protecdo contra os elementos da natureza), de segurancga e protecdo (por

exemplo, sentir-se salvo de perigos, ameaca e privacao).

De acordo com os descritos de Maslow (2003), quando as necessidades fisioldgicas e de
protecdo do homem sdo satisfeitas e ele deixa de temer seu bem estar fisico, suas necessidades
sociais passam a ser importantes fatores de motivacdo de seu comportamento, necessidade de

participacdo, associacdo, aceitacdo por parte dos colegas, dar e receber amizade e amor. E

importante ressaltar que todos esses fatores sdo externos.

Maslow (2003) relatou que, na hierarquia das necessidades humanas existe o que se pode
chamar de necessidades de auto-realizacdo. Sdo necessidades de realizacdo das potencialidades
de uma pessoa ou de autodesenvolvimento continuo e de criacdo no sentido mais amplificado do

termo. Diante das proposi¢des do autor é possivel afirmar que, o nivel 1, esta representada pela
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auto-realizacdo, funciona como um campo magnético, pois € ele que excita e atrai para cima as

outras necessidades inferiores, (fisioldgica, segurancga, sociais e estima).

Maslow (2003) afirmava que, em média, o indice de satisfacdo de uma pessoa é de 85% no
caso das necessidades fisioldgicas, 70% nas de seguranga, 50% nas sociais, 40% nas de estima e
10% nas de auto-realizacdo. Um outro aspecto relevante a ser considerado é que as necessidades
podem mudar durante a vida; as bésicas sdo dominantes no comeco da vida, as demais se tornam

importantes a medida que as pessoas amadurecem.

Com base na contextualizacdo de Maslow (2003) pode-se dizer que essas variacdes
percentuais citadas acima emergem em decorréncia do nivel de instrucdo. Isto quer dizer que,
quanto mais instruida for uma pessoa, mais ela tende a buscar a auto-realizacdo. Contrariamente,
as pessoas menos instruidas procuram satisfazer apenas as suas necessidades basicas. Maslow

(2003) sustentava que outro fator determinante das necessidades € a condi¢ao financeira.

De acordo com as proposicdes de Maslow (2003) existia grande diferenga entre um
operério e um diretor de empresa em termos de necessidades a serem satisfeitas. Muitas vezes,
um diretor pode mudar para uma empresa em que ganhe menos, buscando reconhecimento de seu
trabalho. J4 no caso do operdrio, essa op¢do € mais complexa, porque, se ele ganhar menos,
passara por grandes dificuldades. Enfim, Maslow (2003) dizia que a estrutura de referéncia de
uma pessoa determinard o nivel de importincia de suas necessidades e essa €, em parte,

influenciada por sua cultura.

Outra pesquisa neste ambito € do futurista McGregor (1980). Este, discipulo de Maslow
(1987), anteviu o fim de uma visdo gerencial mecanicista muito antes que as pessoas €
organizacdes estivessem preparadas para ouvir tal teoria, bem como postulou a abordagem do

pensamento sistémico, predominante em grande parte da teoria gerencial contemporanea.
O projeto da escola de McGregor (1980) preconizou que inimeras forcas que atuam dentro

dos grandes sistemas estdo inter-relacionadas e que a pessoa comega a ver a maneira como suas

formas de comportamento se manifestam quando sdo vistas como um todo. E importante ressaltar
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que antes do pensamento de McGregor (1980), a organizacgdo era vista predominantemente como
uma méaquina: dirigida pela cipula, governada pela autoridade, com resultados previsiveis a partir

de contribui¢des fixas e com quadro funcional formado por elementos intercambidveis.

Advoga-se que McGregor (1980) foi o primeiro a aplicar as descobertas da ciéncia do
comportamento no mundo corporativo. Na concepcdo do autor, a medida que o mundo se
tornasse mais complexo e a tecnologia proporcionasse maior capacidade competitiva as
organizacdes, a dindmica das pessoas dentro de um contexto organizacional adquiriria a
relevincia para o sucesso de tais grupos. E importante destacar que o projeto intelectual
arquitetado por McGregor (1980) antecipou em seu ensaio “The Manager, Human Nature, and
Human Sciences” em sentido simplificado, a resposta para a pergunta que os executivos fazem

com tanta frequéncia aos cientistas do comportamento, como motivamos as pessoas?

De acordo com a teoria do cientista McGregor (1980), o homem € motivado por natureza,
expondo sua visdo sobre esse ambiente de trabalho humanistico hd mais de trés décadas e sua
abordagem passou a ter repercussdo muito maior no ambiente corporativo atual. O cientista
acreditava que todo o comportamento humano € direcionado para a satisfacdo de necessidades,

que sdo diversas, complexas e, por vezes, conflitantes.

Com base nas proposicdes de Maslow (1987) e McGregor (1980), € possivel afirmar que
eles tentaram dizer aos executivos que as necessidades humanas s@o os unicos e verdadeiros
motivadores. Reconhecendo a natureza intrinseca das necessidades, McGregor (1980)
explicitamente sustentava que a motivacao do individuo ndo vem da administracdo, mas do seu
interior ¢ como consequéncia das necessidades intrinsecas. Segundo ele, uma necessidade
satisfeita ndo é mais um motivador do comportamento. Sob a visdo de McGregor (1980), isto

quer dizer que:
a) A motivacdo € consequéncia de necessidades ndo satisfeitas;
b)  Somente as necessidades sao motivadores do comportamento;
¢)  As necessidades sao intrinsecas ao individuo;

d) A administra¢do ndo pode colocar a motivagdo nos individuos;
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e) A administracdo ndo pode colocar necessidades nos individuos;
f) Os administradores ndo podem motivar; e

g) Os administradores s6 podem satisfazer ou contra-satisfazer as necessidades

humanas.

Por fim, tanto Maslow (1987) como McGregor (1980) previram quanto mais o individuo se
inseri no lado humano da empresa, mais espiritual ele se torna. A partir das licdes do professor
Maslow (1987), McGregor (1980) elaborou um novo postulado, o qual cunhou de teoria X e Y.
Segundo ele, estas duas proposi¢cdes devem ser consideradas sobre o desenvolvimento de gestdao
de pessoas. Como exemplos sdo listados no quadro 2 os principios da evolucdo de sua teoria,
evidenciado implicitamente o até mesmo explicitamente a partir dos tipos de acdes que os

gerentes tomam para gerir pessoas.

Quadro 2 — Sinopse dos enfoques das teorias X e Y

Teoria X

Teoria Y

-O ser humano comum ndo gosta de
trabalhar e evitard isso se possivel.

- O ser humano comum prefere ser
dirigido, deseja evitar responsabilidades,
ou seja, depende exclusivamente do
controle externo do comportamento
humano.

-As pessoas precisam ser corrigidas,
controladas, dirigida e ameacadas com
puni¢d@o para vir a trabalhar.

-A  pessoa comum tem falta de
responsabilidade, pouca ambicdo e
procura seguranca acima de tudo.

- O trabalho pode ser fonte de satisfacdo. E tdo natural quanto a diversdo e o
repouso.

— A pessoa depende fortemente da autodirecdo e autocontrole a servico dos
objetivos com os quais estiverem comprometidas. Outra forma de se dizer
isto € que essa diferenca entre tratar as pessoas como criangas e tratd-las
como adultos maduros. Apds geragdes da primeira situa¢do, ndo se pode
mudar esperar mudar da noite para o dia.

— As pessoas podem contribuir criativamente para a solu¢io de problemas de
organizacdes.

- A recompensa para se obter comprometimento € a satisfacdo da necessidade
de auto-realizag@o.

-O ser humano apreende ndo somente a aceitar, mas a procurar
responsabilidades.

-A pessoas tém potencial. Sob condi¢des propicias aprendem ndo sé a aceitar
como a procurar responsabilidades. Tém imaginacdo, engenhosidade e
criatividade que podem ser aplicadas ao trabalho.

-Sintese: E possivel dizer que € por causa
destas pressuposi¢cdes, que o papel da
geréncia € visto como um agente para
coagir e controlar as pessoas.

-Sintese: Com base nestas pressuposi¢des, € possivel afirmar que o papel da
geréncia € visto aqui, tem como principal objetivo desenvolver o potencial
das pessoas e ajudd-los a liberarem essa energia na direcdo de objetivos
comuns.

Fonte: Adaptado do McGregor (1980).
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Pode ser observado no quadro 2 que McGregor (1980) elaborou uma convincente
argumentacio, que a maior parte das acdes gerenciais sdo derivadas diretamente da teoria sobre o
comportamento humano que os gerentes sustenta ou cultuam. Ele ressaltou que a cultura
influencia a filosofia de administrag@o, esta por sua vez, controla a prética, ou seja, métodos de
administracdo de pessoal e o processo de tomada de decisdes sobre o comportamento do

individuo.

Ainda dentro deste contexto, pode-se afirmar que a teoria X € um tradicional conjunto de
consideracdes sobre as pessoas, pois ela sustenta que a maioria dos individuos ndo gostam de
trabalhar e tentara evitar o trabalho tanto quanto for possivel. Isto significa dizer que se as
pessoas se prendem a vdrios tipos de restricdes ao trabalho, t€m pouca ambigdo e evitardo a
responsabilidade a qualquer custo. Embora no dia-a-dia os executivos possam negar que tenham
esse ponto de vista, sua maneira de gerenciar sugere fortemente que a teoria X € o seu credo

sobre as pessoas.

Na o6tica de McGregor (1980), a teoria Y apresenta uma proposta mais humana e de maior
espectro no apoio de gestdo de pessoas. De acordo com o autor, o modelo pressupde que as
pessoas ndo nasceram preguigosas, ou seja, qualquer evidéncia de que agem assim € resultado das
suas experiéncias no ambiente produtivo organizacional. Mas se a gestdo chegar a prover um
ambiente adequado que induza a liberar a energia das pessoas, o trabalho tornard tdo natural para
com elas como a diversdo e o descanso. Isto quer dizer que, quando respeitadas, elas exercerao o
autodirecionamento e autocontrole a servico dos objetivos com o0s quais estiverem
comprometidas. Logo, o papel do gestor é propiciar um ambiente no qual o potencial dos

individuos possa ser liberado para o trabalho.

Assim sendo, a forte argumentagdo de McGregor (1980) é que, os modelos de gestdao de
pessoas e de mudanca cultural que as organizagdes adotam como um conjunto de crengas, se
encontram fora do padrao dos individuos. Advoga-se que a partir desse pressuposto, o autor
compilou a teoria X e Y como fronteira para sintonizar os executivos de diferentes modelos de

gestdo e para aproximar distintas proposicoes.
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Para melhor entendimento do postulado de McGregor (1980) e Maslow (1987), busca-se a
pesquisa de Freud (2002), que descreveu que uma necessidade humana é como um estimulo que
ndo ataca de fora, mas de dentro do organismo, ou seja, é uma forca que age internamente. Para
Freud (2002), a necessidade nunca atua como um impacto momentaneo, mas como uma forca
persistente, e que a luta contra ela € inudtil. J4 satisfacdo € aquilo que coloca de lado a
necessidade, ou seja, a satisfacdo é consequéncia de uma alteragdo adequada da fonte interior de

estimulagao.

Freud (2002) reforcou que impeto para motivagdo do individuo € a forca que demanda uma
intensidade, tensdo, ou melhor, dizendo, a energia que a necessidade representa. As resultantes
destas forcas podem assegurar a satisfagdo do individuo. Sendo assim, o autor enfatiza que € o
intelecto e ndo a necessidade que garante a decisdo da satisfagcdo. Isto quer dizer que a fonte de
uma necessidade humana é o processo somatico interno, a qual resulta num estimulo mental do
individuo como uma necessidade, pelo fato dela nao se achar originalmente ligado a motivacao
do individuo. Ela torna-se particularmente associada pelo fato de ser identificada e adequada para

promover a satisfacdo do individuo.

2.4 A ENGENHARIA SOCIAL TRANSFORMANDO MENTES E EMOCOES

Esta secdo serd dedicada a apresentar as posicoes tedricas e experiéncias de alguns
pensadores de vanguarda nas dreas cognitivas e de conhecimento pedagdgico e organizacional. A
forma de apresentacdo da abordagem de cada autor que serd delineada nesta secdo, procura
refletir a trajetéria de como a empresa pode proceder para gerenciar, aprender, combinar,
interagir e gerar novos conhecimentos. E importante ressaltar que as proposicdes apresentadas
nesta linha de pesquisa por alguns expoentes ndo tem a pretensdo de esgotar o assunto sobre a
gestdo do conhecimento. Porém, busca retratar como os estudos e desenvolvimentos correlatos na
pratica gerencial dos cientistas e educadores delineados a seguir, podem facilitar se ndo

influenciar diretamente a conduc¢do da mudancga cultural das organizagdes.
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241 CEREBRO HUMANO, PORTAL INTELIGENTE DE PRODUGCAO DE
CONHECIMENTO

De inicio, € possivel dizer que o estudo de Jean Piaget (1896 -1980) revolucionou a
educacdo durante a metade do século XX. Este, considerado um pioneiro no estudo da
inteligéncia infantil, abriu uma janela no campo da ciéncia cognitiva e pedagdgica. De acordo
com ele, todo pensamento humano é como uma luta pelo ideal do pensamento cientifico, ou seja,
o individuo ¢ capaz de construir o proprio aprendizado “fazendo e errando”. Segundo o autor, a
inteligéncia tacita depende da acdo do sujeito sobre os objetos, numa espécie de didlogo entre
estruturas internas e a realidade externa, isto €, o saber e o fazer sdo a ponte do pensar. De acordo

com o educador, esses dois atributos sio os ingredientes-chaves a serem observados no individuo.

Outra pesquisa, neste ambito, que converge com a pesquisa de Piaget (1896 -1980), € a do
pedagogo e psicOlogo francés Alfred Binet (1905), que ficou conhecido por sua contribui¢do a
psicometria. Foi o inventor do primeiro teste de inteligéncia ticita, a base dos atuais testes de
quociente de inteligéncia (QI). Destaca-se também que, em 1919 a convite do Binet (1905),

Piaget (1896 -1980) mudou-se para a Franga para trabalhar no laboratorio educador francés.

Advoga-se que Binet (1905) patenteia o seu invento chamando-o QI, também conhecido
como escala de Binet (1905). Acredita-se que a escala era usada para identificar estudantes que
pudessem precisar de ajuda extra na sua aprendizagem escolar. Binet (1905) defendia que os
baixos resultados nos testes, especialmente para QIs abaixo de 120, indicavam uma necessidade
de maior intervencdo dos professores no ensino destes alunos e ndo necessariamente que estes

tivessem inabilidade de aprendizagem.

Inspirados pela teoria de Binet (1905), os neurocientistas Wilhelm Stern (1912) e Lewis
Madison Terman (1916) introduziram uma versao aprimorada dos termos "idade mental" e "idade
cronoldgica", propondo que o teste do QI fosse determinado pela divisdo da idade mental e pela
idade cronoldgica. Segundo a proposta de Stern (1912) e Terman (1916), uma crianga com idade
cronoldgica de 10 anos e nivel mental de 8 anos teria QI 0,8, porque 8 / 10 = 0,8. Eles ainda

recomendam multiplicar QI por 100, a fim de eliminar a parte decimal, a saber, QI = 100 x IM /
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IC, em que IM = idade mental e IC = idade cronoldgica. Para facilitar a aplicagdo do modelo do

QI e o exemplo da crianca citada acima, os autores classificam sua proposta da seguinte forma:
1) QI acima de 141: Genialidade;
2) 121 - 140: Inteligéncia muito acima da média;
3) 110 - 120: Inteligéncia acima da média ;
4) 90 - 109: Inteligéncia normal (ou média) ;

5) 80 - 89: Embotamento (Embotamento é um tipo de comportamento onde o individuo
apresenta-se sem emogoes e sentimentos. E comum ocorrer na esquizofrenia e em outras

doengas psicologicas);
6) 70 -79: Limitrofe; e

7) 50 -69: Cretino.

Além, desta classificacdo jé citada anteriormente os autores também construiram a férmula

islustrada na figura 4 para facilitar a aplicacdo da teoria.

AN
I'dade M ental

QI = — 100

IdadeCronologica

Sendo assim a férmula exata do QI:

Figura 4 - Escala de (QI)
Fonte: Binet The development of intelligence in children (1973).

Outra pesquisa, neste ambito, € a desenvolvida pela escola nova da pedagoga italiana Maria
Montessori (1870-1952). Inspirada nas idéias de Binet (1905) e Jean Piaget (1896-1980), a
educadora afirmava que o potencial de aprender estd em cada um de nés. Para ela o individuo
traz dentro de si o potencial criador, o “conhecimento tacito”, o qual pode contribuir para fazer
emergir um novo conhecimento e conduzir o individuo para que ele encontre um lugar no mundo.
Em sintese, uma pessoa aprende observando, ouvindo, fazendo, errando, sozinha ou em pequenos
grupos. Sendo assim, a educadora enfatiza que tanto a escola como as comunidades corporativas

podem contribuir para que se produza o conhecimento.
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Outro estudo que converge com as teorias de Maria Montessori (1870-1952), de Piaget
(1896-1980) e de Alfred Binet (1905), é o da “psicologia comportamental de laboratério”
identificada como behavior, pelo psic6logo norte-americano de Harvard University, Burrhus
Frederic Skinner (1975). O autor defendia que o conhecimento deve ser planejado passo a passo,

de modo a obter os resultados desejados na “modelagem” do individuo.

Diz-se que nenhum pensador ou cientista do século XX tdo longe a crenca na possibilidade
de controlar e moldar o modelo mental humano como Skinner (1975). Segundo a teoria do autor,
para o individuo transpor com sucesso os desafios da ciéncia e do mundo corporativo, &
imprescindivel que ele perceba o futuro emergente, e para que isto acontega, € necessario que a
cultura organizacional funcione como um equalizador entre a aceleragdo da tecnologia e do

conhecimento t4cito e explicito.

Advoga-se que € por isso que a obra de Skinner (1975) € a expressdo mais célebre do
(behavior, em inglé€s, comportamento), tomado como um conjunto de reagdes dos organismos aos
estimulos externos. O autor defendia, que s6 € possivel teorizar e agir sobre o que ¢é
cientificamente observdvel. Em sintese, o behaviorismo costuma se interessar pelo processo de

aprendizado como um agente de mudanc¢a do comportamento técito.

Skinner (1975) dedicou seus estudos sobre a aprendizagem e a linguagem, desenvolvendo
uma mdquina de ensino e aprendizagem e organizou também um material didatico, de maneira
que o aluno pudesse utilizar e aprender, pouco a pouco, ou seja, sozinho, recebendo estimulos a

medida que avancgava no conhecimento.

Skinner (1975) sustentava que ensinar € fecundar idéias. Assim sendo, o professor
desempenha um papel de alquimista: o individuo é imbuido de amor ao estudo, o conhecimento
tacito e explicito é infundido e a sabedoria € instalada. Melhor dizendo, o professor edifica
precursores que influenciam e molda o comportamento do individuo, tais como, habitos, cultura e
interesses. Embasado na proposi¢cdo do autor é possivel dizer que, s6 ha aprendizagem e

incorporagdo de conhecimento, quando o individuo, em seus intercAmbios com o mundo, supera

desafios e modifica a realidade em seu redor. Skinner (1975) citou como exemplo, o mundo
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corporativo do trabalho. Este representado pelo potencial dindmico e desafios, revela-se como um
ambiente mais propicio para interatividade e internalizacdo de novos conhecimentos ticitos e

explicitos.

A inegavel influéncia dos expoentes Alfred Binet (1905), Maria Montessori (1870-1952),
Jean Piaget (1896-1980) e Skinner (1975) pode ser evidenciada entre o forte grau de
conectividade na inspiracdo do estudo do psicélogo norte-americano Gardner (2000), considerado
e eleito em 2005, pelas revistas Foreign Policy e Prospect , um dos 100 intelectuais no campo da

neurociéncia, da pedagogia e psicologia.

Em seu livro Frames of Mind, Gardner (2000) cita que o conhecimento ticito ndo € o
mesmo que moral, mas precisamos dele para evitar erros do passado e tomar rumos produtivos.
Gardner (2000) diz que a inteligéncia humana € constituida de uma combinacdo de fatores
hereditdrios, ambientais, vivenciais, que criam seres humanos maravilhosamente unicos. Assim
sendo, ele vé o cérebro humano um vetor inteligente, capaz de aprender, pensar e de internalizar

uma grande quantidade de conhecimento tacito e explicito.

Gardner (2000) enfatiza que além desses saberes, o individuo ainda pode adquirir e
produzir as habilidades humanas que ele quiser e ser capaz de se tornar cada vez mais inteligente.
Isto quer dizer, que estas habilidades e conhecimentos ticitos e explicitos adquiridos ficardo em
sua mente para o resto da vida. Sendo assim, o autor compara o cérebro humano com um
conjunto de varios mddulos cognitivos distintos, “puxadinhos”, que evoluiram separadamente e

hoje funcionam como processadores para fungdes especificas.

Com isso, Gardner (2000) conclui que a inteligéncia ticita ndo € um conceito unico,
indivisivel, mas sim, uma combinacdo de oito habilidades t4citas, como o raciocinio 16gico-
matematico, lingiiistico, espacial, motor (fisico-cinestésico), interpessoal, intrapessoal, musical e
naturalista. Tal abordagem aponta para o fato de que todos os individuos tém potencial para
serem criativos, mas s serdo se quiserem, ou seja, o conhecimento ticito e explicito s6 poderd

ser utilizado pelo desejo voluntério das pessoas.
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Gardner (2000) também constata que, as oito inteligéncias multiplas citadas no pardgrafo
anterior, quando estimuladas, podem ser consideradas as melhores estratégias de resolucdes de
problemas dentro das organizagdes. De acordo com o autor, cada pessoa tem um potencial
mental, o qual pode ser multiplicado. Segundo ele, todo individuo € dotado de uma certa
velocidade de aprendizado, ou seja, é capaz de internalizar uma certa quantidade de saberes por
dia. Sendo assim, Gardner (2000) destaca que para haver o aproveitamento efetivo de
conhecimento, o volume deste precisa ser calibrado com os processadores mentais de cada
individuo. Esses foram nomeados por Gardner (2000) de oito inteligéncias multiplas. Essas, por
sua vez, quando estimuladas e niveladas harmonicamente podem contribuir para que informagdes
relevantes ndo sejam perdidas pela pessoa ou até mesmo pela organizacdo. A figura 5 mostra a

localizagdo das oito inteligéncias multiplas no cérebro humano:

: Inteligéncia Musical

; Inteligéncia Corporal Sinestésica

Inteligéncia Interpessoal

Inteligéncia Intrapessoal

Figura 5 - Localizacao das oito inteligéncias no cérebro humano

Fonte: Adaptado de Gardner (2000).

Legenda
Lobo Frontal do Cérebro
=== Hemisférico Direito do Cérebro
==== Hemisférico Esquerdo do Cérebro

""" Centro da Boca

E importante ressaltar que Gardner (2000) definiu inteligéncia como a capacidade para:
a) Solucionar problemas na vida real;
b) Sugerir novos problemas a serem solucionados; e

c¢) Empreender algo que seja valorizado pela prépria cultura.
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Para melhor entendimento da arquitetura da figura 5, o quadro 3 apresenta o significado de
cada um destes diferentes processadores mentais e onde estas habilidades e conhecimentos tacitos

podem ser encontrados nos individuos.

Quadro 3 — Conceito, significado e potencial das 8 inteligéncias multiplas

Inteligéncia Significado Encontrada
-E o tipo de capacidade exibida em sua forma mais completa. -Em escritores, locutores poetas, e
Lingiifstica -A sensibilidade para lingua falada e escrita, capacidade para advogados. Localizacdo: parte do
aprender linguas e usd-la para alcangar os préprios objetivos. cérebro chamado centro da boca.
-E a capacidade de desenvolver habilidades de resolver -Nos cientistas, contadores e
Légico- problemas a partir da 16gica, realizar operagdes matematicas e fisicos. Localizac@o: centro da boca.
matemdtica | investigar questdes cientificas.
-E a capacidade de formar um modelo mental de um mundo | -Em arquitetos, marinheiros,
Espacial e}spacial. e ser capaz de manobrar e operar utilizando esse modelo. | engenheiros, ciru.rgi()es, pint(.)res,.
E a habilidade de reconhecer e manipular padrdes no espaco. escultores. Localizacdo: hemisfério
direito do cérebro.
-E a capacidade voltada para a misica. E semelhante a | -Em compositores, cantores,
inteligéncia lingiifstica, s6 que relacionada a sons. E a habilidade | dancarinos e maestros. Exemplo:
Musical de compor musicais. O uso da musica € relevante em atividades | Leonardo Bernstein, Mozart.
que busquem tranqiiilizar o ambiente de trabalho. Localizacdo: hemisfério direito do
cérebro.
-E a capacidade de resolver problemas ou de elaborar produtos | -Em dancarinos, atletas, cirurgides,
Corporal utilizando o corpo inteiro, ou partes do corpo. E o tipo de | mimicos e artistas. A dominancia
Psicogenética | inteligéncia usada para desenvolver problemas e executar | desse movimento € encontrado no
movimentos complexos com o préprio corpo. hemisfério esquerdo do cérebro.
-E a capacidade de compreender, entender as intengdes das outras | -Em vendedores, professores,
pessoas: 0 que as motiva, como elas trabalham, como trabalhar | clinicos (terapeutas), atores e
Interpessoal | cooperativamente com elas. lideres religiosos bem-sucedidos.
Localizacido: lobos frontais do
cérebro.
-E a capacidade de formar um modelo acurado e veridico de si | -Em psicélogos, fildsofos e
mesmo e de utilizar esse modelo para operar efetivamente na | cientistas. Localizacdo: lobos
Intrapessoal | vida e entender as préprias intengdes, objetivos e emogdes. frontais do cérebro. Necessdria para
encontrar erros no proprio
raciocinio.
-E a sensibilidade para perceber e organizar fendmenos e padrdes | -Em bidlogos e membros de tribos
Naturalista da natureza, como a diferenca entre plantas quase idénticas. indigenas. Localiza¢@o: hemisfério
direito do cérebro.

Fonte: adaptado do Gardner (2000).

Outra pesquisa, neste ambito, € a de Goleman (1990), que desenvolve estudos no campo da
inteligéncia emocional (IE). Com o objetivo de enriquecer a pesquisa da IE, o autor procura
confrontd-la com o estudo do médico especializado em mentes humanas, Sigmund Freud (1993).
Em seus descritos, Freud (1993) dizia que a inteligéncia passou a ser considerada cada vez como
algo inato, como um produto do que estd escrito nos genes. De acordo com ele, o fato é que a
maior questdo atual sobre inteligéncia é que o QI depende de 50% ou de 80% dos genes. Mas,
afinal, como uma caracteristica que parece depender tanto do aprendizado pode estar definida

ainda antes do nascimento? Na verdade, logo ao nascer a relacdo entre o QI e genes do individuo
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ndo € assim tdo evidente afirma o neurologista. Para Freud (1993), apenas 20% da inteligéncia
dos bebés pode ser prevista a partir de fatores genéticos (é o que mostra estudos com pais e filho).

S6 que quanto mais passa o tempo, mais aumenta o poder de previsao deles.

De acordo com a teoria de Freud (1993), na infancia, ele sobe para 40%. Na fase adulta,
decola para 60%. Apds a meia-idade pode chegar a 80%. Segundo o autor, esses dados mostram
que os genes responsdveis pela inteligéncia podem ser vistos como uma espécie de balde, onde o
aprendizado durante a vida € como a dgua que enche o balde. Contradizendo a abordagem do
neurocientista Freud (1993), Goleman (1995) ressalta que no teste de QI ndo representa uma
medida direta da inteligéncia humana, ji que este ndo leva em conta a conjugacdo de varias

habilidades ticitas. Esta correlacdo pontuada pelo autor € ilustrada na figura 6.

Lado Esquerdo do Cérebro: responsavel pela
coordenacio motora do lado direito do corpo

Racional
Légico
Objetivo
Convergente
Controlado
Analitico
Matematico
Intelectual
Verbal

Lado Direito do Cérebro: responsavel pela
coordenacio motora do lado esquerdo do corpo

Intuitivo
e Sentimental
Analégico
Subjetivo
Divergente
Imaginativo
Emotivo
Sintético
Simbélico
Artistico

Figura 6 — Dinamica das funcoes de cada lado do cérebro.
Fonte: Autor: Adaptado de Goleman, Timothy Shriver-University of Illinois-Chicago (2008).

Goleman (1995) acrescenta que o cérebro € visto como um conjunto de varios médulos
distintos, ou compartimentos, que evoluiram separadamente e hoje funcionam como
processadores para fungdes especificas. Assim sendo, os testes de QI aplicados, as vezes, pelas
escolas e organizacdes nao traduzem grande coisa sobre o conhecimento tacito do individuo, pois
ndo levam em conta habilidades como regular os proprios sentimentos, compreender emog¢oes
alheias, ser capaz de trabalhar em grupo e sentir empatia pelos outros, sendo estas complemente
desprezados nos teste de QI. A mesclagem desses insights do cérebro humano apresentados na

figura 6, quando estimuladas e conjugadas harmonicamente, podem contemplar e transformar o
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modelo mental do individuo, contribuindo para enriquecer a capacidade de andlise e conduzi-lo a

um nivel de aprendizagem mais elevado e bem-sucedida, afirma (GOLEMAN,1995).

Goleman (1995) antecipa que a velocidade do rompimento dos contornos das fronteiras
econOmicas e da avalanche de informagdes proporcionadas pela infernet, trouxe um novo cenério
para organizagdes. Segundo o autor, para alinhar-se frente a estas mudangas estonteantes, as
empresas buscam diferenciais competitivos por meios dos ativos intelectuais. Sendo assim, os
executivos que gerenciam as bases de conhecimentos precisam ser dotados de uma IE
(inteligéncia emocional) social e transparéncia corporativa. Desde entdo, Goleman (1995) tem
trabalhado com lideres corporativos, para mostrar que um coracdo tranqiillo e uma mente
equilibrada podem levar a um desempenho melhor das estratégias da organizagdo. Ele vé esses

atributos como essenciais do lider do século XXI.

Sob a perspectiva de Goleman (2009), ser um gestor durdo ndo € mais uma estratégia
vencedora nas empresas. Esta maneira de gestdo pode funciona nos primeiros dias de um startup
ou quando as pessoas nao t€m outra opcdo. Mas mesmo nesses casos isto ndo funciona tdo bem, e
0 motivo € neuroldgico. Para Goleman (2009), a agressividade nao € um bom estado fisico para o
desempenho. Como os estados emocionais sdo contagiosos € emanam do lider para os demais, o
comportamento que conduz as pessoas a um estado de medo ou raiva também as empurra para
fora da regido da melhor eficiéncia cognitiva. E possivel conquistar algum tipo de sucesso

narcisico sendo um intimidador ou um tirano, mas é como dar um tiro no pé.

