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RESUMO

A veocidade da informacdo e as mudangas constantes que caracterizam o cend&io atud S8 um
convite a reflexdo sobre a agprendizagem organizaciond como estratégia competitiva para as
organizagdes. Em decorréncia disso, temrse discutido a relagdo entre a capacidade de as
organizagbes processarem e criarem conhecimento, visando a eficacia, e 0 papd da comunicacéo
organizeciond interna neste contexto. Assm, este atigo adota como recorte a utilizagdo da
comunicagdo impressa e das novas tecnologias no ambito da organizacdo, procurando
compreender em que medida a comunicagdo impressa podera enfrentar os desafios da
indantaneidade e interatividade das redes e quas as caacteridicas das ferramentas

comunicacionais que concorrem de modo mais significativo para a gprendizagem organizaciond.

PALAVRAS-CHAVE: Comunicacéo, tecnologia, aprendizagem organizacional.

INTRODUCAO

Perceber 0 surgimento de uma nova economia é aspecto chave para a compreensdo do
ambiente competitivo no qual est@0 inseridas as organizagbes. Trata-Se de uma economia que tem
como caracteridtica principa a informagdo, circunsténcia em que, a medida que as organizagOes
desenvolvem  habilidade para  adquirir, interpretar e digponibilizar informacéo, incrementam a

Sua competitividade.

Segundo CASTELLS (1999), a nova economia é caracterizada como globa e
informaciond:
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"(...) é informaciona porque a produtividade e a competitividade de unidades ou agentes
nessa economia (sgam empresas, regides ou nagdes) dependem basicamente da sua
capacidade de gerar, processar e aplicar de forma eficiente a informagéo baseada em
conhecimento. E globa porque as principais atividedes produtivas, o consumo e a
cdreculagdo, assm como seus componentes  (cgpitd, trabdho, matéria-prima,
adminigtracéo, informacéo, tecnologia e mercados) estdo organizedos em escaa globd,
diretamente ou mediante uma rede de conexBes entre agentes econdmicos. E
informaciona e globa porque, sob novas condigdes histdricas, a produtividede é gerada

~

e a concorréncia € feita em umarede globa de interacéo.”, p. 87.

Dese contexto globa e informaciona, decorre a necessidade de as organizacOes
desenvolverem edratégias  competitivas voltadas para a gprendizagem. Segundo PORTER
(1986), a edratégia competitiva "(...) € uma combinacdo dos fins (metas) que a empresa busca e
dos meios (politicas) pelos quais da esté buscando chegar 1a", p. 16. Compreendendo o conceito
organizagbes de gprendizagem (learning organizations), € vdido utilizar o marco tedrico de
SENGE (2000): “(...) a paavra ‘learning’ (aprender) € derivada do indo-europeu leis, um termo
que sgnifica ‘trilha ou sulco na terra. ‘To learn”  (gprender) sgnifica aumentar sua capacidade
através da experiéncia ganha por seguir uma trilha ou disciplina”, p. 36. No que s refere &
organizacbes que aprendem, para SENGE (2000), estas sdo mais flexiveis, adaptaveis e mais

competitivas, namedida em que aprendem mais rpido que 0s Seus concorrentes.

COMUNICACAO, APRENDIZAGEM E EFICACIA ORGANIZACIONAL

No ambito das organizagbes e compreendendo estas como um sistema, h&4 uma tendéncia
a S compaa a comunicacdo organizaciond a uma engrenagem imprescindivel para o
funcionamento deste SIsema, uma vez que a comunicagdo concorre para integra de forma
equilibrada as partes condtitutivas da organizacdo, visando a sua eficacia.
THAYER, apud PINHO (1986), ratifica essa concepcao:

“(...) uma empresa se organiza, £ desenvolve, enfim, sobrevive, gragas a0 sistema de

comunicagdo que ela cria e mantém e que é responsvel pelo envio e recebimento de
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mensagens de trés grandes sSsemas. 1) o sstema sociopolitico, onde se inserem os
vaores globas e as politicas do melo ambiente; 2) sstema econdmico-indudtrid, onde
se inserem os padrOes de competicdo, as leis de mercado, a oferta e a procura; € 3) 0
sstema inerente a0 microclima interno das organizacOes, onde estdo estabelecidas as

normas e politicas necessérias & operacies empresariais.”, p. 16.

