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Resumo

Este artigo visa explicitar, com base na revisao bibliografica, os conceitos de comunicag&o,
estratégia e gestdo do conhecimento, buscando verificar como a comunicacdo auxilia na
implantacdo da gestdo do conhecimento nas organizacgdes e se pode ser entendida enquanto
um diferencial estratégico para esse processo. Também objetiva-se definir como acontece a
criacdo e gestdo do conhecimento nos ambientes organizacionais, a fim de construir um
cenario real para a aplicacdo da gestdo estratégica que envolva além do planejamento a
visdo e a interacdo humanas, por meio da comunicagdo. Nesse cendrio, onde tudo € Unico e
cada pessoa € multipla, acredita-se que a gestdo do conhecimento é uma ciéncia que tem
como grande aliada a comunicagao.
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1. Introducgéo

A onda da informac&o, retratada inumeras vezes nas bibliografias de Alvin Toffler
e Pierre Lévy, coloca-nos a frente de uma nova realidade, onde é necessario saber utilizar o
processo da comunicagcdo de forma completa, unindo as suas ferramentas para
segmentarmos publicos, redes e universos de conhecimento. Nesse sentido, trazemos nesse
artigo o resgate dos conceitos de comunicacéo, estratégia e gestdo do conhecimento a fim
de expor como é possivel desenvolvermos o processo da comunicacdo integrada nas
organizacOes atuais e como efetivar a gestdo do conhecimento unindo informacéo,
comunicagéo e experiéncia.

Na analise do contexto socio-politico-econdmico em que se encontra a maioria das
organizacbes, o tema-problema apresentado tem respaldo na proliferacdo das formas
alternativas de relacionamento com os diversos publicos e na grande dificuldade de

armazenamento do conhecimento gerado pela organizagdo. Nessa realidade, o maior
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desafio € definir o que é relevante as organizacdes e deve ser armazenado e 0 que €
dispensavel e deve ser desconsiderado. A ordem de prioridades é fundamental para que
essa selecdo ocorra e seja benéfica aos processos envolvidos.

Assim, busca-se resgatar a importancia da comunicagdo, enquanto um processo
eficiente para a efetivacdo da gestdo do conhecimento nas organizacGes, e verificar sua
acdo estratégica nos processos que compdem as diretrizes gerenciais, propondo sua fuséo
com a informacéo e a experiéncia para efetivar a criagdo do conhecimento organizacional.

O trabalho justifica-se pela busca de uma base tedrica que referencie a acao,
agregada a necessidade de referendar a teoria com a comprovacao real da efetivacdo da
gestdo do conhecimento baseada na estruturacdo dos fluxos de informacgdo, efetivacédo da
comunicacdo e implantacdo de uma estrutura especifica para este fim, agregando capital
humano e estrutural.

Por fim, entendemos que a globalizacdo integra fronteiras e a comunicacdo 0s
universos de conhecimento. Nesse intuito, apresenta-se este trabalho para demonstrar a
nova postura de evolucdo individual que se reflete nas organizacfes e evidenciar que a
gestdo do conhecimento inicia no individuo e concretiza-se na empresa através da

comunicacdo, agregando com isso, diferencial estratégico.

2. Estratégia

A definicdo de estratégia ndo esta pronta e fixada, visto a grande abrangéncia do
tema e suas aplicacdes. Para Mintzberg (1998) estratégia é uma forca mediadora entre a
organizacdo e 0 seu contexto, um padrdo no processo de tomada de decisdes
organizacionais para fazer face ao meio envolvente. Porter (1980) prioriza 0 componente
competitivo da estratégia, formado por acdes ofensivas ou defensivas para criar uma
posicdo de alerta, visando enfrentar com sucesso as forcas competitivas e assim obter um
retorno maior sobre o investimento. JA Ansoff (1977) define que estratégia é um conjunto
de regras de tomada de decisdo em condi¢Oes de desconhecimento parcial, que dizem
respeito a relacao entre a empresa e 0 Seu ecossistema.

Conforme a revisdo bibliografica, é possivel verificar as diversas interpretacdes e
entendimentos sobre 0 que é estratégia, principalmente devido as duas linhas existentes de
conceituacdo dispar. Uma entende estratégia enquanto processo de analise e planejamento,
inserido em um método padrdo de entendimento dos diversos fatores que influenciam a
atuacdo da organizacdo e interferem no desempenho da mesma, frente a um mercado de

grande concorréncia. Nessa vertente, estdo presentes os conceitos de Porter, Ansoff,
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Drucker, Ohmae e Hill. A segunda linha de entendimento parte de um pressuposto que
entende estratégia como fator de motivagdo a a¢do, fruto da criacdo e intuicdo humana, ndo
estando presa a processos analiticos de contextos e ambientes. Nessa vertente baseiam-se
o0s conceitos defendidos por Mintzberg, Carlzon, Prahalad e Hamel.

