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Resumo

No ambiente organizacional, a cultura e a comunicac¢do sdo fundamentais no que tange aos
processos de apropriagao, compartilhamento, geragao e uso de conhecimento. No entanto,
evidencia-se que ha pouca percepc¢do quanto a influéncia da cultura e da comunicacdo
informacional no escopo da gestdo do conhecimento. Nessa perspectiva, analisa-se — a partir
de um contexto tedrico — a influéncia da cultura e da comunicacdo na construcdo de
conhecimento em contexto organizacional. Para tanto, realiza-se uma pesquisa bibliografica
de natureza qualitativa abrangendo a literatura nacional, cujo enfoque é explorar e resgatar
conhecimentos tedricos disseminados sobre o tema. Constata-se que sem haver uma cultura
e comunicacdo informacionais favoraveis aos processos organizacionais, dificilmente os
gestores atingem o propdsito de dinamizar o conhecimento gerado no ambiente da
organizacdo. Considera-se que a cultura e a comunicac¢ao sao alicerces para a efetividade das
atividades que ocorrem no dmbito da gestdo do conhecimento.
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THE INFLUENCE OF CULTURE AND COMMUNICATION FOR THE GENERATION
OF KNOWLEDGE IN ORGANIZATIONAL CONTEXT

Abstract

In the organizational context, culture and communication are fundamental to the processes
of appropriation, sharing, generation and use of knowledge. However, in organizations, it is
evident that there is little awareness about the influence of culture and informational
communication in the scope of knowledge management. In this perspective and considering
the theoretical context, we analyze the influence of culture and communication in the
construction of knowledge in an organizational context. Therefore, this study presents a
gualitative research covering national literature which focus is on exploring and rescuing
theoretical literature published about this theme. Analyzing this literature, we have verified
that without an appropriate culture and communication information favoring the
organizational processes, hardly the managers would reach the purpose of stimulating
knowledge creation within the organization's environment. In conclusion, we consider that
culture and communication are the foundations for the effectiveness of activities that occur
within the context of knowledge management.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento é um dos elementos mais significativos para o desenvolvimento de
processos organizacionais. A efetividade desse contexto tem como requisito basico a
constituicdo de um ambiente favoravel ao compartilhamento de conhecimento entre as
pessoas, condicdo que geralmente é alcancada por meio de intervengOes sistematizadas,
bem como pelo compromisso de a organizacdo propiciar as condigGes necessarias para que
isso ocorra.

Evidencia-se a existéncia de fatores culturais e comunicacionais que impactam no
modo como os sujeitos organizacionais dinamizam os processos de gerar, compartilhar e
usar informacdo e conhecimento. Evidencia-se, também, que geralmente ndo hd a
percepcdo por parte dos gestores de organizagbes empresariais, no que se refere a
importancia da cultura e da comunicac¢do para a geracao de conhecimento.

Devido a essa problematica, constata-se a importancia de se analisar os conceitos de
cultura e comunicacdo considerando sua esséncia organizacional voltada as questdes
informacionais. Pretende-se esclarecer quais sdo os aspectos que as constituem, uma vez
gue sdo considerados fatores determinantes para a efetividade da geracdo,
compartilhamento e uso de conhecimento organizacional. Parta tanto, realizou-se uma
pesquisa bibliografica de natureza qualitativa, buscando na literatura nacional abordagens e
conceitos mais relevantes sobre esta tematica, de forma a obter o embasamento tedrico

necessario para a sua discussao.

2 CULTURA ORGANIZACIONAL E CULTURA INFORMACIONAL

A cultura organizacional exerce forte influéncia sobre o desempenho de qualquer
tipo de organizacdo, uma vez que é o alicerce mais significativo para que o ambiente possa
se adaptar com éxito as mudancas internas e externas. Essa importancia é determinada por
um conjunto de elementos, tais como: valores, crengas, ritos, mitos, normas, entre outros,
gue influem no comportamento dos sujeitos organizacionais.

Na percepcdo de Freitas (2005), a cultura organizacional diz respeito as relagGes de

poder e ao imagindrio socialmente construido a partir das relagdes construidas no dia a dia
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organizacional, cujos valores direcionam o individual e o coletivo organizacional propiciando
o reconhecimento de uma identidade coletiva.