Goleman ressalta (2009) que essa prosa elegante contribuiu para cunhar e a tornar
conhecida a sua pesquisa (inteligéncia emocional em meados dos anos 1990) perante os gestores,
executivos e académicos. Ele aplicou seus conceitos ao local de trabalho, observando
atentamente as formas pelas quais as interagdes sociais, a comunicacdo interpessoal,
especialmente com quem tem alguma conexdo emocional, produzem respostas neurais

automaticas no cérebro humano.

Goleman (2009) comparou essas interagdes sociais aos termostatos que regulam nao sé as

emog¢des, mas muitas outras coisas, incluindo suscetibilidades a doencas (por meio do sistema
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imunoldgico). A inteligéncia emocional, habilidades t4citas e sociais sdo bem mais importantes
para o sucesso do que muitas pessoas e organizacdes imaginam, pois elas podem ser sofisticadas
ou até mesmo ampliadas através da interacdo social. Isto quer dizer que, as empresas podem
ajudar a mudar estimulando a consciéncia das pessoas através da modulacao de suas emogdes,
por exemplo, inteligéncia intrapessoal (autoconhecimento), isto €, a capacidade de entender os

outros.

Com base nas proposi¢des delineadas nos pardgrafos anteriores por Goleman (2009), é
possivel dizer que ele procurou combinar os achados da neurociéncia com a ciéncia da psiquiatria
e apresentd-los em frases bem construidas e simples. Goleman (2009) acrescenta que a
inteligéncia tdcita e emocional € um jeito diferente de ser inteligente e envolve quatro

competéncias:
a)  Autoconhecimento (reconhecer um sentimento assim que aparece);
b)  Autogestdo (manter a calma em situacdes estressantes e nao familiares);

c¢)  Consciéncia social (empatia, consciéncia organizacional e orientacdo no sentido do

Servico); e

d) Gerenciamento dos relacionamentos (comunicacdo eficiente influencia e
desenvolvimento dos outros). O autor ainda enfatiza que cada um dos quatro
dominios deriva de mecanismos neuroldégicos, todos diferentes um do outro e das
habilidades puramente cognitivas que sdo medidas pelos testes de quociente
intelectual (QI) conforme j4 comentado anteriormente por Binet (1973) e Gardner
(2000). Assim sendo, todas as pessoas inteligentes e bem-educadas competem por
cargos de alto nivel, todas elas demonstram a mesma base de capacidade

qualificatdrias ticitas. Apenas suas qualidades emocionais podem distingui-las.

Goleman (2009) conclui que a IE pode ser aprendida (isso a diferencia do QI, que
geralmente € visto como estatico nas pessoas desde o nascimento). Um individuo consegue
adquirir conhecimento tdcito, competéncia, estabilidade e autocontrole ao longo do tempo. Para
tal, o primeiro passo € prestar atencdo regularmente as subtilezas latentes em conversas tacitas

triviais. Dai vem o valor do executivo, que pode funcionar como um espelho e estimular a
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consciéncia emocional e social. Ele ressalta que os beneficios de longo prazo da IE em geral
podem ser minados pela demissdo de pessoas chaves ou reestruturacdo administrativa no alto
escaldo da organizacdo. Goleman (2009) diz que, quando estas priticas gerencias nao levam em
conta o poder do conhecimento ticito e da inteligéncia emocional da maioria das pessoas a

organizagdo poder ter impactos econdmicos e culturais substanciais.

Outra pesquisa, neste ambito, é a de Piazzi (2007), que compara o cérebro humano com

(RAM & HD do computador). Esta correlacio delineada pelo autor € ilustrada na figura 7.

CORTEX

SISTEMA LIMBICO

Figura 7 — Musculacido mental
Fonte: Adaptado de Piazzi (2007).

De acordo com o Piazzi (2007), ao teclar, por exemplo, a letra (E) maidscula, o teclado
envia um cdédigo (no exemplo, o cédigo 69 ou, em bindrio, 1000101) para uma memoéria RAM
(Random Access Memory = memoria de acesso ndo sequencial). Essa memoria € muito pequena
e muito proviséria. Se faltar energia de repente, todo seu conteido salvo serd perdido. Logo,
neste caso € importante ter um no-break (sem parada) para mitigar o risco de perda, pois salvar
significa acionar uma rotina que copia o conteido da RAM para o HD (Hard Disk = disco
rigido), uma memoria magnética e portanto, permanente. Quando o computador € desligado o
contelido da memoéria RAM se perde, enquanto o conteido HD é mantido para uso posterior.
Segundo Piazzi (2007), a capacidade de espaco do HD € grande, ou seja, centenas ou até mesmo

milhares de vezes, superior que a da RAM.

Diante do exposto Piazzi (2007) conclui que, a maioria dos seres humanos sabe salvar as

idéias no computador, enquanto encontra dificuldade de salvar no cérebro. Ele acrescenta ainda
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que o cérebro humano tem os equivalentes a uma memoéria RAM e a de um HD. Isto quer dizer
que o sistema limbico é composto de estruturas complexas como talamo, hipotdlamo, amigdala,

ou seja, denominada hipocampo. Este, muito relevante para memoria a curto prazo.

De acordo com Piazzi (2007), o hipocampo € como se fosse a casca de uma arvore (em
latim cortex). Esta parte representa o centro mais nobre do cérebro, fundamental na memoria a
longo prazo. Conforme ilustrado na figura 7, o sistema limbico faz um pouco o papel da memoria
RAM de um computador enquanto o cdrtex, entre outras fungdes, seria o equivalente a de um
HD. Com base na proposi¢dao de Piazzi (2007) é possivel dizer que, o HD (cortex) tem a
capacidade de re-configurar e armazenar uma grande quantidade de conhecimentos. Piazzi diz
também que se uma pessoa estudasse intensivamente aproximadamente umas 10 horas por dia,
todos os dias de sua vida, esgotaria a capacidade de processamento e armazenamento de seu

cortex, em possivelmente em quatro séculos.

Dentro desta mesma linha de abordagem defendida por Piazzi (2007), a teoria das 8
inteligéncias multiplas do psicélogo Gardner (2000) convergem com as proposi¢des de Piazzi
(2007). Confrontando as abordagens dos autores € possivel constatar que, enquanto Piazzi (2007)
compara o cérebro humano como equivalente a de um (HD) ou cortex, Gardner (2000) compara o
cérebro humano com um conjunto de vérios (cortex HDs de varios computadores de udltima
geracdo) cunhado por ele de mddulos cognitivos distintos, “puxadinhos”, que evoluiram
separadamente e hoje funcionam como processadores para fungdes especificas. Diante do
exposto nos pardgrafos anteriores por Goleman (1995), Gardner (2000) e Piazzi (2007) é
possivel concluir que, a inteligéncia ndo é um conceito unico, indivisivel, mas uma combinac¢do
de vérias habilidades, como o raciocinio 16gico-matematico, lingiiistico, espacial, motor (fisico-

cinestésico), interpessoal, intrapessoal, musical e naturalista.

Segundo Davenport (2007) do Bason College, quando as pessoas chaves saem de uma
organizagdo, ndo levam consigo sé conhecimento ticito, técnico e habilidades, levam também o
conhecimento dos relacionamentos fundamentais a0 bom desempenho da organizacido. O autor
destaca que os funciondrios partem com mais do que sabem; eles também saem com

conhecimento essencial sobre as pessoas com quem se relacionam. Para Davenport (2007), estas
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redes culturais de relacionamentos sdo fontes cruciais para a sustentabilidade competitiva da
empresa. No capitulo trés serd discutido de maneira mais abrangente a relevancia dos lacos
culturais como um instrumental de combinacgdes de valores, crengas, comportamentos, simbolos e
rituais que toda empresa vai incorporando ao longo do tempo. Tal combina¢do influencia a
mudanca cultural e constréi identidade e clima corporativos, aglutina as pessoas € em grande

parte influi no desempenho da organizacao.

Diz-se que aos poucos as empresas comecam a verificar a relevancia da integracgao,
combinagdo e da forca resultante das inteligéncias tdcitas individuais como instrumental para
constru¢do de uma cultura tenaz. Segundo Ronald Burt professor de estratégia da University of
Chicago (2008), uma cultura corporativa forte funciona como um escudo de prote¢do. Segundo o
autor, ela pode neutralizar as possibilidades que alguém atue de maneira inapropriada devido a
interpretacdes erroneas dos objetivos da empresa e, assim, reduz os custos de monitorar 0s
funciondrios, ou seja, quando focada no alcance dos objetivos e estratégias de negocios,

possibilita a inovacdo e as pessoas a responderem voluntariamente a estimulos da organizacdo.

2.5 A ORGANIZACAO APRENDENDO CONHECIMENTO

Como foco especial esta se¢do mostra o projeto intelectual de May (2007) e Jeftrey (2009).
Estes sdao considerados pesquisadores em aprendizado e cultura organizacional da Universidade
da Toyota, com sede em Torrance, Califérnia e Michigan, EUA. De acordo com May (2007) e
Jeffrey (2009), as formas pelas quais uma organizacdo adquire conhecimento podem conferir

vantagem competitiva sustentdvel a ela.

Para May (2007) e Jeffrey (2009), a ancora de sustentabilidade das organizacdes
vencedoras, tanto no presente, como no futuro, estd na sua estratégia de garimpar, combinar,
gerenciar, organizar e amplificar o portfélio de conhecimento técito e explicito advindo de vérias
fontes e comunidades corporativas em ambiente organizacional. Os autores acrescentam que é
com base no portfélio de conhecimento tacito e explicito coletivo, que os executivos tomam boas

decisdes, bem como colocam-nas em prética.
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Ja para Senge (2007) e seus colegas do MIT, a vantagem competitiva reside na capacidade
que uma organizacdo tem para aprender e transformar de forma 4gil e estruturada as
competéncias corporativas, por exemplo, o conhecimento ticito e conhecimento explicito em
aprendizagem e em acdo. Para mostrar a contextualizacio do projeto intelectual de May (2007) e
Jeffrey (2009) de como uma organizacdo pode adquirir o conhecimento e priticas gerencias,
elaborou-se a figura 8 em forma de caricatura que reproduz algumas fontes de onde pode vir o

conhecimento.

Fontes de Conhecimentos Barreiras Incorporacdo do Conhecimento

Figura 8 — Como uma organizacio adquiri conhecimento

Fonte: A partir de Jeffrey. University of Michigan (2009).

De acordo com May (2007) e Jeffrey (2009), o conhecimento pode ser capturado a todo
instante, pelo ambiente organizacional, provenientes de vdrias fontes de conhecimento conforme
mostra a figura 8. De acordo com os autores, estes conhecimentos podem ser estruturados e
internalizados pela empresa e pessoas, através de manual, de livro, do ambiente corporativo, de
escola, internet, viagem, reunides, conversas formais e informais ou ainda de qualquer outra
fonte, por exemplo, relacionado a eventos e objetos, ou seja, independente do contexto
organizacional. A trajetoria das origens de conhecimentos € indicada pela seta azul. Os autores
acrescentam que, o ambiente empresarial e individuos podem garimpar, compartilhar, aprender e
internalizar o conhecimento, tanto tacito como o explicito, por meios de transmissdo sistematica

de linguagem formal, cultural e por meio praticas gerenciais. Na perspectiva de May (2007) e

46



Jeffrey (2009), os repertdrios de conhecimentos provenientes de fontes externas ao serem

pulverizados dentro ambiente organizacional, podem encontrar dois bloqueios virtuais.

Sob a visdo May (2007) e Jeffrey (2009), o primeiro freio é a motivacdo das pessoas,
conforme ilustrado na figura 8, pelo campo verde. A segunda trava € o potencial mental do ser
humano. Este, identificado na mesma figura pela barra verde. Eles afirmam que giro e a interagdo
do conhecimento ticito e explicito entre o ambiente interno da empresa com o ambiente
corporativo externo podem ser limitados pelo modelo de gestdo do conhecimento. Na visdao
convergente de May (2007) e Jeffrey (2009), a gestdo do conhecimento modifica e € modificada
pela maneira como as empresas gerenciam e organizam o fluxo dessas fontes informacdes

capturadas dessas comunidades corporativas.

May (2007) e Jeffrey (2009) acrescentam que, estruturas forjadas segundo os métodos da
administracao cientifica, ou seja, a antiga hierarquia de linha, anos 1930, 1940, 1950, 1960 e
década de 1970, conhecida como, Taylorista e Fordista, estas por sua vez, caracterizadas por
elevada especializacdo, extensa departamentalizacdo, estreitas margens de controle, alta
formalizacdo e rigida centralizacdo pode bloquear o potencial mental, desmotivar e até mesmo
reduzir a troca de conhecimento ticito e conhecimento explicito entre os individuos, que sdao
gerados diariamente no ambiente produtivo e cultural da organizagdo. Para facilitar o
entendimento das proposi¢des de May (2007) e Jeffrey (2009), fez-se necessdrio construir as

figuras 9 e 10. A figura 9 projeta um modelo de organiza¢do piramidal com fronteira.
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Figura 9 — Organizacao Piramidal com Fronteira

Fonte: Adaptado de Martius (2007) - Organizacoes Aprendizes (2007).
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Observa-se na figura 9 que o fluxo de informacdo entre os niveis, estratégico, tatico e
operacional da organizacdo € travado pelas fronteiras virtuais. Segundo May (2007) e Jeffrey
(2009), este modelo de gestdo representa uma das caracteristicas da administragc@o cientifica de
Taylor e do sistema Ford de produgdo, pois ambas proposi¢cdes baseavam-se na obedi€ncia

restrita e na padronizacgdo.

May (2007) e Jeffrey (2009) destacam que, essa estrutura mecanicista idealizada pelos
administradores cientificos podem bloquear a troca do conhecimento ticito e explicito entre
individuos, que por sua vez, reduz a capacidade de aprendizado da empresa. Advoga-se que a
estrutura mecanicista foi formatada com base nos principios da hierarquia da organizagdo militar
e de engenharia. Em sua forma ideal, a organizacdo mecanicista se torna uma maquina de

eficiéncia.

May (2007) e Jeffrey (2009) ressaltam que, o natural desejo de Taylor de separar o fazer do
pensar para aumentar a especializacio através de simplificagdo em tarefas individuais, além do
uso de regras pré-determinadas para a coordenacdo dessas tarefas e o monitoramento e controle
de desempenho, induziu o aparecimento de fronteira entre os niveis gerenciais, ou seja, segundo o
axioma de Taylor, operacdes manuais exigem somente "trabalho", e ndo "trabalho qualificado".
Além disso, cada nivel da organizagio deveria ter o seu nivel de planejamento e execugdo. E

importante ainda ressaltar que os principios da Administracdo Cientifica se alinhavam com o

“Sistema Fordista”.

May (2007) e Jeffrey (2009) defendem que, este fato deu origem a mecanizacdo do
trabalho, passando a moldar as organiza¢des de acordo com os principios mecanicos, quando o
trabalho nas fébricas passou a exigir horarios rigidos, rotinas predefinidas, tarefas repetitivas,
rigido controle, ou seja, cada peca tem sua funcio, cada departamento deveria seguir os planos
sequenciais especificados pelos planos gerais. Os autores ressaltam que, as consideragcdes
tracadas no postulado e projeto de organizacdo cientifica de Taylor, dos anos 1920, sobreviveu

durante 50 anos, quando a flexibilidade e a oferta de op¢des ao cliente ndo eram importantes.
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Segundo May (2007) e Jeffrey (2007), para uma organiza¢do conferir vantagem
competitiva sustentdvel, € necessiario que ela estruture um modelo de gestdo que a possibilite
motivar a troca de conhecimento ticito e do conhecimento explicito e facilite os contatos
informais entre as pessoas. Na concep¢ao dos autores, a intimidade e confianca entre os
individuos € um elo essencial para formar uma cultura coesa e aprendizado. Para eles, uma vez
qué se reduz a intimidade entre as pessoas, pode haver desintegracdo da cultura e do core de
competéncia da organizacdo. Isto significa dizer que ela gera poucas idéias, e sem novos
conhecimentos, ela pode minar a sua infra-estrutura produtiva e crescimento, isto porque ela

deixa produzir inovacdes € novos projetos.

Embasado na abordagem de May (2007) e Jeffrey (2007), pode-se afirmar que, a geragao,
giro e compartilhamento do conhecimento ticito e explicito entre as pessoas funcionam como
oxigénio para empresa. Isto porque a for¢a derivada do mix destes dois conhecimentos podem
resultar em novas idéias e aprendizado corporativo. Esta combinacdo de saberes técitos e

explicitos podem conceder a organizacao uma vantagem competitiva a longo prazo.

Porém, para que aconteca livremente a interatividade entre o conhecimento ticito e
explicito em ambos os sentidos gerenciais, a empresa deve projetar um ambiente de trabalho que
seja capaz de promover a auto-regulacdo desses dois conhecimentos entre os individuos,
destacam (MAY, 2007 e JEFFREY, 2009). Para compreender a diferenga e a evolucio entre a
organizacdo piramidal com fronteira ja apresentada na figura 9, contextualizada pelos autores
citados neste pardgrafo, faz-se necessario projetar a figura 10, que ilustra o projeto piramidal de

organizacdo sem fronteira.

Pode-se ver na figura 10 que, apesar desta configurar uma estrutura piramidal similar a
figura 9, que, esta ndo possui fronteira de comunicacdo introduzidas entre os niveis gerenciais.
Segundo May(2007) e Jeffrey (2009), este modelo de estrutura, ancora-se na cooperagdo, na

intimidade e na troca de conhecimento técito e explicito entre as pessoas.

E importante ressaltar que, McGregor (1980) e Maslow (1987), pesquisadores do lado

humano da empresa, afirmaram que a socializac@o entre os individuos € o condutor que motiva a
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troca e combinac¢do de idéias. Para eles, intimidade € a interface que facilita contatos informais e

a confianca dentro do ambiente organizacional.

; p < =
Nivel Estratégico (;—e,——.b \}
o

=" = I

S @ \: _ivel Tatico
k.. ,@ b!%
[ \ < = | J

~Nivel

Operacional
Figura 10 — Organizacao Piramidal sem Fronteira
Fonte: Adaptado de Martius (2007) - Organizacoes Aprendizes (2007).

Reiterando as proposi¢des de McGregor (1980) e Maslow (1987), May (2007) e Jeffrey
(2009) destacam que o aprendizado e a socializacdo humana sdo o eixo central para formacao de
um tenaz tecido cultural em uma organizacdo. Segundo os pesquisadores da Universidade da
Toyota, a construcdo de uma cultura forte deve ser calcada em projetos de organizacdes sem
fronteira, que promovam o lado humano, o auto-crescimento, a auto-regulacio e que conceda-lhe

0 enriquecimento mental.
Outra pesquisa, neste ambito, € a de Spear (2004). Ele afirma que o grande desafio do

executivo de hoje € arquitetar um design de organizacdo que facilite e acelere a interacdo de

vdrios tipos de conhecimentos e habilidades, conforme sumariado na figura 11.
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Figura 11 - Conhecimentos necessarios ao negéocio

Fonte: Adaptado de Jeffrey (2005).

De acordo com Spear (2004), a vantagem competitiva € derivada da combinagdo dos
conhecimentos: geral, conhecimento gerencial, conhecimento técnico e operacional, estes por sua
vez, quando nutridos pela criatividade e combinados com o conhecimento ticito individual e
fundido com explicito, podem resultar em inovac¢do de produto, em um novo processo gerencial

ou ainda no nascimento de um novo conhecimento.

Spear (2004) sustenta que o modelo de organizagdo que aprende, leva em conta aspectos
técnico-econdmico, ergondmicos, ecoldgicos e humanisticos, além de desenvolver lideres
capazes de formatarem um tecido cultural que promova a troca de experi€ncias entre 0S
individuos. Para Spear (2004), quando uma organizacdo zela bem dos seus colaboradores, ficard
surpresa ao ver como estes poderdo ajudar ao longo do tempo a empresa a continuar a produzir
resultados excepcionais com o mais alto nivel de satisfacio humana e comprometidos com o

SucCesso.
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Em consonéncia com as proposi¢des de Spear (2004), Blanchard (2007) realgca que uma
vantagem competitiva sustentavel é proveniente do conjunto de recursos e capacidades distintivas
das pessoas, por exemplo, habilidade, conhecimento tacito e conhecimento explicito. Essas
experiéncias provenientes das pessoas, quando combinadas, gerenciadas e organizadas
estrategicamente, podem prover em inovagdes como: aumento de receita, reducdo de custos, em

novos produtos e aumento da produtividade.

Blanchard (2007) relata que, para este know-how intelectual se transformar em lucro e
diferencial competitivo hoje e no futuro, a cultura corporativa precisa estar formada. Para o autor,
a organizacdo que preserva a memoria corporativa (conhecimento tacito) consegue configurar
uma cultura forte. Logo, a guarda e retencdo de talentos sdo precondi¢des para manutencdo da

marca ou codigo genético (DNA) da organizacio diz (BLANCHARD, 2007).

De acordo com Blanchard (2007), a lideranca de alto nivel € o estabilizador importante para
solidificacdo da cultura, transferéncia de conteidos educativos, ticitos e explicitos entre as
pessoas e para manuten¢do da perenidade do aprendizado da organizacdo. As proposicdes dos
Spear (2004), Blanchard (2007) serdo assunto de discussdo da secdo 2.7, que trata sobre mudancga
do perfil das organizacdes — consequéncia da aplicacdo da gestdo do conhecimento e conceito de

cultura.

Outro estudo que converge com as proposi¢des de Blanchard (2007) € o de Watanabe
(2008), que descreve quatro exemplos de modelos de organizacOes que aprendem de culturas
fortes e emblematicas. Para facilitar o entendimento de perguntas e respostas da pesquisa de
Watanabe (2008) sobre como agem as empresas Toyota, P&G, GE e Southwest Airlines é preciso
refletir comparativamente com outras empresas. Teremos empresas assim no Brasil? Pergunta
Watanabe (2008). Quais seriam? Para acompanhar seu raciocinio, fez-se necessdrio construir o
quadro 4 para explicitar o paralelo que o executivo japonés faz entre as corporacdes mundiais que

aprendem com as empresas brasileiras.
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Quadro 4 — Similaridade entre cultura forte e modelo de aprendizagem

Modelo de Empresa que Caracteristicas de Empresas com Cultura forte e Modelo de Empresa que
Aprende (estrangeiras) Emblemiticas Aprende (brasileiras)
-Eficiéncia como marca, frugal e perseverante.

-Lideranca de alto nivel.

T - . B

oyota -Gestdo de conhecimento. radesco
-A cultura a alma do modelo Toyota.
-Orientada a inovagdo. Juventude eterna.

Procter & Gamble -Lideranca de alto nivel. Natura

-Gestao de conhecimento.
-Cultura emblematica.

-Foco nos funciondrios.
-Diversdo em primeiro lugar.
Southwest Airlines -Lideranca de alto nivel. Magazine Luiza
-Gestao de conhecimento.
-Cultura emblematica.
-Incubadora de lideres.
-Lideranca de alto nivel.
General Electric -Habito de avaliar. AmBev
-Gestido de conhecimento.
-Cultura forte.

Fonte: Adaptado Ronald Burt, University of Chicago (2008).

Utilizando as caracteristicas das organizacdes com culturas fortes, modelos de
aprendizagem e lideranca de alto nivel analisados por Spear (2004), Blanchard (2007) e
Watanabe (2008) descritos nos pardgrafos anteriores e exposto no quadro 4, pode-se concluir que

ha um grau de conectividade forte entres as proposi¢cdes dos autores.

2.6 MODELOS MENTAIS PROMOVENDO A CRIACAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

E importante ressaltar que o conceito de organizacio que aprende foi cunhado em 1978, por
Argyris (1985), posteriormente, em 1990, sendo utilizado por Senge (2007) que sistematizou e

deu contorno tedrico a teoria de Argyris (1985), o qual deu o nome de “The Fifth Discipline”.

Advoga-se que Senge (2007) e seu grupo de estudos de teoria dos sistemas do MIT,
destilaram, ao longo dos anos, idéias essenciais dos cientistas do comportamento humano como:
Maria Montessori (1870-1952), Binet (1973), Skinner (1975), Piaget (1896 -1980), McGregor
(1980), Jung (1984), Maslow (1987), Freud (1993), Goleman (1995) e Gardner (2000) para
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construir e patentear a teoria “Learning Organization”. Diz-se que o estudo da “Quinta
Disciplina” cunhada por Senge (2007), representou um marco nas teorias da administracdao
cientifica, iniciadas por Taylor, Fayol e Ford. A qual facilitou se nio influenciou diretamente em

uma série de desenvolvimentos de correlatos na prética gerencial e no mundo académico.

Sendo assim, o foco especial desta se¢cdo € mostrar a mais recente pesquisa apresentada no
livro Presenca: o objetivo humano e o campo do futuro (Presence: human purpose and the
field of the future, 2007), compilada por Senge e seu grupo de estudos: C. Otto Scharmer (2007),
Joseph Jaworski (2007) e Betty Sue Flowers (2007), todos do Massachusetts Institute of
Technology (MIT).

A partir da “The Fifth Discipline”, Senge (2007) fundamenta o modelo de organizacio que
aprende (OQA), como aquelas nas quais as pessoas aprimoram continuamente suas capacidades
para criar o futuro que realmente gostariam de ver surgir. Segundo o autor, este tipo de
organizacdo ¢ gerida e organizada por uma inteligéncia estratégica, ou seja, um mix de
conhecimentos tacitos e explicitos. Porém, quando esses conhecimentos coletivos sd@o unidos aos
recursos fisicos e usados no ambiente produtivo, eles sdo capazes transformar a visdo e objetivo
da empresa, em realidade e ao alcance do mercado consumidor, pois, essas duas comunidades

estdo cada vez mais interligadas e complexas.

Senge (2007) defende que a educacdo mental continuada € uma estratégia consistente para
a organizagdo vencer desafios e desenvolver uma visdo compartilhada e o pensamento sist€émico
dos individuos, ou seja, a disciplina mental € um caminho de desenvolvimento para a aquisicao
de certas competéncias. Ele sustenta que a prética de uma disciplina é ser um eterno aprendiz,

pois, quanto mais de aprende, mais se questiona e aprende-se que nada se sabe.

Isto significa dizer que, o aprendizado € um processo permanente e vai além da obtengao
dos conhecimentos explicitos, necessitando para tal a experimentagdo e o desenvolvimento das
habilidades ticitas. Desta forma Senge (2007) enfatiza que, a aprendizagem € permanente, pois
uma disciplina cria habito, ou seja, precisa gerar uma légica que garanta uma visdo sist€mica e o

dom do individuo para o seu ambiente externo.
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Senge (2007) e sua equipe sustentam que as disciplinas mentais, precisam estar conectadas
para que, de modo sistémico, possam ajudar umas as outras, transformando assim, o todo em
mais do que a soma das partes. Eles também acrescentam que diversos esfor¢os tem sido feitos
pelas organizagdes e a ciéncia humana no sentido de um melhor entendimento do funcionamento
dos modelos mentais. A figura 12 ilustra as interacdes e a sequéncia dos insights mentais das

abordagens dos autores.

_ acao da organizacio que aprende.

Downloading de _
Modelos Mentais T Repeticio de
................................................................. Habitos
............................................. Dominio Modelos
..... T Pessoal 1 Mentais 2
Sistémico )
Aprendizado Visdo
em Equipe 4 Compartilhada 3
-Nova Consciéncia oY ,-\
de um todo maior. ~ i d
-Novo modelo ‘
mental. Pensamento Sistémico 5 Acdo
-Novo saber tacito
aflora a superficie. /) \
o

Aprendizado Reativo

Figura 12 — Formas de pensar

Fonte: Adaptado de Presence: human purpose and the field of the future (2007).
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Senge (2007) e seus colegas do MIT fazem uma reengenharia dos cinco modelos mentais
“The Fifth Discipline”, e chamam de Presence: human purpose and the field of the future (2007).
A partir da arquitetura e remodelagem da figura 12 Senge (2007) e sua equipe sustentam, que € a
partir da musculagdo mental das cinco disciplinas agrupadas no interior do cilindro que tem-se o
aprendizado reativo. Para eles, esta educagdo reativa é produto do cérebro super ativo e esta
dindmica s6 acontece porque as agdes ndao fazem mais do que reproduzir hdbitos que

inevitavelmente acabam por refor¢ar os modelos mentais preestabelecidos.

Para os cientistas comportamentais do MIT, a reproducdo de hébitos estimula o auto-
aprendizado das pessoas, esta por sua vez, representada na figura 12 pelas trajetdrias das setas
amarelas tracejadas. A seta no sentido descendente significa que, o individuo esta incorporando a
crescente consciéncia do todo. J4 a seta de trajetéria ascendente indica a reflexdo mental do
individuo. Isto quer dizer que houve uma evolucdo sist€émica das disciplinas explicitadas. A partir
do entendimento do enfoque sist€émico pelo individuo € possivel ele visualizar o todo e contribuir

para aprendizado permanente da organizacao.

Senge (2007) e seu grupo de estudo, Otto Scharmer (2007), Joseph Jaworski (2007) e Betty
Sue Flowers (2007) sustentam que, os niveis mais profundos, estes representados na figura 12
dentro do cilindro pelo pensamento sistémico, aumentam a consciéncia de um todo maior, tanto
em sua forma atual como em sua evolugdo; por sua vez, essa consciéncia de um todo maior
promove acdes que estdo a servico das idéias emergentes e do aprendizado reativo. As idéias
emergentes, ou seja, downloading mentais sdo aquelas com potencial para transformar as
representacOes estabelecidas sobre a humanidade e a natureza e as formas como surgem as novas

idéias sdo aquelas que vém a tona com o conhecimento intuitivo.

Desta forma, eles concluem que para uma organizacdo construir uma inteligéncia
estratégica inovadora e cultura forte, ela deve estimular continuamente a musculagdo mental dos
colaboradores. Estes cinco perceptivos mentais contidos no cilindro da figura 12, quando
excitados nos individuos e orientandos a a¢ao da organizacdo, podem potencializar o aprendizado
de ambas. Dai, eles constataram que as organizacdes de vantagem competitiva sustentdvel sdo

aquelas que promovem e conjugam de forma perene e efetiva a educacado e reflexdo mental das
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cinco disciplinas ja citadas nesta pesquisa. Isto significa dizer que essa dindmica comportamental,
pode assegurar a flexibilidade da empresa a adaptar-se aos desafios que emergem em seu

ambiente cultural e de negdcio.