Estratégia, nesse amplo contexto de diversas interpretacbes, € uma ciéncia que
possui poder para antecipar o futuro e prever formas diferenciadas de entender o presente
com vistas aos objetivos da organizagao a curto, médio e longo prazo. E o resultado de um
trabalho de andlise e de intuigéo, processo e criatividade.

Enquanto processo, a estratégia utiliza métodos de constru¢do que permeiam o
entendimento do todo pelas partes que o compBem, buscando, via analise critica,
identificar cenarios que proporcionem oportunidades ou ameacas as organizagdes. Os
processo analiticos que precedem a definicdo estratégica sdo carregados de fatores
mensuraveis, mas também devem considerar as intempéries a que estdo sujeitas todas as
organizagdes, por natureza sistemas cadrdicos®. No entanto, a estratégia também é fruto da
interagdo humana junto a dados e informagbes, a fim de estabelecer meios de
diferenciacdo. Para Ohmae (1998, p.217), “0 estrategista é antes de tudo um analista”. Para
Markides (1998, p.79), “a intuicdo pode agregar diferencial a estratégia”.

A verdadeira estratégia, nesse sentido, estd em conhecer o ambiente da organizagéo,
estar inserido no mesmo e dessa forma destacar os fatores que agreguem diferencial em
posicionamento, resultado e acdo para a mesma. Assim, agir estrategicamente € ter a
atitude correta e tomar a decisdo certa para que a organizacao atinja seus objetivos como
um todo, utilizando para isso todos os fatores que estejam disponiveis para essa
construcdo, sejam eles derivados de métodos analiticos ou intuicdo criativa.

Segundo os estudos de Mintzberg (1996) a estratégia divide-se, conforme a origem,
em deliberada e emergente. A primeira caracteriza-se pela concepcdo de um processo
formal, ou simplesmente intencional, na qual é elaborada, normalmente, no momento do
planejamento estratégico. A segunda, emergente, decorre do fato de que, em boa medida,
estratégias ndo séo apenas expressoes de planos feitos antecipadamente, mas também fruto
de uma série de decises e acdes inovadoras gque respondem a dindmica dos eventos e

acontecimentos. A figura a seguir ilustra os estudos do autor.

% Segundo os estudos de Dee Hock (2006), as organizacdes devem se fundamentar em principios cadrdicos:
organizacOes autogovernadas que combinariam de forma harmoniosa o caos e a ordem, a competicdo e a
cooperacao.
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Figura 1: O processo estratégico
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Fonte: Mintzberg, 1996.

Conforme expde Mintzberg (1996), a estratégia emergente se fundamenta pelo fato
de que o mundo € altamente dindmico, estd em constante mudanca, o que dificulta a
antevisdo do futuro, tornando impossivel estimar com certeza, os eventos relevantes para o
sucesso da organizacdo em sua totalidade. Neste contexto surgem, a todo instante,
oportunidades e ameacas, cujo tratamento ndo se da pela capacidade analitica da
organizagdo, mas sim por sua habilidade de sintese, jA no momento da agdo. Dai a
importancia do componente emergente da estratégia, e da correlata insuficiéncia da
formulacéo tradicional do planejamento estratégico.

Assim, verifica-se que 0 processo estratégico interage diretamente com a
experiéncia da organizacdo e completa-se com o aprendizado, configurando um ciclo
continuo que permite a participacdo dos individuos envolvidos no processo, deliberado ou
emergente. Nesse contexto destaca-se a comunicacdo enquanto meio facilitador e processo

mediador da formacdo estratégica.

3. Processo de Comunicacao

O ambiente organizacional sofreu inimeras mudancas nas Ultimas décadas,
principalmente de ordem econdmica e tecnoldgica. Vive-se a “Era da Informac&o”, onde o
conhecimento posiciona-se como 0 ativo mais importante do terceiro milénio. Nesse
contexto, a comunicacdo € vista, segundo Lesly (1995), como a matéria mais basica
existente para se compreender 0s processos humanos e conseguir sucesso em Sseus

esforgos.

A comunicacdo, qualquer que seja o contexto de sua realizagdo, tem como base 0
ser humano. Nesse sentido, a comunicacao é observada como resultado de agdes
das pessoas, compreendida a conduta e as palavras, que expressam uma
linguagem com significado ou, na terminologia de Habermas num ‘acordo’.
‘Acordo e influéncia sdo mecanismos de coordenacdo da acdo que se excluem
um ao outro, pelo menos desde a perspectiva dos participantes (...) Um acordo
ndo se pode forcar, ndo pode vir imposto por uma parte ou pela outra — seja
instrumentalmente, por intervencgdes diretas na situagdo de acdo do outro, seja



Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicacao
XXXII Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicagdo — Curitiba, PR — 4 a 7 de setembro de 2009

estrategicamente por meio de uma calculada influéncia sobre as atitudes do
préximo (HABERMAS, 1989 apud SIMOES, 1995, p.148).