Para esta autora, a cultura organizacional é constituida por representacoes
imaginarias advindas do contexto social em que os individuos estdo inseridos que, por sua
vez, expressam os modelos mentais e comportamentais que ddo sentido e identidade a
organizacao. A autora, também, menciona a relagdo da cultura organizacional com o poder
inerente aos processos do ambiente, cujo entendimento é o mesmo defendido por Bertero
(1996, p. 38), “o poder ndo pode deixar de ser enfatizado em seu aspecto mantenedor e
homologador da cultura da organizacdo”.

Outra abordagem sobre a cultura organizacional enfatiza sua formacdo a partir das
atividades cognitivas dos individuos em um determinado coletivo, conforme explica Zago
(2005, p. 66): “[...] resultante cognitiva de uma construcdo social que é extraida de aspectos
importantes da experiéncia coletiva dos membros de uma sociedade que se configuram
como modelos mentais, visdo compartilhada ou arquétipos [...]”. Tal argumentacdo parte da
valorizacdo do contexto social dos individuos, suas vivéncias e processos cognitivos, visando
explicar a influéncia dos modelos mentais no contexto organizacional e, consequentemente,
na formacdo dos pressupostos que compdem uma determinada cultura.

Na literatura existem distintas abordagens e compreensdes a respeito da cultura
organizacional. Entretanto, ha convergéncia no que tange a criacdo e permanéncia da
cultura organizacional, que esta depende essencialmente dos sujeitos organizacionais. Srour
(2005, p. 211) explica que “a cultura é aprendida, transmitida e partilhada. Ndo ocorre de
uma heranca biolégica ou genética, mas resulta de uma aprendizagem socialmente
condicionada”. Evidencia-se, a partir da afirmacdo de Schein (2001), que a cultura
organizacional é produto da interagdo social entre os individuos, diante de um contexto em
que se compartilhou e incorporou maneiras de pensar e agir que deram certo e se tornaram
elementos da cultura.

Compreender a cultura de uma organizacdo, em sua plenitude, ndo é uma missdo
facil, visto que envolve tanto variaveis perceptiveis quanto diferentes aspectos subliminares
gue ndo sao de facil deteccdo. Morgan (2010, p. 136) afirma que “[...] é necessario
desvendar tanto os aspectos mais simples como aqueles mais vivos do processo de
construcdo da realidade. Algumas vezes sdo tdo sutis e infiltrados que ficam muito dificeis de

identificar”.
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Essa complexidade ocorre devido ao fato de que a cultura organizacional é
constituida de elementos que ndo sdo faceis de decifrar, pois é preciso resgatar os valores,
crencas, ritos, mitos, entre outros, que explicam o comportamento de um individuo ou
grupo. Schein (2001) também chama atencdo para essa questdo e propde que a cultura
organizacional seja investigada desde os aspectos que sdo facilmente identificaveis até as
certezas que estdao em um nivel mais profundo.

E por meio de seus pressupostos bdsicos que uma organizacdo pode intervir nos
modelos mentais e/ou comportamentais, tanto para reafirma-los quanto para modifica-los,
seja em relacdo a questées mais amplas, seja em relacdo a algo especifico como, por
exemplo, o modo como os individuos lidam com a informacdo e o conhecimento.

Nessa perspectiva, € preciso considerar a existéncia de uma cultura informacional, a
qual estd imbricada aos comportamentos das pessoas no que se refere aos dados,
informacdo e conhecimento. Para Davenport e Prusak (1998, p. 110), a cultura informacional
é compreendida como “[...] o padrdo de comportamentos e atitudes que expressam a
orientacdo informacional de uma empresa”. Mais especificamente, a cultura informacional
estd vinculada a contextos em que os sujeitos organizacionais interpretam, acessam,
apropriam, geram, compartilham e usam informacdo e conhecimento (CAVALCANTE;
VALENTIM, 2010), ou seja, ela permeia as condutas e atitudes informacionais dos individuos
de forma a alinha-los aos valores e objetivos da organizacao.

Woida (2008, p. 94) explica que a diferenca entre cultura organizacional e cultura
informacional refere-se a que enquanto a primeira discute questdes organizacionais amplas,
a segunda estd direcionada as questdes relacionadas a informacdo, ao conhecimento e as
tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs), ou seja, a cultura informacional estd
inserida em um contexto organizacional que envolve as formas e o modo como os individuos
lidam com a informag¢do e o conhecimento, bem como com o uso de ferramentas
informacionais que apoiam os processos informacionais.