Com base na teoria defendida por Senge (2007) e seus colegas de estudo do MIT, é
possivel afirmar que a disposicdo adquirida pela pessoa pelo hdbito de repeticdo, pode derivar
downloading mentais, ou seja, na idéia e na incubacdo da idéia, esta por sua vez, é maturada e
passa por uma profunda reflexdo, a partir do qual um novo conhecimento tacito aflora a
superficie. Por isso, Senge (2007) e sua equipe defendem que, para uma organizacdo construir
uma inteligéncia estratégica e cultura tenaz, ela deve estimular continuamente a reflexao mental,
pois, € por meio da repeticdo e do estimulo cerebral que os individuos expandem a visdo de
mundo, passam a enxergarem além da estrutura de ordem e criam o futuro que realmente
gostariam de ver surgir. Para facilitar o entendimento do leitor sobre os cinco modelos mentais
explicitados na figura 12, fez-se necessario construir o quadro 5, que ilustra de forma sintetizada

os significados dos cinco modelos mentais.

Quadro 5 — Cinco modelos mentais

Disciplinas Significados
Dominio Pessoal -E uma disciplina de aspiracdo. Ter dominio pessoal é aprender a expandir suas proprias
1 capacidades e as da organizagdo.
-E uma disciplina de reflexdo e questionamento. O modelo mental é considerado o mais
Modelos Mentais relevante entre as disciplinas citadas. Ele implica refletir continuamente, melhorar a imagem
2 que cada um tem do mundo para saber moldar atos e decisdes. Significa que as pessoas mudam
instantaneamente para conclusdes e pressupostos contraproducentes.
Visdo -E uma disciplina coletiva que visa a estabelecer objetivos comuns. Obter uma visdo
Compartilhada compartilhada que dizer estimular o engajamento de um grupo de pessoas em relagéo ao futuro
3 que se pretende criar.
Aprendizado em -E uma disciplina de interagdo para aprendizagem em grupo. Estd em fazer com que um grupo
Equipe desenvolva inteligéncia e capacidades maiores do que a soma dos talentos individuais.
4
Pensamento -E uma disciplina de aprendizagem e busca a visdo d/a .globalidade. .Signiﬁca encontrar uma
Sistémico linguagem para desgrgve_r as/forgas que agem nos negdcios e descobrl{r uma f9rma de analisa-
5 las; o pensamento sistémico € o que permite mudar os sistemas com maior eficdcia.

Fonte: Adaptado de Senge - A danca das mudancas (2004).

Senge (2007) ressalta a importincia do ser humano aprender a presenciar um todo
emergente, ndo como mera testemunha, mas plenamente consciente do momento presente com

uma atitude de abertura mental que permita aprender novas configuracdes do cotidiano, a superar
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preconceitos e favorecga as possibilidades de mudanca. Para Senge (2007), o nivel de aprendizado
mais profundo € a percep¢ao do todo. Assim sendo, o bom senso costuma enganar, porque leva o
individuo a pensar que um todo € composto por muitas partes, assim como um automével €

formado de rodas, chassis, eixo dianteiro e etc.

De acordo com Senge (2007), essa logica do todo € construida a partir das partes e depende
delas, ou seja, se uma parte de um sistema mecanico quebra, deve ser reparada ou substituida. No
entanto, os sistemas vivos sdo diferentes: eles se reproduzem, crescem continuamente € mudam.
Partindo dessa premissa, Senge (2007) e seus colegas do (MIT) concluem que o todo é algo
dindmico e vivo, que se incorpora em manifestacdes concretas. As partes ndo sado componentes,
mas manifestagdes do todo. O todo existe por meio de manifestagcdes nas partes e as partes

existem como internaliza¢io do todo.

Senge (2007) e sua equipe do MIT citam como exemplo uma escola, que € um todo em si
mesma e, a0 mesmo tempo, uma parte, um local a partir do qual se presencia um sistema
educativo maior. Com base nas proposi¢des dos expoentes em forma de pensar defendidas no
paragrafo anterior, € possivel afirmar que também as corporagdes sdo todo e parte a0 mesmo
tempo: locais a partir dos quais se presencia o sistema vigente de gestdo. Isto que dizer que o todo
deve ser entendido como sendo composto de muitas partes. Porém, essa nocao sobre o todo e as
partes adquire especial importancia quando é aplicada ao campo das organizagdes de atuacdo

mundial.

Outra pesquisa, neste ambito, que convergem com a pesquisa dos modelos mentais, de e
Goleman (1995), Gardner (2000) e Senge (2007), é a do Pink (2007) cunhada por ele de era
conceitual. Segundo este mesmo autor, para uma organizagdo garantir e enfrentar novos desafios
deflagrados pela economia global, ela deve ancorar-se na sua cultura e inteligéncia coletiva. Pink
(2007) sustenta que na era da informacdo e inovacdo, as competéncias técnicas e metodolégicas
ndo sdo mais suficientes para sustentar a competitividade de uma empresa. Este conjunto de
atributos gerenciais, por sua vez, precisam ser amparados e complementados pelas competéncias

sociais, que passam muitas vezes a exercer papel chave em todas as relacdes humanas.
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O cognitivista Pink (2007), em estudo recente, faz referéncias frequentes aos hemisférios
direito e esquerdo do cérebro, 0 modo como ambos funcionam, qual € a diferenca entre eles e por
que a distincdo € importante para o mundo dos negdcios atualmente. O autor enfatiza que os dois
hemisférios do cérebro podem funcionar como uma poderosa metédfora que ajuda a organizacao a
interpretar o presente, servindo de norte para o futuro. Segundo o autor, a inteligéncia tacita é um
fator fundamental de adaptacdo nos tempos modernos. Para clarificar o estudo pontuado por Pink
(2007), elaborou-se a figura 13 para ilustrar sobre quais lados do cérebro humano a empresa deve
desenvolver e educar para inovar, construir uma cultura consistente e continuar competitiva neste

século XXI.

& )
LADO ESQUERDODO ‘ 'C.f’ " " LADO DIREITO DO CEREBRO
CEREBRO CONTROLA O LADO CONTROLA O LADO ESQUERDO
DIREITO DO CORPO DO CORPO
RACIONAL - SEQUENCIAL NAO-LINEAR-INTUITIVO

Qualidade — Era da Informacao. Qualidade — Conceitual —nao
Teoria do trabalhador do conhecimento- o Linear — Intuitivo.
profissional de 6tima formacio capaz de Design — Historia —Sinfonia —
processar informacoes e de oferecer alto Empatia, Lidico e Sentido.
grau de especializacio (Drucker 2002). Este hemisfério tem a capacidade de
Este lado do cérebro serviu de base para enxergar padroes e oportunidades, de
era da tecnologia da informacio (TI). criar beleza artistica e emocional, de

compor uma narrativa envolvente e de
combinar idéias aparentemente nao
relacionadas para criar algo inédito. Além
disso estabelece empatia com o semelhante,
de compreender as sutilezas das interacoes
humanas, de encontrar alegria intima e
suscita-la nos outros, e de ir além do
superficial em busca de sentido e

propésito.

Figura 13 : Lado direito e esquerdo do cérebro como fator inovador e competitivo

Fonte: Adaptado de Pink (2007). O cérebro do futuro.

Sob a visdo de Pink (2007), ao longo da evolucdo, o cérebro humano fez um trabalho muito

bem feito dividindo as tarefas. O hemisfério esquerdo do cérebro se especializou em tarefas
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l16gicas, lineares, sequenciais, e analiticas. J4 o lado direito se especializou em compreender as
atividades em seu conjunto, ao invés de em sequéncia, em processar mais o contexto e em
sintetizar mais do que analisar. Nota-se que a anatomia da figura 13, sdo utilizados ambos os
lados do cérebro para fazer tudo que se faz, mas essa divisao oferece uma importante metafora
para se entenda os estilos de pensar e os conjuntos de habilidades tacitas que serdo necessarias

para sobreviver e ter sucesso no mercado de trabalho desse novo milénio.

Pink (2007) enfatiza que, a sociedade vive a era da informacdo, esta denominada de era do
lado esquerdo do cérebro, representada na figura 13 pelas habilidades 16gicas e lineares. Desse
modo, é tudo que a organizacdo ou uma pessoa precisa para seguir em frente, professa (PINK,
2007). De acordo com ele, esses conhecimentos ticitos ainda sdo essenciais, mas nao bastam,
pois a sociedade ja estd vivendo a era conceitual, onde os agentes econdmicas centrais sdao
artistas, designers, inventores, professores, empreendedores e pensadores, que conseguem ter

uma visdo ampliada, ou seja, véem além do que a sociedade precisa.

Pink (2007) sustenta que sdo esses tipos de saberes tacitos que agora sao determinantes para
selecionar as organizacOes que vao para frente daquelas que ficam para trds. Conforme ainda o
mesmo autor, este conhecimentos tacitos estdo localizados no hemisfério direito do cérebro

humano.

Para concluir, Pink (2007) acrescenta que a razdo dessa mutacdo da era da informacao para
era conceitual esta relacionada, por exemplo, com trés relevantes forcas econdmicas: abundancia,
Asia e automacdo. Para os autor, esse trio vem a conduzindo a sociedade de uma era para outra e
que diante desta transi¢do apregoa o autor, hoje para acontecer, a empresa tem de fazer algo que
seja dificil de terceirizar, dificil de automatizar e que atenda a demanda crescente por coisas nao-
materiais com caracteristicas estéticas, espirituais ou emocionais. Para tal, a empresa deve aliar a

tecnologia a emocao, a histdria e a arte para continuar competitiva.
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2.7 MUDANCA DO PERFIL DAS ORGANIZACOES - CONSEQUENCIA DA
APLICACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

E notério dizer que hd um grande nimero de discussdes a respeito de cultura das
organizacoes, entretanto, a discussd@o ndo se esgota, além de ser esta a pretensdo deste capitulo.
Sendo assim, o objetivo tracado aqui serd apresentar as formas de como a aplicagdo da gestdao do
conhecimento pode influenciar para moldar cultura da organizacdo, pontuar os conceitos sobre
cultura organizacional e, em seguida, descrever quais as componentes que nutrem e induzem a

modificar aidentidade de uma empresa.

2.7.1 CONCEITO DE CULTURA

Dizem que Santo Agostinho (1999), Bispo de Hipona, em suas confissdes, foi um dos
primeiros a desenvolver uma notével teoria, que convida a compreensdo do conceito de cultura a
conceber a idéia de que o universo se encontra em constante transformacdo, incorporando tanto
caracteristicas de permanéncia, quanto de mudanca. Ele enfatizou que tudo flui e nada permanece

igual; tudo se desintegra e nada continua.

Agostinho (1999) descreveu em seus escritos que ndo se pode ndo pode pisar duas vezes o
mesmo rio, ja que as dguas continuam constantemente rolando. Condensando as palavras
fragmentadas nas confissdes do Bispo, isto que dizer que a cultura € um instrumento vivo, em
constante movimento, transformacdo e continuamente atualizada e melhorada. O Santo
Agostinho (1999) dizia que as organiza¢Oes que promovem uma cultura espiritualista admitem
que o ser humano tem mente espirito, busca sentido e propésito no trabalho e procura se conectar

com os outros individuos, a fim de fazer parte da comunidade.

Outra visdo bastante sustentada sobre cultura é de Stringer (2000). Ele diz que a meta de
qualquer cultura da organizacdo é estabelecer condi¢des sociais de forma que as metas do
individuo se fundam com as metas da organizagdo. O autor afirma que o desenvolvimento de

N

uma cultura organizacional voltada a inovacdo, experimentacdo, aprendizado continuo e
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comprometidas com os resultados de longo prazo e com a otimizacdo de todas as dreas da

empresa deve ser uma das preocupagdes fundamentais da alta administragao.

Segundo Hitt (2002), cultura organizacional diz respeito ao conjunto complexos de
ideologias, simbolos e valores centrais, que é compartilhado em toda a organizacdo e capaz de
influenciar a forma pela qual ela conduz os seus negdcios. Em outras palavras, é o modo pelo
qual a empresa conduz os seus negdcios € capturado pelo conceito de cultura organizacional.
Desse modo, o autor conclui que cultura € a energia social que impulsiona ou deixa de

impulsionar uma organizacao.

Dubrin (2003) diz que as grandes empresas, em sua maioria, estdo preocupadas com a
opinido que seus funciondrios t€ém sobre elas e fazem inimeros programas de motivacdo e
participacao para melhorar o perfil cultural interno. A proposi¢do de Dubrin (2003) possui uma
forte correlacdo com a abordagem de Jean-Jacques Rousseau (1712-1778), tido como precursor
das ciéncias humanas e defensor da idéia da organizacdo como uma comunidade de pessoas com
propdsitos convergentes, a qual sendo bem gerida, pode trazer resultados a todos os

colaboradores.

Rousseau (1712-1778) pregava que cultura € como uma teia de significados representada
pela somatoria das mentes e producdes individuais. Segundo ele, cultura € o produto do estigio
evolutivo de cada grupo humano, sendo utilizada como critério para a classificacdo do grau e
estagios evolutivos das sociedades. Jean- Jacques Rousseau (1712-1778) lista trés funcdes que os
executivos devem reunir para capitanear, criar € manter o perfil cultural, evolutivo e cooperativo

dentro da organizacao:
a)  Educar pessoas capazes de se comunicar entre si;
b)  Motivar pessoas dispostas a contribuir com agdes; €

c)  Planejar uma cultura que vise agdes com um propdsito comum.
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Sob a perspectiva do educador Rousseau (1712-1778), o homo social, ou seja o
trabalhador, a eficiéncia emerge quando sdo incutidas e motivadas as trés pedagogias valorizadas
no parédgrafo anterior. Para tal, a organizacdo deve desenvolver um lider bem-sucedido e sistemas
de gestdo de conhecimento que crie uma profunda fidelidade de seus funciondrios e dos que

interagem com a empresa, como consumidores e fornecedores.

Schein (2004) diz que o ser humano pode ser visto como potencialmente capaz de produzir
cultura. Dizem que o pensamento do autor disparou e alertou as organizacdes para possibilidade
de obtencdo de ganhos em um curto espaco de tempo, permitindo que elas migrassem de um
capitalismo industrial para um capitalismo intelectual, fazendo emergir a chamada industria do
conhecimento ou da informagdo. Sendo assim, inicia-se o conceito de cultura pela literatura de
Schein (2004), por esta oferecer a revisdo mais compreensiva e integradora do molde do perfil

cultural de uma organizacao.

De acordo com Schein (2004), em cada organizacdo existe sistemas de valores, simbolos,
rituais, mitos préticas que se desenvolvem ao longo do tempo. Ele sustenta que os pressupostos
basicos, os quais determinado grupo inventou, descobriram ou desenvolveram-se através da troca
de conhecimento ticito e de aprendizagem para lidar com os seus problemas de adaptacao
externa e integracdo interna. Isto constitui-se no cimento bdsico, na liga de constru¢do de um
cultura organizacional. Uma vez que os pressupostos bdsicos tenham funcionado bem o suficiente
para serem considerados validos, sdo ajustados e sdo ensinados aos demais membros do grupo
como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir em relacdo aqueles problemas

organizacionais.

Na perspectiva de Schein (2004), os saberes e comportamentos individuais quando
ajustados e compartilhados entre si, fundem-se para modelar e designar a identidade da empresa.
Na perspectiva desse mesmo autor, a cultura pode ser entendida como uma teia interconectada,
composta por vdrios conhecimentos tdcitos humanos, que atravessam vdrios dominios do
ambiente corporativo. Ele diz que a cultura € o saber que foi internalizado pelo individuo,

enriquecendo-o e interferindo em sua personalidade, ou seja, na forma como eles véem o mundo,
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orientam sua conduta no trabalho e fazendo-o capaz de interagir com o meio € com 0s outros suas

experiéncias tacitas.

Sob a visdo de Schein (2004), o conceito de cultura € estruturalmente complexo e envolve
grande conjunto de pressupostos implicitamente assumidos, que definem como os membros de
um grupo véem suas relacdes internas e externas. Ele considera que se esse mesmo grupo tiver
histéria compartilhada, esses alinhados entre si,

pressupostos, gerardo paradigmas

comportamentais de alta ordem sobre a natureza do espaco, realidade, tempo, pessoas e relagdes.

Valendo-se das idéias explicitadas nos pardgrafos anteriores por Dubrin (2003) e Schein
(2004), Robbins (2005) define cultura organizacional como um sistema de valores
compartilhados pelos membros que difere uma organizacdo da outra. Como exemplo, o autor cita
no quadro 6 caracteristicas que, em conjunto, captam a esséncia de uma cultura de uma

organizacdo. Sio elas:

Quadro 6 — Esséncia de uma cultura organizacional

Caracteristicas

Esséncia da cultura

Inovacdoea
Assuncio de Riscos

-O grau de risco em que os funciondrios sdo estimulados a ser inovadores e a assumir riscos.

Atencdo aos Detalhes

-Trata-se do grau esperado de precisdo, andlise e aten¢do aos detalhes.

Orientagdo para

-Grau em que os dirigentes focam os resultados mais que as técnicas e 0s processos

Resultados empregados para alcancd-los.
Orientacgdo para as -Grau em que as decisdes dos dirigentes levam em consideracéo o efeito dos resultados sobre
Pessoas as pessoas na organizagio.
Orientagdo para a -Grau em que as atividades de trabalho sdo organizadas mais em fun¢@o das equipes do que
Equipe dos individuos.
Agressividade -Grau em que as pessoas, em vez de afdveis e acomodadas, sdo competitivas e agressivas.
Estabilidade -Grau em que as atividades organizacionais enfatizam a manuteng¢do do status quo em

contraste com o crescimento.

Fonte: Adaptado de Robbins (2005).

De acordo com Robbins (2005), as caracteristicas explicitadas no quadro 6 revelam,
portanto, um quadro complexo do perfil cultural da organizagdo, o qual sustenta sentimento de
compreensdo compartilhada que os membros tém a respeito da empresa, de como as coisas sao
feitas e de como eles devem se comportar. Segundo esse autor, espera-se, portanto, que pessoas
com histdrias diferentes, em niveis diversos dentro do ambiente corporativo, descrevam o perfil

cultural da organizacido em termos semelhantes. Robbins (2005) enfatiza que, parte significativas
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das grandes organizacOes apresentam uma cultura dominante e diversos nichos de subculturas,

conforme descritas no quadro 7.

Quadro 7 — Nichos de culturas organizacionais

Nichos de Culturas Valores Expressados pela Cultura

Cultura Dominante -Expressa os valores essenciais compartilhados pela maioria dos membros da organizagéo.
-Tendem a se desfragmentar para refletir problemas, situagdes ou experiéncias comuns a
alguns membros. Pode ser definidas por designagdes de departamentos e por separagdo
geografica. Por exemplo, o departamento de compras pode ter uma subcultura
compartilhada unicamente por seus membros e incluira os valores essenciais da cultura
dominante, além dos valores especificos do departamento.

Subculturas

Fonte: Adaptado de Robbins (2005).

Robbins (2005) destaca que, mesmo um escritorio fisicamente desconectado da organizacao
pode assumir uma perfil cultural diferente. Porém, os valores essenciais t€ém seus fundamentos
mantidos, mas s@ao modificados para refletir a situacdo especifica da unicidade. Isto quer dizer, se
as organizacOes nao tivessem uma subcultura dominante e fossem compostas apenas de diversas
subculturas, o valor central da cultura organizacional como varidvel independente seria
sensivelmente reduzido, porque ndo haveria uma interpretacdo uniforme do que representam os
comportamentos considerados apropriados ou inapropriados. Sendo assim, o valor compartilhado
da cultura organizacional torna-se um bussola para orientar e modelar o perfil cultural da

empresa.

Robbins (2005) acrescenta que a cultura € a propria condicdo de vida de todos os seres
humano. E produto das a¢des humanas, mas é também processo continuo pelo qual as pessoas
ddo sentido as suas agdes. Constitui-se em processo singular e privado, mas também plural e
publico. E universal, porque todos os seres humanos as produzem, mas é também local, uma vez
que € a dinamica especifica de vida que significa o que o ser humano faz. Segundo o autor, a
cultura ocorre na mediacdo dos individuos entre si, manipulando padrdes de significados que
fazem sentido num contexto especifico. Dessa forma, Robbins (2005) conclui que, o cérebro

humano é também cultural.
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Paralelo com os escritos de Robbins (2005), Morgan (2007) acrescenta que a palavra
cultura € derivada da idéia de cultivo, do processo de lavrar e de desenvolver a terra. Ao falar-se
de cultura, refere-se tipicamente ao padrdo de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de
conhecimentos, ideologias, valores, leis e rituais cotidianos. Morgan (2007) destaca que
elementos culturais sdo utilizados como forma de dominagdo nas empresas. Para ele, o processo
de informacdes de uma organizacdo nada mais € do que o uso das linguagens de simbolos,
signos, rituais, linguagem e outros elementos de sua cultura organizacional como forma de seu
préprio controle.

E por isso que a organizagdo é vista como um ambiente social mais formalizado da
sociedade, sendo portanto, um sistema de condutas institucionalizadas. Geralmente quase todas
as organizagdes t€ém um rico estoque de histérias e conhecimentos internalizados em forma de
cultura que podem ser recontadas de geracdo para geracdo. Essas histérias e conhecimentos
formam a memodria do perfil cultural da organizacdo. Isto €, baseia-se em eventos reais ou
parcialmente reais, mas de qualquer forma isto constitui uma parte da cultura de corporagdo,

conclui (MORGAN, 2007).

Nesse contexto, Senge (2007) afirma que uma cultura pode ser comparada como uma rede
holistica, isto é, compreende um meio efetivo de controle social no qual os individuos podem
sentir-se livres, mas também capazes de coexisténcia pacifica. Segundo ele, a cultura
organizacional consiste em um conjunto de simbolos, cerimdnias e mitos que comunicam 0S
valores crencas subjacentes dessa organizacao a seus funcionarios. Sob a visdo do autor, grande

parte do conhecimento técito esta enraizado na cultura da empresa.

Para Senge (2007), o conhecimento tacito é o tipo de conhecimento que estd no
subconsciente ou de outra forma, “por traz” dos modelos mentais. O individuo, ao executar uma
tarefa complexa, utiliza o conhecimento ticito, adquirido pela experiéncia e, de uma forma
automatizada, executa grande parte da tarefa liberando o consciente, mais limitado para tratar a
complexidade, para completar sua execucdo. O autor argumenta que o subconsciente pode ser
educado para adquirir e armazenar cada vez mais conhecimento tdcito através de sua

programacao pelas culturas, pela linguagem e especificamente pela linguagem sistémica.
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A partir da afirmagdo descrita por Dubrin (2003), Schein (2004), Robbins (2005), Morgan
(2007) e Senge (2007) nos pardgrafos anteriores, Porter (2007) lembra que a empresa deve
moldar um sistema de gestdo e sistematizacdo de conhecimento que abranja duas causas distintas
a saber : a estrutura do setor e posi¢ao relativa do setor. O quadro 8 apresenta as tarefas que um
lider bem-sucedido do futuro deve perseguir para ajustar a cultura aos valores organizacionais.
Porter (2007) sustenta que a lideranca e a cultura € o que hd de mais relevante numa organizagao,

na qual sem elas nada acontece de efetivo na organizagao.

Quadro 8 — O papel dos lideres do futuro

-Distingue claramente eficdcia operacional de estratégia.

-Define e comunica a posi¢@o exclusiva da empresa.

-Ajuda os funciondrios a traduzir a estratégia para as areas de responsabilidade de cada um.

-Orienta os funciondrios a traduzir a para as dreas de responsabilidade de cada um.

-Orienta os funciondrios a efetuar os tradeoffs que surgem nas atividades de cada um e nas decisdes do dia-a-dia.
-Decide a quais mudancas no setor e a quais necessidades do cliente a empresa deve reagir, € como ajusta-las a
estratégia.

-Evita distra¢des organizacionais.

Fonte: Adaptado de Michael E. Porter - Academy of Management Perspective (2007).

Dentro desse mesmo contexto tracado por Porter (2007) no pardgrafo anterior, Martius
(2007) diz que uma cultura pode ser comparada como uma rede holistica, isto é, compreende um
meio efetivo de controle social no qual os individuos podem sentir-se livres, mas também capazes
de coexisténcia pacifica. Segundo ele a cultura organizacional consiste em um conjunto de
simbolos, cerimdnias e mitos que comunicam os valores crencas subjacentes dessa organizagao a
seus funciondrios. Martius (2007) sustenta que o lider é o principal agente de mudanca para

promover e cuidar da cultura predominante no ambiente corporativo, trabalhando no sentido de

difundir e padronizar valores que garantirao o futuro da organizacao.

2.7.2 CONSTRUINDO A CULTURA ORGANIZACIONAL

Argyris (1957) diz que a cultura revela a forma da alma e dos valores de uma organizacao.
Nas palavras empregadas pelo autor, ela pode ser considerada como uma religido de forma
profunda e honesta. O autor diz ainda que a cultura é o principal escudo de defesa para o

crescimento e perpetuagdo da empresa.
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Argyris (1957) sugere que para uma organizagdo ser 4gil e forte, ela deve gerenciar e
produzir uma cultura aderente que a torne diferente do concorrente. Para tal, a empresa precisa
romper as barreiras interorganizacionais, por exemplo, as cognitivas e os feudos que impedem o
giro e compartilhamento de experiéncias, ativando um modelo de gestdo que seja factivel e que
use continuamente o cérebro de cada trabalhador, ou seja, o conhecimento ticito de cada
individuo. Além desses fatores, Argyris (1957) afirma que a lideranca deve conseguir o
envolvimento de todos os colaboradores para modelagem de uma ambiente cultural sem

fronteiras, pois os individuos ndo incorporam valores que os ameacem.

Sob a perspectiva de Argyris (1957) gerir e produzir cultura em uma nova organiza¢ao nao
€ necessariamente um processo suave; pode envolver considerdvel conflito, caso as idéias do
fundador ndo sejam eficazes ou caso existam outros membros poderosos da organizacdo que
tenham idéias contrdrias. Sendo assim, os lideres tém o papel central e maior potencial para
corporificar, reforcar e conquistar a confianca mutua entre as pessoas, misturando-as aos valores
e crencas de cada individuo com os objetivos da organizacdo. Argyris (1985) destaca que, o lider
pode concretizar aquilo que, do contrdrio, seriam crencas, valores e idéias esparsas e abstratas,
dando-lhes vida de modo que tenham significado e impacto para o novo empregado. Como
exemplo, ele cita trés fatores centrais que o lider pode prospectar e combinar para arquitetar uma

cultura organizacional consistente:

1. Fatores individuais: que exigem conhecimento de principios e fatores da personalidade;

2. Fatores de pequenos grupos informais: que exigem principios compreensiveis de
psicologia social, um aspecto da qual é a dinamica do grupo; e

3. Fatores organicos (organizacionais) formais: que exigem o conhecimento de principios
tradicionais de organizacdo de pessoas (quadro de auxiliares, hierarquia de comando

especializado de tarefa; planejamento e controle da producdo, e assim por diante).

Portanto Argyris (1985) conclui que, cada um destes trés fatores tem seus principios
préprios, ou seja, € da mistura do conhecimento t4cito de cada individuo e grupos da organizacao
formal que emerge a cultura corporativa. Esta por sua vez, interage e se reforca mutuamente
cristalizando as liderangcas que contribuem para manter intacta a memoria cultural da

organizagdo, diferenciando-a das demais empresas. Diante desta contextualizagdo do autor, é
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possivel dizer que a cultura é o termostato que instrumentaliza a empresa a calibrar de maneira
simultanea os seus valores internos com a dindmica do ambiente externo de negdcio da
organizagdo. Isto quer dizer que, quando ambos ambientes se harmonizam, ou seja, quando eles
se ajustam entre si, indicam firmeza no ajuste da cultura, de comportamento e integracdo do

individuo ou empresa com o seu meio ambiente.

Segundo Hofstede (1997), cultura organizacional é a expressdo utilizada para designar um
sistema de significados compartilhados. Sendo assim, em cada organizacdo existe sistemas de
valores, simbolos, rituais, mitos e praticas que se desenvolveram ao longo do tempo. Esses
valores compartilhados e combinados entre si nos diferentes niveis gerenciais de trabalho pelos
funcionarios, descrevem em grande parte a cultura da organizacdo. Hofstede (19970 afirma que
apesar de ndo existirem métodos para se avaliar a cultura organizacional, ela pode ser analisada

de acordo com as seguintes caracteristicas elencadas no quadro 9:

Quadro 9 — Procedimento para andlise da caracteristica cultural da organizacdo

Indicadores Caracteristicas Expressadas pela Cultura

-Grau de identificag¢@o dos funciondrios com toda a organizac¢io, e ndo com o seu tipo de

Identidade do Trabalhador
trabalho ou sua especialidade profissional.

Foco em Sistemas Abertos -Grau de monitoramento e reposta da organiza¢do a mudanga no ambiente externo.

) o -Direcionamento da administracdo, se enfatiza resultados em detrimento das técnica e
Orientacdo meios-fins .
processos utilizados para alcanca-los.

Tolerancia a Riscos -Se os funciondrios sdo incentivados a ser agressivos, inovadores e propensos ao risco.

-Se aumentos salariais e promogdes sdo distribuidos por desempenho em contraste com a

Critérios de Recompensa o . _ . . .
antiguidade, favoritismo ou outros fatores ndo estritamente ligados ao mérito.

-Se regras, regulamentos e supervisdo direta sdo usados para impressionar e controlar o

Controle
comportamento dos empregados.

-Grau em que as unidades da organizagdo sdo estimuladas a operar de maneira coordenada

Integrac@o das Unidades
e interdependente.

-Grau em que as decisdes da administragdo levam em considerag@o o efeito dos resultados

Foco nas Pessoas .
nas pessoas da organizacao.

Enfase no Grupo -Se as atividades de trabalho sdo organizadas em grupos ou individualizadas.

Fonte: Adaptado de Hofstede (1997).
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Segundo o autor, essas caracteristicas sumariadas no quadro 9 sdo relativamente estaveis ao
longo do tempo. Assim como a personalidade de uma pessoa € constante, a cultura de uma
organizagdo também é. Para Hofstede (1997), a cultura reflete a visdo ou missdo dos fundadores
da empresa e projeta uma imagem do que a organizacdo dever ser. Por fim, o autor acrescenta
que a cultura organizacional resulta da interagc@o entre as visoes e os pressupostos dos fundadores

mais a contribuicao dos primeiros colaboradores.

2.7.3 CULTURA ORGANIZACIONAL FORTE

Tomando como base estudo de Argyris (1985), professor de educacdo e comportamento da
Harvard University, Terra (2005) afirma que cultura € um complexo que incute principios como:
conhecimento, crenca, arte leis, moral, costumes, e quaisquer outras capacidades e habitos
adquiridos pelo homem enquanto membro da sociedade. De acordo com Terra (2005), para
edificar uma cultura forte, a gestdo deve pautar-se por uma postura de maestro e criar condi¢des
para que o sistema flexivel se molde as normas e valores culturais ja existentes. Terra (2005)
destaca que uma cultura organizacional flexivel atua como elo para conectar as diferentes

experiéncias comportamentais pessoais.

