GESTAO DO CONHECIMENTO

GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES
OU DO DESCONHECIMENTO DA REALIDADE

ORGANIZACIONAL?

KNOWLEDGE MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS OR LACK OF
KNOWLEDGE ABOUT THE ORGANIZATIONAL REALITY?

Fladimir F. dos Santos

UFSC
Marcelo Macedo

UFSC

Marco Aurélio Batista de Souza
UFSC

Tibério Mitidier

UFSC

RESUMO

Este artigo discute a validade dos propdsitos da gestdo do conhecimento como ferramenta
de intervencdo organizacional, descrevendo alguns paradoxos existentes entre a sua teoria
e pratica nas organizacoes. Argumenta-se que seus propoésitos originais de criacdo, difusdo
e incorporacdo de um novo conhecimento na organizacdo estdo dando lugar a uma abor-
dagem que ndo condiz com a realidade das organizacoes. Faz-se também uma leitura da
evolucdo das teorias administrativas para elucidar como esse novo paradigma da adminis-
tracdo estd sendo abordado nas empresas. Propde-se que se trata de uma reificacdo da
maxima taylorista, cujos propdsitos originais estdo se convertendo em mais um instrumen-
to de manipulacdo humana nas empresas. Ao final, em substituicdo ao modelo gerencial
vigente, é proposto um processo de gestdo baseado em valores.

ABSTRACT

This article discusses the validity of knowledge management intentions as a tool for organi-
zational intervention, describing existing paradoxes in its theory and practice in organizatr-
ons. The author’s proposition is that the original aims of creation, diffusion and incorporation
of new knowledge in organizations are giving way to an approach unrelated to reality within
those same organizations. A correlation is also made with the evolution of management
theories to explain how this new management paradigm is being approached in corporati-
ons. The article suggests that this situation is a reification of the Taylor maxim in which its
onginal proposals are becoming a further tool for human manipulation in organizations. In
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conclusion, the authors defend a value-based management process as an alternative to the

present managenal model.
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INTRODUCAO

E cada vez mais freqUente o surgimento de
novos modelos organizacionais, que recebem as
mais variadas denominacdes: “organizacdes do
conhecimento”, “organizacdes de aprendizagem”,
“organizacoes disso” ou “organizacdes daquilo”. Por
isso, a transicao da “era industrial” para a “era da
informacdo” e, mais recentemente, para a “era do
conhecimento” tem sido amplamente discutida,
tanto nos trabalhos académicos, quanto na chamada
“literatura de aeroporto”.

Mesmo com algumas diferencas, esses tipos
de organizacdo apresentam um ponto em comum:
a valorizacdo crescente do ser humano e da gestdo
do conhecimento nas organizacoes.

Entretanto, o discurso da mudanca nem sempre
estd ancorado em préticas substantivas. Ou seja, as
chamadas “organizacdes do conhecimento” parecem
ser caracterizadas por uma distancia muito grande
entre o discurso e a préatica gerencial. O discurso tra-
ta de conceitos avancados de gestdo do conheci-
mento, considerando as organizacdes como quase
“ambientes ideais” de trabalho. A prética, por outro
lado, é hibrida, misturando quadros sofisticados com
condicoes tayloristas de gerenciamento.

Os atuais “gurus” da administracdo vém pre-
gando que as mudancas estruturais trazidas pela
“era do conhecimento” estdo obrigando as orga-
nizacdes a uma adequacdo aos novos tempos, o
que inclui considerar @ maneira de facilitar e esti-
mular a participacao de seus colaboradores.

Peter Drucker, o primeiro “guru” da adminis-
tracdo a usar em suas aulas o termo “trabalhador
do conhecimento”, foi também um dos primeiros
consultores organizacionais a chamar a atencdo
para o fato de que todos os tipos de trabalho,
técnicos ou ndo, estdo cada vez mais baseados
no conhecimento.

Segundo Drucker (2002), a origem do capi-
tal intelectual esta relacionada com o surgimen-
to da "sociedade do conhecimento” ou socieda-
de pos-capitalista, logo apds a Segunda Guerra
Mundial. Essa época foi marcada por inovacoes,
mudancas e transformacoes, quando a informa-
cdo e o conhecimento, teoricamente, passaram
a ter um papel fundamental.

As empresas que sabem adquiri-los, manté-los
e utilizé-los de forma eficiente e eficaz terdo
certamente um importante diferencial competitivo.
Esse diferencial representa o capital intelectual,
que, juntamente Com 0S recursos naturais, mao-
de-obra e capital, formam os fatores de producdo
presentes nNo processo produtivo.

Muitos autores, no entanto, sao imprudentes
ao afirmar que os trés ultimos fatores tornaram-se
secundarios, porque podem ser obtidos mais
facilmente quando existirem o conhecimento e
a inteligéncia das pessoas.