Segundo Alves (2011, p. 36) a cultura informacional:

[...] é composta por processos, acdes e elementos assimilados,
reconhecidos e aplicados de forma institucional por meio do estimulo,
reforco e pratica de normas, regras, principios, valores e crengas que
promovem a dinamiza¢cdo das relagdes por meio da agdo positiva, da
integracao e das trocas de experiéncias entre os membros da organizagao.
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Essa argumentacdo direciona o entendimento de cultura informacional como um
elemento integrado que, apresenta um conjunto de valores e processos que servem de
referéncia para que os sujeitos organizacionais desenvolvam comportamentos positivos no
que se refere aos processos de compartilhamento/socializacio de informacdo e
conhecimento.

Em termos conceituais, Woida e Valentim (2006, p. 40) compreendem a cultura
informacional como “[...] um conjunto de pressupostos bdsicos compostos por principios,
valores e crencas, ritos e comportamentos positivos em relagdo a construcdo, socializagao,
compartilhamento e uso de dados, informag¢do e conhecimento no ambito corporativo”.
Percebe-se, a partir desta visdo, que hd uma preocupacdo em deixar explicito os fatores
intervenientes do comportamento que os individuos desenvolvem em relagdo a informacao,
assim, para este artigo tal concepgao serve como base para as demais argumentagoes.

Parte-se do pressuposto que os comportamentos dos individuos em relacdo a
informacdo e ao conhecimento existente em uma organizacdo sdo reflexos de uma cultura
gue serviu como norteadora do referido contexto, influindo nas condutas informacionais
consideradas pertinentes para os objetivos e metas organizacionais.

Segundo Davenport e Prusak (1998), a cultura informacional determina se os
individuos valorizam a informacdo, se a compartilham através das barreiras organizacionais,
trocam-na internamente e externamente, e se a capitalizam para o negdcio organizacional.
Os argumentos destes autores se baseiam no fator humano e, portanto, deixam claro que
s30 0s sujeitos organizacionais os responsaveis por captar e agregar valor a informacdo, do
mesmo modo que partem deles as atitudes e condutas para dissemina-la e aplica-la em seus
afazeres cotidianos.

A informacdo e o conhecimento tém se tornado cada vez mais importantes para as
organizagdes realizarem eficazmente seus processos e estratégias. Nesse contexto, Alves e
Barbosa (2010, p. 126) destacam a importancia de as organizacfes desenvolverem uma
cultura informacional favoravel, objetivando: “a) o surgimento e a manutencdo de padroes
de comportamentos perante a informacdo e seus fendbmenos” e “b) a interacdo e as
parcerias voltadas para os processos de criacdo, disseminacdo e uso dos conhecimentos
coletivos”.

Na pratica, trabalhar a cultura informacional exige, em um primeiro momento, uma

reflexdo critica sobre as condutas e atitudes que individuos e grupos possuem em relacdo a
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informacdo e ao conhecimento. Em um segundo momento, enfocar a constituicdo e o
desenvolvimento de modelos mentais e comportamentais que sejam capazes de
desencadear processos sociointerativos em relacdo a informacdo e ao conhecimento
existente no ambiente organizacional.

Woida (2008) acredita que é possivel gerenciar a cultura informacional, contudo,
explica que é necessario que exista a interagdo social entre os sujeitos organizacionais. Para
tanto, €& necessario trabalhar os meios formais e informais de comunicacdo, de
troca/compartilhamento e, por fim, de construcdo de significados comuns. Nessa
perspectiva, os gestores precisam trabalhar a cultura informacional, sem desconsiderar que
a validacdo desse processo depende da forma como as pessoas atuam, uma vez que a

propria auséncia de interagcdo no ambiente esbarra nas intencdes desse modo de gestao.

3 COMUNICAGCAO ORGANIZACIONAL E COMUNICAGAO INFORMACIONAL

A comunicacdo permeia todos os processos de uma organizacdao, sendo
constantemente destacada na literatura como um elemento essencial para manter a
dindmica das atividades desenvolvidas nesse ambiente. De uma maneira mais ampla, a
comunicag¢do organizacional pode ser compreendida como “[..] todas as formas de
comunicacdo utilizadas pela organizacdo para relacionar-se e interagir com seus publicos”.
(SCROFERNEKER, 2003, p. 1).