Para que a comunicagdo organizaciond interna possa contribuir de modo mais efetivo
para a agprendizagem organizaciona e condderando que a gorendizagem organizaciond é um
processo desencadeado a partir da aprendizagem do individuo, a busca pela eficacia precisa
inserir-se no processo de emissdo e recepcao das mensagens. Segundo PINHO (1986), “(...) a
gorendizagem tem por funcdo modificar pouco a pouco, em seqiéncia e utilizando um grande
nimero de atos de comunicacdo, O registro do receptor que tende a aproximar-se do registro do

emissor, quando estes registros se bifurcam, tem-se a eficécia do processo.”, p. 48.

A consolidacdo da gprendizagem organizaciond, dessa forma, va ao encontro da origem
da paawra comunicacdo, que vem do laim ‘communicare’ e dgnifica “por em comum’,
compreendendo segundo PENTEADO (1991), uma diversidade de formas & quais 0S seres
humanos trangmitem e recebem idéas, impressdes, imagens, hum processo dindmico onde o
entendimento transcende as paavras. Gestos, posturas, expressies faciais e corporas, assm
como a explanagdo verbd, desse modo, condituem aspectos fundamentais a transmisséo e
compreens®o da mensagem, comunicada a partir de pedo menos dois objetivos. informar e,
segundo ARISTOTELES citado em BERL O (1960), persuadir.

Nesse sentido, quanto maior o entendimento entre emissor e receptor das mensagens, mais
dgnificativa sera a tendéncia de compartilnar e disseminar 0 gorendizado individud para os
demais integrantes da organizagdn. Dessa manera, os digpogtivos comunicacionals utilizados na
organizeacdo condituemse forcas impulsoras para a gprendizagem organizaciond. De acordo
com SILVEIRA BUENO (1996), a acepcdo da palavra dispositivos refere-se a regras, preceitos,
maneira particular como estdo dispostos os Orgdos de um gparelho. Andogamente, 0 termo
dispostivo pode ser compreendido como regras, formas de expressio comunicacionas
percebidas no contexto organizaciond, ressaltando-se que a comunicacdo organizaciona pode ser

classificada em duas categorias, de acordo com PINHO (1986):
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“A primera é integrada pelas comunicagbes que se processam no interior do
sstema organizacional. S80 as comunicagbes elaboradas para o construto da
consciéncia coletiva, no sentido etimoldgico do termo, que servem para identificar
as decisdbes do ambiente interno, e que se destinam aos que trabalham na
organizacdo. A segunda categoria diz respeito as comunicacgles externas, recebidas
e enviadas pelo sistema organizacional para o0 mercado, fornecedores,

consumidor es, poderes publicos.”, p. 50.

E irrefutédvel, desse modo, a relevancia da informaciio como ferramenta de estratégia
competitiva para a organizacdo, conforme ratifica MCGEE (1994): "(..) nas prdximas
décadas, a informacéo, mais do que a terra ou o capital, serd a forca matriz na criagdo de
riquezas e prosperidade. Nesse tipo de economia, 0 sucesso é determinado pelo que vocé

sabe, e n&o pelo que vocé possui.”, p.3.

NOVAS TECNOLOGIAS: AGREGANDO VALOR A COMUNICACAO INTERNA DA
ORGANIZACAO

Esse carater dindmico, global e informacional do ambiente que interage com as
organizacdes tem se revelado terreno fértil para a insercdo das novas tecnologias
agregando-se aos instrumentos de comunicacdo impressa ja consolidados no ambito da
organizacdo. Intranet, mensagens via correlo eetronico, comunicagao virtual online, e
demais dispositivos comunicacionais tém transformado a comunicacdo interna até entdo
caracterizada por ser impressa. As tendéncias de interatividade e instantaneidade, assm,
tém atuado de modo efetivo na comunicacdo organizacional interna. Comparando a

comunicagio escrita com asredesvirtuais, LEVY (1998) afirma:

“A separacdo do emissor e do receptor, a impossibilidade de interagir no contexto
para construir um hipertexto comum sdo os principais obstaculos da comunicagdo
escrita. (...) J& que o texto encontra-se isolado das condigdes particulares de sua

criacao recepcao, tentar-se-a construir discur sos que bastem em s mesmos.”, p. 90.
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No contexto empresarial, porém, a separacdo entre emissor e receptor pode ser
minimizeda pdo estabeecimento de relacbes face a face, nas quais emissor e receptor podem
compartilhar informagbes que poderéo ser agregadas ap texto impresso origind, o que contribui
para 0 aprendizado individua e organizaciond, pressupondo-se que a cultura da organizacéo
edimule processos de aprendizagem. Entende-se por cultura organizaciond o0 conjunto de
artefatos, crencas e vaores partilhados pel os seus integrantes.