Na “sociedade do conhecimento” preconizada
pelos “gurus”, as pessoas sdo 0 maior ativo que as
empresas podem ter. Mas poucas praticam o que
pregam ou acreditam verdadeiramente nisso. A
maioria acredita naquilo que os empregadores do
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século XIX acreditavam: “As pessoas precisam
mais das empresas do que as empresas delas”.

O que acontece atualmente é que muitas
organizacoes apenas seguem modismos gerenciais
tidos como praéticas vaélidas universalmente e pro-
motoras indispensaveis da qualidade e da perfei-
cao. Adotam as mudancas de forma “cerimonial”,
ignorando muitas outras varidvels intervenientes,
como, por exemplo, a cultura organizacional, o
contingencialismo ambiental e a influéncia do
contexto social e econdmico sobre as acdes de
mudancas organizacionais (MOTTA, 1999).

Nesse contexto, € preciso ter cuidado com os
novos modismos de gestdo e suas técnicas geren-
ciais milagrosas, projetadas de forma universal,
descontextualizadas e desprovidas de valores cul-
turais. Muitas dessas ferramentas propdem a per-
feicdo e o controle "total” das vanéveis gerenciadas.
Ora, o processo de criacdo de conhecimento nao
ocorre independente dos contextos sociais, cul-
turais e historicos (DAVEMPORT; PRUSAK, 1998).

Por isso, no que se refere a qualquer atividade
que envolva pessoas, € questionavel a aplicacdo
de modelos de gestdo “da moda”, bem como de
suas ferramentas de controle ou de inovacdo como
proposta de implementacdo da perfeicdo e controle
"total” das vandveis intemas e externas a organizacao.

Qualquer organizacdo que utiliza uma ferra-
menta que venha propor um sistema infalivel, com
rotinas rigorosamente seguidas e sem erros, e
pessoas totalmente motivadas, na realidade esta
fazendo apologia a ilusdo e a arrogancia, pois afi-
nal estamos tratando de pessoas (MOTTA, 1999).

Dada a importancia atribuida a gestdo do
conhecimento pelas organizacdes modernas,
este artigo propde mostrar um lado da questdo
que vem sendo negligenciado. A proposta de gestao
do conhecimento observada na prética das organi-
zacbes parece estar se desviando de seu objetivo
original e seguindo um caminho que a transforma
em mais uma panacéia capaz de solucionar todos
0s problemas de uma empresa de forma eficaz.
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Tal imprudéncia coloca em risco a confiabilidade
do tema, o que pode fazer da gestao do conheci-
mento apenas mais um modismo.

Por isso, a partir da evolucdo da teoria das
organizacoes e das transformacoes do ambiente
organizacional, este artigo discute a validade desse
modelo como instrumento de intervencdo orga-
nizacional. Faz-se uma analogia entre o taylorismo
e a gestdo do conhecimento, mostrando-se o
vacuo existente entre a teoria e a pratica no que
se refere a esse assunto e apresentando-se algumas
criticas e propostas em relacdo a esse instrumento
gerencial em voga.

A EVOLUCAO DAS TEORIAS ORGANIZACI-
ONAIS: DO TAYLORISMO AO CONTINGEN-
CIALISMO

A teoria das organizacoes mostra que o pro-
cesso de adaptacdo das organizacdes ao ambiente
teve inicio com o desenvolvimento da adminis-
tracdo cientifica por Taylor (1995), que pregava
0 alcance da méxima produtividade com menor
custo e eficiéncia constante e equilibrada, através
da racionalizacado do trabalho, visando a atender a
demanda crescente do mercado.

Com a evolucao da teoria das organizacoes,
surge a escola das relacdes humanas, em oposicao
a teoria cldssica. Essa teoria nasceu da necessidade
de se corrigir a forte tendéncia a desumanizacao
do trabalho surgida com a aplicacdo de métodos
rigorosos aos quais os trabalhadores deveriam
submeter-se (CHIAVENATO, 2000).

Num periodo anterior, Max Weber desenvolveu
seu modelo de burocracia, que contemplava tanto
a diferenciacdo (pela divisdo do trabalho e espe-
cializacdo das tarefas) quanto a integracdo (pela
hierarquia de autoridade e regras e regulamentos
escritos) (WAGNER et al, 1999).

J& nos anos 50, em resposta a forte pressao
econdémica da época, voltada inicialmente para
lucros e custos, que ndo se revelam suficientes para
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explicar a organizacdo social e humana, é criada a
administracdo por objetivos ou escola neoclassica.

Em seguida, surge a escola estruturalista, que
procura inter-relacionar as organizacdes com seu
ambiente externo, a sociedade maior, ou seja, a
sociedade das organizacoes caracterizada pela
interdependéncia entre as organizacoes. Essa
escola buscou relacionar os principios da teoria
classica com os da teoria de relacdes humanas.

Por conseguinte, a teoria das organizacoes
evoluiy, a fim de explicar o funcionamento das
empresas através do conceito de sistemas com-
postos por varios elementos que se inter-relacionam
em torno de um proposito. As organizacdes sao
vistas como sistemas abertos que precisam
adaptar-se as condicoes externas mutantes para
desempenharem com sucesso suas atividades ao
longo do tempo.