Em uma visdo estrita, compreende-se que a comunica¢do organizacional é
responsavel por viabilizar espacos de interagdes, aprendizado, trocas, etc., que permitam as
organizacdes e aos sujeitos organizacionais compreenderem as transformacoes ocorridas no
ambiente ao qual estdo inseridos.

Pinho (2006, p. 28) explica que a comunicacdo organizacional pode ser entendida
como uma combinacdo de processos, pessoas, mensagens, significados e propdsitos, e
define as seguintes premissas:

a) a comunicagao organizacional ocorre dentro de um sistema aberto complexo,
o qual é influenciado e influencia o seu ambiente, tanto interno (a chamada cultura
organizacional) como externo;

b) a comunicag¢do organizacional envolve mensagens e seus fluxos, propdsitos,
direcOes e midia;

c) a comunicacdo organizacional envolve pessoas e suas atitudes, sentimentos,
relacionamentos e habilidades (PINHO, 2006, p.29).
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A comunicacdo organizacional assume um papel amplo e diverso devido a prépria
natureza complexa do ambiente no qual estd inserida.

Na percepcdo de Torquato (1986, p. 60), “[...] os objetivos da comunicagdo sdo os de
modificar e adaptar o comportamento das pessoas as normas tragadas, influenciar atitudes
e preferéncias, carrear todos com vistas a execu¢do de metas programadas”. Dessa forma, a
comunicacgdo é vista como responsavel por difundir os valores, crencas e normas da cultura
organizacional, porquanto é influente sobre modelos mentais e comportamentos, partindo-
se da perspectiva de que estd alicercada na cultura organizacional que, por sua vez, a
influencia.

Conforme explicam Porém e Guaraldo (2012, p. 7), a comunica¢ao nas organizagoes
assume o papel de “[...] criar espacos dialdgicos e informacionais para que os conhecimentos
sejam socializados, incorporados, apropriados e traduzidos em inova¢do”. Esse
entendimento ressalta a influéncia da comunicacdo para o funcionamento e
desenvolvimento das organizacbes, ao destacar sua relacdo intrinseca com os contextos
dialégicos e informacionais, porquanto ela é elemento-chave para o didlogo inerente as
relagbes humanas e sociais — portanto, organizacionais —, bem como aos fluxos
informacionais nela existentes (VALENTIM; ZWARETCH, 2006).

A partir do amplo papel que a comunicagdo assume nas organizagdes, bem como da
necessidade de adaptacdo, interacdo e inovagcdo constante, evidencia-se a existéncia de
processos comunicacionais, cujos conteudos sdo voltados a divulgacdo de valores, crencas,
ritos, mitos e normas, no que tange aos dados, informacao e conhecimento entre os sujeitos
organizacionais.

Nessa perspectiva, é a comunicagao informacional — que representa uma camada da
comunica¢do organizacional — que difunde os valores, crencas, ritos, mitos e normas em
relacdo aos dados, informacdo e conhecimento. A comunicac¢do informacional visa atender
aos propdsitos da organizagao, principalmente estabelecendo a conexdao entre os
pressupostos da cultura organizacional/informacional e os interesses organizacionais em
dinamizar os processos de geracdo, compartilhamento e uso de informacado e conhecimento.

Valentim et al. (2005, p. 254) conceituam comunicacdo informacional como “[...] um
processo continuo que alimenta, reconhece, gera, usa e compartilha dados, informacdes e
conhecimentos existentes no ambiente corporativo”. Essa compreensdo reafirma a

importancia de a comunicacdo ser pensada dentro de uma perspectiva cooperativa e
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dindmica que influencia o ambiente organizacional a criar e manter uma estrutura favoravel
para realizar processos de interacdo e retroalimentacdo constante de dados, informacdo e
conhecimento, incluindo pessoas e tecnologias, o ambiente interno e externo, fluxos formais
e informais, bem como a cultura organizacional/informacional.