O acordo de Habermas representa as premissas do processo de comunicacdo, que
deve acontecer naturalmente, com a concordancia de ambas as partes, tendo como
resultado o produto da interacdo de diferentes universos de conhecimento, a fim de
estruturar uma nova concepgdo para determinado assunto. Assim, 0 processo de
comunicacdo pressupde dinamica: interagir a informacdo e a experiéncia, para criar e
ampliar o conhecimento. Alias, o termo processo pressupde essa dinamica. Ademais,
conforme Schramm (1960 apud SIMOES, 1995, p.142) “é um erro pensar que 0 Processo
de comunicacdo comeca com alguém e termina com alguém. E, verdadeiramente, sem fim.
A organizacgdo e publicos sdo, ambos, concomitantemente, atores no processo”.

Manifestada em todas as espécies, de diferentes formas, a comunicacao perpassou
0s séculos e hoje é entendida como um processo de inimeras funcdes. Além de ser uma
forma de interacdo humana, é fonte de pesquisa, informacdo e conhecimento, incluindo-se
nisso seu fator mensurével tido como os resultados de sua aplicagdo em determinado setor
econdémico ou empresarial. Segundo Hebe Wey (1986, p.11), “o conceito de comunicagéo
abrange, em dultima analise, todos os processos pelos quais 0s grupos humanos se
influenciam reciprocamente, aprofundando suas relacdes necessarias e significativas”.

O processo de comunicagdo fundamenta o ato de comunicacdo. Desta forma, é
inesgotavelmente estudado nos cursos de comunicacgdo social e “dissecado” em inimeras
bibliografias, a fim de agregar um maior entendimento sobre 0s aspectos que compdem sua
construcdo e influenciam nos resultados finais de sua aplicacdo. Desta forma, pode-se dizer
que o fazer comunicativo exige talento. Ndo enquanto simples ato comunicativo, aplicado
diariamente por todos os seres humanos e que gera informacdo, mas enquanto agéo
profissional, que modifica padrdes e imagens organizacionais através da efetivacdo de uma
pratica comunicativa interativa e desvinculada de modelos estanques.

O comunicador, antes de mais nada, deve agir como mediador, ou seja, ser a pessoa
que busca intermediar os atos comunicativos entre puablicos e meios, objetivando
estabelecer a compreensdo mutua entre todos e motivar a participacdo efetiva dos
envolvidos no processo. Nesta visdo, ndo basta ao comunicador aprender as licdes técnicas
da academia para sua futura atuacdo profissional, mas sim, tornar-se, a exemplo do ato
comunicativo, agente de acdo, integracdo, formacéo e construcdo social.

No entanto, nem sempre a comunicacdo € entendida enquanto diferencial

estratégico das organizacdes, por ser vista como um processo simples e corrigueiro.
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A habilidade de se comunicar € uma parte tdo basica da experiéncia humana que é
isso que faz possivel tudo aquilo que diferencia 0 homem do resto da criacdo. A
habilidade de uma pessoa de se inter-relacionar com outra, através da troca de
idéias, é o primeiro passo que diferencia o ser humano das outras criaturas. A
habilidade de registrar pensamentos e informagGes para que outros possam utiliza-
las mais cedo ou mais tarde € a base do impulso acumulado de todas as
experiéncias e conhecimento. E a habilidade de um individuo ou grupo em lidar
com outros grupos através de um processo comunicativo é fundamental para toda
a natureza das relages sociais da espécie humana. Assim, dificilmente existe
alguma matéria mais basica do que as comunicag¢des para compreender 0S
processos humanos e se ter sucesso nos seus esforgos (LESLY, 1995, p.45).

E necessario entdo, efetivar a comunicacio eficiente para conseguirmos aprimorar a
gestdo do conhecimento nas organizac6es. Os individuos que agem e interagem no dia-a-
dia das empresas, precisam entender que sua postura pré-ativa e seu universo de
conhecimento podem ser ampliados com a utilizacdo do processo de comunicagdo que
estimula a troca de experiéncias. Mais que isso, devem entender a comunicagao como meio
formador de opini6es e mediador de mensagens que visem estabelecer compreensdo mutua
entre as organizagOes e seus principais publicos, referendando o posicionamento e imagem

organizacional.