Essa abordagem, segundo Chiavenato
(2000), propiciou um vasto campo para estudos
sobre a relacdo da organizagdo com o seu ambiente,
0 gue incentivou o surgimento da teoria contin-
gencialista, segundo a qual a estrutura que melhor
contribui para a efetividade organizacional pode
variar em situacoes ou circunstancias ambientais
diferentes. Para se adaptarem ao ambiente, as
empresas precisam ser permeaveis ao ambiente
social, politico e econémico. Segundo o autor, a
abordagem contingencial representa a primeira
tentativa séria de responder a questdo de como
0s sistemas intercambiam com o seu ambiente.
Ela tenta proporcionar algo mais Util e pratico para
a administracdo das organizacoes complexas. A
visdo contingencial requer habilidades de diagnéstico
situacional e ndo somente habilidades de aplicar
ferramentas ou esquemas de trabalho.

Assim, percebe-se que o modelo taylorista de
organizacdo estd se tornando cada vez mais
inadequado para enfrentar os desafios impostos
as empresas. Como resposta a essa situacdo, a
literatura oferece inUmeras propostas e relatos de
implantacdo de estruturas organizacionais mais ino-
vadoras e que buscam alavancar a criatividade, o

conhecimento e a capacidade de aprendizado
dos varios niveis hierdrquicos das empresas. Para
Isso, algumas organizacoes vém implantando e
experimentando solu¢cdes que rompem com o
paradigma taylorista vigente.

Nos anos mais recentes, muitas novas ten-
déncias tém-se desenvolvido na andlise organiza-
cional, qualquer que seja seu campo de aplicacao.
Os teodricos atuais da administracdo preconizam a
chamada “era do conhecimento”, em que as
pessoas sao consideradas como o maior ativo das
empresas. Mas é importante tentar explicar o que
realmente estd acontecendo no ambiente orga-
nizacional, que vem migrando para uma economia
pos-capitalista, voltada para uma customizacao
macica (em oposicao a producdo em massa
guiada por principios tayloristas), a partir da analise
evolutiva da teoria das organizacoes.

Este artigo analisa criticamente os desafios
envolvidos no rompimento com a tradicdo taylorista
e apresenta alguns conceitos importantes para se
discutir e implementar propostas de maior parti-
cipacdo intelectual dos trabalhadores e que rompem
com o velho paradigma de producdo em massa.

Com isso, pode-se verificar se o ambiente
organizacional a que muitos autores se referem
estd realmente baseado no conhecimento das
pessoas ou se, na verdade, ndo passa de uma
nova roupagem para o modelo taylorista.

ERA DO CONHECIMENTO OU DO TAYLORISMO
CAMUFLADO

As pressoes geradas pelo aumento da com-
peticdo no mundo globalizado do final do século
XX fizeram com que a busca frenética de aumentos
em eficiéncia passasse a ser a prioridade de
qualquer organizacao. Entretanto, ao contrério do
que pregam os modelos de gestdo da “era do
conhecimento”, o tema ndo é novo. Pode-se
dizer que ganhou forca em 1911, com Frederick
Taylor e a promessa de alterar as concepcoes
vigentes no ambiente organizacional.
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Taylor (1995), ao formular os conceitos até
hoje utlizados nas organizacoes, pregava o alcance
da méaxima produtividade com menor custo, efi-
ciéncia constante e equilibrada, através da racio-
nalizacdo do trabalho, visando a atender a demanda
crescente do mercado, por meio de mecanismos
de mensuracdo e observacdo cientifica. Ao estudar
tempos e movimentos para encontrar e eliminar
a ineficiéncia dos trabalhadores, Taylor também
eliminou os conhecimentos e habilidades de que
dispunham, reduzindo-os a regras, leis e formulas
imensamente Uteis para que executassem seu
trabalho didrio.

Contudo, Taylor se sentiria a
vontade ao entrar em qualquer
grande organizacdo da “era do
conhecimento”. O modelo

predominante ainda ¢ caracteri- IMPIMENTO
zado por grandes linhas de mon- IERARQUICA
tagem, onde engenheiros de PELA VALORIZA

producdo e especialistas em HUMANO |
organizacoes e métodos conti-
nuam circulando, fazendo ano-
tacdes em pranchetas, dese-
nhando fluxogramas, cronome-
trando e filmando as operacoes.
A Unica diferenca em relacao ao
modelo da época de Taylor é
que a tecnologia sofisticou-se,
hé robds ao lado de pessoas,
computadores, cronémetros
digitais e cdmaras de video (PEREIRA et al, 2004).

O taylorismo é o precursor de todos os mo-
delos de gestao que vieram depois para formatar
racionalmente o ato de se produzir qualquer coisa.
No entanto, muitos autores insistem que esse e
um modelo em fase de extincao.