Porém (2009) defende que as organizacOes necessitam se ajustarem a um modelo de
gestdo baseado em comunicagdo, informacdo e conhecimento, uma vez que estes sdo
elementos determinantes para os processos organizacionais em especial para o processo
decisério. Corroborando essa argumentacdo, Angeloni (2010, p. 56-57) explica que para o
éxito das organizagOes, estas devem se preocupar em constituir um sistema de comunicacao
“[...] eficaz, sinérgico e integrado que possibilite que as informagdes e conhecimentos
circulem por todas as unidades da organizacdo dando suporte ao desenvolvimento das
atividades organizacionais e ao processo decisério”.

Evidencia-se que os processos de comunicagdo podem ser vistos como suporte
essencial para que dados, informacdo e conhecimento perpassem os distintos niveis
organizacionais, estratégico, tatico e operacional, de modo a propiciar condi¢cdes para a
producdo de insumos que subsidiem os sujeitos organizacionais a tomarem decisGes e
executarem agdes simples e complexas.

De acordo com Porém e Guaraldo (2012), os sujeitos organizacionais necessitam
compartilhar a informacdo que possuem para promover a geracdo de conhecimento, a qual
é facilitada e efetivada mediante a cultura e a comunicacdo organizacional, por meio de um
longo processo de troca, interacao, interlocucdo e didlogos entre as pessoas, podendo ser ou
ndo mediadas por Tecnologia de Informacdo e Comunicagao.

Ressalta-se que a comunicacdo informacional influi decisivamente sobre os fluxos de
informacdo existentes no ambiente organizacional, visto que ela difunde através da cultura
valores que permitem aos individuos identificar, apropriar, compartilhar e disseminar
informacBes confidveis, relevantes e precisas no contexto organizacional, possibilitando
assim a geracdo de conhecimento.

Destaca-se, mais uma vez, que a valorizacdo da informa¢do e do conhecimento é
influenciada pela comunica¢do organizacional/informacional, visto que esta é responsavel
por disseminar diretrizes que orientam os sujeitos organizacionais quanto a formacdo de

condutas e atitudes informacionais em prol dos objetivos e metas organizacionais.
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4 GESTAO DO CONHECIMENTO

Na medida em que a informacdo e o conhecimento ganharam destaque como
principais ativos de uma organizacdo, o desenvolvimento e a aplicacdo de métodos e
técnicas voltados ao melhor aproveitamento desses elementos se constituem em grande
diferencial competitivo organizacional. Nessa perspectiva, destaca-se que é no ambito da
gestdo do conhecimento que se procura desenvolver atividades para um melhor
aproveitamento do conhecimento, inicialmente em sua vertente tacita [fluxos informais]
para uma vertente explicita [fluxos formais] (TARAPANOFF, 2006).

Conforme explicam Bukowitz e Williams (2002, p. 17), “a gestdo do conhecimento é o
processo pelo qual a organizacdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital
intelectual”, ou seja, a gestdao do conhecimento volta-se aos sujeitos organizacionais que
geram conhecimento relevante para a organizacdo, sistematizando e formalizando
dindmicas essenciais para a apropriacdo, geracao, compartilhamento e uso de novos
conhecimentos para a melhoria continua de processos, produtos e servigos.

Evidencia-se que a gestdo do conhecimento necessita inserir-se em um determinado
contexto organizacional, cujas atencGes devem integrar de forma sistematica as formas e os
tipos que o conhecimento é gerado, objetivando reverté-los em beneficios a organizacao.

Pérez-Montoro Gutiérrez (2006, p. 124) explica que a gestdo do conhecimento:

[...] pode ser entendida como aquela disciplina que visa a projetar e
implementar um sistema, como o principal objetivo de converter todo
conhecimento tacito, explicito, individual, interno e externo existente na
organizagao, sistematicamente, em conhecimento organizacional ou
corporativo. Este, ao ser acessivel e compartilhado, permitird aumentar o
conhecimento individual de todos os seus membros, redundando
diretamente em melhor contribuicdo para consecu¢ao dos objetivos da
prépria organizagao.

Este mesmo autor entende que as atividades desenvolvidas no ambito da gestdo do
conhecimento visam a identificacdo, captacdo e compartilhamento do conhecimento, de
modo que possa ser convertido em valor agregado para a organizacdo (PEREZ-MONTORO
GUTIERREZ, 2006).