Ainda que assumindo um pape coadjuvante, em relagdo a ingantaneidade e interatividade
das novas tecnologias, a comunicacdo organizaciond impressa conditue-se um estimulo para a
gorendizagem organizaciond porque, se for dgnificativa a quantidade de informagbes a serem
compartilhadas, gerdmente, o formao impresso € 0 mas recomendado para a leitura de
documentos deste tipo.

Mas a hegemonia dos dispositivos comunicacionals utilizados no &mbito das organizagOes
tende a condderar as novas tecnologias como ferramenta imprescindivel ao processo de
gorendizagem organizeciond. A interatividade e a velocidade de informagbes que trandtam nas
redes virtuais véo ao encontro das demandas de um ambiente extremamente competitivo, no qua
as organizagOes e suas equipes de trabalho sio imperativamente convidadas a se desenvolverem,
sob pena de cairem em obsolescéncia e até irem a éhito.

Segundo LEVY (1998),

“Um modedo digita néo € lido ou interpretado como um texto classico, e gerdmente é
explorado de forma interativa. Contrariamente a maioria das descrigdes funcionais sobre
pape ou aos modelos reduzidos anddgicos, 0 modeo informéico é essencidmente
plégtico, dindmico, dotado de uma certa autonomia de acédo e reacéo. (..) O
conhecimento por smulacdo € sem dlvida um dos novos géneros de sber que a

ecologia cognitivainformatizada trangporta.”, p. 121.

Verificase dessa forma que, apesar de o mundo ocidentd ter edificado seus alicerces na
cultura escrita (MCLUHAN, 1960), cuja uniformidade e repetitividade da descoberta de
Gutemberg em muito contribuiu, € preciso reconhecer a mudanca de cen&io. Segundo
MCLUHAN (1960), o surgimento de uma tecnologia eétrica favordvel a padavra faada,

inclusva e participaciond ndo vem exterminar a comunicagdo escrita, mas gpenas dedocala da
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posicdo hegemonica ocupada na cultura ocidental para um plano complementar, em relacdo &
novas tecnologias.

DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO: TRILHANDO UM CAMINHO DE
APRENDIZAGEM

No cen&io de mudancas caracterizado inicidmente, um dos desafios para uma
organizacdo de aprendizagem € sdecionar que dados e informagdes sdo Uteis @ seu processo de
formagdo e comunicagdo de conhecimentos. Adotando-se esta distinggo redlizada  por
(DAVENPORT, 1998), verificase que, a medida que as organizaches gprimorarem a sua
capacidade de digtinguir entre dados, informacdo e conhecimento, estara gradaivamente
selecionando no desta matéria-prima intangivel o que de fato poderd agregar valor ao processo de

gprendizagem.

Dados Informacdo Conhecimento

Smples observacd sobre o| Dados dotados de relevancia e | Informacdo vadiosa da mente

estado do mundo propésito humana
»  Facilmente estruturavel * Requerunidededeandise |= Indui  reflexdo,  dntaxe,
= Facilmente  obtido por|= Exige consenso em relacdo contexto
maguinas ao ggnificado = Dedificil estruturacéo
*  FregUentemente = Exige necessyiamente a|= De dificl captura de
quantificado mediacdo humana maguinas
= Facilmente transferivel =  Freglentemente tacito

= Dedificl transferéncia

Fonte: DAVENPORT (1998)

A patir da digingdo entre dados, informacdo e conhecimento, infere-se que o individuo
tem fundamentd importéncia no processo de aprendizagem organizacional, considerando-se que
as condigBes organizacionais seréo forgas impulsoras ou redtritivas a expresso da criatividade, a

consolidacéo deste aprendizado.
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Nesse processo de criacdo de conhecimento, desse modo, é importante perceber que os
modelos mentais, crencas percepgdes, valores e emocgles, identificados por NONAKA E
TAKEUCHI (1997) como dimensdo cognitiva do individuo ditam as formas que os seres
humanos percebem 0 mundo, que, por sua vez, influenciam nas agdes e na dimensdo cognitiva do
individuo, criando um ciclo de interdependéncia entre 0 ambiente externo e a maneira de pensar/

agir do ser humano.

Nessas circungtancias, normamente ha a transmissio de dados originados do
conhecimento explicito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997) do emissor. Este conhecimento, dessa
maneira, pode ser decodificado em pdavras e aticulado na linguagem formd (ord e escrita),
sendo facilmente tranamissivd. Nesse caso, ha um privilégio do enfoque tedrico, em detrimento
do pragmatismo, 0 que pode levar o receptor da aprendizagem a ndo aproveitar a amplitude da

percepcao fornecida pelo emissor ou facilitador da gprendizagem.