O discurso contemporéneo da administracdo
prima pela gestdo participativa, pelo rompimento
de estruturas hierdrquicas e, sobretudo, pela valo-
rizacdo do ser humano e de seu conhecimento.
Mas, mesmo assim, segundo Pereira et al.
(2004), essas propostas ndo apagam o fato de
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que a administracdo cientifica fol o primeiro
passo concreto da administracdo rumo a uma
teoria administrativa.

Os conceitos propostos por Taylor (1995) séo
até hoje utilizados na administracdo, s6 que atua-
lizados para a nossa realidade. A grande aceitacdo
dos principios da administracdo cientifica e das
linhas de montagem ¢ a maior responsavel pela
expansdo da atividade industrial no mundo.

O taylorismo ainda é fortemente enraizado na
maneira de administrar das organizacdes contem-
poraneas. Para Taylor, o trabalha-
dor ndo precisava pensar, mas
EMPORANEO teria de participar, sendo nada
funcionaria. Assim, no centro da
idéia taylorista hd uma enftica
proposta de participacdo do tra-
balhador. Mas participacdo no
resultado, ndo na formulacdo dos
processos ou das decisdes que
levariam a esses melhores re-
sultados. O trabalhador para Taylor
nao deveria ser inteligente, a ele
caberia apenas obedecer.

Atualmente, pode-se dizer
que os principlos sdo 0s MEesSMOS.
Vive-se numa espécie de taylo-
rismo camuflado. Apesar disso,
ndo ha nenhuma alternativa que
torne vidvel a tdo pregada parti-
cipacdo de todos nas decisdes, sem distincao
hierdrquica. Os mais capazes continuam a ser

0s mais bem pagos, justamente por assumirem
a responsabilidade de identificar a melhor maneira
de executar as tarefas. S&o os detentores do
“conhecimento”.

Por isso, a "organizacdo do conhecimento” esta
se desvinculando da sua proposta original de criar
um novo conhecimento, difundi-lo na organizacdo
e incorpord-lo a produtos, servicos e sistemas
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), por ndo encontrar
meios de aplica-la na prética organizacional. Esté
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se tornando um mero discurso, bom para inspirar
livros e semindrios, mas sem correspondéncia com
a realidade das empresas.

Talvez nem seja por rejeicao a idéia. Mas a
verdade é que o sistema taylorista acomodou as
empresas. A falta de mecanismos que possibilitem
a implementacdo de um novo sistema faz com
que a maioria das organizacdes ndo tenha a menor
intencdo de mudar seu status quo.

Assim, apesar da rejeicdo que o paradigma
taylorista provoca, o “trabalhador do conhecimento”
ainda ndo foi capaz de substitui-lo por algo melhor.
Algo que consiga conclliar efetivamente o conhe-
cmento do trabalhador, a eficiéncia no processo
produtivo, a lucratividade e a valorizacdo do
ser humano na forma preconizada pelo discurso
teérico moderno.

Como consequéncia disso, inimeros modismos
em administracdo aparecem com promessas de
viradas radicais nas performances das empresas,
tentando camuflar o modelo taylorista e seus
sistemas otimizados de producao.

As organizacdes modemas continuam buscando
um modelo “ideal” de gestdo, ainda ndo encontrado
e que ndo se sabe como implementar. E enquanto
esses modelos “ideais” ndo aparecem, sdo desen-
volvidos sistemas “revolucionarios” que acabam se
revelando apenas como ferramentas de autopro-
mocdo e marketing pessoal para seus criadores.

Por mais que se tente inverter o discurso, a
realidade, por enquanto, é uma s6: um determi-
nado produto somente sobressai na concorréncia
porque é bom e barato, produzido num sistema
racionalizado, que prima pela superespecializacao
e pela padronizacdo dos processos.

Portanto, a tdo falada “gestdo do conhecimento”
pode dar certo no discurso, mas, na pratica, ainda nao
apresenta resultados concretos, porque esse novo
paradigma da era modema esté seguindo 0 mesmo
caminho de tantos outros que vieram e ja se foram.

Dentre esses paradigmas, a reengenharia foi,
segundo Davenport apud Bar (2000), o modismo

de maior custo social, tanto que ficou conhecido como
a moda que esqueceu as pessoas. Alem deste,
Caldas apud Bar (2000) demonstrou que foi a im-
plementacdo de programas de qualidade total, em-
powerment e outras modas administrativas que leva-
ram a extincdo da drea de organizacdo e métodos.

Comparando-se os principios de Taylor com
os de um dos maiores gurus da atualidade, Peter
Drucker, instaura-se o paradoxo: o ambiente
organizacional real versus o percebido, a teoria
versus a pratica.

Pode-se entdo comparar a proposta da gestao
do "trabalhador do conhecimento” a utilizacdo do
estudo de tempos e movimentos na medicdo do
desempenho do trabalhador taylorista. Esse
“conhecimento” pregado por Drucker (2002) e
tantos outros gurus &, na realidade, mais um dos
principios tayloristas adaptado a nossa realidade.
O conhecimento nada mais é do que uma mer-
cadoria, uma commodity, que torna possivel a
manipulacdo puramente utilitarista de material
simbolico ao qual se atribui um valor de troca
(MARIOTTI, 1999).