Davenport e Prusak (2003) destacam a importancia de a organizacdo desenvolver
uma cultura favoravel em relagdo ao conhecimento, com o intuito de que as atividades

desenvolvidas no ambito da gestdo do conhecimento sejam realizadas eficazmente.
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Corroborando essa compreensdo, Richter (2008, p. 55) considera que “[...] a gestdo
do conhecimento envolve principalmente trabalhar o relacionamento humano com seus
varios elementos intangiveis. Tal dindmica tem como principal fomentador a cultura
organizacional”. Nesse sentido, trabalhar a cultura é fundamentalmente necessario para que
as atividades de gestdo conhecimento sejam efetivadas de forma satisfatéria, uma vez que a
cultura também é considerada um dos fatores causadores das principais barreiras que
impedem o éxito das atividades de gestao do conhecimento.

Dazzi e Pereira (2001, p. 9) ressaltam que “[..] a necessidade de compartilhar
conhecimento gera a necessidade de intensificar os processos de comunicacdo nas
organizacGes”. Portanto, a comunicacdo é fator de forte influéncia na gestdo do
conhecimento, uma vez que viabiliza o compartilhamento do conhecimento, a aprendizagem
organizacional, além de ser responsavel por difundir aspectos da cultura na organizacao
(LEITE, 2007).

No que tange a influéncia da comunicacdo em relacdo a gestdo do conhecimento,

Angeloni (2010, p. 57) argumenta que:

A comunicagdo estd intimamente relacionada ao processo de gestdo do
conhecimento. Por um lado desempenha um papel determinante na
criagdo, no aprendizado e no compartilhamento, estando estritamente
relacionada a trocas humanas, as quais permitem que novos
conhecimentos sejam desenvolvidos, adquiridos, transmitidos,
guestionados, constituindo-se em um processo de aprendizagem continua,
gue necessita de interagdo humana. Por outro lado, o papel desempenhado
pela comunicagdo é o de auxiliar na explicitagdo do conhecimento criado na
etapa anterior.

Como fator intrinseco a gestdo do conhecimento, a comunicagdo esta vinculada ao
contexto de interacdo, relacGes e aprendizagem, bem como viabiliza acbes relacionadas ao
processo de internalizacdo e externalizacdo do conhecimento. Evidencia-se que estabelecer
uma comunicacdo organizacional que propague diretrizes entre as estruturas e sujeitos
organizacionais influindo nos modelos mentais e comportamentos voltados a apropriar,
gerar, compartilhar e disseminar informacdo e conhecimento é o que impulsiona o
desenvolvimento e a efetivacdo da gestdo do conhecimento. Nessa perspectiva, enfatiza-se
gue a comunicacdo no contexto organizacional, qualquer que seja a atividade

desempenhada, esta imbricada na cultura organizacional.

4.1 GERAGAO DE CONHECIMENTO
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No contexto organizacional reconhece-se a importancia do conhecimento para a
sobrevivéncia da organiza¢cdo, uma vez que na falta do conhecimento, organizagGes nao
poderiam se organizar; elas ndo conseguiriam manter-se em funcionamento. (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003). Essa percepgcdo se intensificou, na medida em que a necessidade de
adaptacao as transformagdes constantes impulsionou novas perspectivas acerca das
possibilidades de criar e inovar, potencializando a dindamica do conhecimento
individual/coletivo organizacional.

Parte-se do pressuposto de que a geracdo de conhecimento é uma atividade
essencialmente humana, e as organizacées dependem do conhecimento de cada sujeito
organizacional para gerar o conhecimento coletivo, conforme explica Nonaka (2001) quando
afirma que os novos conhecimentos sempre se originam nas pessoas. Com a mesma

compreensao, Valentim (2006, p. 19) explica que:

O conhecimento é produto de um sujeito cognitivo que a partir da
internalizacdo de diferentes informagbes e percepgdes elabora ou
reelabora o seu ‘novo’ conhecimento. Acredito que o conhecimento
individual construido por um individuo alimenta a construgdo do
conhecimento coletivo, e por outro lado, alimenta a construcao do
conhecimento individual em ambientes organizacionais.

Compreende-se que a geracao de conhecimento advém tanto da educacdo formal,
guanto das experiéncias humanas com o mundo, sendo gerado por meio de processos
cognitivos que permitem reconhecer, associar e incorporar ao sistema cognitivo,
informacOes e experiéncias que modificam o estado de conhecimento, transformando-o em
um novo conhecimento (VALENTIM, 2003).