Diante deste contexto, Terra (2007) defende que o desafio das organizagdes € projetar
sistemas que tenham a capacidade de inovar e que sejam capazes de auto-regulacdo. Sob a
perspectiva desse mesmo autor, sistemas que combinam os elementos incutidos na sua cultura
com as agOes gerencias e funcionais do trabalho, como forma dominio e direcionamento da
organizacdo, evitam e regulam o excesso de redundancia entre a fragmentacdo da informacgdo
pertinentes as estratégias de negécio da empresa. Na tentativa de sintetizar os elementos que
ativa, promove e inova a cultura organizacional, o autor destaca no quadro 10 as manifestacdes

relevantes para modelagem de uma cultura forte:
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Quadro 10 - Modelo de cultura que promove a inovagao

Modelo de Cultura que Promove a Criatividade

Modelo de Cultura que Promove a Implementagio
da Inovagdo

1) Tomada de Riscos

1) Objetivos Comuns

-Liberdade para tentar e falhar.

-Aceitagdo de erros.

-Permissdo para discutir idéias “bobas.”

-Desafios ao status quo.

-Nio focar apenas no curto prazo.

-Expectativa de que a inovacéo é parte do trabalho.

-Trabalho em equipe.

-Desejo de compartilhar os créditos.

-Mensagens claras.

-Preocupacdo com toda organizagdo.

-Gerenciamento das interdependéncias.

-Flexibilidade na defini¢do de posigdes, dreas funcionais e
orcamentos.

2) Recompensa pela Mudanca

2) Autonomia

-Idéias sdo valorizadas.
-Respeito por novas idéias.
-Comemoracio de realizacdes.
-Sugestdes sdo implementadas.
-Apoio da administragio.
-Encorajamento.

-Tomada de decisao no nivel mais baixo.
- Procedimentos descentralizados.
-Liberdade para agir.

-Processo decisério dgil.

-Minima burocracia.

-Delegacio.

3) Abertura

3)Acido

-Compartilhamento de informacdes.

-Pessoas com interesses diversificados.
-Exposi¢do forgada a ambientes fora da empresa.
-Movimentacdo da forga de trabalho.

-Aceitagdo de critica.

-Treinamento constante.

-Honestidade intelectual.

- Desejo de consultar outras pessoas.

-Nio ser obcecado pelo detalhe.
-Enfase nos resultados.

-Cumprir compromissos.

-Enfase na qualidade.

-Trabalho duro é esperado e apreciado.
-Ultrapassar os obsticulos burocraticos.

Fonte: Adaptado de Terra (2005).

Enfim, Terra (2007) defende que o éxito de uma organiza¢do de cultura inovadora estd
calcado em saber combinar e agregar, metodologias e tecnologia educacional e funcional ao que
faz no dia-a-dia. Para tal, a lideranca deve promover um ambiente de gestdo que induza a
convergéncia, que motive para a acao e reflexdo e adapte conhecimento ticito e explicito com os

anseios, expectativas, desejos, sentimentos e vontades individuais, grupais ou sociais no presente

e voltadas para o futuro.

Nessa linha de pensamento professada por Argyris (1985), Terra (2005) e Jeffrey (2009)
destacam que hd uma ampliacio da discussdo sobre as manifestacdes da cultura. E importante
ressaltar que de acordo com Argyris (1985), o cérebro também € cultura. Segundo eles, todas as

dimensdes que estdo presentes no meio ambiente que individuo estd presente ou interagindo,

podem influenciar como varidveis para modelar seu comportamento e conhecimento.
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Jeffrey (2009) diz que qualquer descompasso ou desvio comportamental do individuo com
0 meio ambiente pode enfraquecer ou até mesmo minar a base inicial da constru¢do do perfil
cultural da organizacdo. Jeffrey (2009) sugere no quadro 11 que antes de iniciar a edificacdo da
identidade da empresa, os lideres devem remover os obstidculos que possam perturbar ou

dificultar o transito livre entre os saberes individuais, a saber:

Quadro 11 — Influéncias perturbadoras que dificultam a constru¢do da cultura organizacional

-Pessoas que olham para si.

-Atribui¢do de culpa a fatores externos.
-Preocupagdo com eventos imediatos.
-Incapacidade de perceber mudangas graduais.
-Ilusdo que a aprendizagem resulta da experiéncia.

Fonte: Adaptado de Jeffrey - University of Michigan (2009).

Por fim, Jeffrey (2009) destaca que a construgdo sdlida de uma cultura corporativa, quando
compartilhada com infra-estrutura de conhecimento bem equipada e avangada é cada vez mais
vista como um instrumento relevante de vantagem competitiva. O autor acrescenta que essa
perspectiva que se universaliza, tem levado dirigentes e gestores do capital intelectual a
significativas redugdes do foco no individuo, redirecionando-se para coletivo, tendéncia que se
acelera e promete um forte incremento nesse novo milénio. Logo, os executivos de negdcios
visiondrios estdo reconhecendo essa mudanga evolutiva e comprometendo-se com ela, em vez de

fugir.

Para mostrar a relevancia das contextualizacdes de Jeffrey (2009), recorreu-se ao modelo
de iceberg estudado por Schein (2004), para mostrar a importancia de uma cultura tenaz e como
ela pode conferir uma vantagem competitiva. A figura 14 sintetiza os niveis e as praticas de uma

cultura organizacional.
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-Conhecimento explicito.

-Teorias, normas, procedimentos.
-Instrucdes, processos organizacionais.
-Informacdes, sistemas e softwares.

-Saber fazer (incorporado).
-Conhecimento tacito.
-Talentos naturais (inatos).
-Crencas.

-Cultura (aculturado).
-Experiéncias.
-Competéncias .

i

Fonte: Autor: Adaptado de Schein-Organizational culture and leadership (2004).

Figura 14 — Iceberg dos niveis da cultura de uma organizacao

Schein (2004) acrescenta em seus estudos que existem muitos modelos mostrando que a
cultura existe em niveis multiplos. O autor sustenta que aquilo que € visto acima da superficie do
iceberg,ou seja, no nivel um, por exemplo, disposi¢do fisica do trabalho, organograma, roupas,
declaracdo de missdo, grau de formalidade, logotipos, 0 modo como as pessoas se comportam e
os documentos escritos como, normas, manuais de rotinas do dia-a-dia da empresa e as
tecnologias - sdo apenas um aspecto da cultura da organizacdo. Para o autor, essas observagdes

sdo valiosas, mas nao sao tudo.

Neste sentido, Schein (2004) sustenta que, a maior parte submersa do iceberg, este
representado na mesma figura 14 pelo do nivel dois, encontra-se os aspectos mais profundos dos
pressupostos fundamentais da cultura. O autor afirma que € nesta parte submersa do iceberg onde
estd constituida a liga dos valores e crengas subconscientes e consideradas normais sobre a

organizacdo e seu trabalho, propdsito, sobre pessoas, recompensas e ética.
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Em consonancia com as proposi¢des de Schein (2004), Jeffrey (2009) e Hoseus (2009)
sustentam que todas as organizagdes tém culturas, mas nem todas s@o fortes o suficiente para
causarem impactos nas pessoas, ou seja, nas quais os valores principais sdo fortemente

respeitados e amplamente compartilhados, elas t€m maior influéncia que as fracas.

Isto quer dizer que, quanto mais os funciondrios aceitam os valores da organizacdo, maior
poderd ser comprometimento deles com a cultura da empresa. Schein (2004), diz que, outros
fatores, por exemplo, tamanho da organizacdo, o seu tempo de existéncia, a rotatividade e suas
expectativas de crescimento, podem influenciar na cultura da organizacdo. Com base no modelo
do iceberg idealizado por Schein (2004), este ja apresentado na figura 14, Jeffrey (2009) e
Hoseus (2009) buscam destilar idéias e elementos essenciais para apresentar sua teoria. Para estes
autores, o vigor de uma cultura organizacional provém da unido entre os dois niveis (1 e 2) de
valores do iceberg, cuja o objetivo principal e final € de promover a confianca mutua entre as

pessoas.

Jeffrey (2009) e Hoseus (2009) afirmam que a unido do conhecimento ticito com as
praticas de gestdo de conhecimento da organizacdo podem gerar anticorpos para a renovagao
continua da cultura e promover a longevidade da empresa. A figura 15 ilustra o efeito da

combinacdo e os elementos envolvidos na fusdo de uma cultura.

Nivel 1 Nivel 2

Disposicéo Fisica do Trabalho Pressupostos Fundamentais
da Cultura

-Saber fazer (incorporado).

-Conhecimento tacito.

-Talentos naturais (inatos).

-Conhecimento explicito.
-Teorias,normas,procedimentos.
-Instrugées,processos.

Organizacionais.
~ . -Crencas.
-Informacoes, sistemas e
-Cultura (aculturado).
softwares. At
. -Experiéncias.
Mix A .
-Competéncias.

Figura 15 — Fusio entre praticas organizacionais
Fonte: Adaptado de Jeffrey Hoseus - University of Michigan (2009).

Diante da figura 15, Schein (2004), Jeffrey (2009) e Hoseus (2009) dizem que, uma cultura

forte € resultante da unido de vdrios saberes individuais que compartilham o mesmo padrao
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exclusivo. Ela tem origem na vérias atividades, competéncias e processos que compdem a infra-
estrutura da organizacdo. Segundo estes mesmos autores, a fertilizagdo e orquestracdo dessas
préticas gerencias sumariadas na figura 15 podem influenciar para modificar parte da mudanca
cultural ou de qualquer outro componente, como humana tecnolédgica, capaz de gerar impacto em

partes ou no conjunto da organizacgao.

Sob a perspectiva de Jeffrey (2009) e Hoseus (2009), uma cultura coesa pode manter a
empresa intacta e funcional diante dos caos, conflitos, dificuldades, incerteza e flutuagdes
econOmicas de maneira construtiva. Nesse sentido, eles elencam no quadro 12 algumas préticas

organizacionais que contribuem para fortificacdo de uma cultura, a saber:

Quadro 12 — Préticas que propiciam moldar uma cultura forte

-Clima interno gerador de alto controle comportamental.
-Reducio da rotatividade das pessoas.
-Comprometimento das pessoas.

-Grau de compartilhamento de saberes entre as pessoas.

Fonte: Adaptado de Jeffrey Hoseus - University of Michigan (2009).

Para clarificar a importancia de uma cultura coesa sustentada por Schein (2004), Jeffrey
(2009) e Hoseus (2009), cita-se Robbins (2004) e o estudo realizado sobre cultura na a empresa
Nordstrom, sediada em Seattle, a qual concebeu uma das mais fortes culturas de servigos do setor
de varejo. Os funciondrios da empresa sabem exatamente, em termos muito precisos, 0 que se

espera deles e essa expectativa acaba por moldar seu comportamento.

Segundo Robbins (2004), um resultado especifico desse tipo de cultura € um indice mais
baixo de rotatividade da forca de trabalho. Uma cultura forte demonstra elevado grau de
concordancia dos membros sobre os pontos de vista da organizacdo. A unicidade de propdsitos
gera coesdo, lealdade e comprometimento organizacional. Essas qualidades, por sua vez, reduzem
a propensdo dos funciondrios a deixarem a organizagdo. Diante deste contexto, Robbins (2004),
descreve alguns papéis cumpridos pelas culturas organizacionais, conforme sumariadas no

quadro13:
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Quadro 13 — Papéis desempenhados pela cultura

-Definidora de fronteira, difere e reduz distingdes entre uma organizacéo e outra.
-Proporciona um senso de identidade aos seus membros.

-Facilita o comprometimento com algo que se sobrepde aos interesses individuais.
-Estimula a estabilidade do sistema social.

Fonte: Adaptado de Robbins (2004).

Robbins (2004) conclui que, cultura € por defini¢do sutil, intangivel, implicita e sempre
presente. Ela € o cimento social que ajuda a manter a organizacio coesa fornecendo os padrdes
adequados para fundamentar o que as pessoas vao fazer ou dizer, além de atuar como um vetor de
sentido e mecanismo de controle a fim de dar contorno as atitudes e aos comportamentos dos

colaboradores, ou seja, a cultura define as regras de uma organizacao.

O capitulo trés busca utilizar para construir o modelo de gestdo a seguir a esséncia das

contextualiza¢des do capitulo dois.
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CAPITULO 3

3 PROPOSTA DE MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO ORIENTADO A
MUDANCA CULTURAL DAS ORGANIZACOES

3.1 INTRODUCAO

Uma das questdes analisadas na literatura consultada e dirigida ao mundo corporativo € a
visdo fragmentada entre as divisdes gerenciais e praticas produtivas do nivel estratégico, titico e
operacional. Além disso, observou-se uma profusdo de literaturas e metodologias sobre gestao do
conhecimento, porém desconectadas da cultura organizacional. A partir deste contexto, surgiu a
necessidade de propor um modelo de gestdo do conhecimento que possibilite articular as praticas
gerenciais com as produtivas de forma a influenciar na mudanca do perfil cultural da

organizacao.

Portanto, a proposta de modelo que serd construida mais adiante, na figura 17, habilita a
empresa a conjugar e aplicar um conjunto de pedagogias e metodologias educacionais para
capturar, trocar, combinar diferentes formas de saberes e ajustd-los a missdo, visdao e demandas

de mercados.

3.2 PREMISSAS DO MODELO

Destaca-se que as filosofias pedagdgicas e educacionais incorporadas ao modelo possuem
gatilhos que habilitam a empresa, a unir e nivelar o conhecimento ticito com as praticas
gerenciais corporativas de modo a promover o rejuvenescimento continuado da cultura
organizacional. O quadro 14 apresenta a sintese dos conteudos e prdticas educacionais que

suportam o modelo que serd objeto de discussdo a seguir.
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Quadro 14 - Metodologias e praticas educacionais de trocar e combinar conhecimento

Filosofias Pedagogicas e Metodologias Educacionais

Enfase da Corrente Pedagogica

Teorias Incorporadas a Pratica Corporativa
Pensamento Realista
Burrhus -Tecnologia do ensino-behaviorismo - O conhecimento deve
Frederick ser planejado passo a passo, de modo a obter os resultados na
Skner modelagem do individuo.

Z

-Construtivismo- individuo é capaz de construir o préprio

-No comportamento observdvel
(instrugdo direta com foco em um
comportamento desejado.

-Os fatores importantes no aprendizado
ndo sdo os estados internos da mente que

Jean Piaget aprendizado fazendo e errando. Cognitivista - €:~nfase nos | podem ou ndo gxistir, mas o
estados internos da mente (mais de uma solugdo para o | comportamento. (behavior).
mesmo problema). -A instrugao, portanto, consiste
-Psicologia Desenvolvimentista - Educagiio como processo | primariamente em moldar 0s

Lev Vygotsky social.O aprendizado decorre da compreensdo do homem | comportamentos desejados com s
como ser que se forma em contato com a sociedade. Na | estimulos,  respostas,  feedbacks e
auséncia do outro, 0 homem néo se constroi. reforgos.

Pensamento Idealista
Maria —Nova Escola- O .indivfduo t.raz dentro de si o potencial —Combi_na as diferengas culturais para
. criador do conhecimento ticito. Ele aprende observando, | construir o ideal.
Montessori

ouvindo, fazendo, errando, sozinho ou em pequenos grupos.

Jean Jacques

-Tido como precursor das ciéncias humanas e defensor da
idéia da organizacdo como uma comunidade de pessoas com
propdsitos convergentes. Porém, a empresa quando bem

-Valoriza mais o conhecimento e a
imaginacdo do que a copia fiel. Seu
oposto seria realismo.

-Tudo que existe, ou pelo menos tudo o
que podemos saber que existe, deve ser
em algum sentido mental.

Rousseau gerida pode trazer resultados a todos os colaboradores. -Fundamentos e bases extraidas da teoria
do conhecimento.
-O intelecto mais os sentidos (ver, ouvir,
tocar, cheirar, experimentar) sdo as fontes
do conhecimento.
Pensamento Cognitivista
-Oito inteligéncias miltiplas. O cérebro é um vetor | -Os estados internos da mente (inclui
inteligente, capaz de aprender, pensar e de internalizar uma | simples, esquemas, regras, habilidades e
Howard granfieA ql.lant/id.ade ~de /conhecimepto ,ta’l_cito e .egp/ll’cito. A modelos'mentais). )
Gardner 1ptellgen01a tacita ndo ¢ um conlc.elto unico, 1nd1v1swe}, mas —Conhecnpen.to. como uma construgdo da
sim, uma soma de varias habilidades, como o raciocinio | mente do individuo.
l6gico-matemdtico, lingiifstico, espacial, motor (fisico- | -O cérebro ¢ um sistema que d4 inicio a
cinestésico), interpessoal, intrapessoal, musical e naturalista. acdo inteligente, permanecendo supremo
Daniel '-Inte.ligénf:ia Emociongl “QI representa uma medida direta da | entre todos os sistemas nat}lrais e feitos
Gol inteligéncia humana, ji que ndo leva em conta a soma de | pelo homem dos quais se tem
oleman P o1 . .
vérias habilidades tdcitas. conhecimento.
Daniel Pink | -Cérebro do Futuro — revolugéo do lado direito do cérebro. -Cérebro do futuro € o resultado da

Peter Senge

-Modelo de Organizacio que Aprende (OQA) e Cinco
Modelos Mentais

contribui¢cdo de muitos cérebros.

Pensamento Aprendizado Colaborativo (combinacio entre o conhecimento tacito e explicito)

Ken -Lideranca de alto Nivel - arranjo fisico cooperativo e
Blanchard interativo.
Nonaka e - Quatro dispositivos que promovem a conversio de
Takeuchi conhecimento ticito e explicito humano.
Jeftley Pfeffer
e - Os 14 Principios do Modelo Toyota e Cultura Toyota.
Matthew May
Abraham -Hierarquia das necessidades humanas.
Maslow
-Futurista — previu o fim de uma visdo gerencial mecanicista
McGregor muito antes que as pessoas € organizacdes estivessem
Teoria preparadas para ouvir tal teoria, bem como postulou a
XeY abordagem do pensamento sistémico, predominante em

grande parte da teoria gerencial e contemporinea.

-O  afeto pode  transformar o
conhecimento ticito e explicito em forgas
potenciais.

-A fusdo entre o conhecimento ticito e
explicito constréi a cultura e a marca da
empresa.

-Cultura Organizacional é fusdo de todos
os conhecimentos ticitos.

-A criagdio de novos conhecimentos
depende da combinagdo dos insights.

- A socializa¢do e a intimidade entre as
pessoas sdo ingredientes essenciais para
troca do conhecimento técito e explicito.
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Visando facilitar o grau de assimilagdo do leitor sobre os termos tedricos, os quais se
assenta a estrutura da pesquisa, elaborou-se a legenda da figura 16, de forma a clarificar e
complementar o entendimento da proposta do modelo de gestdo do conhecimento orientado a

mudanca cultural da organizacdo que serd construido na figura 17.

Lider da Atividade de Apoio. % Contabilizagdo do Mapa do Conhecimento Coletivo

9

extraido internamente.
Lider da Incubadora de Idéias.

Guarda do Conhecimento Estratégico (Tacito + Explicito)

1- Lider do Nivel Estratégico. Garimpo, Digitaliza¢@o, Andlise, Tratamento do

g

Conhecimento de Fontes Externas.

2- Lider Nivel Tético.
O lider € o agente de mudancas e do

e giro do conhecimento ticito e explicito.

3

3- Lider do Nivel Operacional.

Figura 16 — Legenda do modelo de gestao da figura 17

As organizacdes, quando geridas formalmente, tendem a descrever os atributos do cargo
ocupado pelas pessoas. Dentro desse contexto, parte-se do principio e da necessidade da
organizacdo se estruturar em processos, 0s quais devem ser apoiados pela gestdo do

conhecimento, filosofias pedagdgicas e metodologias educacionais.

Sendo assim, o modelo produzido na figura 17 propicia a empresa mapear as habilidades e
experiéncias necessdrias e definir quais sdo os saberes tdcitos e explicitos que devem estar
presentes para garantir que o produto antes de ser gerado esteja de acordo com as expectativas do
cliente que ird recebé-lo. Portanto, a lideranca deve monitorar os niveis estratégicos, taticos e

operacionais interno a organizacdo na busca de conhecimentos que permitam avaliar a

performance da empresa e compara-la com o mutante meio exterior.
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GARIMPA-DOCUMENTA CONHECIMENTO
TRATA -CRIA - APRENDE E ENTREGA

TACITO E EXPLICITO
\uuuo VISAO — POLITICA - cUL

_ ATIVIDADE
\DE AP

Metodologia e Tecnologia
Educacional
Pensamento Cognitivistas

Howard Gardner PROCESSO DE
Daniel Goleman NIVEL
Daniel Pink ESTRATEGICO
Peter Senge
Pensamento

Aprendizado Colaborativo
Ken Blanchard e Jeffrey
Pfeffer
Matthew May
Ikujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuchi
Abraham Maslow
McGregor Teoria Xe Y

Pensamento Realista

Burrhus Frederick Skner
Jean Piaget
Lev Vygotsky

Pensamento Idealista

Maria Montessori
Jean Jacques R

Figura 17 — Modelo de Gestdao do Conhecimento Orientado 2 Mudanca Cultural da Organizacio

3.3 FUNDAMENTOS DO MODELO

O modelo construido na figura 17 pressupde que em cada organizacdo existam sistemas de
valores unicos desenvolvidos ao longo do tempo e que sdo constituidos e integrados por dois

conjuntos dispositivos como:

a)  Tangiveis (sdo bens que podem ser vistos e quantificados como: tecnologia, recursos
financeiros, matérias-primas, segredos comerciais). Instrumento para se transformar

entradas (inputs) em saidas (outputs); e

b) Intangiveis (incluem bens que se encontram profundamente enraizados na histéria da

empresa ou que se acumularam com passar do tempo como: (simbolos, rituais, mitos,
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conhecimento tdcito, confianga, ideais, nome da marca, praticas, capacidade
gerencial, rotinas, filosofias pedagdgicas e metodologias educacionais). Meio pelo

qual os recursos fisicos transformam matéria-prima em produtos.

E importante destacar que, o foco do modelo ilustrado na figura 17 ndo é contemplar a
infra-estrutura tecnoldgica da empresa, mas sim, abordar como deve ser tratada a espiral de
gestdo e conversdo de conhecimento de maneira a contribuir para mudanga do perfil cultural da
organizacgdo e descrever alguns aspectos sobre a importancia da tecnologia da informac¢ido como

instrumento de apoio de aceleracdo e difusdo do conhecimento no ambito corporativo.

Dessa forma, para uma efetiva compreensdo do modelo produzido na figura 17, é
fundamental levar em consideracdo que, os processos de niveis, um, dois e trés ndo possuem
cargos, sendo eles substituidos por posicdes, onde o individuo pode ocupar diversas posi¢cdes em
niveis distintos, de acordo com seus conhecimentos ticitos e explicitos. Isto quer dizer que, se
uma pessoa € detentora de conhecimentos tais que a permita participar de diversos momentos da
organizacdo, como por exemplo, processo estratégico, processo tatico e processo operacional.
Dessa forma, qualquer que seja a atividade de apoio ou de suporte, a mudanca de posicdo ou
alocacdo das pessoas dd-se em funcdo do seu conhecimento ticito, explicito, da habilidade,

experiéncia e competéncia.

Nota-se que, a forma configurada na figura 17 propicia criar um ambiente que permite
diferentes individuos se encaixarem nos diferentes processos e niveis de seus conhecimentos para
que, coletivamente, cada pessoa domine a maior quantidade de conhecimento organizacional
possivel. Desse modo, é possivel verificar que o modelo esquematizado facilita a empresa,
extrair, trocar, tratar, combinar, guardar e operacionalizar a pratica de saberes ticitos e explicitos
que circulam nos processos estratégicos, taticos e operacionais e nas atividades de apoio (filtro

incubadora de idéias).
Sendo assim, a secdo a seguir descreve os fundamentos da proposta do modelo, buscando

pontuar o conteido de conhecimento necessario que cada lider deve possuir para capitanear os

processos de nivel estratégico, titico e operacional e atividades de apoio (filtro e incubadora de
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idéias). Na sequéncia, mostra a importincia e contribuicdes da incorporacdo de metodologias
educacionais para a organizagdo iniciar as discussoes, entender mudancas e testar as idéias a

medida que elas emergem no ambiente interno e externo a empresa.

3.4 DESCRICAO DO MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO ORIENTADO A
MUDANCA CULTURAL DA ORGANIZACAO

Deve-se ressaltar que cada processo € composto por elementos tangiveis e intangiveis, estes
ja definidos anteriormente na introducdo deste mesmo capitulo. Isto significa dizer que a
constituicdo do modelo no seu todo € que constituird a forca da vantagem competitiva da
organizacdo. Melhor dizendo,o conjunto no seu todo nio possui hierarquia entre 0s processos €
atividade de apoio, mas sim uma total dependéncia mutua entre eles. Dai a justificativa do

desenho no formato de filtro, incubadora de idéias e piramide.

Destaca-se que para facilitar o entendimento do leitor com relacao a dinamica do modelo da
figura 17, serdo utilizadas metaforas para ilustrar e caracterizar, dar sentido a linguagem e
descrever o movimento e fluxo da proposta do modelo. Para Nonaka (2000) e Morgan (2007) a

metafora € a alma de todas as artes.

3.4.1 ATIVIDADE DE APOIO

Esta atividade € representada pelo formato de um filtro. Neste ponto comeca a interface de
negdcios internos da organizagcdo com o meio exterior. Este intercambio da-se através do garimpo
e monitoracdo das fontes de conhecimento chaves do ambiente geral como, por exemplo, social,

politico, macroecondmicos, tendéncias e reagdes a inovagdes.

Dessa forma, conhecimento capturado a partir destes ambientes € digitalizado, analisado,
tratado ou até mesmo melhorado pela incubadora de idéias na tentativa de prever as
caracteristicas que o ambiente organizacional terd no futuro e, consequentemente tomar decisoes
que ajude a empresa a lidar com o ambiente de amanhd. Caso o conhecimento garimpado nao

agregue valor a missdo, visdo, politica, cultura e objetivos estratégicos da organizacdo serd
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descartado. Caso agregue valor aos negdcios da organizacdo e aos clientes, serd usado ou
contabilizado no banco de dados ou biblioteca da organizacao para uso futuro. Logo, a atividade

de apoio deve ser gerenciada por um lider que detenha atributos como:

a)  Visao sistémica e senso de conciliacdo para obter sucesso na solucao dos problemas

organizacionais;

b) Inteligéncia emocional e conhecimento panoramico das competéncias centrais que

compdem e movimentam cada um dos 3 processos; e

c) Habilidades gerenciais para construir prover um ambiente que possibilite a
transmissdo, o transito perene, vertical, horizontal, cruzado e vice-versa de saberes

tacitos e explicitos coletivos logicamente ordenado e cadenciado entre os processos.

Além, destes trés atributos citados no pardgrafo anterior, o lider que administra a atividade
de apoio, deve calibrar a visdo, a missdo e a cultura corporativa, conectando-as com as inter-
relagdes, interna e externa, da empresa com seus respectivos vinculos de processos estratégicos,
titicos e operacionais. Desse modo, entende-se que o filtro configurado na figura 17 produz
oxigénio, ou seja, o conhecimento ticito e explicito que ativa e abastece o conteido de

conhecimento dos lideres e da organizacao.

Sendo assim, € possivel dizer que a energia social produzida pelo filtro é vital para remover
o monopdlio de conhecimento entre a incubadora de idéias e os niveis gerenciais um, dois e trés,
além de polarizar e manter a pereniéncia do saber entre eles. E importante ressaltar que, o
proposito fundamental da caricatura escura posicionada no filtro € ajustar e nutrir a organizagao
com metodologias e tecnologias educacionais atualizadas de forma a facilitar a sistematizacdo e

o garimpo do conhecimento que reside além das fronteiras do ambiente organizacional, a saber:
a)  Criagado de oportunidades, que identifica potenciais necessidades dos clientes;

b) Relacdes com fontes externas inspiradoras, que conduzem a captura dos dados

exigidos;

¢)  Uma comunidade de experts na informacdo, que fomenta a conexao e o aprendizado

continuo entre seus membros; €
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d) Processos de conhecimento, que s@o necessdrios para transformar dados em insights

valiosos e impactar agdes.

Destaca-se que, a prospeccdo destas quatro fontes citadas no pardgrafo anterior podem
nortear a direcdo da visdo e a missdo da empresa na identificacdo de oportunidades futuras em
mercados emergentes. Por isso, o lider que habita o filtro deve possuir multiplos conteidos de

conhecimentos tacitos e explicitos, conforme descritos no quadro 15.

Quadro 15 — Conteddo de conhecimento do lider para capitanear a atividade de apoio

Conhecimento

Objetivo estratégicos

Unicidade, padronizagdo e
qualidade da comunicagdo do

ambiente corporativo

-Criar unicidade, credibilidade e acessibilidade da comunicacdo entre todos colaborares
do material publicado e fortalecer o fluxo de conhecimento tcito entre os executivos e
integrantes das bases.

Habilidades Inovadoras

-Ligacdo operacional sélida, melhora e produz aprendizagem. Motiva e engaja as equipes
a compartilharem conhecimento ticito e explicito na busca continua pela exceléncia
operacional do processo produtivo e por uma meta comum. Eliminar feudos.

Garimpa o conhecimento tdcito
e explicito das fontes de
conhecimento.

-Balancear a missdo, visdo, politicas, cultura e objetivos estratégicos internos com as

tendéncias do ambiente externo a organizagao.

Desenvolve modelo normativo
de pesquisa de clima
organizacional

-Diagnosticar disttirbios organizacionais e ajuste de cultura.
-Ombudsman (ouvidor), gerenciar as reivindicacdes das coletividades interna e externa.

Origem sueca (1809).

Cultiva o pensamento sistémico
e estratégico

-Direcionar e ajustar ag¢des para toda a empresa no médio prazo e no longo de sua
existéncia.

Cultiva a sinergia adequada
entre o conhecimento ticito e
explicito dos individuos

-Manter anatomia de interface, visivel e bem definida entre a base estratégica, tdtica e
funcional para todos os funciondrios.

Adocdo de pedagogia e
vocabuldrio comum em todo
ambito da organizagio

-Evitar conflito de redundincia e ativar a troca consistente entre o conhecimento tacito e
explicito para solugdo de problemas.

Apdia estratégia ancorada na
cultura e no conhecimento
coletivo

-Sustentar modelo de cultura inovadora.

-Mobilizar todo o potencial disponivel de conhecimento na busca da realizagdo missao.
Capitalizar sabedoria tdcita coletiva. Propiciar o compartilhamento e a aplicacdo das
competéncias centrais: (¢ o conjunto de conhecimento ticito e explicito + habilidades
coletiva + a tecnologia, habilita uma organizagdo a proporcionar um beneficio particular
para os clientes). Fomentar o desenvolvimento de novos conhecimentos.

Apdia estratégias calcada nos
recursos tangiveis e intangiveis

-Construir a organizagdo orientada por conhecimento. Alinhamento incondicional das
acOes operacionais ao foco estratégico do negécio em busca da criagdo sustentdvel do
valor. Redefinir a relagdo de poder no grupo social, migrando a postura hierarquizada
convencional para uma postura de trabalho em time e valoriza¢do do potencial humano.