A busca incessante do conhecimento é uma
forma que as organizacdes da “era do conheci-
mento” encontraram para camuflar os principios
tayloristas. Dizer que as organizacoes estdo real-
mente preocupadas com o seu “capital intelectual”
é imprudéncia e iluséo.

Para que todo esse discurso do “trabalhador do
pais das maravilhas” pudesse realmente deixar de
ser utopia, serla necessaria uma reviravolta profunda
nos valores organizacionais vigentes, colocando em
segundo plano o lucro financeiro em favor de al-
gum tipo de lucro intangivel. Mas seria 1sso possivel?

O CONTEXTO DA NOVA ECONOMIA

Na chamada “nova economia” é muito comum
os gurus da administracdo atribufrem um signifi-
cado mais dramético aos eventos que presenciam
Ou que Imaginam vir a ocorrer. Anunciam qualquer
mudanca como revolucionaria.
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Segundo Motta (1999), esses autores enalte-
cem e popularizam a perspectiva da transformacéo
surpreendente. Chamam a atenc¢do para a alta
velocidade da mudanca, associando-lhe um caréter
explosivo, e descrevem o novo cendrio mundial
como um momento Unico e especial da historia.

As transformacdes contempordneas sao
consideradas sob trés perspectivas. Na primeira,
0 presente € visto como a transicdo dramaética para
o desconhecido e a chegada veloz do futuro como
decorréncia de acdes inovadoras instituidas no
passado. Na segunda perspectiva, a realidade signi-
fica uma ruptura com a modernizacao, sugerindo a
existéncia de um mundo totalmente novo e inex-
plicdvel por critérios evolutivos. Contestam-se 0s
conceitos do passado para explicar o presente e
determinar o futuro. Por fim, na terceira perspectiva
a singularidade da época é menor na realidade
das mudancas e maior na mente das pessoas e
nos seus ideais de uma sociedade mais justa.

Essas perspectivas se contrapdem umas as
outras, segundo Motta (1999), incitando uma
reflexdo critica e alertando as pessoas para as
mudancas dos valores gerenciais. Portanto, se esta
surgindo realmente uma nova “sociedade do
conhecmento”, com novos valores para a producao
e para o “trabalhador do conhecimento”, é necessa-
rio, segundo Bowditch & Buono (1992), que os
autores contemporaneos estabelecam diferencas
entre 0 ambiente real e o ambiente percebido.

O ambiente real consiste nas entidades, objetos
e condicoes existentes fora da empresa. Cada
organizacdo tem um ambiente real, mensuravel
e externo. O ambiente percebido, por sua vez,
reflete a interpretacdo subjetiva do primeiro.

Por 1ss0, o termo “era do conhecimento”
deveria caracterizar uma era verdadeiramente de
transicao, deixando de lado a procura por eventos
simbolizadores do novo periodo, como significados
para as novidades dos termos pos-industriais.

As diferencas entre as praticas de uma era
industrial e as de uma era pos-industrial sdo
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evidentes, caracterizando-se pela transicdo de um
modelo de organizacao industrial para um modelo
de organizacdo fundamentado no desenvolvimento
das tecnologias de informacdo e comunicacao e
no consumo. No entanto, o excesso de termos e
modas criadas para descrever diversos cenarios
existentes no contexto pds-industrial como se fossem
Unicos € o maior dos equivocos da “era do conhe-
amento”. Ndo passam de instrumentos merca-
doldgicos, advindos de um ambiente percebido, que
sdo utilizados pelos gurus para “vender seu peixe”.

Nesse contexto, a era pos-industrial é vista
como uma proposta de desconstrucdo do conhe-
cmento e dos valores, que contribui para a formacao
de paradigmas ou modelos (MOTTA, 1999).

Na verdade, estamos vivendo a “era do
desconhecimento da realidade das organiza-
cdes”, em que se buscam a qualquer custo res-
postas e solucdes imediatas para os problemas
organizacionais. InUmeras receitas prontas € mo-
delos organizacionais surgem como forma de cobrir
essa lacuna. Respostas que nao correspondem as
questdes da realidade. Com isso, as teorias e praticas
em voga nas organizacdes acabam introduzindo
ai uma série de contradicdes e paradoxos.

Talvez isso se deva ao paradoxo que submete
os administradores contemporéaneos a dificl escolha
entre os rigores do pensamento cientifico aplicado
a administracdo e “os dogmas da reengenharia e
outros produtos da industria de bens e servicos
dos modismos administrativos” (BAR, 2000)
Impostos pelos gurus da administracao e que sao
fruto, ndo dos programas de qualidade, mas da
administracao cientifica de Taylor.