A geracdo de um novo conhecimento ndo é uma atividade em que organizacgdes,
individuos e grupos trabalhem isoladamente (CHOO, 2006), mas sim o resultado de uma
interacdo dinamica existente entre diferentes papéis (NONAKA, 2001). Segundo Nonaka
(2001), a geracao de novos conhecimentos possibilita recriar o contexto organizacional, bem
como o estado de conhecimento dos sujeitos que fazem parte dela, em um processo
continuo em que as pessoas e a organizagao se autorrenovam.

Considera-se que quando o sujeito organizacional gera conhecimento, favorece tanto
o desenvolvimento do prdprio sistema cognitivo, alimentando-o para desempenhar as

atividades e tarefas rotineiras com mais precisdo, quanto a organizacdo que, diante das
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competéncias adquiridas pelos sujeitos organizacionais, consegue desenvolver processos
gerenciais e produtivos mais eficazes.

A literatura apresenta uma sdélida abordagem que se centra nos argumentos de que o
conhecimento ¢é construido socialmente, por meio da complexa relacdo entre o
conhecimento tacito e o explicito. Nessa perspectiva, Nonaka e Takeuchi (2008) elaboraram
um modelo de conversdao do conhecimento que enfatiza a interacdo e a dindmica entre o

conhecimento tacito e explicito.

A produgdo de novos conhecimentos envolve um processo que amplifica,
organizacionalmente, o conhecimento criado pelos individuos e cristaliza-o
como parte da rede de conhecimentos da organizacdo. O que impulsiona
esse processo de amplificagdo do conhecimento é a interagdo continua e
simultanea entre o conhecimento tdcito e o conhecimento explicito
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 24).

Este modelo, denominado de Processo SECI, de interacdo entre o conhecimento
tacito e o explicito abrange o nivel individual e o organizacional e congrega as seguintes
atividades: Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo (NONAKA; TAKEUCHI,
2008, p. 60-68):

a) Socializagdo: processo de compartilhamento de experiéncias e, com isso, de
geracao de conhecimento tacito, tais como os modelos mentais e competéncias e
habilidades compartilhadas;

b) Externalizacdo: processo de explicitacdo de parte do conhecimento tdacito,
gerando informagdo. Nesse processo, parte do conhecimento tacito torna-se
explicito, tomando a forma de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou
modelos;

c¢) Combinagdo: processo que sistematiza conceitos em um sistema de
conhecimento, envolvendo a combinacdo de diferentes conjuntos de
conhecimento explicito;

d) Internalizagdo: processo de apropriacio do conhecimento explicito
transformando-o em conhecimento tacito. Nesse processo, o individuo
primeiramente compreende a informacdo, depois a associa com seu préprio
repositério de conhecimento, gerando um conhecimento incremental ou um

novo conhecimento.
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Diante dos quatro modos de conversao do conhecimento apresentados, evidencia-se
gue o Processo SECI é dinamicamente efetivado por meio de processos comunicacionais.
Conforme afirma Sales (2007), a realizacdo da espiral do conhecimento depende
impreterivelmente da comunicagcdo que, por sua vez, estd indissociavelmente ligada a
linguagem.

A comunicacdo é fundamentalmente responsavel por viabilizar o campo inicial de
interacdo para a vivéncia e a troca de experiéncias entre individuos, no contexto do
compartilhamento/socializacdo de conhecimento tacito. Além disso, os canais informais de
comunicagdo sdo recursos de extrema importdncia para se obter um contexto dialdgico
voltado a explicitacdo do conhecimento tacito, por parte dos sujeitos organizacionais.

A combinacdo de conhecimentos explicitos também evidencia a relacdo do Processo
SECI aos sistemas de informacdo e de comunicagdo formais e informais, porquanto ambos
sdo responsaveis por propiciar que os sujeitos organizacionais identifiguem, compreendam e
se apropriem do conhecimento explicitado, a partir da dindmica existente no ambiente.
Nesse sentido, pode-se considerar que a comunicagdo é responsavel por proporcionar a
fluidez do processo de geragao de conhecimento organizacional.