As comunicagdes sao basicas para a existéncia diaria de todo o individuo moderno
e de toda organizacdo, de qualquer tamanho. Até mesmo nos niveis mais
primitivos, 0 homem precisa saber qual serd o clima, qual suprimento de comida
pode ser esperado, 0s movimentos das tribos e rebanhos proximos e muitas outras
coisas. Toda organizagdo precisa saber o que esta acontecendo com 0s grupos que
a influenciam e como atingir os diversos publicos com os quais lida. O grau de
complexidade de uma sociedade pode ser medido em termos de quantas
informacdes, opinides e conhecimentos especulativos sdo necessarios para manté-
la operando com razoavel grau de consisténcia (LESLY, 1995, p.46).

Nesse contexto, a comunicacdo e a informacdo tornam-se ferramentas essenciais
para suprir a caréncia de interacdo entre os individuos e validar a evolucdo de conceitos e
praticas. Dai parte a relevancia deste trabalho: analisar qual a melhor forma de
aplicabilidade e gerenciamento dos processos de comunicagdo, para torna-la diferencial

estratégico na gestdo eficaz do conhecimento organizacional.

Talvez seja 0 momento, como diz Escarpit de perfilar a distingdo entre os dois
termos: ‘comunicacéo e informacgdo, que seguidamente sdao empregados um junto
ao outro e, todavia, mais frequentemente, um pelo outro. A distin¢do esta em que
a comunicacdo é um ato e a informacdo seu produto’ (ESCARPIT, 1981 apud
SIMOES, 1995, p.149).
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O que se Vvé, no entanto, € uma grande congruéncia entre 0s conceitos de
comunicacéo e informacdo. Por isso, buscam-se algumas defini¢des iniciais para explicitar

os significados e pontuar as diferencgas.

A comunicacdo existe desde a criacdo da humanidade, permitindo aos seres
humanos a troca de experiéncias e informagdo, ampliando o universo de conhecimento

individual e coletivo.

A palavra “comunicar” vem do latim “communicare” com a significacdo de “por
em comum”. Comunicacdo é convivéncia; estd na raiz de comunidade,
agrupamento caracterizado por forte coesdo, baseada no consenso espontaneo dos
individuos. Consenso quer dizer acordo, consentimento, e essa acep¢do supdem a
existéncia de um fator decisivo ha Comunica¢do humana: a compreensdo que ela
exige, para que se possam colocar, em “comum”, idéias, imagens e experiéncias.
(...) Seu grande objetivo é o entendimento entre os homens. Para que exista
entendimento é necessario que se compreendam mutuamente individuos que se
comunicam (PENTEADO, 1982, p.01).

Ja a informacdo, é a exposicdo de conceitos que derivam da interpretacao

individual ou coletiva de dados inicialmente desorganizados.

Informacdo, como qualquer outra palavra, possui significados formados nos
diferentes contextos em que ela viajou ao longo de sua existéncia. Assim,
etimologicamente, informagdo vem da palavra latina informare, no sentido de dar
forma ou aparéncia, por em férma, formar, criar, mas também representar,
apresentar, criar uma idéia ou nogdo. No uso diario, pelo homem comum, este
sentido se amplia para o conhecimento de um fato, a certeza de alguma coisa. Na
esfera dos veiculos de comunicacédo, a informacgdo estd ligada a quantidade de
novidade e de certeza que subjazem ao corpo, a carne das mensagens (SIMOES,
1995, p. 150).

Assim, a informacdo pode ser entendida enquanto o produto da transformacéo de
dados simples em dados relevantes, relacionando-os em um contexto especifico e
agregando-lhes diferencial frente a uma meta definida. Além disso, a informacdo € o
processo de disseminacdo do conhecimento adquirido por meio da interagdo dos

individuos, ou seja, por meio da comunicacdo e de experiéncias individuais e coletivas.

Em todo o percurso de busca de informacGes, observou-se que através da
atividade mental estruturante do individuo que precisa resolver o problema,
aqueles dados foram submetidos a sucessivas operagfes, mais ou menos
pertinentes a cada conjuntura (com auxilio, sem auxilio), de modo a se produzir
um sentido, uma certa ordem, uma certa probabilidade de se vir a reduzir a
incerteza maxima inicial (SIMOES, 1995, p. 154).
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Nesse sentido, a informacdo também € entendida como o meio que da forma aos
dados e com isso reduz o nivel de incerteza para a agdo. A informacéo proporciona maior
seguranga para a pratica da comunicacdo, agregando conhecimento prévio dos desafios a

serem transpostos.

