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A gestdo do conhecimento e 0s processos
cognitivos no contexto da organizagao

Rui Manuel Fialho Franganito
ISCAL

Um atomo n&o é um adtomo em si mesmo, é um modo de interacdo com o resto.
“Um objeto nada mais ¢ do que as suas interagdes.” Tudo interage com tudo.
Até a mais infima particula quantica.

Carlo Rovelli

1. Introducéo

No contexto das teorias organizacionais a coordenacgéo e relacionamento das pessoas na
organizacdo e a forma como utilizam a sua memoria coletiva na producdo de
conhecimento tem sido um vasto campo de estudos, como indicam 0s estudos pioneiros
de (March, 1958), temos assistido a uma progressiva importancia e crescente aplicacdo
dos elementos cognitivos como fatores criticos de sucesso para explicar 0 aumento de
competitividade através da gestdo do conhecimento, cognitivo, cientifico e experimental.
O foco seré a estratégia cognitiva estrutural, nomeadamente a identidade organizacional,
modelos conceptuais, rotinas e a estratégia cognitiva processual, a saber, formulacéo,
implementacdo, mudanca e aprendizagem organizacional (Narayanan, 2011) como
facilitadores do processo de tomada de decisdo. Também de referir que os elementos
estruturais e processuais fazem parte do ambiente social interno e externo e das interagdes
entre individuo, grupo, organizacdo e sector de atividade. Interessa estudar o ponto de
vista individual na tomada de decisdo (formulagdo e implementacdo) a limitacdo da
mesma devido a uma representacdo cognitiva individual que podera nao representar a
identidade organizacional e que so pode ser observada no contexto das dindmicas sociais

dos grupos, em processo de socializagdo.

As organizacOes sao conexdes e estudos anteriores sobre a identidades dos grupos e suas
dindmicas organizacionais (Liao, 2015) demonstram que existe uma relacdo positiva
entre uma maior frequéncia de conexdes interpessoais no grupo e na interagcdo com outros
grupos que estimula e valida o processo de tomada de decisdo. Nesta comunicacéo,

sustentada numa investigagdo a decorrer, cujo principal objetivo é analisar os documentos
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estratégicos de organizagdes nacionais e internacionais (estatutos) e ver do ponto de vista
normativo a frequéncia de reuniGes/contatos recomendados para avaliar a

representatividade e o impacto das mesmas na promocao e dindmicas dos grupos.

2. Gestdo do Conhecimento

Com o advento das novas tecnologias, o centro das atencbes esta focalizado no
comportamento e tipologia das redes e ndo exclusivamente no interior da organizacao.
Assim, o conhecimento deixa de ser propriedade de alguns e passa a ser mais de dominio
publico, serd um recurso externo a organizacdo, mas a capacidade inovadora podera ser
sempre diferenciada pela estratégia da organizacdo, porque a inovagdo é uma aplicacdo
da aprendizagem incremental ao conhecimento existente da organizagdo. O desafio e
discurso desloca-se da questdo entre quem € proprietario de valor (inimitavel e
insubstituivel) para quem tem maior capacidade inovadora e apresenta a formula ideal
entre a combinagdo do conhecimento e aprendizagem de forma a manter uma vantagem

competitiva e permanente nos mercados.

Os investimentos em conhecimento tém uma influéncia importante nos restantes fatores
de producdo, aumentado a sua capacidade produtiva, e sdo determinantes para a
transformacéo dos fatores normais de producdo em novos produtos ou processos. Assim,
0s investimentos em conhecimento caracterizam-se por retornos crescentes e séo a fonte
do crescimento econémico a longo prazo (OCDE, 1996).

O conhecimento, sendo uma abstracao, s6 € identificavel quando se torna operacional, ou
seja, quando esta na base de uma acéo.

Esta defini¢do permite estabelecer uma diferenca clara entre conhecimento e informagéo,
termos que muitas vezes se confundem. Assim, a informagé&o € o resultado de um processo
de agregacéo, organizacgéo e analise de dados, e 0 conhecimento € a capacidade de utilizar
essa informacéo para a realizagéo de uma acéo.

Segundo vérios autores, a informagdo representa apenas a parte codificada do
conhecimento (Cowan et al., 2000; Doz e Santos, 1997; Kim, L., 1997; OCDE, 1996),
ndo incluindo o conhecimento tacito, mais dificil de codificar e de medir.

O conhecimento explicito € o conhecimento que € codificado e passivel de ser transmitido
de modo formal e sistematico, o conhecimento tacito encontra-se na mente dos individuos

e e dificilmente codificado. Desta forma, o conhecimento tacito manifesta-se nas acGes e
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comportamentos de cada individuo. Este tipo de conhecimento pode apenas ser adquirido
através da experiéncia, ou seja, através da pratica ou da contratagdo dos individuos que o
detém.