Nota-se que o lider do filtro aparece posicionado na incubadora de idéias. Ele pode também
ocupar posi¢cdes nos niveis um, dois e trés. Isto significa dizer que ele traz consigo multiplos

saberes tdcitos e explicitos relevantes que podem contribuir para potencializar e manter a
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harmonia dos processos estratégicos, titicos e operacionais. E importante enfatizar que o rodizio,
posicdo e presenca da caricatura entre as atividades e processos, ddo-se em funcdo dela possuir
uma gama de multiplos conhecimentos, habilidades, experi€ncias e por estar em sintonia com as

necessidades de cada processo.

3.4.2 INCUBADORA DE IDEIAS

Com fundamento nas teorias dos capitulos dois e trés, € possivel comparar o cérebro como
uma biblioteca, onde se guarda o que se aprende. Dentro dessa linha de pensamento, € possivel
derivar que a incubadora de idéias € a guardia do ativo e passivo cultural ticito e explicito de uma
organizacdo. Com base nesta afirmacado € possivel definir incubadora de idéias como a biblioteca

que mapeia, reune, trata, cria, dissemina e guarda toda energia social de uma organizacao.

Por isso, o lider representado pela caricatura feminina que gerencia a incubadora de idéias,
tem como objetivo estimular e fortalecer os modelos mentais dos colaboradores através da
aplicagdo e combinacdo de metodologias e pedagogias educacionais no ambito organizacional
para compartilharem conhecimentos e trabalharem juntos. Portanto, a caricatura feminina deve
converter o core de conhecimento ticito e explicito em encontros frutiferos para criar novas
idéias e fortalecer a cultura corporativa. A figura 18 ilustra de como se forma o conhecimento na

incubadora de idéias.

CONHECIMENTO HABILIDADE ACAO
Y
| W ~
FONTES DE H <r \ .
CONHECIMENTOS  ( R INFORMAGAO
TRATA - CRIA
AMBIENTE GERAL :) APRENDE E
SOCIAL-POLITICO -
ECONOMICO E \ 4 ENTREGA
TECNOLOGICO "\ A
DADOS

Figura 18 — Formacio do conhecimento orientado a acdo

Nota-se na figura 18 que, a constru¢do do conhecimento se inicia e ocorre através diversas
fontes, interna e externa a empresa e conforme j4 ilustrada na figura 17, os quais podem gerar

fatos e dados. Os fatos e dados sdo tratados, manipulados e interpretados gerando informacao.
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Na sequéncia, as informacdes sdo testadas, validadas e codificadas, transformando-se em
conhecimento. Em seguida podem ser injetadas nos processos estratégicos, taticos ou
operacionais ou guardadas para um posterior uso da organizacdo. Dessa forma é possivel
verificar que o cérebro da figura 18 € um nidcleo processador que transforma dados em
informacao, informa¢do em conhecimento e, finalmente, o conhecimento aciona a habilidade
para execucdo de uma acdo que € a externalizacdo na forma da atitude desempenhada pelo

individuo.

A partir da premissa descrita no pardgrafo anterior se explica o porqué do rodizio e
intercambio das caricaturas entre as atividades de apoio e processos. Isto significa dizer que a
caricatura pode ser alocada para qualquer atividade de apoio ou processo com base no seu
conhecimento tacito, explicito e na sua habilidade. Diante deste contexto é possivel listar no

quadro 16, os conhecimentos que o lider deve reunir para gerir a atividade de apoio.

Quadro 16 — Conteudo de conhecimentos multipos reunidos na incubadora de idéias

-Padronizagdo de diferentes vocabuldrios para o entendimento da linguagem.

-Otimizar a necessidade de conhecimento com os recursos e estratégias da organizagao.

-Mapeia e retine o Inventdrio de competéncias centrais da empresa. O importancia do mapa do fluxo da forca de
trabalho € a capacidade de associar praticas especificas de conhecimento ticito com os resultados empresariais.
-Assegurar-se de que o conjunto de préticas da forca de trabalho se encaixa na estrutura empresarial e nas realidades de
mercado.

-Representacdo visual do fluxo de pessoas na empresa (contratacdo, promog¢ao e saida) ao longo do ano.

-Analisa, trata e interpreta o conhecimento ticito explicito capturados de fontes, interna e externa a empresa.

-Guarda do estoque de saberes.

-Conexdo com engenharia de negdcios e engenharia de suporte.

-Promove a interface da estrutura produtiva da empresa com meio exterior (mercado consumidor e mercado supridor).
-Projeta e inova produtos, valida processo, revisa processo, planeja e geréncia projetos.

Dessa forma, entende-se que o mapa do conhecimento tacito, explicito e coletivo representa
um valioso instrumento de dados que podem ser analisados a fim da organizacdo obter
informacdes tteis para implementacdo de suas estratégias de negdcios. Portanto, a padronizagdo
de um vocabuldrio tnico corporativo deve estar fincada e sistematizada na incubadora de idéias.
Por isso, acredita-se que a for¢a motriz para construcdo da cultura de uma empresa pode ser
extraida a partir do oxigénio gerado pelo filtro, tratado e injetado pela incubadora de idéias em

todos 0s processos corporativos.
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Logo, € possivel concluir que € atribuicao da incubadora de idéias € rastrear continuamente
as metodologias e tecnologia educacional, de modo a encontrar alternativas dentro do contexto
vigente junto com a solu¢do e que ela possa ser utilizada com o conhecimento j4 estruturado e
mescladas com as idéias capturadas de diferentes fontes externas de saberes. Esta acdo pode
desencadear um novo processo de conhecimento e contribuir para consolidar a cultura da

organizacao.

Sendo assim, a producdo de saberes gerados pela incubadora pode dar o tom e a dindmica
dos processos de negdcios de uma organizacao, sendo que sem conhecimento a empresa nao gera
novos projetos. E importante ressaltar que o conhecimento ticito ou explicito pode existir na
empresa, na mesa ao lado, numa outra unidade ou em uma universidade no outro lado do mundo.
Nao importa a distancia é trabalho das atividades de apoio introjetar no tempo necessario do
processo que o demanda, o conhecimento que este precisa, ou seja, da pessoa que executa o

trabalho.

Portanto, dependendo de sua complexidade e frequéncia de uso, o conhecimento pode estar
armazenado no processo mais proximo (no préprio equipamento, no cérebro do trabalhador,

embutido no hardwares ou softwares que usa), ou bem mais distante, (no cérebro do consultor).

Por isso, € possivel derivar a partir das contextualizacdes descritas nos pardgrafos
anteriores que o propodsito da gestdao do conhecimento € remover os obsticulos gerados
diariamente entre os lideres e processos produtivos de maneira a disponibilizar o conhecimento
tacito ou explicito da forma mais econdmica, utilizando com eficdcia os instrumentos tangiveis e

intangiveis.

3.4.3 PROCESSO DE NIiVEL ESTRATEGICO 1

A qualidade do know-how (saber) produzido pelos processos estratégicos, titicos e
operacionais dependem da pureza do oxigénio gerado e injetado pelas atividades (filtro e
incubadora de idéias). Isto quer dizer que, a harmonia de funcionamento dos trés processos estao

condicionados a exceléncia do conhecimento ticito e explicito, extraido e compartilhado no
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ambiente interno, da qualidade da informacdo capturada do ambiente externo a organizacdo e ao
conteddo de conhecimento da lideranca. Portanto, € importante destacar que, o processo de nivel

estratégico € quem d4 o ritmo de frequéncia dos processos dos niveis dois e trés.

Dessa forma, o lider que gerencia o processo de nivel estratégico um, representado na
figura 17 pela caricatura branca, tem como objetivo apoiar e promover condi¢des no ambiente
corporativo, que facilite incutir e corporificar a mudanga cultural de todos os colaboradores.
Destaca-se que, a cultura foi cunhada de oxigénio para facilitar o entendimento das abordagens a

seguir.

Sendo assim, o lider estratégico deve fomentar a producdo de oxigénio que tenha a pureza e
que seja o suficiente para suportar os diferentes graus de descompasso entre 0S processos
estratégicos, taticos e operacionais provocada pela mudanga cultural. Isto que dizer que, uma
empresa que possui uma cultura coesa, consegue ajustar-se mais facilmente diante das

dificuldades financeiras geradas pelas muta¢des econdmicas, local e mundial.

Dessa forma € possivel afirmar que, o processo de nivel estratégico pode ser descrito como
core que suporta e regula a cadéncia dos demais processos, por exemplo, um conflito de poder ou
caso ocorra um desequilibrio no nivel de entrega de produto, cuja a causa é uma caréncia em
conhecimento. Cabe ao lider do processo de nivel estratégico ativar o lider do filtro, este descrito
na figura 17 pela caricatura de cor escura, € o lider da incubadora, apontado na figura 17 pela
caricatura feminina, para detectarem se vale a pena encontrar o conhecimento que a empresa

necessita naquele momento.

Diante do problema, o lider do filtro deve primeiro pesquisar junto ao lider da incubadora
de idéias o conhecimento que a empresa necessita. Pode ser que, o conhecimento que a
organizacao precisa para solucdo do problemas ja exista no banco de dados ou em algum lugar da
empresa, por exemplo, nos equipamentos, nos manuais ou no cérebro de algum colaborador, e
apenas ndo foi utilizado. Caso ele ndao encontre o conhecimento que necessita guardado na

incubadora de idéias, a lider da incubadora terd que pesquisar onde pode encontra-lo.
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E importante ressaltar que, as vezes, o conhecimento que a organizacio precisa j4 exista em
alguma instituicdo de exceléncia, como por exemplo , universidades, empresa de consultoria,
comunidade corporativa, no pais ou no mundo. Neste caso, a agregacdo do conhecimento ndo
estd de posse da empresa, mas sim fora dela, e por esta razdo, caso o lider do filtro, mais o lider
do processo estratégico julguem necessdrio, deve-se recorrer a experiéncia e a participacdo de

elementos externos a organizacao para crid-lo.

Dentro deste contexto, o importante € disponibilizar o conhecimento para que todos os
processos funcionem de maneira sincronizada e para que nenhuma deles dependam ou fiquem em
estado de espera dos outros. Diante das abordagens dissertadas nos pardgrafos anteriores, €
possivel produzir no quadro 17 o conteido de conhecimento que o lider deve dominar para

gerenciar o processo estratégico.
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Quadro 17 — Contetido de conhecimento do lider do processo de nivel estratégico

Conhecimento

objetivo

Visdo estratégica ampliada
do futuro

-Modelar uma cultura calcada no conhecimento coletivo com liga e propriedade
suficiente que seja dificil do concorrente copiar ou imitar com maior rapidez.
-Transmitir idéias e valores em que a empresa fundamente sua existéncia e seu
crescimento. A melhor forma de transmitir essa filosofia € através de histérias.
-Equilibrar e equalizar a troca de conhecimento tdcito presente com a criagdo do

do futuro da organizacio.

Nutrir o (oxigénio) e
ajustar a (informacgdo,
conhecimento ticito e
explicito) disparado pelo
lider do filtro

-Captar e analisar dados potencialmente valiosos sobre o ambiente externo, alavancar
essa andlise e transformar os dados em ofertas vencedoras ao consumidor. Tafs dados
vém de experts em areas variadas.

-Desenvolver uma inteligéncia estratégica capaz de identificar que agdes de cardter
pré-ativo, muitas vezes além do seu negécio.

Visdo sistémica
inteligéncia emocional

-Sustentar coesa e a0 mesmo rejuvenescer a cultura da organizacéo.
-Aperfeicoar e recuperar os valores éticos da organizagdo, sem romper totalmente com
as idéias anteriores.

Identifica as fontes de
dados e conhecimento
relevante

-Monitorar individuos que estdo onde as inovacdes acontecem e sao capazes de
antecipar, por exemplo, como p6los tecnoldgicos e fonte de capital com experiéncia.
-Estas fonte podem interceptar, em algum ponto no futuro, para criar uma inovagao,
numa solugdo de produto ou ainda projetar a provavel solu¢do do processo legal do
pais e os novos marcos regulatdrios.

-Reflex@o e a andlise, com o objetivo de identificar e desenvolver nonas formas de
entregar valor ao consumidor.

Prospecta os mercados
emergentes

-Identificar novas necessidades dos consumidores.
-Novas formas de negociar e de entregar valor aos clientes.
-Novas maneiras de funcionalidades de produtos.

Humanizagao de pessoas

-Recuperar os valores éticos, e adotar modelos mais suscetiveis de gestdo.

-Criar um ambiente que possibilite a integragdo da comunicagdo espontanea.

-Adotar politica que possa valorizar o trabalho e, simultaneamente, fortalecer os lacos
dos colaboradores com os objetivos da organizagdo.

-Promover lideres que compreendam complemente o trabalho e vivam a missdo da
empresa e a ensinem aos outros.

Elaborar Cédigo de
Conduta e a Cultura

-Capacidade de elaborar narrativas, ou seja, particularmente histérias voltadas para
formacao da intensidade cultural da empresa e de seus seguidores.

-O cédigo de conduta estabelece a cultura do ambiente de trabalho e comunica as
verdadeiras atitudes dos colaboradores, pois as dimensdes ou elementos incutidos na
cultura ajudam a explicar a natureza das forcas sutis que influenciam as ag¢des dos

z

colaboradores. Além disso, ele é a bussola que orienta o comportamento didrio de
todos os colaboradores das demais engrenagens.

-Manter tenaz a cultura e o “oxigénio” que garante a unicidade e mantém intacta e
funcional a empresa diante das dificuldades financeiras, conflitos e mutacdes do
mundo corporativo.

Dando sequéncia as abordagens dos topicos, 3.4.1, 3.4.2 e 3.4.3 ja dissertados conclui-se

que, os lideres das atividades de apoio (filtro e incubadora) tém como missdo nutrir
continuamente a empresa com filosofias pedagdgicas e metodologias educacionais de forma a
propiciar oxigénio necessério para o equilibrio de todos os processos de negécios. E importante
enfatizar que as duas atividades podem funcionar como um elo que ativa a simbiose entre os

processos organizacionais com 0 meio exterior a organizacgao.
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3.4.4 PROCESSO DE NIiVEL TATICO 2

O equilibrio e cadéncia de funcionamento entre os trés processos estd condicionada ao lider
tatico, representado na figura 17 pela caricatura azul. Sendo assim, o lider que gerencia o
processo de nivel titico deve fomentar agdes que contribuam para o crescimento intelectual
humano. Por isso, ele precisa possuir conhecimento, como por exemplo, ser visiondrio, passional,
criativo, flexivel, inspirador, corajoso, imaginativo, experimental e firme em suas decisdes. Desse
modo, o lider tatico mantém ativa a liga dos valores da empresa. Pois, quando o lider que ocupa o
processo de nivel estratégico se desliga da empresa ou se torna menos ativo, o lider titico entra

em acdo para manter equilibrada a alma da cultura corporativa.

Portanto, é possivel dizer que, o lider tatico tem a missdo de manter coesa, corporificar e
disseminar os valores incorporado pelo fundador, o seja, o lider do processo de nivel estratégico.
Isto porque, cedo ou tarde, as normas, crengas e valores da sociedade penetram na empresa para
rejuvenescer a cultura. Por isso, cabe ao lider tdtico, configurar um ambiente que dé a
oportunidade a empresa gerar novos saberes de modo garantir a longevidade da cultura e da
organizagdo. Dessa forma o quadro 18 ilustra o conteudo de conhecimento que o lider do

processo de nivel tatico deve possuir para promover a perpetuidade da corporacao.
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Quadro 18 — Conteddo de conhecimento do lider do processo de nivel titico

Conhecimento

objetivo

Divulga histérias
no ambiente
corporativo com
significados
subjacentes

-Circular a pratica de histdrias para reforcar os principios que a cultura da organizacdo considera
importante.

-Cristalizar a visdo de futuro da empresa.

- Sinalizar o ritmo e grau de estabilidade, também influéncia o quéo forte e enraizada a cultura
pode a vir ser.

- Manter o ambiente organizacional estdvel.

Compartilha o
mesmo codigo
sistémico de

-Aplicar ao contexto organizacional o cddigo sistémico (DNA). Municiar os colaboradores de
valores e critérios para tomada de decisdo com base na missdo e visdo da organizagdo. Nas
empresas que existe cédigo de valor, os individuos, mesmos aqueles que se encontram milhares de
milhas da matriz e milhares de milhas uns dos outros funcionam como parte do sistemas. Em

informacdes outras palavras, a organizacdo pode apoiar o processo decisério descentralizado, mantendo um
sentido de ordem mesmo a medida que se adapta a um ambiente mutdvel.

Capacidade -Mobilizar o conhecimento coletivo disponivel gerados pelos processos dos niveis (1, 2 e 3 ) mais

sistémica filtro e incubadora de idéias) = Core de competéncias, na realizaciio da missdo e visdo da empresa.

Sintetiza idéias

-Flexibilidade e a velocidade da empresa recriar seus processos em busca de maior eficiéncia.
-Promover a fertilizagdo cruzada e combinar conhecimento das diferentes engrenagens para
produzir produtos de alto valor agregado para o cliente.

-Orientar o conhecimento ticito e explicito para a estratégia corporativa, ou seja, desenhar
produtos para satisfacdo das demandas dos mercados locais e mundiais.

Impulsiona a
tecnologia

-TI consolidar a informagdo e desprender culturas, além de contribuir para o fluxo livre de
conhecimento.

Diante do que foi descrito no quadro 18 € possivel afirmar que o papel do lider tatico é
amortecer o impacto gerado pelo desnivelamento de conhecimento ticito, explicito ou conflitos
culturais entre os processos de niveis um e trés. Por isso, ele deve ser um bom narrador, capaz de
personificar ou tornar emblemadtica a histéria da cultura de uma empresa que estiver sendo
contada. Por exemplo, caso os lideres posicionados nos processos dos niveis um e trés necessitem
modificar alguma atividade de trabalho ou queiram aprofundar sobre algum tema pertinente ao

negdcio da empresa eles precisam do conhecimento do lider tético.

Pode ser visualizado na figura 17 que o lider tatico estd posicionado entre os processos de
niveis um e trés, centro heterogéneo de pessoas e por onde fluem multiplos saberes tacitos e
explicitos. Além disso ele detém um vocabuldrio e pedagogia educacional simples, factivel de

polarizar e de ser compreendida pelas pessoas no ambito corporativo.
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3.4.5 PROCESSO DE NiVEL OPERACIONAL 3

O lider que ocupa o processo de nivel trés, representado na figura 17 pela caricatura verde,
deve possuir uma linguagem pedagdgica simples e pritica metodoldgica, capaz de inspirar,
conquistar a confianga e de ser compreendida por todos os colaboradores. Destaca-se que, este
processo operacional é permeado por uma heterogeneidade multipla de conhecimento e pessoas.
Por isso, ele deve pautar-se em uma gerencia ambivalente, por exemplo, visdo ampliada,
vocabulario técnico e pritico para manter o sincronismo, total e sist€émico de todos 0s processos.
O quadro 19 ilustra o conteddo de conhecimento e habilidades que o lider do nivel operacional

deve possuir para garantir a sustentabilidade do modelo construido na figura 17.

Quadro 19 — Conteudo de conhecimento do lider do processo de nivel operacional

Conhecimento objetivo

-Disseminar a puiblicos especializados, por exemplo, em reunides com diretores e acionistas,
que primam por detalhes; por outro também tem de inspirar e praticar centenas de vezes
Dissemina linguagem dezenas de colaboradores.
universal padronizada -Infunde idéias através manuais, este tipo de midia d4 aos colaboradores um sentido de
identidade e orgulho e lhes permite sentir-se parte de algo importante.
-Gerar entusiasmo e comprometimento entre seus colaboradores.
Inspirar a confianca e obter apoio da equipe para compartilhar a mesma base de
conhecimento para concordarem com as questdes essenciais da organizagao.
-Gera condig¢des para a cultura moldar-se. A intimidade entre as pessoas € um ingrediente
Pauta-se na postura de primordial para construir uma da cultura organizacional forte.

maestro -Promove um ambiente no qual qualquer pessoa da empresa possa desafiar os modelos
mentais vigentes.
-Implementa politicas que facilita a integracdo de pessoas e que possa valorizar o trabalho e

Visdo sélida da empresa

Cria um ambiente que que, simultaneamente fortaleca os lagos dos colaboradores com os objetivos da empresa.
possibilite a humanizagdo | -Incentiva o trabalho em equipe multifuncional, isto é, criando grupos de trabalho, que
de pessoas apdiem a construgcdo de redes cooperativas, soliddrias e engajadas com a produgdo dos

servicos oferecidos pela empresa.

A partir dos conhecimentos documentados no quadro 19 € possivel afirmar que, o lider do
processo operacional de nivel trés fornece sustentacdo para manter a harmonia dos processos
estratégicos, taticos e operacionais de modo a impedir no tempo e no espago, a influéncia de
forcas perturbadoras que possam travar a transferéncia de conhecimento ticito e explicito entre
eles, as vezes, decorrentes do modelo de gestio do conhecimento ou da cultura da empresa.
Portanto, o saber tacito produzido e ventilado pelo lider operacional deve criar anticorpos para

livrar a organizagdo de tudo que a bloqueia de ser agil. O quadro 20 aponta as fontes de
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transferéncia de conhecimento que devem ser monitoradas pelas liderancas para garantir o
transito livre do saber ticito e explicito entre os processos de niveis estratégicos, taticos e

operacionais.

Quadro 20 — Formas de transferéncia de conhecimento

Formas Exemplos
-Transferéncia de capital humano. -Habilidades e rotinas dos funciondrios.
-Transferéncia escrita. -Dados manuais, patentes, especificacdes.
-Transferéncia oral. -Compreensao, capacidade, competéncia.
-Transferéncia de hardware. -Dispositivos, equipamentos, materiais.
-Transferéncia tdcita. -Aprendizagem prética.

E importante destacar que, as formas de troca de conhecimento descrita no quadro 20, que
em cada uma delas, o veiculo de transferéncia € diferente, por exemplo, seres humanos,

linguagem escrita, linguagem falada e imagem de atos praticos.

3.5 RECOMENDAGCOES E METODOLOGIA PARA ADOCAO DO MODELO

De acordo com Morgan (2007), o ser humano € avesso as mudangas, pois sempre que sai da
rotina fica estressado e que nenhuma ocorre sem que haja obstaculos pelo caminho. Morgan
(2007) acrescenta que a sociedade estd vivendo num mundo de mudangas continuas e de um
dinamismo as vezes veloz. Segundo o autor, a organizacdo é um sistema vivo que deve se adaptar

continuamente aos outros sistemas que também mudam em torno de si.

Morgan (2007) ressalta que, o conhecimento por si ndo gera valor. Para o autor, o valor é
criado quando o conhecimento € gerenciado e utilizado na formatacido de planos de acdo cuja é
garantido pela lideranca. De acordo com Blanchard (2007) e Falconi (2009), a lideranca € o que
ha de mais relevante numa organizagdo. Falconi (2009) acrescenta que, se ndo houver uma
liderangca com experiéncia ticita e explicita, nada acontece de efetivo na empresa com relacdo de
resultados. Isto quer dizer que, nada adianta da organizacdo possuir uma infra-estrutura

tecnoldgica moderna, metodologias e conhecimento técnico se nao existe lideranca.
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Com base nas proposi¢des de Morgan (2007), Blanchard (2007) e Falconi (2009) ¢é
possivel afirmar que, o lider € principal motor para captar, difundir conhecimento e contribuir

para moldar parte da mudanga cultural da organizagao.

Soma-se a isso as metodologias, por exemplo, a tecnologia da informacdo (TI), que
conjugada com as praticas pedagdgicas e educacionais, podem estimular as liderangas e
colaboradores a compartilharem conhecimento ticito e explicito de forma a contribuir para o
aproveitamento de outras idéias. Destaca-se que, grande parte do know-how (saber) da
corporacdo deve estar depositada na base de dados, ou seja, indexadas para que possa ser

acessadas através de portais centrais.

E importante ressaltar que, a drvore de conteddo de conhecimento deve estar armazenado
na incubadora de id€ias, que disponibiliza e redireciona para os niveis especificos, no momento
em que 0s processos estratégicos, taticos e operacionais necessitam dele . Como veiculo de
transferéncia de conhecimento, a incubadora pode usar a infra-estrutura de comunicagdo (TI).
Cita-se como exemplo, as paginas na web, correio eletronico, e-learning, listas de discussio e
mensagem instantanea, que podem ser acessadas de qualquer ponto da organizacdo por varios
dispositivos que trafegam a informacao e o conteudo de conhecimento. O importante € entregar o
conhecimento da forma mais econdmica, utilizando de forma 4gil os recursos de (TI) disponiveis,

principalmente os técitos.

Por isso, é importante destacar que, os modelos de gestdo de conhecimento devem levar em
conta a (TI) como dispositivo de apoio para instrumentalizar e difundir o conhecimento. Além
disso, ela pode contribuir para remover os obstidculos que impedem a sua aplicacdo. A figura 19
ajuda a explicar os estdgios e recomendacdes e metodologia para aplicacdo do modelo de gestdao

do conhecimento orientado a mudanca cultural da organizacgdo.
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Estagio 5 Estagio 1
Aplicacao de -~ Diagnéstico da
Filosofias Cultura do
Pedagdgicas e P Conhecimento
Educacionais Orientacdo e

Objetivos

Método e Estagios de
Aplicacao do Modelo de
Gestao do Conhecimento
Orientado a Mudanca Cultural

G da Organizacao. i :
Estagio 4 I Estagio 2

Definicao do Configurar
Conteudo de Modelo
Conhecimento da Estrutura
da Lideranca Organizacional

Estagio 3
Formatar o Fluxo
; de Transferéncia

de

Conhecimento

Figura 19 - Estdgios e metodologia da proposta de aplicacao do modelo de gestdao

Inicia-se pelo diagnéstico da cultura organizacional por ela conter 0s pressupostos
fundamentais, os quais determinados grupos ou organizagdes inventaram, descobriram ou
desenvolveram através da for¢a de conhecimento ticito e de aprendizagem para lidar com os
problemas de adaptacdo interna e externo a empresa. Segundo Schein (2004), a organizacdo nao
deve comecar com a idéia de mudar a cultura, mais sim, iniciar com os problemas enfrentados
pela empresa; apenas depois que os problemas de negdcios foram resolvidos, a empresa deve
perguntar a si mesma se a cultura ajuda ou atrapalha a solucao dos problemas. O autor diz que em
cada organizacdo existe sistemas de valores, simbolos, rituais, mitos praticas que se desenvolvem
ao longo do tempo. Schein (2004) conclui que, a organizacdo deve sempre pensar na cultura

como a fonte da sua forga, ou seja, ela € o que sobra dos seus sucessos anteriores.
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3.5.1 DESCRICAO DOS ESTAGIOS DE APLICACAO DA METODOLOGIA

Estdgio 1: Diagnoéstico da Cultura do Conhecimento Orientag@o e Objetivos

a)

b)

Um pré-requisito para a aplicabilidade e efetividade do modelo de gestio do
conhecimento orientada a mudanga cultural da organizacdo é obter a aprovacdo e
apoio continuo da alta administragdo, validando e sustentando o desenvolvimento do
projeto. A partir do patrocinio do CEQO, a implantacdo do modelo em questdo ganhara

sustentacdo entre as liderancas e colaboradores envolvidos;

Registro de conhecimento critico envolvido nos processos-chave da organizaciao, bem
como o levantamento das competéncias e habilidades técitas necessarias ao

desempenho das fun¢des das posi¢des estratégicas, taticas e operacionais; €

Orientacdo das liderancgas e colaboradores com o objetivo de divulgar e esclarecer a

mudanca de aplicacdo e metodologia do modelo no ambito corporativo.

Estagio 2: Configurar Modelo da Estrutura Organizacional

a)

b)

A partir do mapa de conhecimento confeccionado no estdgio um, deve ser criada um
modelo de configuragdo organizacional que possibilite o desenvolvimento da lideranca
e colaboradores interno em qualquer dire¢do (horizontal ou vertical). E importante
destacar que, o arranjo fisico dos processos estratégicos, titicos e operacionais estejam
alinhados e contemplem o modelo apresentado na figura 17 de maneira a contribuir
para empresa alocar recursos de forma mais econdmica, evitando a incorporacdo de
custos fixos para habilidades e competéncias utilizadas em baixa escala e em momentos

pontuais;

Formatar estrutura organizacional focada no compartilhamento de conhecimento ticito
e explicito, necessdrio para que ela possa cumprir a sua missao, isto €, os fins
(satisfazer as necessidades dos seres humanos chamados de stakeholders ou parte

interessadas, clientes, funcionarios, acionistas e sociedade); e

Recomenda-se que cargos em todos os processos e niveis estratégicos, titicos e

operacionais sejam substituidos por posi¢cdes para que a lideranca e colaboradores
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possam ocupar posi¢des em processos distintos, de acordo com seu conhecimento
ticito, explicito e habilidades. Dessa forma, a lideranca ou colaborador que for
detentora de uma dada experiéncia tdcita ou explicita poderd participar de diversos
instantes da empresa, como no filtro, incubadora de idéias, no planejamento estratégico,
implantacdo de metodologias educacionais, enfim, qualquer que seja o conhecimento a

ser tratado, ele poderd atuar dadas suas caracteristicas pessoais e intelectuais.

Estagio 3: Formatar o Fluxo de Transferéncia de Conhecimento

a) Destaca-se que, a proposta recomendada no estdgio dois propicia a empresa a eliminar
a blindagem imposta pelo cargo em um dado nivel, que por natureza limita o individuo
dentro de linhas que definem o cargo e, seguida, as fronteiras que determinam os
conhecimentos tratados pela drea gerencial. Portanto sugere-se que, entre o estagio dois
e trés seja feita a interconexdo de todos os processos gerenciais com o objetivo de
permitir a transferéncia e compartilhamento de conhecimento dos mais experientes para
0s menos experientes, ou seja, entre a lideranca dos niveis estratégicos tdticos e

operacionais; e

b) Apoiar a estrutura organizacional focada em duas linhas de resultados (Operagdo:
descreve a sequéncia de trabalho conduzido por individuos e mdquinas para obter
valores. A operacdo produz valor que € incorporado no processo. Este por sua vez
indica a sequéncia de valores agregados por padrdes que resulta no produto final,
interno ou externo). Esta linha de classificacdo, organizacdo de processos e operacdes €
defendida por Shingo (1989) e adotada na Toyota. Rummler (2007) afirma que o
desempenho das organizagdes pode ser melhorado a partir do foco em seus principais

problemas, considerando trés horizontes: estratégico, titico e operacional.