E esse informar e informar-se que garante a sobrevivéncia da organizagéo, ou,
como quer Bonsach, ‘as informacdes intervém para instruir o agente quanto: 1) ao
estado do mundo exterior; 2) ao seu proprio estado’. Estes dados entram no
processo da comunicacdo como feedback termo criado por Armstrong (1914) para
designar o circuito de regeneragdo em um circuito de radio. Por extensdo, feedback
passou a significar qualquer retorno, ao emissor, sobre condi¢Bes existentes para
transmissdo, recepcdo e reacdo relativas a mensagem (BONSACH, apud
SIMOES, 1995. p.156).

Conforme os conceitos expostos é possivel visualizar que a comunicacdo eficaz
necessita de informacdo em seu planejamento e utiliza a informagéo em seu processo. No
entanto, segundo Santos (1980, p.18) “para que haja comunicacdo ha necessidade de uma
troca, de um intercdmbio entre os diversos elementos que participam do processo. [...] Nao
faz sentido fazermos uma comunicagédo para alguém. NGs nos comunicamos com alguém”.
E justamente nesse ponto, que encontramos a diferenca entre a comunicagdo e a
informacdo: a comunicacdo € com alguém e a informacdo € para alguém. Ambas, no
entanto, pressupdem o entendimento.

Em suma, a informacdo é a matéria-prima da comunicagao, e a otimizacdo do seu
aproveitamento requer um esforgo especial de tedricos e técnicos, para que se

preencham as lacunas ja detectadas na area do conhecimento cientifico que
embasa o exercicio dessa profissdo (SIMOES, 1995, p. 157).

Assim, definimos que a comunicacao e a informacédo sdo pecas fundamentais para a
gestdo do conhecimento nas organizagdes, visto que toda e qualquer aprendizagem
demanda recepc¢do e interacdo. Mais que isso, o fazer da comunicacdo traz a tona, a
necessidade do ser humano integrado em um processo que valorize o pensar, inter-
relacionando contextos e informacdes, a fim de definir estratégias de acdo e perfis de

conhecimento.

As novas tecnologias da informagdo e da comunicacdo comecam a modificar o0s
cursos tradicionais sem substitui-los, redimensionando préaticas ja estabelecidas
como o ensino a distancia e dando forma as inddstrias do conhecimento
(WEIDENFELD, 1999 apud MARCON e MOINET, 2001, p.33).

E sabido que o conhecimento humano amplia-se diariamente, conforme as relagdes

experimentadas por cada um de nds, utilizando-se, para isso, de processos de difusdo,
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absorcdo, informacdo e comunicacdo. Conforme Hubert Saint-Onge (1996 apud
STEWART, 1998, p. 65) “as pessoas sabem mais do que percebem — ao longo dos anos,
elas desenvolvem enormes repertdrios de habilidades, informacdes e formas de trabalhar
que internalizam a ponto de esquecer”. O autor também expde que assim como acontece

com os individuos, acontece com as organizagdes e grupos:

(...) Elas transbordam de conhecimento tacito. Parte desse conhecimento é trivial
(...) Parte entra em conflito com o conhecimento explicito (...) Parte descreve
grandes problemas de negécio (...) Parte existe nos talentos ndo-codificados dos
especialistas (...). O conhecimento tacito vai se acumulando. Hubert Saint-Onge,
vice-presidente do Canadian Imperial Bank of Commerce, diz: “Com base nessas
crengas e pressupostos, a organizagdo adota valores, principios e ‘formas de fazer
as coisas’ que, por sua vez, determinam como tomar decisdes e moldar o
comportamento coletivo de seus membros” (HUBERT SAINT-ONGE, 1996 apud
STEWART, 1998, p. 65).

Nesse contexto, a experiéncia é a forma padrdo do conhecimento técito e sua
disseminacdo sedimenta o conhecimento explicito. No entanto, a criagdo do conhecimento
na empresa sO acontece no momento em que conseguimos Vvalidar o conhecimento
explicito pela experiéncia (aplicacdo pratica) e tornar a experiéncia individual e coletiva
explicita a todos os membros das organiza¢bes ou grupos dos quais fazemos parte.
Segundo Stewart (1998, p. 65-66) “a maior virtude do conhecimento tacito é que ele é
automatico, exigindo pouco ou nenhum tempo de reflexdo”. Porém, o autor ressalta que
“toda virtude tem um conjunto de defeitos reciprocos e o conhecimento tacito tem trés:
pode estar errado, ¢ dificil modifica-lo; e é dificil comunica-lo”.