Assm, NONAKA e TAKEUCHI (1997) depositam suas expectativas de eficacia da
gorendizagem organizeciond também no conhecimento que denominam té&cito. Dificilmente
visivd e exprimivdl para sr decodificado pela linguagem forma, o conhecimento técito integra
conclusdes, indghts e papites subjetivos, agregando duas dimensdes. a dimensdo cognitiva,
icondtituida por modelos mentais, crencas, percepgdes vaores e emogdes, e a dimensdo técnica,

formada pelo know how, isto €, pelo conhecimento técnico do individuo.

No que se refere a gprendizagem organizaciona, o marco tedrico fornecido por NEVIS e
DIBELLA (1999) agponta a existéncia de trés perspectivas de compreensdo do assunto. A
primeira perspectiva € identificada como normativa, e conddera que a agprendizagem
organizaciond € gerada a partir da acdo edratégica e da interacdo entre os componentes da
organizacdo, exisindo uma relagdo de dependéncia entre cultura e gprendizagem organizacional.
Além de SENGE (2000), GARVIN (2000) e outros estudiosos sdo adeptos desta concepcao.

A sgunda perspectiva de entendimento das organizagbes de aprendizagem € a
desenvolvimenta, segundo a qual as organizagfes passam por estagios de aprendizado ao longo
do seu processo de desenvolvimento organizaciond, registrando-se uma evolugdo paralda entre a
aorendizagem e a cultura organizaciond. Estudiosos como ARGYRIS e SCHON (1992)
compartilham deste modo de pensar.
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A perspectiva capacitacional € a terceira forma de compreender as organizecOes de
aprendizagem, conforme o marco tedrico de NEVIS e DIBELLA (1999), adeptos deste ponto de
viga Segundo estes autores, gprendizagem organizeciona € um conceito Obvio, exigindo uma
relacdo intrinseca entre aprendizagem e cultura organizacionad. O cerne da questdo edtaria em
entender como, quando e 0 que se agprende na organizagdo, destacando-se 0 que 0S Seus

funcionarios sfo capazes de gprender e como agprendem.

Congderando os contelidos em estudo, a perspectiva adotada pela pesquisa em curso é a
normativa. Assm, apesar de se reconhecer que as organizacbes agprendem ao longo do seu ciclo
de vida (perspectiva desenvolvimental) e que a gorendizagem naturdmente pode acontecer na
organizacdo de multiplas formas (perspectiva capacitaciond), entretanto, quando o objetivo é a
eficacia organizaciond, 0 agprendizado precisa trata-se de uma decisdo edtratégica,
reconhecendo-se a efetiva atuacdo do individuo para eficacia deste processo, conforme apresenta

a perspectiva normativa

Dessa forma, uma edratégia vdida para das organizagbes de aprendizagem consste
exatamente em edimular a propagacdo, principdmente a comunicacdo das informagdes oriundas
do conhecimento explicito, adotando iniciaivas formais de gorendizagem, como acbes de
treinamento, paestras, encontros técnicos, por exemplo, e, sobretudo, facilitando a formacdo do
conhecimento técito. Esta transmissio, apesar de mais dificil, pode ser redizada pela experiéncia,

observacao, imitacdo e prética do gprendiz.

Uma vez edimulado e consciente da sua importancia para o gprendizado organizaciond, o
individuo podem ser agentes de mudanca na organizacdo, atuando em equipes que estaréo
congtantemente comunicando-se e compartilhando conhecimento, o que concorre para a eficacia
organizeciond.

7. CONCLUSOES

Paa a organizacdo de aprendizagem, 0 uso dos dispoStivos comunicacionals na
comunicagdo organizaciona interna, sgam virtuas eou impressos, sGo  complementares  no
processo de gprendizagem organizacional, dedicando-se maor relevancia a0  papd
desempenhado pelas novas tecnologias, capaz de acderar de modo ggnificativo o

compartilhamento de informagbes e o conseqlente gprendizado no ambiente organizaciond. A
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comunicagdo organizaciond interna, entdo, utilizando-se dos seus dispostivos tecnoldgicos e
impressos  concorre para 0 plangamento, a implementacdo, a avdiacdo das dividades e,
sobretudo, para 0 processo de aprendizagem, sendo este um aspecto de desenvolvimento
organizacional, agui compreendido como o processo de “(..) encontrar maneiras de mudar a
organizacd do seu estado corrente para um estado mehor desenvolvido.” (LAWRENCE e
LORSCH, 1972, p. 4).

Concorre para a aprendizagem organizaciond, também, a cultura organizaciona como
agpecto facilitador, edtimulando a interacdo entre os individuos € 0 uso de dispostivos
comunicacionais catalisadores do aprendizado, considerando-se 0s respectivos papéls dos

conhecimento explicito e técito.