Estagio 4: Definicao do Conteudo de Conhecimento da Lideranca

Este estdgio constitui no cimento bdsico, na liga de construcdo de um cultura
organizacional. Vale ressaltar a importancia da defini¢do da liderangca com alto nivel de contetdo
de conhecimento. Destaca-se que, o lider € principal condutor e garantidor de disseminacdo,

internalizacdo dos pressupostos, dos conhecimentos fundamentais com a incubadora de idéias
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para construcdo de uma cultura coesa. Sendo assim, uma vez que os pressupostos bdsicos da
cultura foram incorporados e fortificados pela lideranga, e que estes tenham funcionado bem o
suficiente para serem considerados validos, sdo ajustados e sdo ensinados aos demais membros
do grupo como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir a visdo, missdo e 0s

problemas organizacionais do dia-a-dia.

De acordo com Blanchard (2007), a lideranga de alto nivel é o estabilizador importante para
solidificacdo da cultura, na transferéncia de conhecimentos entre liderancas e colaboradores para
manutencdo da perenidade do aprendizado da organizacdo. Destaca-se que o CEO (Chief
Executive Officer) é quem deve designar a lideranga para capitanear a implantacdo conducdo da
implicacdo do modelo. Dentro deste contexto defende-se que, a lideranca € a principal artéria de
difusdo do conhecimento ticito e explicito e para o sucesso da mudanca, no que se refere a
revisdo completa nas estruturas de cargos e saldrios e planos de carreira que devem ser
implementados ao longo do tempo e que esta tenha adesdo de todos os colaboradores da

organizacdo. Dessa forma, a lideranca deve ser pautada e focada nos seguintes quesitos:

a) A lideranca deve trabalhar em equilibrio com os procedimentos e sob a orientacdo da
gestdo de conhecimento corporativo. Ela deverd identificar possiveis multiplicadores
para participar na difusdo do modelo, da cultura, no aprendizado e crescimento de

individuos e equipes no dominio corporativo;

b) O processo de disseminac¢do do conhecimento por parte do lider deve ser pautado em
metodologias e tecnologias educacionais, as quais devem conter atividades direcionadas
para integracdo entre todos os atores envolvidos e com o foco em gestio do

conhecimento e gestdo de crise; e

c) Obter a adesdo de todos os colaboradores €, sem divida, um elemento vital para o
sucesso da ado¢dao do modelo de gestdao do conhecimento, partindo do principio que
todos os colaboradores envolvidos ja possuem conhecimentos t4citos, explicitos e

habilidades que podem ser incorporadas pela organizacgao.
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Estdgio 5 Aplicagdo de Filosofias Pedagégicas e Metodologias Educacionais

Segundo relatos de Morgan (2007), Blanchard (2007), Watanabe (2008) e Falconi (2009), a
lideranca € o que hd de mais relevante para governanca e construcdo de uma cultura
organizacional forte. Partindo desse pressuposto, os autores afirmam que, ela é um pré-requisito
para o sucesso na condugdo e aplicacdo de praticas metodolégicas e educacionais e para

sustentacdo de qualquer organizacao.

Portanto defende-se que no estdgio cinco, o CEO deve ter uma forte atuacdo na
identificacdo e composicdo das liderancas, no que se refere as caracteristicas psicossociais da
organizagdo para esta poder direcionar suas acdes em harmonia com os objetivos do negdcio.
Dentro deste contexto, o lider pode ser classificado como alavanca e provedor de metodologias

que contribuam para o estimulo, autodesenvolvimento e crescimento de cada colaborador.

Sendo assim, registra-se no quadro 21 o resumo do contetido de conhecimento que deve
conter no caderno do lider. Cabe ressaltar que existe bibliografia ampla que trata do tema
liderancga. Ndo € disto que se trata aqui. Nesta secdo a liderancga é focada quanto ao seu contetdo

de know-how (saber) e que deve ser zelado continuamente por ele e pela organizacao.
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Quadro 21 — Registro do conteido de conhecimento do lider

1- Prover as informagdes necessdrias para tomar decisdes bem-fundamentadas, disponiveis e comunicadas as
pessoas no ambito corporativo. Compartilhar informagdes e facilitar a comunicagdo aberta desenvolve confianga e
encoraja as pessoas a agir como se fossem donas da organizacao.

2- Promover uma cultura tnica, de alto desempenho, alinhada com os valores da empresa e com honestidade
intelectual. Aprimorar o gerenciamento de desempenho e formas de reconhecimento.

3- Fazer avalia¢do de desempenho honesta e construtiva e fazer Coaching. Gerenciar o equilibrio entre o trabalho e
vida pessoal. Gerenciar talentos.

4- Demitir quando necessdrio procurando manter um baixo turnover de pessoal para evitar vazamento de
conhecimento. Valor elevado de rotatividade de pessoas (entre 6% a 9%) pode afetar a produtividade e a qualidade
do produto. Davenport (2007) do Babson College diz que para manter a cultura e processos estaveis, a lideranca
deve manter um indice de rurnover de pessoas o mais baixo possivel ou em torno (entre 2% a 4%). Para tal, afirma o
autor, o modelo de gestdo de conhecimento deve procurar manter elevado a motivacio das pessoas e alto potencial
mental. Maslow (1987) descreveu motivagdo como saide mental.

5- Promover o dominio da metodologia pela equipe e compartilhar informacdes e facilitar a comunicacéo aberta
desenvolve confianca e encoraja as pessoas a agir como se fosse donas da organizacio.

6- Promover a aquisicio de conhecimento técnico do processo pela equipe.

7- Inspirar e apoiar a visdo organizacional, incluindo propdsito, visdo do futuro e valores cria-se uma cultura
deliberada e altamente focada que produz resultados desejados para a empresa rumo a um bem maior. Nesse
contexto, as pessoas sdo energizadas e entusiasmadas por tal visdo, e estdo dedicadas a ela. Como resultados, seus
valores pessoais estio em consondncia com os valores da organizagdo. Isto significar dizer o lider e empresa
conseguem descrever um quadro claro do que pretendem criar.

8- Autoridades pelo conhecimento-ndo ddo espago para que ndo se instaure liderancas fracas. Isto quer dizer que as
organizacdes de alto desempenho estdo continuamente focadas na melhoria de suas capacidades através da
aprendizagem de sistemas, do desenvolvimento de capital intelectual e da disseminag¢do de aprendizagem por toda
organizacdo. A aprendizagem organizacional ¢é diferente de aprendizagem individual. Organizagdes de desempenho
se envolvem em ambas. Todos estdo sempre empenhados no melhor, tanto individualmente quanto empresa.

9- Ancorar os processos de negdcio da empresa a visdo, missdo, interfaceando-os com meio exterior, ou seja, os
sistemas, as estruturas, os processos € praticas em organizagdes de alto desempenho estdo perfeitamente alinhados
para apoiar a visdo, direcdo estratégia e os objetivos da organizacdo. Isso torna féicil para as pessoas fazer o seu
trabalho.

10- Alicercar e nortear os principios éticos, metas e objetivos da organizacio a sua cultura. Isto significa dizer que as
liderancas devem incutir metodologias e tecnologias educacionais que propiciem energizar sistemas e estruturas e
que fornega aos processos estratégicos taticos e operacionais, uma a plataforma para respostas rapidas a obsticulos e
oportunidades. O teste definitivo para saber se os sistemas e as estruturas sdo energizastes e observar se estdo
ajudando as pessoas a compartilharem conhecimentos e desempenharem suas tarefas com mais facilidades ou estdao
tornando mais dificeis.

11- Reconhecimento pelo contetido de conhecimento e pelo valor gerado pelos individuos. Ajuda a unir os interesses
dos colaboradores com os da organizacdo. Para tal o sistema de incentivos devem ser alinhados com as metas de
forma a atribuir valor aos que as superam.

12- Tirar os colaboradores da zona de conforto para que elas se desenvolvam. Esta acdo induz o individuo buscar
suas proprias respostas com conhecimento, criatividade e autonomia.

13- Que a mudanca seja conduzida de forma holistica, planejada a longo prazo e implementada em fase.

14- Decisdes compartilhadas (compartilhar planos e execucio).

15- Participacdo nos resultados, sentimento de propriedade e participa¢@o aciondria.

16- Contar com colaboradores que busquem suas proprias respostas com conhecimento, criatividade e autonomia.
17- Cultivar um ambiente onde o individuo seja capaz de expandir suas prdprias competéncias mantendo,
aprimorando e desenvolvendo comportamentos de alto desempenho. Isto que dizer que, sistemas e estruturas e
préticas estdo energizados e alinhados para apoiar o propésito, valores, a dire¢do estratégica e os objetivos da
empresa podem contribuir para facilitar o trabalho de todos.

Com base nas proposicoes descritas no quadro 21 € possivel dizer que, a chave para

mudanca do perfil e solidifica¢do da cultura de alto desempenho de uma organizacao é em grande
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parte, viabilizada pelo conteudo de conhecimento dos lideres e colaboradores. Dentro dessa
mesma linha de pensamento, foi configurado na figura 18 como o conhecimento € adquirido,
processado, analisado, combinado, entendido e externalizado na forma de atitude, acdo e
habilidade pelo individuo para mostrar de onde advém o conhecimento. Segundo Senge (2009), o

conhecimento provém de trés fontes: melhores praticas, informacdes e pessoas.

Portanto, é fundamental destacar novamente que a incubadora de idéias, esta ja apresentada
e conceituada na figura 17, gerencie, zele e atualize o conteido de conhecimento da lideranca.
Para tal, ela deve interagir continuamente com o lider do filtro para conjugar as inovacdes
metodoldgicas e tecnologias educacionais extraidas de fontes externas de forma a garantir a
organizacdo a balizar as informacdes garimpadas com a cultura da lideranga, colaboradores e
mutacdes de mercados. Por isso, entende-se que esse estdgio necessita de maior tempo para
detalhamento, desenvolvimento de lideranca e comprovagdo na aplicacdo de metodologias e

tecnologias educacionais.

Diante deste cendrio tragcado no pardgrafo anterior, em grandes linhas € possivel dizer que,
o lider negocia esfor¢os para superar desafios. Dai, a importancia de identificar as liderancas alvo
e a forma de implantac@o dos contetidos pedagdgicos gerados pela incubadora de idéias. Destaca-
se que o contetido educacional permeado pela incubadora deve estar alinhado com a visdo,

missdo e os objetivos estratégicos da organizacao.

Dessa forma entende-se que, para as metodologias educacionais gerarem frutos, é
necessdrio que elas sejam apresentadas de forma simples e eficaz, enfatizando o apoio continuo
do CEO e abrangendo atividades e abordagens a serem realizadas em cada etapa. Esta forma de
educagdo e sensibilizacdo das liderangas e colaboradores, podem gerar um ambiente favoravel
para ado¢do do modelo de gestdo do conhecimento orientado a mudanca cultural da organizagdo
descrito na figura 17. Esta trajetéria de condugdo e desenvolvimento de liderancgas pode facilitar a

interface do giro de conhecimento entre os cinco estdgios apresentados na figura 19.

Para finalizar o estdgio cinco é importante ressaltar que, este vale-se do suporte da

tecnologia da informacao (TI) para reunir o conhecimento ticito e explicito direcionando-os para
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um unico projeto ou gerar valor para os clientes. Dessa forma, os lideres e colaboradores que
estdo na interse¢cdo dos fluxos verticais e horizontais servem como ponte entre os ideais
visiondrios do topo e as realidades de mercado. Eles formulam a realidade conforme a visdo e
missdo da organizagdo. Sendo assim, € possivel afirmar que os lideres sdo os sintetizadores do

conhecimento t4cito tanto dos colaboradores quanto dos executivos, tornado-o explicito.

Com base nas contextualizagdes dos estdgios quatro e cinco, é possivel concluir que grande
parte da inteligéncia estratégica (biblioteca de conhecimento) da empresa estd guardada nestes
dois estdgios. Eles funcionam como um call center de informacdes que podem ser disparadas em
diferentes tipos de midias no ambito corporativo, tanto na forma completa quanto na forma de
objetos de aprendizagem, o que facilitard o acesso do individuo a tirar dividas de determinados
procedimentos ao item ou tema e quaisquer outros conhecimentos que julgue necessdrio para

melhor realizacdo de sua funcao.

3.5.2 POTENCIAIS DO MODELO

Destaca-se que, o recurso mais flexivel do modelo € a lideranca. Dessa forma, pode-se
dizer que os beneficios na ado¢do do modelo estdo na mobilidade de fazer com que as liderancgas
possam ocupar diversas posi¢des distintas para intercambiar e combinar seu conhecimento tacito,
explicito e habilidades. Portanto, as liderangas sdo os principais vasos comunicadores da troca de

conhecimento entre as atividades de apoio e processos e o inico agente de mudanca.

E importante ressaltar que, a inexisténcia da atribuicdo de cargos, sendo este modificado
pelo conceito de posi¢des estratégicas, titicas e operacionais, contribui para alocar e flexibilizar a
pessoa a ocupar diferentes posi¢cdes distintas nos processos, de acordo com seus saberes multiplos

t4citos e explicitos.
Dessa forma, a dindmica esquematizada na figura 17, propicia as liderangas a participarem

de qualquer atividade de apoio ou grupo de processo de modernizagdo da organizagdo, pois, elas

carregam consigo, conhecimentos e informacdes relevantes para realizacdo do planejamento de
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médio e longo prazo da empresa. Isto quer dizer que, juntas elas podem contribuir para formatar

as metas e estratégia de acdo e desempenho a serem adotadas pela corporacdo.

Dentro desta proposi¢do, um lider pode ser detentor de habilidades e experiéncias, tais que
a permite participar de diversos momentos de rotacdo entre as atividades de apoio ou qualquer
processo, como estratégico, tatico e operacional, ou até mesmo ocupando posi¢do na incubadora
de idéias. Portanto, qualquer que seja o conhecimento ticito e explicito a ser tratado, ele podera

participar e contribuir com o seu intelecto.

Essa polarizagdo e intercdmbio de lideres entre as atividades e processos contribuem para
manter canais de comunicagdes abertos eficazes impostos pelo cargo, que, por natureza,
monopoliza a troca de saberes. Porém, este mecanismo de rodizio fortalece a confianca do
profissional-empresa, uma vez que a visdo do colaborador é amplificada no que diz respeito a
operacionalizacdo das atividades de apoio e processos na busca de resultados e produtos
esperados. A partir das abordagens listadas anteriormente € possivel sintetizar no quadro 22 os

potenciais da adocao do modelo.
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Quadro 22 — Beneficios do modelo de gestdo do conhecimento

1- Possibilita a mobilidade e desenvolvimento de pessoa capaz de expandir suas proprias competéncias, mantendo,
aprimorando e desenvolvendo comportamentos de alto desempenho e que estabelecam um ambiente de
aprendizado, criatividade e inovac¢do, em qualquer base e dire¢do (horizontal ou vertical).

2- Fortalecimento e direcionamento do conhecimento técito e talento da pessoa para os valores e cultura desejados
pela a empresa.

3- Aumento do valor da empresa para os clientes e acionistas por meio da ampliagdo da educagdo profissional.

4- Desenvolvimento e capacidade de auto-gerenciamento promovendo, a sua atuacdo, o alinhamento do
conhecimento e dos objetivos dos colaboradores com as metas da empresa.

5- Possibilita a organizag@o alocar recursos de forma mais econdmica, evitando a incorporagdo de custos fixos
para habilidades e competéncias utilizadas em baixa demanda de producdo.

6- Possibilita a empresa definir sua linha de crescimento, em que mercado atuard, qual a necessidade especifica de
trabalhador serd exigido (conhecimento, habilidade), bem como orientar e apoiar os investimentos individuais
necessdrios para que cada trabalhador realize o seu autodesenvolvimento. Considerando-se que o conhecimento
tacito internalizado €, antes de mais nada um ativo intangivel pertencente ao funciondrio , que leva consigo a
qualquer organizacio em que atue, nada mais 16gico do que este profissional, amparado pela empresa, invista em
seu desenvolvimento.

7- Modelo organizacional marcado pelo reconhecimento do valor gerado e que sejam amplamente participativos,
ndo ddo espaco para o estabelecimento de liderangas que néo se instaurem pelo o conhecimento. Nao ha espacos
para liderancas fracas, politicas ou histérias. Isto quer dizer que a lideranca se estabelece ndo apenas pelas
habilidades de conduzir a base aos resultados finais, muito mais do que isso, significa conduzir a base através do
dominio do conhecimento necessdrio para tal.

8- Os individuos podem trocar conhecimento e aprender uns com os outros e, portanto, construir uma ponte para
nova aprendizagem organizacional e para a renovagdo das competéncias essenciais da empresa.

9- Reduz o descompasso entre a teoria e pratica e busca articular devidamente, o que se aprende e que de fato se
aplica, através incorporacdo de metodologias e tecnologia educacional.

10- Calibra e encaixa o conjunto de préticas da forca de trabalho, normas e valores existentes com a realidade de
mercado, trazendo ganhos que podem ser traduzidos em custos mais baixos ou retornos mais elevados para
organizacio.

11- Estimula as liderangas a desenvolverem instrumentos , seja para captar ou gerenciar oportunidades do mundo
corporativo.

12— Estimula a flexibilidade da empresa a equilibrar o escopo de suas atividades na busca de maior eficicia e na
definicdo de seus papeis perante a sociedade, cliente e comunidades corporativas.

13- Contribui para que os conhecimentos individuais e coletivos nesse contexto se ajustem uns aos outros como as
partes de intérpretes individuais para completar a harmonia e equilibrio do modelo descrito na figura 17.

O capitulo 4 apresenta a sinopse da pesquisa de campo das empresas “A” e “B”. Destaca
que os verdadeiros nomes destas empresas foram descaracterizados com o objetivo de se manter
o sigilo da propriedade das informacOes fornecidas. Na sequéncia, descreve os resultados e

discussdo desta pesquisa.
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CAPITULO 4

4 SINOPSE CORPORATIVA E LINHA DO TEMPO DAS EMPRESAS “A” E “B”

4.1 EMPRESA “A”

A empresa foi concebida em julho de 1942 para explorar as riquezas do quadrilatero
ferrifero mineiro. Depois de 55 anos de existéncia foi leiloada e privatizada pelo valor de R$ 3,3
bilhdes. Pés-privatizacao foi gerida por dois presidentes. Num descruzamento aciondrio um dos
CEOs deixa a empresa e passa o comando para o atual presidente dando origem a estrutura

corporativa ilustrada na figura 20.

ASSEMBLEIA GERAL

ACOMITES DE CONSELHO | CONSELHO FISCAL

ASSESSORAMENTO ADMINISTRATIVO
-CONTROLADORIA
-DESENVOLVIMENTO
EXECUTIVO

-ESTRTEGICO — AUDITORIA INTERNA
-GOVERNACAE

SUTENTABILIDADE ADIRETOR

-FINANCEIRO PRESIDENTE

Figura 20 - Estrutura de governanca da empresa “A”

Fonte: A partir de Relatorio Corporativo da empresa “A” (2009).

Com enorme responsabilidade social e profundamente preocupada com a preservagdo e
sustentabilidade do planeta, a corporagdo tem uma trajetoria de conquistas premiadas por
indmeros recordes de reconhecimento internacional. Atualmente encontra-se posicionada como a
maior empresa de mineracdo diversificada das Américas e a segunda maior do mundo. Opera em
diversos estados brasileiros e atua nos cinco continentes e possui mais de 100 mil colaboradores,

entre proprios e terceirizados. Lista-se também o fato que, a empresa “A” contribuiu para o Brasil
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passar a ter o poder de fixar os precos do minério de ferro no mercado internacional, o que

reverteu positivamente nos nimeros da balan¢a comercial.

E importante destacar que, a vitalidade da empresa estd alicercada no modelo pedagégico
de educacdo de continuada de seus colaboradores e no fomento da cultura corporativa tenaz.
Dessa forma, em 2007 o diretor presidente da organiza¢do “A” e as equipes de modernizacdo
organizacional ancoraram-se em trés centros de competéncias: formacdo bdsica e cidadania
corporativa e em formacdo em gestdo de conhecimento e lideranca para amplificar e construir ao
longo das dltimas décadas, a maior empresa de mineracao diversificada das Américas e a segunda
maior do mundo em importancia social, sustentabilidade do planeta, meio ambiente, mercado de

acoes e negocios.

Soma-se a isso outras acdes como: ao longo de décadas a organizacdo teve que construir
uma enorme infra-estrutura de portos, ferrovias e estradas e aprender como levar e comercializar,
da melhor forma possivel seu produto até a empresa do cliente, que poderia estar na Asia, na
Europa ou nos Estados Unidos e seu dominio de tecnologias avangadas no mundo da prospec¢ao

e exploracao de minérios e a exceléncia logistica.

Devido a alta competi¢do do novo cendrio da industria de mineracdo e com o foco no longo
prazo, em junho de 2003 a empresa ativa o projeto da Universidade Corporativa, cunhado de rede
de conhecimentos, o qual estd norteado na inovacdo, metodologias, tecnologia e na educacao

continuada.

Para continuar lider e flexibilizar-se perante as mudancgas deflagradas pelo mundo
contemporaneo, em 2007 a empresa revisou sua missdo, visao, valores e lancou uma nova marca
global buscando apresentar uma identidade tnica em todos os lugares do mundo em que esta
presente. Este dois marcos disparados em 2003 e 2007 tém como o foco a cidadania corporativa,
que € a aposta na pedagogia educativa como meio para disseminar a cultura da empresa, pautado
por valores como ética e transparéncia, exceléncia de desempenho, responsabilidade econdmica,

social e ambiental e respeito a vida e a diversidade.
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Visando clarificar de onde provém o crescimento da empresa, fez-se necessario construir a
figura 21 para ilustrar a sinopse do modelo do processo de gestdo do conhecimento da empresa
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NARRATIVAS
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Figura 21 - Processo de gestdo do conhecimento da empresa “A”

Fonte: A partir de Relatorio Corporativo da empresa “A” (2009).

4.1.1 DESCRICAO DO PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO DA
EMPRESA “A”

Nota-se na figura 21 que a forca motriz gerada pelo processo de gestdo de conhecimento
advém do resultado da contribuicdo e combinacdo de vérias fontes saberes tacitos e explicitos.
Observa-se também que a empresa se escora em seis pilares para mapear, registrar, transferir,
compartilhar, internalizar e integrar o conhecimento entre os seus colaboradores, a saber:

mapeamento do conhecimento: mapeia as habilidades, experiéncias e competéncias do fluxo da
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forca de trabalho, associando-as as préticas especificas do conhecimento tacito com os resultados
empresariais. A seguir, sdo comentados os seis pilares da espiral da criagdo e conversdo do

conhecimento.

1. Mapeamento do conhecimento: Pode ser observado na figura 21 que , neste ponto
comeca a interface da corporagdo com o meio exterior através do garimpo e monitoragdo das
fontes de conhecimento chaves do ambiente geral como, por exemplo, social, politico,
macroecondmicos, tendéncias e reagdes a inovacdes. A partir da captura das melhores praticas
metodoldgicas e tecnologias educacionais extraidas do ambiente externo, a empresa procura
ajustar a sua cultura e vincular a estratégia de negdcios com base nas caracteristicas que o
mercado terd no futuro e, conseqiientemente tomar decisdes que ajude a empresa a lidar com o

ambiente de amanha.

2. Registro e preservacdo do conhecimento: contabilizacdo e guarda do inventirio de
competéncias centrais da empresa. Assegurar-se de que o conjunto de préticas da forca de
trabalho se encaixam na estrutura empresarial e nas realidades de mercado. Sendo assim, o
conteddo de conhecimento inserido e protegido no nucleo de dados devem balanceados com os
objetivos estratégicos da organizacdo, contribuir para gerar resultados econdmicos e criar

beneficios para os colaboradores internos e externos (stakeholders).

3. Transferéncia de conhecimento presencial e on-line: tecnologia da informacao (TI) como
instrumento de colaboracdo para gerir, organizar, trocar € construir novos saberes entre as
pessoas. E importante destacar que as vezes muitos talentos individuais estio desconectados
fisicamente por quildmetros de distancia terrestre ou ainda por milhas maritimas. Logo, uma
forma efetiva de integrd-los e reuni-los em comunidades virtuais de aprendizagem e pratica.
Além disso, quando essa interface entre empresa e individuos é orquestrada e instrumentalizada
eficazmente pela (TI), pode unir diferentes culturas, experiéncias, além de propiciar que vdérias

pessoas conversem virtualmente ao mesmo tempo e em tempo real.

Destaca-se que, por possuir uma grande quantidade de recursos e permeabilidade em (TI), a
organizacdo “A” a utiliza como dispositivo para manipular as informacdes (input importante
para geracdo de conhecimento) e facilitar o processo de difusdo de comunicacio entre pessoas

que podem trocar informacdes, experi€ncias e conhecimento.
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4. Compartilhamento das experi€ncias: abrange todos os niveis de lideranga, colaboradores
e visdo sist€émica do processo de negdcios. Entre as vdrias acdes, destaca-se: o modelo de trilhas
de desenvolvimento de liderancgas, este batizado de rito de passagem. Os ritos sdo momentos de
reflexdo. Estas acOes pedagdgicas visam preparar os colaboradores para uma trajetéria com

demanda de lideranca mais ampla e de maior nivel de complexidade.

Sendo assim estas acOes educativas reinem e contemplam um publico, por exemplo,
instrutores, facilitadores, gerente, gerente geral, diretor de departamento e diretor executivo para
compartilhar conhecimentos. Além disso, envolve temadtica sobre vdrios temas pertinentes as
praticas de negdcio e constrdi saberes e conceitos de gestdo e lideranca corporativa. Cita-se como
fruto dessa troca de saberes, o primeiro volume do livro (Principios de Gestao e Lideranca)

produzido em 2006 pelos colaboradores do rito.

5. Internalizar utilizagdo das melhores préticas: nota-se na figura 21 que a construcdo do
conhecimento inicia-se por diversas fontes que ocorrem interna e externa a empresa conforme ja
descritas nos itens um, dois, trés e quatro. Estes, por sua vez, geram outros conhecimentos, os

quais sdo tratados, interpretados, gerando um novo conhecimento.

Este know-how (saber) € testado, tratado, validado, codificado e guardado para posterior
uso da organizacdo. E, finalmente, é incutido na cabeca dos colaboradores que acionam a
habilidade para execucdo de uma agdo que € a externaliza¢do na forma da atitude desempenhada
pela pessoa. Observando a figura 21 € possivel dizer que, parte do conhecimento ticito que
permeia o ambiente corporativo estd incutido nas mentes das pessoas € ndao ha registro dele.

Portanto, esse know-how normalmente € transmitido de forma informal, dentro e fora das

organizagdes, através de storytelling ou narrativas de histdrias.

6. Integracdo e cultura do conhecimento: € possivel afirmar que aqui pode estar cristalizado
o resultado da combinacdo e da contribuicdo de saberes de muitos cérebros, ou seja, de todos os
conhecimentos tacitos e explicitos. A unido destes modelos mentais podem contribuir para
transformacdo cultural da organizacdo. Observa-se na figura 21 que a dinamica do processo de
gestdo do conhecimento comeca com o registro das habilidades ticitas e finaliza no profissional

do conhecimento.
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Dessa forma € possivel dizer que, a cultura da organizagdo “A” é constituida pela
interconexdo de todo o know-how ticito de seus colaboradores. E possivel verificar na figura 21
que a empresa constroi a estratégia corporativa sustentada na cultura. Destacam-se também,
outras agoes que foram incorporadas, por exemplo, centros de apoio configurado em 2007 pela
empresa para modernizar suas operagdes e propagar-se globalmente, conforme ilustra a figura 22.

NUCLEOS DE APOIO

PLANEJAMENTO E GESTAO
-PROJETOS
-ANALISE DE DEMANDAS
-INDICADORES DE RESULTADOS

TECNOLOGIA EDUCACIONAL
-TECNOLOGIA EDUCACIONAL E PROJETOS DE
IMPLANTACAO DE SISTEMAS

CENTRO DE ‘ COMUNICAGAO E IDENTIDADE DA EMPRESA
FORMAGAO SR EEE CENTRO DE \ -INFRA-ESTRUTURA
TECNICA E BASICA E FORMACAO EM -IDENTIDADE DA EMPRESA
ESPECIALIZACAO CIDADANIA L?Egg:ﬁci -COMUNICAGAO
PROFISSIONAL EOREROIEAT VAR -INTERFACE COM DISC (SERVICOS COMPARTILHADOS)

CENTRO DE INTELIGENCIA
-DEMANDA INTERNACIONAL

GESTAO DO CONHECIMENTO
-PROJETO MODELO EDUCACIONAL
-COMUNIDADES DE PRATICAS E EDUCADORES

Figura 22 — Estrutura corporativa de apoio da empresa “A”

Fonte: A partir de Relatéorio Corporativo (2009).

Soma-se a estas contextualiza¢des descritas sobre a empresa “A”, outras agdes como, por
exemplo, os mais de R$ 31 milhdes investidos recentemente na constru¢do de centros de
formacdo profissional no Para, Minas Gerais, Espirito Santo e Maranhdo ¢ R$ 140 milhGes
aplicado na criagdo do Instituto Tecnoldgico de Pesquisa e a manuten¢cdo de 21 unidades de

treinamento no Brasil.

Destaca-se os laboratdrios, centros de formacdo e at€é uma carreta movel que viabiliza e
apoia a formacdo de técnicos operacionais e técnicos especialistas. O primeiro grupo representa a
base da operagdo. J4 entre os especialistas sdo incluidos gedlogos, analistas e engenheiros, os
quais detém parte consideravel do know-how da organizagdo em mineracdo, logistica e energia e
a responsabilidade de difundir conhecimentos inovadores que amplifique os horizontes da

corporacao.
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E importante ressaltar que a empresa “A” possui sua prépria Universidade Corporativa, que
tem parcerias com instituicdes de ensino conceituadas no Brasil e no exterior lista-se como
exemplo, a UNESCO (Organizagdo das Nacdes Unidas para a educacdo, Ciéncia e a Cultura).
Esta parceria global visa intensificar a oferta de educacdo, em seus diversos niveis,

principalmente nos paises onde ela desenvolve suas operacoes.

No entanto, para conquistar desafios, oportunidades, promover a interacdo entre os
colaboradores, disseminar a sua cultura em outra comunidades corporativas mundiais, a empresa
escora-se na tecnologia da informacdo (TI). Desse modo, o CEO (2010), mais as equipes de
modernizacao acreditam que a (TI) € a alavanca condutora que propicia a corporacao a promover

acoes estratégicas no cendrio global.

Cita-se como exemplo, os programas de intercambio visando difundir a missdo, visio e
valores, propiciando assim, o entendimento sobre outros modelos de atuacdo e o
compartilhamento de boas praticas e de experiéncias técnicas. Dessa forma, enfatiza o diretor
presidente (2010) da organizacao “A”, essas acdes descritas acima, sdo s6 um comeco para fazer
as mentes trabalharem juntas. O CEO adiciona que a corpora¢do ndo vai parar de investir no
contetido educativo para transformar pessoas e superar desafios. Segundo o presidente o

funciondrio € o ativo mais importante para empresa.