A percepcdo individual nem sempre representa a realidade contextual. Assim, o
conhecimento técito possui suas limitacdes e para corrigi-las deve estar diretamente ligado
ao ato de comunicacdo, que segundo Lasswell (1971) é “agente de acdo, integracéo,
formacdo e construcdo”. Agente de acdo no momento em que objetiva, na ligacdo
emissor/receptor, ocasionar a interagcdo do receptor com seu universo de conhecimento e
com o universo de conhecimento do emissor. Agente de integracdo no momento em que
objetiva unir, num mesmo individuo, suas diversas caracteristicas (fisicas, econémicas e
empiricas), além de unir diferentes individuos em grupos aparentemente coesos e iguais
(grupos de sentimentos). Agente de formagdo no momento em que busca estabelecer pela
informacdo uma opinido publica, formatando-a sobre padrfes pré-estabelecidos e valores
individuais correlacionados a novas realidades ou perspectivas. Agente de construcdo no

momento em que visa agregar, com a pesquisa, novos dados concretos que norteiem as
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acoes individuais, a fim de construir novas idéias sobre o antes dito como verdade,

remodelando, por vezes, ideologias existentes.

O conhecimento tacito tende a ser tanto localizado quanto renitente, pois ndo é
encontrado em manuais, livros, bancos de dados ou arquivos. E oral. Ele é criado
e compartilhado em torno do bebedouro. O conhecimento tacito se dissemina
guando as pessoas se encontram e contam historias, ou se elas empreenderem um
esforco sistematico para descobri-lo e torna-lo explicito. Saint-Onge diz: ‘O e-
mail e a telecomunicacdo servem para lidar com o conhecimento explicito, mas
ndo podem transmitir o conhecimento tacito. Se vocé estiver no piloto automatico
e 0 mundo mudar, vocé esta frito’ (HUBERT SAINT-ONGE, 1996 apud
STEWART, 1998, p. 66).

Por isso, “0 conhecimento tacito precisa se tornar explicito”, afirma Stewart (1998,
p. 66), “o que ndo foi dito precisa ser dito em voz alta; caso contrario, ndo pode ser
examinado, aperfeicoado ou compartilhado”.

O centro desse cenario é o ser humano, dotado de conhecimento pré-existente e
aprimorado. Por isso, torna-se urgente a segmentacdo de ferramentas eficazes que busquem
contribuir no processo evolutivo e transmutar as organizacdes burocraticas em

organizac6es do conhecimento. Para isso entende-se ser fundamental a comunicacao.

4. Gestao do Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) definem gestdo do conhecimento como sendo “o
conjunto de processos que orientam a criacdo, divulgacao e utilizagdo do conhecimento,
visando alcangar os objetivos da organizagdo”. Nesse sentido, 0s autores orientam que a
criacdo do conhecimento nas organizacOes esta ligada a capacidade da empresa em criar e
disseminar conhecimento, incorporando-o a produtos, servicos e sistemas, utilizando, para
iss0, 0 componente mais basico e universal da organizacao: o conhecimento humano.

O primeiro componente a implantar a gestdo do conhecimento é a estratégia.
Segundo Terra (2005) as empresas nacionais, em particular aquelas expostas a competicdo
internacional, precisam, além de aumentar rapidamente seus investimentos em qualificacao
profissional e P&D, implementar praticas gerenciais modernas e indutoras de ambientes
organizacionais voltados a inovacdo de produtos e processos. “Precisam adotar
proativamente estratégias de Gestdo do Conhecimento” (TERRA, 2005, p.57-58).

Tais estratégias abrangem questdes como a emergéncia da sociedade do
conhecimento e seus impactos sobre 0s negdcios da empresa; a globalizacdo e a criacdo de
perspectivas de novos negocios num mercado cada vez mais globalizado, no qual as

tecnologias serdo o diferencial competitivo; a nova postura do cliente, percebendo o valor
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agregado sdos produtos e servi¢os e valorando os seus atributos, com disposicdo de pagar o
preco justo. Estes e outros aspectos do (novo) ambiente de negocios estdo (re)orientando as
decisdes estratégicas das empresas nos Gltimos anos.

Garvin (1993) expde em seus estudos que uma empresa baseada em conhecimento
€ uma organizacdo de aprendizagem que reconhece 0 conhecimento como um recurso
estratégico. Além disso, cria conhecimento que pode ser processado internamente e
utilizado externamente, aproveitando o potencial de seu capital intelectual, onde o
trabalhador do conhecimento € o componente critico. Com base no exposto pelo autor,
pode-se dizer que o individuo nesse contexto é o agente que se utiliza do processo de
comunicacdo para desenvolver e explicitar seu conhecimento individual impactando,
consequentemente, na evolucdo do conhecimento coletivo em que estd inserido, o
ambiente organizacional.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento é criado por individuos. Por isso,
além da gestdo do conhecimento é preciso atentar-se para a sua criagdo, definida pela
“capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na organizacao e
incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.71).