Nese sentido, os digpostivos comunicacionais utilizados no ambito da organizacéo
podem atuar nd agpenas na disseminacd do conhecimento, da experiéncia adquirida, o que
sugere uma Unica direcdo a0 se propagar a mensagem, mas sobretudo, na comunicacéo
(pluridimensond) entre os membros das equipes de gorendizagem, estimulando

consegientemente o processo de gprendizagem individua e organizaciondl.

Desse modo, o Moddo de Aprendizagem Organizeciona fornecido por SHAW e
PERKINS (1994) que considera a disseminacdo € aspecto fundamental para a consolidacéo do
processo de agprendizagem foi aqui adaptado, subgtituindo-se a padavra disseminacdo por

comunicacdo e acrescentando- se a esta a palavra educacao:

Sistema Sistema
de Crencas de Crencas Reflexdo

T

Conhecimento

Comunicacdo

Fonte: SHAW e PERKINS (1994), p. 159 (adaptado).
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Segundo SHAW e PERKINS (1994):

“A difusio daguilo que é aorendido pela reflexdo € mas do que uma sSmples

transmisso, ou troca, de fatos concretos. O intercambio de informagdes entre 0s grupos

organizacionais é importante para facilitar a reflexéo e a acéo. (..) aprendizado ocorre

mas provavdmente quando as pessoas € 0S grupos refletem e interpretam,

eficientemente, os resultados dos seus atos, quando as pessoas e 0s grupos disseminam o

novo conhecimento pela organizacdo, e agem segundo suas crengas e incrementam

novos conhecimentos (delas e dos outros) para produzir a maior vantagem compstitiva

possivel para sua organizacdo.”, p. 159.

A partir do modelo proposto por KROCH, ICHIJO e NONAKA (2000), sugere-se a
seguir a utilizagd dos dispostivos comunicacionais como  facilitadores do processo de

gprendizagem entre os participantes ativos da organizacdo, associando-se edtes dispositivos &

cinco fases do modelo criado pelos referidos autores:

FASE ACOES DISPOSITIVOS
COMUNICACIONAIS
SUGERIDOS

1 Sdlecionar participantes = Comunicagdo gerada peo

Compartilfia Gerar consciéncia para as conversas de criacéo agvento das nhovas

mento  de de conhecimento tecnologias. Intranet,

conhecimen Internet. CD Rom correio

.. Estabelecer rituais eregras
to tacito

Verificar as contribuicdes de todos

2. Criagao| Desenvolver rituais complementares

de conceitos Manter participacdo constante

eletr6nico, listas de
discussdes virtuais, salas de
chat ou "bate papo"

disponiveis online.
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3. Contar com novos participantes nas conversas
Jtificaiva Identificar grupos que se identifiquem com os
dos conceitos
conceitos

Explicar rituais de entrada

Discutir a utilidade dos conceitos
4, Rever rituais de entrada e redizar as mudancas

Construcdo | necessrias
de um
protétipo

Egtimular a entrada de novos participantes

5. Difusdo/ | Introduzir novos participantes nas conversas

COMUNICAA | promover um ritud de entrada democrético

o] do
Criar dta consciéncia organizaciond para a

Inovacdo

conhecimen

to
Rever 0 progresso dos rituais e consciéncia de

todo o0 processo.

Fonte: Georg Von Krogh, Kazuo Ichijo e Ikujiro Nonaka in Enabling Knowledge Creation
(2000).

Deve-s= lembrar que, segundo SENGE (2000), a aprendizagem ocorre ndo por uma
determinacéo da dta adminisracdo, mas pela interacdo, peo desenvolvimento de uma
gprendizagem em equipe, 0 que, por § O, vai dém da capacidade da maioria das organizagoes e
muito mais desafiador do que a abordagem tipica de tecnologia da informacdo que o autor
identifica como o “modismo de gestdo do conhecimento”. Para SENGE (2000), o desafio dessa
difusdo: “(..) depende €ficazmente do desenvolvimento de cultuas organizacionas que
continuamente encorgiam as pessoas a atravessar ‘muros e chaminés (fronteiras funcionais), néo
smplesmente para contar uns aos outros as novidades, mas para indagar e chegar a niveis mais
elevados de entendimento mutuos.”, p. 486-487. Percebe-se, entdo, que no processo de
gorendizagem organizaciond, interagem digpogtivos de comunicagdo digitdl e impressa,

concorrendo para 0 mesmo fim: a gprendizagem individua e organizaciond.
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