Esta proposi¢cdo do CEO da empresa “A” pode ser evidenciada mediante o programa de
investimento de quase R$ 60 bilhdes hoje e futuramente, este considerado pelas comunidades
corporativas mundiais da mineracdo o maior da histéria, podendo gerar nesse periodo cerca de 60

mil novos postos de trabalho, 70% deles no Brasil conforme anunciado pela companhia.

4.2 EMPRESA “B”

Fundada na cidade de Lucern-Suica, no século XIX, a empresa “B” estabelece pelo seu
nome o seu produto, o elevador. As geracoes seguintes desenvolveram produtos mais avancados,
expandiram a capacidade de fabricacdo e estenderam as areas de negdcios. Os gestores guiaram a

companhia através de crises econdmicas e guerras mundiais, diversificando seus produtos
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passando a incluir escadas rolantes e esteiras rolantes, convertendo descobertas cientificas em
realizacOes de pioneirismo técnico e garantindo o crescimento nos anos do pés-guerra. Em 1970
houve a formacdo do grupo da empresa “B” Holding. O comité administrativo criou uma
estrutura bdsica que suporta a empresa até os dias atuais, possuindo 40 mil colaboradores no
mundo e 97 subsididrias no Oeste e Leste Europeu, Estados Unidos, na Asia e na Africa. Na
América Latina concentra suas operagdes no Brasil, onde possui 4.100 colaboradores. Apds a
queda do muro de Berlim, a empresa expandiu-se para o Leste Europeu onde iniciou a aquisi¢ao
de empresas fabricantes de elevadores. Soma-se a isso a penetragdo na América Latina em 1999
com a compra de uma empresa brasileira de elevadores que dominava o mercado, dando origem a

estrutura corporativa ilustrada na figura 23.
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Figura 23 - Estrutura organizacional da empresa “B”

Fonte: A partir da empresa “B” (2009).

Conforme relato do diretor desta empresa, a engenharia de produto se reporta a matriz
sediada na cidade de Lucern-Suica e a geréncia de tecnologia da informac¢ao (TI) se reporta ao
presidente. Nota-se que a empresa “B” ancora-se numa estrutura organizacional horizontal para
prospectar as tendéncias, a evolucdo do mercado e identificar as necessidades dos clientes e

responder com velocidade a estas necessidades. Portanto, analisando a configuracio tracada na
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figura 23 € possivel dizer que o modelo propicia seu ajustamento as condi¢des locais. Porém, a
l6gica que permeia esta arquitetura se assemelha a organizacio estruturada por drea geografica
que determina a existéncia de departamentos por produtos. Porém, a vantagem desta
configuracdo € poder localizar regionalmente a unidade de negdcio e departamento préximos aos

consumidores finais.

E importante ressaltar que, o modelo de estrutura produzido na figura 23 pode facilitar o
relacionamento com diferentes mercados e a identificacdo de peculiaridades locais. Além disso
contribui para o aprimoramento das capacitacdes necessdrias para solucionar problemas
particulares de determinado local e a obtencdo de maior conhecimento dos desejos e das
necessidades dos clientes. Ao mesmo tempo permite produzir e comercializar de modo mais

proximo das fontes de matéria-prima, dos fornecedores e dos clientes finais.

Entretanto, no que diz respeito a configuragcdo do seu processo de gestdo de pessoas, ndo foi
possivel produzi-lo explicitamente como o da empresa “A”, tendo em vista que quem administra
o mapa de competéncias coletivas e quem dispara o modelo de desenvolvimento de pessoas € o
diretor e o gerente de recursos humanos (RH) da America Latina. Ainda conforme relato do
gerente de (RH), a empresa “B” possui instrumentos para captar, filtrar, guardar, disseminar e

combinar os saberes ticitos e explicitos de seus colaboradores.

Porém, observando o centro de treinamento e desenvolvimento (CTD) e informacdes

corporativas 2009, cita-se como exemplo:
a)  Melhor empresa de bens de capital; e

b)  Premiada na categoria em talento de (RH) pela revista gestdo de (RH) como as 150

melhores empresas em praticas de gestdo de pessoas do pais.

Destaca-se ainda o dominio do know-how que a empresa detém sobre as tecnologias
avancadas de fabricacdo de elevadores e escadas rolantes do mundo e experiéncia no uso da
tecnologia da informagdo. Somam-se a isso o crescimento do lucro operacional em 2009, devido
ao numeros de pedidos em carteira e a ter, logo no inicio da crise, adaptado a capacidade de

producdo e estrutura de custos ao momento, assim, como as melhorias introduzidas em processos
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e a reducdo de custo do material. Sendo assim, com base nas acdes dissertadas acima sobre a
empresa “B” foi possivel idealizar e aproximar um fluxo compativel com o modelo de gestdo de

pessoas alinhado as suas caracteristicas conforme configurado na figura 24.
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ESTRATEGICO PROCESSO
DE NIVEL OPERACIONAL
SO TATICO DE NIVEL

PROCES
DIRETORES DE NIVEL

SUPERVISORES
TECNICOS

GERENCIA

A%

Figura 24 - Modelo idealizado de gestio de pessoas da empresa “B”

Depois de imaginado a configuracdo do possivel modelo adotado pela organizagdo na
figura 24, verifica-se que a sua arquitetura de organizar e de trocar conhecimento ticito e
explicito entre os processos, se assemelha com projeto de organizacdo de modelo de cérebro.
Melhor dizendo, a empresa define seu contorno sob a forma de grupos de planejamento
corporativo, grupos de reflexdo, ou unidades de pesquisa centralizada na tomada de decisdo que
sejam capazes de pensar para o resto da organizagdo, controlar e integrar sobretudo a atividade

organizacional.
Além disso, foi observado que a empresa “B” utiliza a tecnologia da informagdo como

alavanca para viabilizar a troca e o intercimbio do conhecimento ticito e das praticas

corporativas entre a matriz e as unidades de negdcios. Apesar da (TI) interconectar e propiciar a

115



difusdo do intelecto e promover a unido entre diferentes culturas e fazer com que vérias pessoas
conversem ao mesmo tempo em todas as dreas corporativas, é importante enfatizar que, a
tecnologia da informacdo ndo diz tudo o que uma organizag¢do precisa saber para modificar a
cultura dos colaboradores. Apesar que, neste novo milénio, nada se movimenta sem o software,

mas sé pode-se aplicar melhoria continua facilmente em processos que envolvam pessoas.

Verificou-se que este forte grau de utilizacio da (TI) para movimentar processos produtivos
e de negdcios, decorre do fato desta projetar, desenvolver, produzir elevadores e escadas rolantes,

dependente do apoio de uma tecnologia da informacao especifica para este tipo de produtos.

Antes de apresentar os resultados e discussdo desta pesquisa € importante destacar que a
revisdo bibliografica do capitulo dois mais os fundamentos tedricos descritos na proposta do
modelo de gestdo do conhecimento do capitulo trés serdo utilizados como base para

desenvolvimento do tépico 4.3 a seguir.
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4.3 RESULTADOS E DISCUSSAO E APLICABILIDADE DO MODELO

Com o objetivo de comparar a aderéncia da aplicabilidade da proposta do modelo de gestao
do conhecimento construida na figura 17 com as praticas de gestdo das empresas “A” e “B” e
melhor visualizar os termos sobre os quais se assentam a estrutura tedrica e os fundamentos da
pesquisa, elaborou-se 0 mapa conceitual na figura 25 para representar os quatro pensamentos € as

catorze metodologias educacionais.

Pensamento Cognitivista

Howard Gardner

Daniel Goleman

Daniel Pink

Peter Senge

Pensamento Aprendizado Colaborativo

Ken Blanchard

Jeffrey Pfeffer e Matthew May

Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi

Abraham Maslow

McGregor Teoria Xe Y
Pensamento Realista

Burrhus Frederick Skner
Jean Piaget
Lev Vygotsky
Pensamento Idealista

Maria Montessori Duas Metodologias
Jean Jacques Rousseau Educativas
Total 14 Metodologias Educacionais

Figura 25 — Metodologias educacionais

Entende-se por metodologias como um conjunto de préiticas educacionais ou de
conhecimentos. As catorze filosofias pedagdgicas sumariadas na figura 25, quando conectadas a
gestdo do conhecimento, combinadas em ordem ldgica e aplicadas de forma adequada aos
processos de negdcio gerencias, podem conceder internamente e externamente a organizacdo
uma vantagem competitiva. Destaca-se que, a incorporacio destas metodologias pode contribuir
para ativar o aprendizado e acionar a criatividade no ambiente organizacional. Segundo relatos
dos educadores Maria Montessori (1870-1952), Piaget (1896-1980) e Skinner (1975), o
aprendizado aciona a criatividade e faz com que outras praticas funcionem em conjunto. Melhor

dizendo, o aprendizado vem na frente, ou seja, € a capacidade de aprender.
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Soma-se a isso que, essas praticas pedagdgicas e educacionais, quando conectadas a

tecnologia da informacdo (TI) como instrumento de colaboracdo, promovem a interface de

intelectos individuais e diferentes experiéncias e contribuem para unificar a mudanga cultural da

organizacgdo e adaptd-la a modificar o conhecimento interno e o seu uso em formas compativeis

com as forcas vitais de negdcios, direcionando-as com um ambiente em constante modificacdes.

Considera-se, além das praticas pedagdgicas e educacionais ilustradas na figura 25, os

dados extraidos da literatura, de relatérios corporativos e das entrevistas com as liderancas das

dreas estratégicas, tdticas e operacionais das empresas “A” e “B”. A seguir, e de forma

complementar, estabeleceu-se as seguintes correlagoes:

a)
b)
c)
d)

Letra (F): representa o conteido de conhecimento que a organizacao possuli;
Letra (G): representa o nivel de aprendizado da organizacao;
O intervalo entre (F e G) indica o conhecimento inexistente;

Entende-se que, quanto menor for o intervalo entre (F e G), maior serd o conteudo de
conhecimento e de aprendizado, decorrente da aplicacio de metodologias e

tecnologias educacionais;

A redugdo da distancia entre o intervalo (F e G) pode garantir a organizacdo uma
transicdo suave, colocd-la para um lugar de destaque diante da crescente

globalizagdo; e

Quanto maior for o intervalo entre (F e G), significa auséncia da difusdo de praticas
educacionais e tecnoldgicas e educativas. A falta da incorporacdo e da combinagdo
integral das metodologias e praticas educacionais documentadas na figura 25 podem
reduzir a capacidade de uma organizagdo a reagir, caso ela necessite responder com

rapidez em virtude de um ambiente em transformacao.
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A figura 26 apresenta a fotografia ideal resultante da aplicacdo e combinac¢do integral do

conjunto das catorze metodologias e praticas educacionais apresentadas na figura 25.

F (Conteiido de Conhecimento)

Nivel de Conhecimento = Conhecimento Inexistente
o’ G
il ‘ (Nivel de Aprendizado)
7~ : Conhecimento
&° Existente

<A plicacio de Metodologias
& Educacionais para
& Incorporacio de Conhecimento

Vida Produtiva do Individuo

Figura 26 — Aplicacdo integral das praticas educacionais a gestao do conhecimento

Nota-se na figura 26 que o intervalo entre F- conteudo de conhecimento e G- conhecimento
inexistente € pequeno. Isto significa que, a empresa possui um nivel de conhecimento e cultura
compativel com a tendéncia do mundo contemporaneo. A aproximacdo de F e G propicia a
organizacdo a atualizar seu conteido de conhecimento e a aproxima do conhecimento
inexistente, ou seja, que estd fora de seu dominio cultural e organizacional. A reta marrom
pontilhada representa a aplicacdo de metodologias educacionais para incorporagdo de novos
conhecimentos e a reta laranja representa o nivel de conhecimento. Observa-se que, a reta
marrom estd paralela a reta laranja. Dentro deste contexto apresentado na figura 26 é possivel
afirmar que, o nivel de conhecimento de uma organizacdo estd condicionado ao nivel de

aplicacdo e combinag¢do continuada de praticas metodoldgicas e educacionais.

Sendo assim € possivel concluir que, para a organizacio manter-se alinhada com a
imprevisibilidade do ambiente geral, ou seja, do conhecimento inexistente, entre eles estdo a
econdmica, a demografica, a social e a politica interna, a politica econdmica, a politica externa, a
legal, a cultura, a tecnologia e a natureza, ela deve buscar continuamente cruzar e calibrar as

praticas metodoldgicas, educacionais e a cultura com essas descontinuidades externas.
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Por isso, dentro desta proposi¢do descrita, defende-se que a longevidade de uma
organizacdo reside na sua capacidade de se adaptar e alocar a gestio do conhecimento, as
metodologias educacionais e o seu uso em formas compativeis com um ambiente em constante
mutacdo. A identificagdo, ordenagdo, avaliacdo e a sintetizacdo do conjunto das vardveis
ambientais podem ser utilizadas como pano de fundo, para o desempenho das agdes

organizacionais e para ela sintonizar intelectualmente a sua cultura dos acontecimentos futuros.

Destaca-se que, esta pesquisa em seus capitulos anteriores mostrou que a incorporaciao de
praticas metodolégicas e educacionais, quando combinada de forma adequada com a gestdo do
conhecimento, pode influenciar para modificar a cultura organizacional. Além disso, verificou-se
que, a difusdo de metodologias pedagdgicas e educacionais por meio da gestdo do conhecimento
contribuem como as principais alavancas do aprendizado, do conhecimento existente, aumento do

conhecimento e a redu¢cdo do conhecimento inexistente.

Antes de apresentar os resultados alcancados pela empresa “A”, derivados da aplicacdo do
seu processo de gestdo de conhecimento, se faz necessdrio resumir e explicitar os efeitos da

figura 26.

a) O conhecimento existente representa todo o potencial disponivel que a uma
organiza¢do possui. Esta forma de conhecimento é chamada na literatura corporativa
de conhecimento coletivo ou conhecimento estratégico, ou seja, € a combinacdo do
conhecimento explicito e conhecimento t4cito. Estes por suas vez, formado a partir
das informacdes estratégicas e de informacdes de monitoramento, agregando-se o

conhecimento de especialistas;

b) O conhecimento inexistente é aquele que estd fora do dominio, ou seja, no ambiente
social, politico, econdmico e tecnoldgico, portanto exterior a organizacao. Por isso, 0s
lideres do filtro e da incubadora de idéias necessitam acompanhar continuamente o
ambiente geral para subsidiar a formulacdo ou redefinicdo de estratégias pelos
tomadores de decisdo nos niveis dos processos estratégicos, taticos e operacionais da
organizacdo. E importante ressaltar que o conjunto de informacdes estratégicas
coletadas no ambiente geral, quando suportadas pela tecnologia da informacao (TI),

pode se constituir no insumo para inteligéncia estratégica da organizacao; e
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c) Contetddo de conhecimento representa o saber de ordem mais alta, melhor dizendo, é

a capacidade de ir além do conhecimento existente e chegar a novas descobertas com

base no aprendizado e na experiéncia. Ou ainda, instiga o individuo a fazer uso

melhor da capacidade intelectual existente. Observou-se que, no ambito corporativo o

conteddo de conhecimento é denominado de know-how (saber) representado pelas

comunidades de experts na informacdo. Cita-se como exemplo, os profissionais do

conhecimento e dotado de multiplos saberes tacitos e explicitos.

E importante ressaltar que, para facilitar o entendimento do leitor faz-se necessdrio

reproduzir a figura 26 na perspectiva de um radar do conhecimento. Portanto, a figura 27 mostra

a sintese da ordenacao dos quatro pensamentos e suas respectivas metodologias educacionais.

[y

14

10

7 NN

N
g

Conhecimento
Inexistente

Nivel de
Aprendizado G

= Conteudo de
Conhecimento F

1- Pensamento Cognitivista
2 - Pensamento Colaborativo
3 - Pensamento Realista

4 - Pensamento Idealista

Figura 27 — Sintese das catorze metodologias educacionais na perspectiva de um radar

Nota-se na figura 27 que, a linha vermelha representa o contorno do conteido de

conhecimento denominado de letra F e a linha azul mostra o nivel de aprendizado representado

pela letra G. Defende-se que a conjugacio e aplicacdo integral das quatro préticas metodoldgicas

e educacionais podem contribuir para o aumento do conteido de conhecimento, nivel de

aprendizado da organizagdo e a reducdo do nivel de conhecimento inexistente.
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E importante destacar que, os fundamentos contextualizados na figura 25, figura 26 e na
figura 27 mostram que pode-se modificar o perfil cultural e extrair a performance de uma
empresa, conseguidos inicialmente através da aplicacdo e combinacao de diferentes metodologias
e do aproveitamento dos conhecimentos ja existentes internamente, podendo estes também serem
complementados pelos conhecimentos garimpados do ambiente externo a organizagdo. Portanto,

tais correlagdes constituem a base que fundamenta a anélise e os estudos das empresas a seguir.

4.3.1 APLICABILIDADE DO MODELO NA EMPRESA “A”

Com base na sinopse corporativa e acdes fomentadas pela empresa “A”, foi possivel
verificar que ela combina um conjunto de dispositivos metodolégicos e tecnoldgicos e
educacionais para capturar, tratar, compartilhar conhecimento, aculturar pessoas e modelar a
cultura da organizacdo. As metodologias observadas e incorporadas a gestdo do conhecimento
pela organizagdo “A” e que mais se alinham com o modelo configurado na figura 17, sdo

apresentadas no quadro 23.

Quadro 23 — Metodologias incorporadas a gestdo do conhecimento da empresa “A”

Pensamento Filosofias Pedagégicas e Metodologias Educacionais Incorporadas a Pratica Corporativa
Cognitivista

-Lideranca Transformadora: tem a missdo de orientar e aculturar as
competéncias fundamentais para o exercicio da lideranga transformadora,
garantindo a sustentabilidade das estratégias e resultados empresariais.
-Gestao do Conhecimento e Redes de Aprendizagem.

-Intelligence Center.

Howard Gardner
Daniel Goleman
Daniel Pink
Peter Senge

Pensamento Aprendizado Colaborativo

-Formagdo técnica e Especializagdo Profissional .

Ken Blanchard -Formacdo Basica e Cidadania Corporativa.
Jeffrey Pfeffer e -Sistema Elo (integrar crescer e evoluir). Consiste na renovacdo de softwares
Matthew May nas dreas de suprimento, finangas, controle, orcamento, comercial e
Ikujiro Nonaka e manutengao.
Hirotaka Takeuchi -Circulos de controle de qualidade.
Abraham Maslow -Centro em gestdo e lideranca.

-Cultura, Arte e Qualidade de Vida.

Pensamento Realista

-Tecnologia educacional.

-Gestdo do Conhecimento (projeto de modelo educacional, comunidade de
prética).

-Programa de Formac¢@o Educacional (ensinos fundamental e médio).
-Educacio a Distancia.

Lev Vygotsky
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Visualizando o quadro 23, € possivel verificar que, a empresa conjuga varias metodologias
educacionais aos processos estratégicos, taticos e operacionais. Verificou-se que, esta forma de
gestdo de conhecimento adotada pela organiza¢do “A” contribui para promover a interagdo de
vdrias pessoas e culturas empresariais, além de difundir a missdo e valores da empresa,
propiciando o entendimento sobre outros modelos de atuacdo e o compartilhamento de boas

praticas pedagdgicas e de experiéncias técnicas.

Com base nas contextualizagdes do paragrafo anterior, é possivel dizer que, a empresa “A”
considera a gestdo do conhecimento como assunto estratégico. Observou-se que, o seu espirito
desenvolvimentista, na busca de educar pessoas para superar desafios é o ponto-chave
internalizado na cultura e nos planos de crescimento da corporacdo. As proposi¢des geradas e
analisadas sobre empresa em discussdo, permitiu extrair e reunir informagdes para elaborar a

figura 28 sobre o seu nivel de contetido de conhecimento e do nivel e de aprendizado.

F (Conteiido de Conhecimento)

Nivel de Conhecimento
Conhecimento Inexistente

¢ G (Nivel de Aprendizado)

-+ Conhecimento

e Aplicacdo de Existente

o Metodologias e

et Tecnologia Educacional
para Incorporacio de
-~ Conhecimento

Vida Produtiva do Individuo

Figura 28 - Modelo de gestio da empresa “A”

Com base nos dados extraidos do quadro 23 e na andlise do modelo de gestdo produzido na
figura 28 € possivel apresentar a sintese da posi¢do quanto ao nivel de aplicacdo de metodologias
e tecnologias educacionais da empresa “A”. A figura 29 configurada na perspectiva de radar do

conhecimento mostra o nivel do contetido de conhecimento e o nivel de aprendizado.
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g —=Nivel de Aprendizado G

3/\ = Contelido de Conhecimento F
4 — 2

- Nivel de Conhecimento da
Empresa A

Conhecimento
Inexistente

Figura 29 - Posicao da empresa “A” quanto a aplicacao de metodologias

Visualizando a figura 28 e figura 29, verifica-se que a companhia possui um nivel de
conteddo de conhecimento e nivel aprendizado elevado. Isto traduz que, a empresa escora a
gestdo do conhecimento nas metodologias e tecnologias educacionais de vanguarda, para sua
atuaco estratégica perante os mercados globalizados. E possivel afirmar que, uma empresa que
incorpora a gestdo do conhecimento diferentes filosofias pedagdgicas, tende a reduzir a distancia

entre as letras F e G. Os beneficios gerados pela aproximagao entre as letras F e G sdo:
a)  Aumento do nivel de aprendizado;
b)  Internalizacdo de novos conhecimentos;
c) Reducdo do conhecimento inexistente; e
d)  Aumento do contetido de conhecimento.

Segundo Hamel (2007), um dos mais respeitados consultores estratégicos da atualidade, a
aplicacdo de préticas metodoldgicas e educacionais combinada com a gestdo do conhecimento
pode capacitar a organizacdo a antecipar-se e ajustar-se continuamente a profundas tendéncias

seculares capazes de abalar, de forma permanente, a for¢a geradora de lucros de um negécio.
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Confrontando a figura 28 com o modelo de gestdo do conhecimento orientado a mudanca
cultural da organizacdo descrito na figura 25, constatou-se que a empresa “A” ndo incorpora a

gestao do conhecimento as seguintes metodologias educacionais conforme ilustrado na figura 30.

Pensamento Aprendizado Colaborativo

McGregor Teoria X e Y
Pensamento Realista

Burrhus Frederick Skner
Jean Piaget
Pensamento Idealista

Maria Montessori
Jean Jacques Rousseau

Nao Aplica

Figura 30 - Metodologias educacionais que a empresa “A” nao aplica

Defende-se que, a aplicacdo do pensamento colaborativo, idealista e realista ilustrado na
figura 28 pode contribuir, se ndo influir, para aumentar o nivel de aprendizado e reduzir o
conhecimento inexistente. E importante ressaltar que, tanto a filosofia pedagdgica idealista como

a realista se bifurcam e propdem que:

a)  As relagdes sdo baseadas em intui¢do, sentimentos, emog¢do, sensacdo, percepg¢ao,

além da razdo e pensamento;

b)  Prepara o individuo para um ambiente cooperativo e de aprendizagem, baseado em

times de trabalho;

c) As pessoas sdo ativas, empreendedoras, desbravadoras e transformadoras de

conhecimentos novos e individuais;

d) A educagdo prepara o individuo para a vida e para um ambiente cooperativo e de

aprendizagem, baseado em times de trabalho; e

e)  Os individuos sdo educados a aprender a aprender.

Para resumir a histéria de sucesso da organizac¢do “A” decorrente da aplicabilidade de boas
praticas metodoldgicas e tecnologias educativas incorporadas ao seu modelo de gestdo de

pessoas, sdo apresentados a seguir alguns ganhos:

a) Quando foi leiloada e privatizada a empresa “A” tinha dez mil funciondrios; hoje, tem

63 mil;
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b) Seu lucro liquido cresceu 30 vezes e o valor atualmente de mercado passou de US$ 8

bilhdes para US$ 125 bilhdes;

c) Nos seus 55 anos de gestdo estatal, distribui apenas U$$ 3 bilhdes em dividendos aos

sOcios 0 maior a unifo;
d) Nos 12 anos de privatizagdo, o valor subiu para U$$ 11 bilhdes; e

e) Vende para fora 85% do que ela produz para o mercado externo.

Some-se a isso, mais de 400 contetdos on-line em 41.975 horas de capacitacdo virtual, e-
learning e a visao do CEO (Chief Executive Officer), o qual enfatiza que, o que faz a diferenca no
grau de desenvolvimento de um pais € o nivel de escolaridade de seu povo. Quanto mais se
investe em educacdo, maior € o poder que um pais tem de competir, de posicionar e garantir bem-
estar a sociedade. Numa empresa, a situacdo ndo € diferente. Para o CEO, quanto mais elevado
for o nivel de conhecimento e treinamento de seus empregados, maior serd a produtividade, a
eficiéncia o respeito a vida e ao meio ambiente. Para ele, com empregados devidamente

preparados, a empresa ganha mais agilidade quando mudangas se fizerem necessarias.

4.3.2 OS PRINCIPAIS RESULTADOS VERIFICADOS NA EMPRESA “A”

Entre os itens mapeados, destacam-se aqueles que permitem aos participantes criar
conexdes e experimentar a complexidade e a ambigiiidade da aprendizagem em situacdes

auténticas, construindo assim o seu conhecimento através da experiéncia, a saber:

a) O CEO da empresa “A” investe no processo de gestdo do conhecimento como forca
transformadora, da lideranga, na educacdo das riquezas humanas e como uns do
caminho para transformar e sedimentar a cultura da corporacido de forma fortalecer e

a imagem e marca frente a sociedade, seus clientes, acionistas e globalmente;

b)  Espirito desenvolvimentista internalizado na cultura contribui para produzir
anticorpos para ajustar-se a missdo e visdo da corporacdo diante das dificuldades

financeiras geradas pelas mutacdes econdmicas, locais € mundiais;
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d)

g)

h)

Universidade corporativa combina vdrias metodologias e tecnologia educacional
continuada: Padronizacdo de diferentes vocabuldrios para o entendimento da
linguagem dunica, otimiza a necessidade de conhecimento com o0s recursos € com
estratégia corporativa, associa o mapa de competéncias, a metodologia educacional,
as praticas especificas de conhecimento ticito com os resultados empresariais.
Desenvolve metodologias gerenciais para reduzir o descompasso entre a teoria € a
pratica;

Gestdo e lideranca de alto nivel. Presenca de 100% prépria em cargos chaves:
favorece a aplicacdo de modelos de conversdao e compartilhamento de conhecimento
tacito;

Mantém parcerias com instituicdes de ensino e centros de pesquisas no Brasil e
exterior, garantem atualizacdo do repertério de conhecimento técito e explicito e o

rejuvenescimento da cultura corporativa;

Calibra a gestdo do conhecimento a missdo, visdo e cultura organizacional com as

teorias pedagdgicas de vanguarda e do mundo contemporaneo;

Baixo indice de rotatividade e orgulho intrinseco das pessoas. Verificou-se que essa
forca motivadora e duradoura contribui para solidificar a capacidade de resposta da
organizacdo, fornecer vantagem competitiva e possibilitar niveis de desempenho mais

alto.

Apoio da lideranga para iniciativas de gestdo e giro do conhecimento: gera inovagao,
reduz a formagdo de feudos gerenciais, promove um ambiente de confianca e
comprometimento. Por isso € possivel afirmar que, a atribui¢io essencial de um lider
de uma empresa estd em equilibrar e equalizar a troca do conhecimento presente com

a criacao do futuro; e

A organizacdo utiliza a gestdo do conhecimento, cultura e lideranca como pilares
competitivos para criar e sustentar resultados revoluciondrios. Dessa forma, a
empresa se assegura de que o conteido de conhecimento e o conjunto de praticas da
forca de trabalho se encaixam na estrutura empresarial e nas realidades do mundo

globalizado.
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Além destes nove resultados citados nos paragrafos anteriores sobre a empresa “A”, foi
possivel notar o uso e convivéncia da tecnologia da informacdo (TI) caminham lado a lado com
as estratégias da empresa. Este paralelo entre estratégia e (TI) procura balizar a necessidade de
educacdo e do relacionamento humano, proporcionando a organizacdo a capacidade de adaptar-
se continuamente as mudancas do ambiente competitivo por meio de desenvolvimento internos
integrados e sist€émicos com a participacdo individual e em equipes dos colaboradores da
empresa. Além disso, constatou-se que a empresa “A” utiliza outros instrumentos para

compartilhar e converter o conhecimento tacito em explicito, conforme mostra o quadro 24.

Quadro 24 — Aplicacdo de praticas de conversdo de conhecimento da empresa “A”

Pratica Conceito

-Indicada nos casos de transferéncia de conhecimento dos técnicos mais experientes para 0S menos
Shadowing experientes. Esta pratica ndo exige o deslocamento dos participantes de seu processo de trabalho. Além disso,
auxilia no conhecimento de uma dindmica organizacional, a partir da observagdo sistematica das atividades e
comportamentos explicitados pelos colaboradores.

-Indicado na transferéncia de conhecimento dos lideres técnicos mais experientes para 0s menos experientes e
) dos supervisores para os técnicos mais experientes. O uso dessa pratica possibilita repassar habilidades,
Mentoring | conhecimento ticito e explicito no Ambito corporativo, desenvolvendo o individuo como um todo. O mentor,
diferente do coach, pode até ensinar uma técnica, mas nao necessariamente participa na execucdo das
atividades.

-Pritica recomendada para disseminar licdes aprendidas para todos. Uma histéria pode ajudar a levar o
ouvinte do ponto no qual ele se encontra agora ao ponto no qual precisa estar familiarizando-se com uma
Storytelling | imagem do futuro. Pode ser aplicada em processos mais complexos e criticos, como a gestdo de crise, aos
projetos onde os objetivos sejam transmitir e compartilhar conhecimento tacito, explicito e fatos adquiridos
em situagdes que requerem o envolvimento e atuagdo de profissionais experientes.

Ressalta-se que, esses trés dispositivos de compartilhar conhecimento descritos no quadro
24 nao foram abordados na proposta do modelo da figura 17. Pois, entende-se que eles ja estdo
sendo infundidas na cultura, na habilidade e experiéncia de todos os lideres e colaboradores pela
incubadora de idéias. Sendo assim, € possivel concluir que, a proposta do modelo de gestdo e
organizacdo do conhecimento orientada a inovacdo da cultura de uma organizacdo, apesar de se
identificar com as préticas de gestdo de conhecimento da empresa “A” ndo contempla as préticas
shadowing, mentoring e storytelling. A seguir, sdo apresentados os estudos compilados sobre a

aplicabilidade da empresa “B”.
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4.3.3 APLICABILIDADE DO MODELO NA EMPRESA “B”

Para comparar a aplicabilidade da proposta do modelo configurado na figura 17 com o da

empresa “B”, considera-se para estudo, os parametros delineados no inicio do capitulo 5, a saber:

a)
b)
c)
d)

A estrutura tedrica, fundamentos e metodologias educacionais ilustrada na tabela 14;
O mapa conceitual de metodologias e praticas educacionais apresentado na figura 25;
O método de correlagdo; e

O contetdo extraido de relatérios corporativos, entrevistas realizadas com a lideranca
das dreas estratégicas, tdticas e operacionais realizada na empresa “B”. Portanto,

entende-se que ndo serd necessario descrevé-los novamente.