A necessidade de apresentar uma vantagem competitiva, a necessidade de inovar e a
conviccdo da sobrevivéncia das organizacfes associada a posse de conhecimento, veio
banalizar a utilizacdo do termo conhecimento nas organizacgdes. Desta forma, a expressao
conhecimento organizacional comecou a aparecer na literatura (Ngwenyama 1994;
Bubenko 1996; Carvalho e Amaral, 1996) apesar de outros autores preferirem o termo
organizacdo inteligente (Choo 1998; Koulopoulos, 1997) ou ainda organizacfes que
criam conhecimento (Savage 1996; Nonaka, 1991). Estes dois Gltimos termos sao
utilizados pelos autores que realcam que as organizac6es tém de criar novo conhecimento
constantemente, derivado da instabilidade do ambiente em que vivem e da necessidade
de melhorar a organizacdo. No entanto, considerando o aspeto social da organizacéao e
vendo esta como constituida por individuos, poder-se-& dizer que o conhecimento
também pode ser considerado a nivel da organizacéo, levantando-se a questdo de como o
conhecimento é transferido num contexto social. A informacéo é entdo um contributo
para a criacdo de conhecimento, criado continuamente, e segundo um processo mental
proprio do individuo, no contexto de uma organizagao.

No passado o conhecimento explicito, era facil de identificar e representar sob a forma de
informacdo em manuais e sistemas informaticos era suficiente. No entanto, hoje
reconhece-se que este conhecimento ndo chega. O conhecimento técito, aquele que é
pessoal e por vezes dificil de formalizar e comunicar, tal como ideias, valores, opinides e
visdes é fundamental para permitir a inovacao e assume um papel crucial num ambiente
de incerteza. E importante que as organizacdes tenham consciéncia do seu conhecimento,
e principalmente que o utilizem. O conhecimento é criado e expandido através do
intercdmbio social entre conhecimento tacito e conhecimento explicito. Por este motivo

se justifica a importancia que a gestdo de conhecimento (GC) adquiriu nos altimos anos.
Destas considerac¢des surgem dois principais aspectos:
e O conhecimento é proprio do individuo; para que possa ser Gtil para outro

individuo, ele tem que ser comunicado de maneira acessivel e percebido e

validado pelos outros.
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e S0 ainformacéo que pode dar origem a conhecimento, atraves de um processo de
aquisicao, reflexdo e aprendizagem, é que € Gtil. A gestdo do conhecimento refere-
se a um processo que engloba as atividades de adquirir, organizar e transferir quer
0 conhecimento tacito quer o conhecimento explicito dos individuos na
organizagdo para que 0S outros o possam usar no seu trabalho.

e O conhecimento social estd nas pessoas, é partilhado pela comunidade e esta
disseminado por outras organizacbes em rede e engloba o conhecimento
individual e de grupo, que esta na mente do individuo e do grupo, o conhecimento
organizativo, que corresponde ao conhecimento da organizagdo e resulta da
relagdo entre os individuos, e por ultimo o conhecimento externo ou
interorganizacional que abrange outras organizacGes através de acesso em rede,

aquisicdo de conhecimento externo.

3. Aprendizagem e Memoria

A abordagem cognitivista da aprendizagem organizacional incide, como a prépria
designacéo indica, sobre 0s processos cognitivos da mesma. Debruca-se sobre a forma
como 0s sujeitos aprendem em contextos de trabalho e sobre a forma como as
organizagbes aprendem através de um conjunto de capacidades metaforicamente

equiparadas as dos sujeitos.

Os processos de aprendizagem organizacional, apesar de terem como ponto de partida a
aprendizagem individual, sdo processos grupais — coletivos e/ou organizacionais — que se
constroem pelo desenvolvimento de um sistema de referéncias comuns aos trabalhadores
das empresas. As organizacGes ndo possuem cérebros, mas possuem algum tipo de
“sistemas cognitivos” e de “memorias”, na medida em que desenvolvem as suas
ideologias ao longo do tempo. Estes sistemas de referéncias implicam, quer na sua
constituicdo, quer na sua manutencdo dindmica, trocas, dialogos e confrontos entre os
saberes dos trabalhadores e a sua integracdo, apos consenso e validagdo, em “mapas

cognitivos” especificos das empresas.

Os “mapas cognitivos” ou “mapas mentais organizacionais” sdo definidos enquanto
quadros organizados que definem as caracteristicas do sistema organizacional através de
padrdes e principios estruturadores, os quais ilustram a interdependéncia existente entre

as partes, que orientam a acdo dos trabalhadores e as suas modalidades de relacionamento.
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O conceito de estrutura organizacional, permite ilustrar o que estd aqui em causa. As
estruturas organizacionais assumem configuracfes diversas entre empresas. S&o
dindmicas e mutaveis, ainda que sejam constituidas por tragos que se mantém
independentes dos sujeitos que as integram, compondo um quadro referéncia que tende a
manter-se e a balizar as mudancas implementadas. E neste sentido que se utiliza o
conceito de mapa cognitivo para designar as normas e regras (como é o caso dos
organigramas ou das instrugcdes de trabalho) e as rotinas (pense-se, por exemplo, nas
praticas de trabalho didrias) instituidas nas empresas, as quais constituem 0s seus

principios estruturadores.