Choo (2006) explica que enquanto o conhecimento permanece pessoal, de modo que
ndo pode ser facilmente compartilhado, as organizacdes ndo conseguem multiplicar o valor
dessa experiéncia. O conhecimento é visto como um ativo que, quanto mais partilhado mais
se multiplica, diante do fato que permanece com o doador ao mesmo tempo em que
enriguece o recebedor (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Nessa perspectiva, evidencia-se que um dos objetivos das organizacoes é fazer com
que os individuos compartilhem/socializem parte do que sabem/conhecem, de forma que o
conhecimento gerado possa ser acessado pelo coletivo da organizacdo e, assim, propiciar
valor agregado e/ou diferencial competitivo.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que a dificuldade para a difusdo do
conhecimento tacito nos ambientes organizacionais, consiste na auséncia de uma cultura
organizacional que valorize e proporcione oportunidades voltadas a esse tipo de modelo
mental ou comportamento. A medida que a organizacdo espera expandir a dindmica do
conhecimento organizacional, também encontra o desafio de desenvolver e cultivar uma

cultura favordvel ao referido processo.
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Para Choo (2006), a criacdao de conhecimento precisa ser mantida num ambiente
social e cultural favoravel. Evidencia-se que as relagGes sociais e a cultura organizacional sdo
fatores que merecem aten¢dao quando se pretende fomentar espagos que propiciem
processos consistentes de geracdo de conhecimento. O efeito disso é um ambiente
mobilizado a vivenciar e atuar dinamicamente os processos individuais e coletivos que
valorizam e facilitam a apropriacdo, geracdo, compartilhamento/socializacdo e uso de
conhecimento no espaco organizacional.

Dessa forma, é importante que a organizacdo se empenhe em buscar a interacdo
constante no ambiente organizacional, visando gerar conhecimento para manté-la
inovadora e competitiva. No entanto, ressalta-se que por mais que os procedimentos para
alavancar o conhecimento organizacional sejam planejados, sem a cultura
organizacional/informacional que propicie os valores adequados para a realizacdo do

Processo SECI, seu propdsito ndo sera atingido.

Como empresas geradoras de conhecimento, as organiza¢gdes podem ser
vistas como repositérios de capacidades que resultam do fato de o
conhecimento dos individuos e grupos da organiza¢do ter ganhado forma e
coeréncia por meio de relacionamentos, processos e ferramentas que
definem a organizagdo. Administrar o conhecimento organizacional é,
portanto, administrar e fomentar as capacidades da organizagdo (CHOO,
2006, p. 230-231).

N3do se pode omitir que a organizacdo é responsavel por fazer com que o
conhecimento gerado, pelos sujeitos organizacionais, influa na proépria capacidade
inovadora. Por isso mesmo, destaca-se a importdncia de se reconhecer a gestdo do
conhecimento como fator de promocdo e de intervencdo do Processo SECI.

Infere-se que a gestdo do conhecimento age como facilitadora e interventora na
dindmica de geracdo do conhecimento, fazendo o uso de estratégias e métodos que visem
as praticas informais, mais precisamente trabalhando por meio da cultura
organizacional/informacional e da comunicacdo organizacional/informacional, a fim de que
parte do conhecimento tacito dos individuos possa ser explicitada em um processo de

interagdo constante.

5 CONSIDERACOES FINAIS
O papel da organizacdo para viabilizar a dinamica do conhecimento consiste a

principio em possuir uma percepgdo clara sobre questdes culturais e comunicacionais que
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determinam o modo como a informacdo e o conhecimento tém sido apropriados, gerados,
compartilhados e usados.

A cultura organizacional/informacional exerce influéncia nos modelos mentais e
comportamentos voltados a apropriacdo, geracdo, compartilhamento e uso do
conhecimento, porquanto por meio de valores, crengas, ritos, mitos e normas desenvolve
um contexto de interacdo e aprendizado, propiciando juntamente com a comunica¢ao
organizacional/informacional que o conhecimento e a informacdo facam parte de uma
dindmica tanto no nivel individual quanto no organizacional [coletivo].

Infere-se que trabalhar com a cultura e a comunicacdo informacional é fator-chave
para qualquer tipo de organizacdo se sobressair diante de questdes que, necessariamente,
envolvem condi¢cdes ambientais e capacitadoras em relagao as pessoas, no que tange aos
modelos mentais e comportamentos voltados a apropriacdo, geracdo, compartilhamento e
uso de conhecimento.

Diante do que foi analisado na literatura, pode-se afirmar que a cultura e a
comunicacdo informacional alicercam as pretensdes da gestdo do conhecimento no

contexto organizacional.
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