RETOMANDO A PROPOSTA ORIGINAL DA
GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Mariotti (1999), o conhecimento
pode ser obtido pela pesquisa e pela observacao
sistemdtica. Assim, pode-se falar em aquisicdo,
producdo e acumulacao de conhecimento. O fato
de ser acumulavel faz com que ele seja até certo
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ponto controldvel pelos que o acumularam, e
desse modo, torne-se disponivel ou ndo fora de
determinados circulos.

Assim, conforme o autor, é possivel estabelecer
uma reserva de conhecimento:

Quando isso acontece, o saber pode transfor-
mar-se num instrumento de dominacao. Ocorre,
porém, que a globalizacdo das tecnologias de
informacao e comunicacao tornou mais dificil
essa reserva e esse dominio. Ao transformar a
entrada do conhecimento no complexo cérebro-
mente num processo praticamente instantaneo,
a globalizacdo das comunicacées reforcou a
nossa consciéncia pratica do aqui-e-agora. Por
isso, é preciso ampliar o conhecimento pela
logica da complexidade. Essa providéncia é
indispensavel para combind-lo com a sabedona.
Caso contrdrio, continuard acontecendo o que
hoje é uma realidade: o conhecimento mantido
como algo externo ao conhecedor. Isso faz com
que ele seja visto como uma mercadoria, uma
commodity, que torna possivel a manipulacéo
puramente utilitarista de material simbolico ao
qual se atribui um valor de troca. Uma forma
de capital. (MARIOTTI, 1999)

Como conseqiiéncia, haveria a promocdo do
“trabalhador do imediatismo” com uma mentali-
dade extremamente imediatista e uma percepcao
do mundo muito limitada.

Como dito anteriormente, € preciso tomar
cuidado para que a "gestdo do conhecimento” ndo
se desvincule da sua proposta original, tornando-se
um mero discurso, sem equivaléncia com a reali-
dade das empresas.

A pratica da gestdo do conhecimento precisa
ser vista sob o enfoque das contingéncias, em que
tudo € relativo. Nada é absoluto e universalmente
aplicdvel. Segundo Chiavenato (2000), a abor-
dagem contingencial, primeira tentativa séria de
responder a questao de como os sistemas inter-
cambiam com o seu ambiente, tenta proporcionar

algo mais Util e pratico para a administracdo das
organizacdes complexas, pois requer habilidades de
diagndstico situacional e ndo somente habilidades
de aplicar ferramentas ou esquemas de trabalho.

Vive-se o paradoxo de uma época que se
orgulha de seu saber e de sua tecnologia, mas é
Insegura quanto a solucao de seus problemas. Produz
conhecimentos e valoriza a educacdo, mas € incapaz
de definir valores para direcionar a humanidade.

Segundo Adams apud Neves & Palmeira Filho
(2002), dois mundos parecem instaurados nas
organizacoes: um no qual discursos e frases de
efeito misturam-se a modelos complicados des-
critos em manuais vistosos e outro, o mundo real,
representado pelas acdes cotidianas dos funcio-
narios de todos os niveis da hierarquia e quase
sempre dissonante do primeiro. De acordo com o
autor, esse ambiente torna propicio o surgimento de
um vacuo, onde discurso e prética ndo se encaixam.

Na concepcao de Vasconcelos et al. (2004),
o paradoxo entre discurso e prética traduz-se na
existéncia simultdnea de duas realidades contra-
ditérias: o discurso da organizacdo e a sua pratica
efetiva em relacdo a um mesmo objeto. Para os
autores, esse paradoxo acaba gerando percepcoes
inconsistentes nos individuos, que polarizam a
interpretacdo da realidade ao seu redor entre
dimensoes opostas do discurso e da pratica.

Kets de Vries apud Vasconcelos et al. (2004)
afirma que:

a partir de percepcoes contraditdnas provocadas
pelas organizacbes nas quais trabalham, polari-
zando sua percepcdo nas dimensoes “discurso”
e “pratica” incoerentes, e de promessas e
discursos gerenciais que produzem expectativas
que ndo se realizam, alguns grupos de atores
sociais desenvolvem reacoes defensivas que
aumentam o nivel de frustracdo, tensdo e
estresse no sistema organizacional. Essas tensées
nas organizacoes conduzem a fenémenos como

a resisténcia organizacional e a emergéncia de
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conflitos, que impedem a consolidacdo de
processos de mudanca e reestruturacao.

Esse ambiente faz com que os “trabalhadores
do conhecimento” partam em busca de um “lugar
ao sol”. As contradicoes entre o discurso e a pratica
gerencial produzem nos individuos expectativas de
desenvolvimento que n&o sdo concretizadas na
pratica. Nao pode haver situacdo pior do que a de
uma pessoa que ja possui a mentalidade nova, do
“trabalhador do conhecimento”, ver-se forcada a
trabalhar no arquétipo industrial que ainda predo-
mina num periodo considerado de transicdo. Essa
pessoa serd um eterno incompreendido, tendo de
optar pela resignacdo ou pela revolta. E é séna
candidata a portadora da mais nova sindrome da
virada de século, que Saldanha (2004) denomina
de "esquizofrenia da transitoriedade”.