Assim, os autores conceituam a criacdo do conhecimento organizacional como

um processo que amplia organizacionalmente o conhecimento criado pelos
individuos, cristalizando-o como parte da rede de conhecimento da organizacéo.
Esse processo ocorre dentro de uma comunidade de interagdo em expansdo, que
atravessa niveis e fronteiras interorganizacionais (NONAKA e TAKEUCHI,
1997, p.71).

Para isso é necessario 0 uso de dispositivos corretos, que tenham utilizacdo prética;
sejam operacionais. Um exemplo sdo os estudos de Nonaka e Takeuchi (1997), onde €
fundamental a criacdo de um modelo colaborativo, a comunidade, que esteja pré-disposta a
interacdo, a efetivacdo da logica dos fluxos e movimentos e ao gerenciamento de uma
dindmica comunitéria. Essa deve objetivar questdes que motivem um novo conhecimento

operacional.

Este € um fato definitivo sobre as organizagbes da Era da Informacdo: o
conhecimento e a informacdo assumem sua propria realidade, que pode ser
dissociada do movimento fisico dos bens e servicos. Essa divergéncia gera pelo
menos duas implicacdes. Primeiro o conhecimento e o0s ativos que o criam e
distribuem podem ser administrados, da mesma forma que os ativos fisicos e
financeiros. (...) Segundo: se o conhecimento é a maior fonte de riqueza, os
individuos, as empresas e 0s paises devem investir nos ativos que produzem e
processam o conhecimento. (STEWART, 1998, p.28)
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A concepc¢do existente é de que o conhecimento € um trunfo, que agrega poder.
Dessa forma, tem-se, normalmente, que o conhecimento deve estar concentrado nos altos
escalbes das organizacdes, ficando, a grande massa operacional, restrita a tarefa. Ha uma
ruptura da organizacdo com o meio ambiente, separando 0 meio interno do meio externo.
Além disso, a comunicacdo € unidirecional, massiva e persuasiva, sem qualquer
flexibilidade a interacdo. Neste formato, a grande massa que vivencia dia-a-dia os fatores
operacionais da organizacdo, ndo contribui e nem interage para 0 aprimoramento dos
processos internos, quanto mais dos externos. As organizacfes ndo utilizam de forma
inteligente o capital humano de que dispde e o conhecimento desses individuos para
beneficio da propria empresa. A valorizagdo acontece de forma material, mas nitidamente
distancia-se quem faz de quem pensa.

Conforme Fayard (2000), informacéo é poder se bem utilizada. No entanto, se esta
armazenada nao vale muito. Isso traz a tona as tendéncias futuras na gestdo do
conhecimento organizacional, que predispdem a necessidade da flexibilizagdo na busca do
crescimento coletivo.

Nessa concepgdo, 0 conhecimento esta repartido nas organizagdes, mobilizando o
conjunto das pessoas, distribuindo as responsabilidades no processo e aprimorando uma
gestdo horizontal onde o acompanhamento e o trabalho sdo colaborativos, a aprendizagem
e a responsabilidade individuais. No campo do relacionamento, 0 modelo proposto traz a
inclusdo e unido dos objetivos, que estimula o término das barreiras entre 0 ambiente
interno e externo da organizacdo. A comunicacdo torna-se interativa, personalizada e
flexivel, estimulando os fluxos criativos com conexdes rapidas, coeréncia de acgdes e
compartilhamento da informagéo.

O grande diferencial deste novo modelo de gestdo do conhecimento estd na
comunicacdo, que passa de simples difusdo para associacdo. Na difusdo tem-se uma
maneira dominante de comunicacdo, focada no publico-alvo e com média de controle. Na
associacdo, tem-se a comunicacdo colaborativa com foco na co-geracdo de informacéo e
conhecimento, utilizando canais flexiveis e gerenciais, sem foco no controle.

Assim, cria-se 0 novo modelo, chamado por Nonaka e Takeuchi (1997) a
Comunidade Estratégica do Conhecimento, que trabalha no espago fisico, virtual e real,
utilizando a consciéncia de interesse individual e global para efetivar a auto-gestdo de cada
membro e a interacdo dos mesmos. E um modelo que pressupde sinceridade e
compromisso num espaco heterogéneo e dindmico onde o diferencial estratégico é a

comunicacao.
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5. Considerac0es Finais

Iniciou-se este trabalho buscando-se esclarecimentos acerca da importancia da
comunicacdo como diferencial estratégico para a gestdo do conhecimento organizacional.
Os objetivos deixavam clara a intencdo de analisar novas formas de aplicacdo da
comunicacdo, agregada a informacdo e experiéncia, com vistas a interagir diferentes
universos de conhecimento como meio de ampliar a gestdo do conhecimento e a
construcdo da memoria organizacional.