Com base na sinopse corporativa e agdes fomentadas pela empresa “B” para gerenciar

pessoas, foi possivel observar que ela aplica parcialmente as filosofias pedagogicas e

metodologias educacionais para capturar, tratar, compartilhar conhecimento, aculturar pessoas e

modelar a cultura da organizacao.

Considerando que o estudo foi voltado para as préticas de gestdo de conhecimento como

parte da mudancga cultural das organizacdes, destacam-se os seguintes resultados obtidos por

meio de relatdrio corporativo, entrevistas e observacdo. O quadro 25 mostra as metodologias e

tecnologias educacionais que a organizagdo “B” aplica para gerenciar conhecimento e

desenvolver pessoas.
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Quadro 25 — Metodologias para gerenciar conhecimento e desenvolver pessoas da empresa “B”

Filosofias Pedagoégicas e Metodologias Educacionais Incorporadas a Pratica

Pensamento Cognitivista .
Corporativa

-Presidéncia.

-Diretoria de Novas Instalacdes.

-Diretoria Industrial.

-Diretoria Financeira e de Relacdes como o Mercado.
-Diretoria de Recursos Humanos.

Peter Senge

Pensamento Aprendizado Colaborativo

-Gerencia de Logistica da Fabrica.

Ken Blanchard N . .
- Geréncia e Controladoria Corporativa.
Jeffrey Pfeffer e . .
-Gerencia de Qualidade e Suporte ao Colaborador.
Matthew May . - <
.. -Gerencia de Operacdes e Novas Instalacdes.
Ikujiro Nonaka e . . -
. . -Gerencia de Engenharia de Aplicag@o.
Hirotaka Takeuchi .
-Geréncia de Manufatura.
Abraham Maslow Cultura, Arte e Qualidade de Vida
McGregor Teoria X e Y iy )

-Geréncia de Processos, Métodos e Tecnologia.

Pensamento Realista

-Gerencia de Desenvolvimento de Pessoas.
-Geréncia de Contabilidade.

Burrhus Frederick Skner -Gerencia de Tecnologia da Informagdo (TI).

Verifica-se no quadro 25 que, a empresa aplica em grande parte de suas operagdes as
praticas do aprendizado colaborativo, de forma a garantir a exceléncia produtiva em todas etapas
da cadeia de negdcios. Nota-se também que, ela incorpora parcialmente as metodologias
cognitivistas e pensamento realista e a auséncia do pensamento idealista conforme mostra a

figura 31.

Pensamento Cognitivista

Howard Gardner
Daniel Goleman
Daniel Pink

Pensamento Aprendizado Colaborativo

Pensamento Realista

Jean Piaget
Lev Vygotsky
Pensamento Idealista

Maria Montessori

Jean Jacques Rousseau NG £yt

Figura 31 - Metologias educacionais que a empresa “B” nao aplica
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Com o objetivo de melhor visualizar as agdes pedagdgicas e educacionais da empresa em
discussdo, elaborou-se a figura 32 para lustrar o nivel do contetido de conhecimento e

aprendizado da empresa “B”.

F (Contetido de Conhecimento)

Nivel de Conhecimento
Conhecimento Inexistente

Aplicacio de “t Conhecimento
et Metodologias e ‘ ¢ Existente
.,.-" Tecnologia Educacional o
_,." para Incorporacao de
& Conhecimento

Vida Produtiva do Individuo

Figura 32 — Modelo de gestio de pessoas da empresa “B”.

Observa-se na figura 32 que, a empresa adota como alavanca o aprendizado colaborativo na
formagdo técnica e especializacdo profissional. No entanto, para modificar a cultura e modelos
mentais, ela se ancora parcialmente nas prdticas cognitivistas e no pensamento realista.
Constatou-se que, a abordagem colaborativa poder firmar mais compromissos, reunir equipes de

liderangas a fim de explorar e tentar formular conhecimento e implementar estratégia eficaz.

Porém, verificou-se que a cultura tende a ser mais conservadora, porém visiondria.
Verifica-se na figura 32, a auséncia de incorporagdao de metodologias educacionais, como por
exemplo, idealista. Verifica-se também um baixo indice do uso préticas cognitivistas. A aplicacdo
parcial dessas pedagogias pode reduzir a capacidade da organizacdo a reagir, caso ela precisasse

responder com rapidez em virtude de um ambiente em transformacao.

Constatou-se durante o estudo que, a organizagdo que incorpora a gestdo do conhecimento
o conjunto das metodologias cognitivistas, aprendizado colaborativo, realista e idealista, constroi
sua estratégia com base no conhecimento coletivo. Defende-se que, o uso integral das
metodologias educacionais fundamentas no quadro 14, quando aplicadas de maneira apropriada,

podem encorajar a implementacdo efetiva de praticas educativas, pois aproximam os pensadores
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dos realizadores. Isto significa dizer que utiliza todo conteido de conhecimento coletivo de modo
a contribuir para estreitar a distancia entre F e G. A conjugacdo de diferentes metodologias com
a gestdo do conhecimento pode reduzir a lacuna do conhecimento inexistente, de forma a ajustar

a missdo e a visdo da organizacdo, préxima as tendéncias do meio exterior.

Com base nos dados extraidos do quadro 25 e na andlise do modelo de gestdao produzido na
figura 32 € possivel mostrar a sintese da posi¢do quanto ao nivel de aplicacdo de metodologias da
empresa “B”. A figura 33, configurada na perspectiva de radar do conhecimento, ilustra o nivel

do contetddo de conhecimento e o nivel de aprendizado.

4
/\ —Nivel de Aprendizado G
4

= Contetdo de Conhecimento F

——Nivel de conhecimento da
Empresa B

Conhecimento
Inexistente

Figura 33 - Posicao da empresa “B” quanto a aplicacio de metodologias

Visualizando a figura 32 e figura 33, verifica-se uma congruéncia entre o conteido de
conhecimento e o nivel aprendizado. Isto traduz que, a empresa “B” ancora a gestdo de pessoas
nas metodologias e tecnologias educacionais de vanguarda para atuar e modificar o conhecimento
e 0 seu uso em formas compativeis com o que estd descrito em sua missdo, visdo, cultura e plano
estratégico. Esses elementos interconectados com as metodologias € com a gestdo do
conhecimento podem influir no alinhamento de valores da organizacdo com os objetivos e
competéncia de seus profissionais, produzindo um ambiente de alta performance, onde a geragcdo

de conhecimento e clima de trabalho proporcione compromisso, inovagdo, qualidade e rapidez no
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atendimento de seus clientes, impactando de maneira positiva a imagem da organizacio e criando

Seu sucesso sustentavel.

Dentro desta perspectiva tragada sobre a empresa “B” foi possivel observar que, ela utiliza

como ancoras a tecnologia da informacdo, o conteido intelectual ja existente, o nivel de

aprendizado e as metodologias educacionais com afluentes para aproximar as letras F e G.

Entende-se que, a reduc¢ao do intervalo entre F e G pode contribuir para que:

a)

b)

d)

Os sistemas, as estruturas, os processos € as metodoldgicas sejam perfeitamente
alinhados para apoiar a missao, visdo, direcdo, estratégia e os objetivos da organizacao.

Isso torna facil para as pessoas fazerem o seu trabalho;

O poder e a tomada de decisdes possam ser compartilhados e distribuidos por toda
organizacao, e nao centralizada no topo da hierarquia. Participacdo e equipe fazem parte

da rotina;

As informacdes sejam compartilhadas e necessdrias para se tomar decisdes bem
fundamentadas e que estejam prontamente disponiveis as pessoas € que possam ser

comunicadas abertamente;

Os sistemas e estruturas energizados e praticas educacionais estejam alinhadas para
apoiar o propdsito, valores, a direcdo estratégica e os objetivos da empresa. Esta acdo
pode facilitar o trabalho de todos;

A visdo da organizacdo, incluindo os propdsitos e os valores, possam ser claramente
internalizados e apoiados por todos incondicionalmente. Isto cria uma cultura forte e
altamente focada para gerar os resultados desejados; e

Aplicacdo e inovagdo em metodologias e tecnologias educacionais buscando aprimorar
as habilidades das pessoas e da organizacdo por meio de sistemas de aprendizagem, do
desenvolvimento de um capital intelectual e da dissemina¢do de conhecimento por toda
a corporagdo. A conjugacdo dessas seis acoes podem assegurar a empresa a agir a partir
de uma posi¢do proativa, indo na direcdo certa de sua estratégia, em vez de agir

reativamente, afastando a organizacdo de obstaculo ou imprevisto que possa ocorrer no

133



ambiente geral. Como dizia Drucker (2000), a melhor forma de prever o futuro € crié-

lo.

4.3.4 OS PRINCIPAIS RESULTADOS VERIFICADOS NA EMPRESA “B”

Entre os itens mapeados, no que tange a empresa “B”, destacam-se os seguintes resultados

obtidos por meio da pesquisa:

a)

b)

c)

d)

e)

Verificou-se que o corpo € técnico intelectualmente capacitado e o alto nivel de
especializacdo de todos os colaboradores ¢ um elemento-chave e favordvel para
transferéncia de conhecimento, uma vez que ja dispde de pessoal dotado de

conhecimento tacito a ser convertido;

Observou-se que a gestdo e lideranga sdo de alto nivel. Sendo que, a presenga 100%
prépria em cargos chave, contribuiu para a disseminagdo e solidificacdo da cultura e

exceléncia operacional de toda cadeia de processos de negdcios;

Constatou-se a auséncia de rotatividade de colaboradores. Este fato reduz o
vazamento de conhecimento e contribui para a retengdo do repertdrio de
conhecimento com a possibilidade de compartilhd-lo e transferi-lo no ambito

corporativo;

Verificou-se que o centro técnico de formagdo de colaboradores possui um corpo
profissional intelectualmente capacitado favorecendo o entendimento e disseminacio

de um vocabuldrio padrdo no ambito corporativo; e

Constatou-se que a empresa “B” t€ém uma infra-estrutura tecnoldgica e operacional de
vanguarda em (TI). Por possuir uma quantidade de recursos e permeabilidade de (TT)
por toda organizacgdo, ela utiliza para destilar de forma 4gil, informag¢des-chave sobre
clientes, fornecedores e concorrentes e interconectar os escritorios regionais. Além
dessas acdes, a empresa usa a tecnologia da informagao para compartilhar e rastrear
novos conhecimento e assegurar-se de que o conjunto de préticas da forca de

trabalho se encaixa na estrutura organizacional e nas realidades de mercado.
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Outras caracteristicas relevantes observadas na corporagdo “B” foram as agdes
desenvolvidas na busca pela exceléncia em servigos e produtos e pelo orgulho que as liderancas
tém em despertar e de canalizar esse sentimento com as pessoas com as quais trabalham e para
quem trabalham. Dentro deste contexto, os lideres defendem que o modo mais eficiente para

incutir seus ensinamentos nas pessoas e polarizar a cultura é adotar pedagogia do aprender

fazendo.

Dai advém a importancia do centro técnico que a empresa possui, na aplicagdo de
metodologias educacionais, cujo o objetivo é cruzar o mercado com a cultura e conhecimento,
com vista em proporcionar a organizacio a capacidade de adaptar-se continuamente as mudangas
do ambiente competitivo por meio de desenvolvimento internos integrados e sistémicos com a

participacao individual e em equipes.

E importante destacar que, além dessas cinco acgdes e caracteristicas destacadas nos
paragrafos anteriores, foi observado que a empresa “B” incorpora outras metodologias de
vanguarda para gerenciar conhecimento e modificar os modelos mentais dos colaboradores como

mostra o quadro 26.

Quadro 26 — Aplicacdo de praticas de conversdo de conhecimento da empresa “B”

Pratica Conceito

-Indicada nos casos de transferéncia de conhecimento dos técnicos mais experientes para 0s menos
Shadowing experientes. Esta pratica ndo exigir o deslocamento dos participantes de seu processo de trabalho. Além disso,
auxilia no conhecimento de uma dindmica organizacional, a partir da observagao sistematica das atividades e
comportamentos explicitados pelos colaboradores.

-Indicado na transferéncia de conhecimento dos lideres técnicos mais experientes para 0s menos experientes e
dos supervisores para os técnicos mais experientes. O uso dessa pratica possibilita repassar habilidades,
conhecimento ticito e explicito no ambito corporativo, desenvolvendo o individuo como um todo. O mentor,
diferente do coach, pode até ensinar uma técnica, mas nao necessariamente participa na execugdo das
atividades.

Mentoring

Confrontando o modelo da espiral de conversdo e criagdo do conhecimento do modelo da
empresa “A” com o da empresa “B” ¢ possivel verificar que, ela ndo utiliza a metodologia
storytelling para disseminar as licdes aprendidas no ambito corporativo. E importante ressaltar
que, uma histéria pode ajudar a levar o ouvinte do ponto no qual ele se encontra agora ao ponto

no qual precisa estar familiarizando-se com uma imagem do futuro. Pode ser aplicada em
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processos mais complexos e criticos, como a gestao de crise, aos projetos onde os objetivos sejam
transmitir e compartilhar conhecimento técito, explicito e fatos adquiridos em situacdes que

requerem o envolvimento e atuacao de profissionais experientes.

Sendo assim, defende-se que a empresa “B” incorpore a gestdo de pessoas outras
metodologias educacionais. A aplicacdo e combinagdo de préticas pedagdgicas, por exemplo,
pensamento cognitivista, pensamento realista, pensamento idealista, nos niveis estratégicos,
titicos e operacionais, podem contribuir para organizacdo focalizar-se principalmente no que

tange a:
a)  Dispersdo de informacdes entre os escritorios regionais; €

b)  Consolidagdo da area de modernizagao.

A conectividade de maneira equalizada entre estas metodologias educacionais descritas nos
pardgrafos anteriores podem contribuir para empresa revisar em ciclo continuo a sua cultura

corporativa na busca de atingir a necessidades de um ambiente em transformacao.

Comparando a proposta do modelo de gestdo e organizacdo do conhecimento, orientada a
inovacdo da cultura de uma organizagcdo construida na figura 17, com o processo de criagio e
conversao de conhecimento de gerir pessoas da empresa “B” € possivel afirmar que, o modelo
de gestdo de conhecimento é quase idéntico ao modelo que foi configurado na figura 17 desta

tese.

Porém, € importante destacar que o modelo da empresa “B” ndo contempla as metodologias
e praticas educacionais, como por exemplo, o pensamento idealista. Contempla parcialmente as
praticas cognitivistas, parcialmente o pensamento realista e aplica integralmente o aprendizado
colaborativo. No entanto, o modelo formatado na figura 17 contempla e conecta todas estas
metodologias e pedagogias educacionais a gestdo do conhecimento como forma de contribuir

para solidificar e modificar parte da mudanga cultural das organizagdes.
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CAPITULO 5

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA PROXIMOS TRABALHOS

Neste capitulo, encontram-se a conclusdo e sugestdes para futuras pesquisas, de forma a
contribuir para difusdo e aprofundamento da pesquisa no campo da gestdo do conhecimento e

cultura organizacional, objetivo pelo qual este trabalho se propds a ser construido.

5.1 CONCLUSAO

O objetivo central da pesquisa foi propor um modelo de gestdo do conhecimento que dé€ a
empresa a oportunidade de compartilhar conhecimento tacito, explicito e moldar a cultura. A
partir do objetivo proposto da tese, decidiu-se pela necessidade de configurar na figura 17 um
modelo piramidal de transferéncia de forma a contribuir e orientar os executivos e as liderangas
de como eles devem portar-se para fomentar a difusdo do know-how (saber) e aplicar as
metodologias educacionais, de maneira a influir para mudanga cultural e agregar valor aos

processos de negdcios da organizacgao.

A contribuicdo mais significativa da proposta do modelo de gestdo de conhecimento
orientado a2 mudanca cultural da organizacdo foi permitir analisar e sintetizar quais as
metodologias e tecnologias educacionais que as empresas “A” e “B” incorporam na gestdo de

pessoas, para incutir o conteudo de conhecimento e mudar a cultura corporativa.

Considerando que o estudo foi voltado para a gestdo de conhecimento e mudanca de cultura
da organizacdo constatou-se que, as organizagdes que trabalham o bindmio gestdo de
conhecimento e cultura como pivo estratégico para calibrar a missdo e visdo possuem um nivel de
know-how (saber) e cultura mais compativel com as tendéncias do mundo contemporaneo. O
desenvolvimento da tese permitiu constatar que, a aplica¢do de diferentes praticas metodolédgicas
e educacionais no apoio a gestdo do conhecimento podem contribuir para enriquecer o nivel de

conhecimento j4 existente, o nivel de aprendizado e para encurtar a distancia entre F e G, ou seja,
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atualizar a cultura e aproximd-la do conhecimento inexistente, isto €, que estd fora do dominio

cultural da corporagdo.

Também € importante ressaltar que, durante o desenvolvimento da pesquisa, foi possivel
aprender como as organizagdes “A” e “B” usam o core de conhecimento como estratégia, para
prever o que vai acontecer e com o intuito de conseguir reduzir a imprevisibilidade do ambiente
geral. Dentre elas estdo as varidveis econdmicas, demograficas, sociais e a politica interna, a
politica econdmica, a politica externa, a legal a cultura, a tecnologia e a natureza. Na sequéncia,
verificou-se que as organizacgdes cruzam, a visdo, a missdo, mapeiam conhecimento, os processos
de negdcios internos e os confrontam com as praticas corporativas externas. Em seguida,
constatou-se que as empresas estudam suas necessidades e definem a aplicacdo de metodologias
e tecnologias educacionais. Destaca-se que, o ordenamento e desenvolvimento destas acdes sdao

realizadas em parceria com as liderancas e colaboradores envolvidos.

De acordo com o que foi possivel observar, constatou-se que o vigor das empresas “A” ¢
“B” residem na capacidade delas incorporarem a gestdo do conhecimento, metodologias
educacionais de vanguarda, usando-as de formas compativeis com um ambiente em constante
mutacdo. Dessa forma € possivel afirmar que, a identificacdo, avaliacdo, a sintetizacdo e
tratamento do conjunto das vardveis ambientais, quando equalizada com as praticas
metodoldgicas e educacionais, podem ser utilizadas como pano de fundo para as organizacdes
desenvolverem suas acdes estratégicas e sintonizar-se intelectualmente e culturalmente aos

acontecimentos futuros.

Verificou-se que, as organizacdes que recorrem a mais de um tipo de metodologias
pedagégicas e tecnologias educacionais, por exemplo, ensino a distancia (EAD) através de
conteddos técnicos on-line, instrutoria presencial (educacdo em sala de aula), chats, e-learning,
foruns e simuladores pedagdgicos como alavancas estratégicas para rejuvenescer a cultura
corporativa e aumentar o conteido de conhecimento das liderangas e colaboradores, estio mais
aptas para a se adaptar a situagdes atuais e futuras, desencadeadas pelas turbuléncias econdmicas,

evolugdes tecnoldgicas e sociais globais.
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Diante destas constatacdes descritas no pardgrafo anterior, a pesquisa contribuiu para
aprender que a preservacdo do conteido de conhecimento ticito ja existente na empresa €
elemento-chave para que ela possa gerar um novo know-how (saber) e reduzir o nivel de
conhecimento inexistente. Dessa forma, o desenvolvimento desta tese permitiu para verificar
que, as questdes relacionadas com a gestdo do conhecimento como parte da mudanca cultural das
organizacdes carecem de novos estudos centrados, principalmente, no que tange a aplicacdo de
filosofias pedagdgicas e tecnologias educacionais, que fomentem a producdo de conteido de
conhecimento o qual possa ser usado, que seja ttil e compativel com a cultura e que ele esteja
ativo ao longo de todas as atividades e niveis da organizacdo, a saber: processo estratégico, titico

e operacional.

Como conclusdo, constatou-se que as organizagdes que incorporam a gestdo do
conhecimento, metodologias e tecnologias educacionais como ancora para aculturar e educar os
modelos mentais de seus colaboradores, sdo capazes de a0 mesmo tempo, prosperar no mundo de
hoje em rédpida transformacgdo e rejuvenescer a cultura corporativa. Sendo assim € possivel dizer
que, a gestdo do conhecimento estd se consolidando, evoluindo e estd longe de ser um modismo.
A evidéncia dessa afirmacdo foi constatada através da literatura estudada e resultados obtidos a

artir das pesquisas feitas nas empresas “A” e “B”.
p pesq p

5.2 RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

A partir do modelo proposto pela presente tese, sugere-se explorar e projetar um modelo de
gestdo do conhecimento que proporcione incorporar diferentes metodologias educacionais de
forma a facilitar a socializacdo, compartilhamento e rodizio do trabalhador do conhecimento a
interagir com seus pares a trocarem experiéncias, habilidades e buscarem solucdes para os
problemas do conhecimento ticito e explicito, passivo de ser expresso, convertido e trocado. E
importante ressaltar que as recomendagdes para futuros trabalhos foram deixadas pelo autor,
porque o tema proposto na tese vem ganhado um vetor de releitura importante e estratégico para
o presente e futuro das organizagdes. Sendo assim, este trabalho podera ser o inicio de uma janela
de oportunidade para uma empresa atuar de modo mais dindmico no ambiente das organizagdes

de cultura forte e que aprendem.
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QUESTIONARIO

TEMA: Gestao do Conhecimento como Parte da Mudanga Cultural das Organizagdes.

OBJETIVO DA PESQUISA: Propor um modelo de gestio do conhecimento que dé a
empresa a oportunidade de compartilhar o saber tacito e explicito e moldar a cultura.

Pesquisa foi realizada entre o periodo de setembro de 2008 a novembro de 2009.

Duracdo da entrevistas variou conforme a disponibilidade do entrevistado. O tempo
maximo foi de 4 horas.
Procurou-se manter essa ordem de entrevistas, com os seguintes niveis hierdrquicos:

1. Diretor e gerentes do nivel estratégico.

2. Diretor e gerentes do nivel tatico.

3.Diretor e gerentes, supervisores, engenheiros e técnicos do nivel operacional.

Autor: Silvio Freitas da Silva

Orientador: Prof. Dr. Oswaldo Luiz Agostinho - DEF/FEM

INSTITUICAO: UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS FACULDADE DE
ENGENHARIA MECANICA
O questiondrio € composto por trinta questdes e de um quadro contendo as filosofias
pedagdgicas e metodologias educacionais incorporadas a pritica corporativa para trocar e
combinar conhecimento, valoradas qualitativamente. A pesquisa trabalhou com a percepcao das
liderancgas, tratando com as questdes relacionadas a gestdo do conhecimento e a cultura. A partir
destas informacdes, procura-se uma forma de agregar valor a duas organiza¢des com vistas a
capturar e estruturar dados para manter a confiabilidade da pesquisa e aplicabilidade do modelo

proposto.

Assegura-se a empresa e ao profissional que respondeu o questiondrio a confidencialidade
de todos os dados e nomes das pessoas e empresas envolvidas. As respostas as questdes deste
questiondrio serdo utilizadas somente como fonte de dados para comparacdo da proposta do

modelo de gestdo do conhecimento como parte da mudancga cultural das organizagdes.
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UM MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO COMO PARTE DA MUDANCA
CULTURAL DAS ORGANIZACOES
Leia as questdes e avalie o que elas significam para empresa e marque com (X)
Legenda

a)A afirmativa esta diretamente relacionada com a empresa.
b)A afirmativa nao se aplica a empresa.

PLANO ESTRATEGICO (ALTA ADMINISTRACAO)

1.

A gestdo do conhecimento € considerada como assunto estratégico (diretriz corporativa).

a( )e b( )

A macroestratégia da empresa € comunicada, amplamente, para todos os niveis gerencias.

a( )e b( )

. A alta administracdo estabelece, fequentemente, metas desafiadoras e um sentido de urgéncia

para a mudanca da realidade em direcdo a uma visao estabelecida.

a( )e b( )

SISTEMAS DE INFORMACAO E COMUNICACAO

4.

A comunicagdo € eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo para cima e
entre os niveis estratégicos distintos).

a( )e b( )

As informacdes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de todos os funcionérios,
a base de dados e contetido de conhecimento da organizacao.

a( )e b( )

Ha grande disciplina, efici€ncia e incentivo para registro do conhecimento e know-how (saber)
na corporagao.

a( )e b( )

CULTURA ORGANIZACIONAL

7.

8.

A missdo e os valores da empresa sdao promovidos, de forma consistente, através de atos
simbdlicos e agdes.

a( )e b( )

Reconhece-se que a mudancga do perfil cultural da organizacdo € conseqiiéncia da aplicacdo da

gestdo do conhecimento e da incorporacdo de metodologias educacionais.

a( )e b( )
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9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Ha um elevado sentimento de confiancga entre a organizagao e funciondrios; existe, de maneira
geral, um grande orgulho em trabalhar para corporagao.

a( )e b( )

Existe grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, as pessoas sdo autenticas e deixam

evidente aquilo que conhecem e também o que ndo conhecem.

a( )e b( )
As pessoas estao focadas apenas no curto prazo.
a( )e b( )

As pessoas estdo preocupadas com toda a organizacdo e ndo apenas com sua drea de trabalho,
ou seja, buscam uma sinergia e otimizac¢ao conjunta.

a( )e b( )

Cultura de gestdo de conhecimento estimula a experimentacio e a liberdade de tentar falhar.
a( )e b( )

Reconhece-se que o conhecimento e a cultura sdo recursos importantes para o processo de
inovacdo.a( ) e b( )

Novas idéias sao valorizadas.

a( )e b( )

ORGANIZACAO E PROCESSOS DE TRABALHO

16.

17.

18.

19.

Realizam-se, com freqiiéncia, reunides informais, fora do local de trabalho, para a realizacao
de brainstorms.

a( )e b( )

Ha uso constante de equipes multidisciplinares e formais que sobrepdem a estrutura formal

tradicional e hierarquica.

a( )e b( )
O arranjo fisico de trabalho sd@o conducentes a troca de conhecimento.
a( )e b( )

As decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo decisorio € dagil; a

burocracia é minima.

a( )e b( )
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POLITICAS E PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

O processo de selecdo € rigoroso.
a( )e b( )
Ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura, educagao formal etc.) e
aumento da criatividade através do recrutamento.
a( )e b( )
O planejamento de carreira busca dotar os funciondrios de diferentes perspectivas e
experiéncias.
a( )e b( )
Ha um elevado investimento e incentivo na educagdo e desenvolvimento profissional e pessoal
dos funcionérios.
a( )e b( )
Estimula-se o aprendizado através da ampliacdo dos contatos e interagcdes com outras pessoas
de dentro e fora da empresa.
a( )e b( )
A educacio estd associada as necessidades da drea imediata de trabalho do funciondrio e as
necessidades estratégicas da empresa.
a( )e b( )
A empresa tem habilidades de parcerias com universidades e institutos de pesquisa
(contratacdo de pesquisa externa).
a( )e b( )
Estimulam-se treinamentos que levam ao autoconhecimento.
a( )e b( )
Ha um baixo turnover (nimero de pessoas que se demitem ou sao dispensadas) na corporagcao

em comparagdo a outras empresas do mesmo setor.

CONTABILIZACAO DE RESULTADOS

29.

30.

H4 uma grande preocupacdo em medir resultados sob vdrias perspectivas (financeiras,

estratégicas, aquisi¢do de conhecimento).

a( )e b( )
Os resultados sdo amplamente divulgados.
a( )e b( )
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APRENDIZADO ATRAVES DA APLICACAO DE METODOLOGIAS EDUCACIONAIS

Filosofias Pedagogicas e Metodologias Educacionais Incorporadas a Pratica Corporativa para

Trocar e Combinar Conhecimento

matemdtico, lingiiistico, espacial, motor (fisico-cinestésico), interpessoal,
intrapessoal, musical e naturalista.

Daniel Goleman

Inteligéncia Emocional “QI representa uma medida direta da inteligéncia
humana, jd que ndo leva em conta a soma de vdrias habilidades técitas.

Daniel Pink

Cérebro do Futuro — revolu¢do do lado direito do cérebro.

Peter Senge

Modelo de Organiza¢do que Aprende (OQA) e Cinco Modelos Mentais.

Pensamento Aprendizado Colaborativo
(combinacio entre o conhecimento tacito e explicito)

Teorias _
Pensamento Realista Intearal ApPlzi:zial
Burrhus Tecnologia do ensino-behaviorismo - O conhecimento deve ser planejado
Frederick Skner | passo a passo, de modo a obter os resultados na modelagem do individuo.
Construtivismo- individuo € capaz de construir o préprio aprendizado
Jean Piaget fazendo e errando. Cognitivista - énfase nos estados internos da mente (mais
de uma soluc¢do para o mesmo problema).
Psicologia Desenvolvimentista-Educacio como processo social. O
Lev Vygotsky | aprendizado decorre da compreensdo do homem como ser que se forma em
contato com a sociedade. Na auséncia do outro, o homem n#o se constréi.
Pensamento Idealista I Aphca. =
ntegral | Parcial | Nao
Maria Nova _Escola- O individuo traz dentro de si o potencial criador do
Montessori conhec1mento tacito. Ele aprende observando, ouvindo, fazendo, errando,
sozinho ou em pequenos grupos.
Tido como precursor das ciéncias humanas e defensor da idéia da
Jean Jacques organiza¢do como uma comunidade de pessoas com propdsitos convergentes.
Rousseau Porém, a empresa quando bem gerida pode trazer resultados a todos os
colaboradores.
g Aplica
Pensamento Cognitivista Tntegral pParcial Nao
Oito inteligéncias multiplas. O cérebro é um vetor inteligente, capaz de
aprender, pensar e de internalizar uma grande quantidade de conhecimento
Howard técito e explicito. A inteligéncia tdcita ndo € um conceito dnico, indivisivel,
Gardner mas sim, uma soma de vdrias habilidades, como o raciocinio 1dégico-

Aplica

Ken Blanchard | Lideranga de alto Nivel Layout fisico cooperativo e interativo
Nonaka e 4 dispositivos que promovem a conversdo de conhecimento técito e explicito
Takeuchi humano.
ﬁgfzgl};‘lz]fi/flfg Modelo Toyota e 14 principios do modelo Toyota e Cultura Toyota.
Abraham Hierarquia das necessidades humanas.
Maslow
McGregor Futurista — previu 0 fin} de uma visdo gerencial mecanicistg muito ar{tes que
Teoria as pessoas e organizagdes estivessem preparada§ para ouvir tal teoria, bem
XeY como postulou a abordagem do pensamento sistémico, predominante em

grande parte da teoria gerencial e contemporanea.
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