Nesse contexto de paradoxos organizacionais
e de transicao de modelos, intensificam-se as
contradicdes nas organizacoes, que adotam rapi-
damente novos discursos, mas encontram difi-
culdades operacionais para implementar novas
formas organizacionais e novos padroes de
comportamento (VASCONCELOS, 2004).

Esse tipo de contradicdo e freqUente em situa-
coes nas quais se tenta consolidar novos modelos
de gestao de pessoas sem, no entanto, atentar para
a complexidade caracteristica das organizacoes.

Parece que as formulas magicas e simplistas
sd0 muito mais valorizadas por exigirem esforcos
menores na solucdo de problemas organizacionals.
A sobrevivéncia de curto prazo superpde-se a
questdes valorativas de maior alcance, o que faz
com que o consumismo, a materializacdo da vida
e a competicdo predatoria dominem as regras de
convivéncia na “sociedade do conhecimento”.

Os "trabalhadores do conhecimento” acabam
por se sentirem num mundo sem rumo e sem
controle sobre a realidade. Compartilham angus-
tias e frustracoes, vendo-se obrigados a aceitar e
seguir certos comportamentos. Alguns se adaptam
a esse novo mundo, outros reagem, demonstrando
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ao mesmo tempo indignacdo e impoténcia frente
a nova realidade.

Os componentes de todo esse processo de
mudanca organizacional aderem as novas maneiras
de jogar o jogo social da cooperacdo e do conflito,
negociando interesses e instaurando uma nova
estrutura e uma nova ordem social. Afinal, trata-se
da Instauracdo de novos jogos politicos, novas
formas de controle de recursos, habitos e praticas
sociais que subsidiam a implementacdo efetiva
de novas ferramentas ou modelos de gestdo
(VASCONCELOS, 2004).

Por isso, a gestdo do conhecimento, como
ciéncia e como pratica profissional, insere-se na
controvérsia contemporanea, sofrendo os mesmos
questionamentos em melo aos paradoxos e
duvidas trazidas pelas propostas de transicao.

Dai Motta (1999) indagar: as praticas gerenciais
legitimam-se simplesmente no cotidiano da or-
ganizacdo do trabalho ou em valores universais?

No cotidiano, segundo o autor:

desfavorecem-se as explicacoes baseadas ndo
SO em pensamentos previamente organizados,
como também em valores universais; tudo se
explica e se fundamenta em conceitos fragmen-
tados e em eventos especificos e localizados.
Acertam-se o vazio valorativo e o rompimento
da perspectiva de continuidade historica.

Dai decorre, conforme o autor, uma tendéncia
ao retormno a valores universais, a uma ética comu-
mente aceita, tanto como guia do futuro quanto
como referéncia para explicar a atual variedade e
o volume de mudancas. Se ha decepcdes com o
progresso da humanidade, ha também um novo
vigor para redefinir valores do desenvolvimento.
So6 0 constante recurso a uma ética universal pode
produzir uma nova perspectiva de solidariedade
e de obrigacdes comunitédrias para um ambiente
de trabalho mais justo.

Mas, para mudar as praticas organizacionais, &
preciso que estas deixem de lado o "ambiente
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percebido” como a principal fonte de recursos para
a formulacdo de discursos que ndo condizem em
nada com a realidade e que, consequentemente,
conduzem a uma mirfade de equivocos. A partir
dal, pode-se entdo buscar a reformulacao dos
comportamentos e da forma de participacao das
pessoas na empresa. O objetivo dessa mudanca
é trazer satisfacdo e harmonia ao ambiente de tra-
balho, tanto como fatores de realizacdo e progresso
pessoal, guanto como causadores de eficiéncia.

Mas, para que isso se tome realidade, é preciso
que 0s executivos deixem de cultivar com fervor
mistico novas panacélas gerenciais, de contelido
duvidoso e beneficio incerto. Segundo Wood Jr.
(2003), € necessario que os pesquisadores valori-
zem mais as Investigacoes de qualidade, realizadas
em ciclos longos e com abundancia de informacdes.

Essas pesquisas devem partir de uma explicacao
da realidade e serem escritas de forma curta e
objetiva, identificando implicacdes para a acdo
gerencial. As implicacoes devem levar a recomen-
dacoes explicitas para resolver problemas, gerando
impactos positivos sobre o desempenho.

O autor sugere também que deve existir lugar
para a pesquisa rigorosa, de ciclo lento, feita com
0 propdsito de elevar os patamares do conheci-
mento. Também deve ser aberto mais espaco
para a pesquisa aplicada, preocupada com a aplica-
cdo do conhecimento e com a finalidade prética.

Porém, para que isso 0corra, as organizacoes
precisam abandonar seus modelos nefastos,
ultrapassados e muitas vezes renegados por seus
proprios criadores, e construir parcerias duradouras
entre pesquisadores e empresas. E preciso renunciar
ao autoritarismo organizacional vigente e estimular
uma consciéncia voltada para a aprendizagem,
a autonomia e a criatividade.