Num contexto marcado pela onda da informacgdo, pontuada inicialmente nos
estudos de Pierre Levy, nosso desafio foi demonstrar como acontece o ciclo de criagdo do
conhecimento e como é possivel gerencia-lo de maneira a agregar resultados competitivos
as organizagoes.

Também, com o entendimento da formacdo estratégica, advindo dos estudos de
Mintzberg, procurou-se demonstrar que 0 processo estratégico nas organizacoes é fruto de
envolvimento humano, mediado pela comunicacdo, ultrapassando os métodos deliberados
e partindo para a criagdo de diferenciais com base na experimentagéo.

Assim, as bases conceituais analisadas neste trabalho para elucidar os objetivos,
dentre eles a definicdo de como acontece a criacéo e gestdo do conhecimento, podem ser
consideradas um embrido de um novo modelo organizacional, pautado pela atuagdo
estratégica da comunica¢do enquanto, segundo Lasswell (1971), “agente de acdo,
integracdo, formac&o e construcao”.

Quanto a gestdo do conhecimento, cabe ressaltar que as caracteristicas assinaladas
por Nonaka e Takeuchi (1997) e Terra (2005) em suas respectivas propostas de arquitetura
organizacional e de modelo de gestdo do conhecimento, atendem os quatro fundamentos
pertinentes necessarios. Quanto a estratégia, tem foco permanente na formacdo, tanto
deliberada quanto emergente, apoiando-se na comunicagdo para abordar o conhecimento
como um “recurso estratégico” da organizacdo, constituindo o seu (novo) diferencial
competitivo de mercado. Quanto a estrutura, exige uma nova configuracdo organizacional,
sobretudo no sentido de buscar a flexibilidade para a criagdo e disseminagdo do
conhecimento. Quanto aos processos, a gestdo do conhecimento pode ser implementada
como um (novo) processo organizacional, pois contém funcBes ou atividades que a
caracterizam envolvendo identificacdo; captura; selecdo e validacdo; organizacdo e

armazenagem; compartilhamento; aplicagéo; e criagéo.

13



Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicacao
XXXII Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicagdo — Curitiba, PR — 4 a 7 de setembro de 2009

Assim, adere forma operacional mediante as praticas de aprendizagem
organizacional, gestdo de competéncias, educagéo corporativa, gestdo do capital intelectual
e inteligéncia empresarial. E, finalmente, quanto as pessoas, tem como principal dindmica
a presenca humana em todos 0s processos organizacionais que demandam criacdo e
disseminacdo do conhecimento. Nesse contexto, a comunicacdo torna-se diferencial
estratégico nos processos de emissdo, recepcdo, compreensdo, interacdo e mediacdo das
mensagens.

Por outro lado, as praticas de Gestdo do Conhecimento implicam na utilizacdo de
diversas possibilidades alternativas de metodologias ja disponiveis. Sua implantacdo nédo
exige uma revolugdo gerencial: ao contrario trata-se muito mais de uma evolugdo
gerencial, que representa a incorporacdo dos conceitos e praticas da gestdo do
conhecimento no modelo organizacional ja existente.

Segundo Stewart (1998, p.68), “compartilhar e transmitir conhecimento, alavanca-
lo, exige ativos intelectuais estruturais, como sistemas de informagdo, laboratorios,
inteligéncia competitiva, conhecimento dos canais de mercado e foco gerencial, que
transformam o know-how individual em propriedade de um grupo”.

Assim, conclui-se com esse trabalho que a aplicacdo de acGes em busca da gestdo
do conhecimento define um modelo criativo, baseado na comunicagdo, onde socializa-se o
conhecimento tacito individual, exterioriza-se o conhecimento tacito em explicito,
tornando-se parte de um coletivo, sistematiza-se o conhecimento pela combinacdo de
experiéncias de forma explicita e, finalmente, interioriza-se 0 conhecimento resultante.
Esse ponto de retorno da experiéncia coletiva para o individual valida a evolucdo do
conhecimento e determina o nivel de aprendizado adquirido por cada individuo envolvido
no processo. Conclui-se também, que o fundamental para que a gestdo do conhecimento
ocorra, sdo as pessoas, as comunidades, 0 ambiente de recursos humanos, pois deles € que
deriva a pré-atividade para a evolugdo do conhecimento. Os aspectos relacionados a
tecnologia da informacdo sdo secundarios, pois, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o
conhecimento esta nas pessoas, ndo nas maquinas.

Neste cenario, é possivel afirmar que a intencdo estratégica das organizacfes esta
justamente no diferencial competitivo que o conhecimento agrega, se trabalhado de forma
interativa entre a organizacdo e as pessoas que dela fazem parte. Para isso, entender o

processo de comunicacdo como meio de acdo estratégica é fundamental.
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