A gestdo do conhecimento necessita também
reestruturar seus valores, acrescentando a seus
propositos de criacdo, difusdo e incorporacdo de
um novo conhecimento na organizacdo (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997) a busca pela solidariedade social,
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pelo desenvolvimento sustentével e pela distri-
buicdo de riqueza, além de uma visdo da clientela
baseada na totalidade da pessoa. Esses valores
sao praticamente ignorados na gestao das organi-
zacdes modernas.

Os individuos, e ndo a aplicacdo adequada
de uma ferramenta gerencial, devem ser a preo-
cupacdo central de uma organizacdo. O que se
percebe é a supervalorizacdo da funcionalidade
e da aplicabilidade de ferramentas gerenciais
impostas por gurus e empresas de consultoria
em detrimento do ser humano e de sua quali-
dade de vida nas organizacdes.

A gestdo do conhecimento precisa incorporar
tais valores, apesar de suas dificuldades, dilemas
e paradoxos, pois constituem uma referéncia mais
pertinente para o futuro das organizacdes e per-
mitem que a gestao do conhecimento retorne aos
seus verdadeiros propdsitos de criacdo, dissemi-
nacado e incorporacdo de conhecimento nas
empresas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

CONSIDERACOES FINAIS

Normalmente, modismos vulgarizam os
conceitos de paradigma, teorias e modelos de
Inovacdo organizacional, dando-lhes conotacoes
diversas, superficiais e contraditorias. Dispensam
justificativas na experiéncia pratica ou fundamen-
tacdo tedrica e, assim, qualquer modelo se apre-
senta como portador da verdade (MOTTA, 1999).

Para romper com a cultura do “achismo” e do
senso comum imposta pelos gurus da adminis-
tracdo, e em lugar de modelos milagrosos, Bar
(2000) propde o estimulo a criacdo de frameworks
intelectuais que permitam desenvolver raciocinios
logicos e coerentes, pois todas as solucdes deveriam
passar pelo estudo pautado nos rigores do método.

Do ponto de vista do individuo, a realidade
vigente conduz a uma série de impactos, tais
como frustracdo, reducdo do nivel de comprome-
timento e aumento do “cinismo organizacional”
(MOTTA, 1999).
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Além disso, a difusdo de um discurso equi-
vocado no melo académico, anunciando que o
mundo estd a caminho das “organizacdes ideais”
e que o taylonsmo camuflado por ferramentas
gerenciais modernas vem dando espaco aos
“trabalhadores do conhecimento”, faz com que
as pessoas se sintam cada vez mais frustradas em
suas expectativas, ndo encontrando motivacdo
para o trabalho.

Por 1sso pode-se afirmar que as contradices e
paradoxos que caracterizam o contexto organizaci-
onal pos-industrial surgem do distanciamento entre
discurso e prética. Os paradoxos manifestam-se na
forma como os individuos percebem e interpretam
a realidade, em estados aparentemente opostos.

A implementacdo de qualquer tipo de mudanca
ou prética gerencial em uma empresa deve
envolver um processo de intervencdo sociopsi-
coldgica, pois @ mudanca estd intimamente rela-
cionada ao entendimento da psique individual e
coletiva. Afinal, uma organizagdo ndo deve ser
gerenciada levando em conta somente questoes
de ordem técnica ou tecnoldgica. Deve-se consi-
derar sobretudo a interacdo humana.

Segundo Bar (2000), o comportamento grupal
€ um processo complexo e imprevisivel, influen-
clado por muitas varidveis. O processamento da
informacao entre integrantes de grupos segue um
modelo que nada tem a ver com as particularidades
de cada modelo individual e o eventual somatdrio
de talentos em um grupo néo implica necessaria-
mente decisdes adequadas.

O autor cita a lei psicologica da unidade mental
das multiddes de Le Bon (1938), que afirma ndo
haver sensivel superioridade na diferenca entre
as decisbes adotadas por “uma assembléia de
imbecis e uma assembléia de homens distintos”,
de diferentes especialidades.

Dai a necessidade de a gestao do conhecimento
incorporar em seus estudos aspectos humanos nos
nivels ontoldgico, gonosioldgico e epistemologico.
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Além disso, neste periodo de transicdo, a tec-
nologia ndo é mais suficiente ao éxito. O sucesso
dependerd sobretudo da satisfacdo integral das
pessoas. As dimensdes humanas e sociais precisam
ser valorizadas em um nivel antes desconhecido.
Na inovacdo empresarial, valores como produtivi-
dade e qualidade ndo podem ser soberanos.

N&o se inovard um sistema produtivo descon-
siderando-se injusticas sociais, esgotabilidade dos
recursos naturais ou o desenvolvimento individual.
Seria construir um sistema t&o injusto quanto vulne-
rdvel. Nesse sentido, a gestdo do conhecimento
verdadeira teria de se voltar para a realidade do
presente e ndo para uma realidade projetada.
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