O conceito de “memoria organizacional” é entendido nesta perspetiva como o repositorio
das normas logicas, valores e rituais que regulam o funcionamento quotidiano das
empresas. Trata-se de uma rotina e conjunto de regulacGes que orientam as empresas, sem
que, muitas vezes, haja um conhecimento explicito e acessivel por parte de todos os
membros acerca das mesmas; sdo produzidas pelos sujeitos que as integram e,
independentemente da permanéncia ou ndo destes nas empresas, adquirem e preservam
um dinamismo e uma logica proprios, decorrentes do contexto organizacional onde se
criam e consolidam. Remete entdo para componentes organizacionais que se encontram
em constante processo de construcdo e reconstrucdo, ao integrar os contributos das

experiéncias presentes no capital social acumulado das experiéncias passadas.

Partindo deste tipo de raciocinio analdgico, a aprendizagem organizacional tem lugar
quando as ac¢des ou as mudangas desenvolvidas pelas partes interessadas, no seio das
empresas, sao seguidas de alteracOes cognitivas e comportamentais por parte ou pela
totalidade dos seus membros e concretizadas em mudancas observaveis em diversas areas
da governanga, capital, trabalho e gestdo. Estas s3o integradas na ‘“memoria
organizacional” através das interacOes, da troca e dos didlogos estabelecidos entre os

individuos e grupos no seio da organizacao.

A memoria individual assume duas formas a individual e a transativa que permite
identificar o conhecimento especifico que cada membro do grupo codifica, armazena e

gue pode ser recuperado pelo préprio a cada momento (Ren, 2011).

As variaveis explicativas a considerar sdo: a dimensdo do grupo, tipologia da tarefa,

ambiente organizacional (Akgun, 2006), conflito, confianca e desempenho (Rau, 2005),
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especializacdo, credibilidade, coordenacéo (Lewis, 2003), localizacédo e partilha (Faraj,
2000).

Na realidade o trabalho cognitivo entre os membros do grupo é partilhado o que aumenta
a qualidade do conhecimento, o poder de tomada de decisdo e a dindmica do grupo
(Hollingshead, 2001). Assim, a questdo que as organizacdes devem avaliar € o grau de

envolvimento coletivo dos membros no processo de gestdo de conhecimento.

A memoria coletiva da instituicdo composta pelos agentes indicados, apresenta-se como
um elemento distintivo que no contexto das ciéncias empresariais nao tem tido a
investigagdo que seria desejavel. Assim, a memdoria transativa representa a capacidade
dos lideres da organizacdo partilharem informacéo através de contatos permanentes de
modo a disseminar novo conhecimento aos seus grupos. A frequéncia dos contatos
realizados entre portas na organizacdo permite aumentar ou diminuir a probabilidade de
criacdo, aquisigédo, transformacgdo e aplicagdo do conhecimento de acordo com a
pertinéncia e qualidade das interagdes pessoais. A questdo a estudar relaciona-se com o
papel da lideranca na percecdo sobre a necessidade de criar esta rede permanente de
interacdes entre os individuos e a constituicdo de grupos de trabalho com especial atencao
para a composi¢do dos mesmos. As rotinas dos nossos dias cristalizaram a ideia de que o
namero de contatos deve ser reduzido e promover o individualismo relegando para

segundo plano o coletivo e a memoria organizacional.
4. Lideranca

O conceito de lideranca adotado esta relacionado com as partes interessadas com
responsabilidades a nivel do capital, trabalho e gestdo. Na realidade existem liderancas
através de grupos funcionais como proprietarios, sindicatos, gestores, etc. Assim, a
complexidade da lideranca partilhada aumenta a necessidade de criar uma governanca
sustentavel com base na identidade organizacional e memoria coletiva das partes

interessadas.

O papel das liderancas é decisivo no processo de gestdo cognitiva e promogdo do

conhecimento. Identifica-se duas fases, a saber:

Apoio da lideranga no periodo de transicéo
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Composicéo do grupo
1. Selecionar membros competentes
2. Selecionar membros que apresentam potencial para trabalhar em conjunto

3. Selecionar membros que no passado tenham trabalhado bem com o leader

Defini¢do da missdo
1. Garantir objetivos claros e mensuraveis
2. Reforcar o sentido coletivo de missdo

3. Desenvolver e coordenar o espirito de misséo

Estabelecer expetativas e objetivos
1. Definicdo de expectativas
2. Definir normas e procedimentos

3. Comunicar o desempenho a atingir

Estruturar e Planear

1. Definicdo da estrutura e da estratégia

2. ldentificar os aspetos centrais do trabalho a desempenhar

3. Trabalhar com o grupo para atingir os resultados programados

Formacéo
1. Garantir que o grupo tem as competéncias necessarias
2. Ajudar os novos membros no processo de aprendizagem coletiva

3. Garantir o planeamento e a implementacéo das tarefas

Supervisdo

1. Assisténcia sobre as dindmicas do grupo

2. Assisténcia sobre questfes externas ao grupo
3. Apoio sobre desvios nas tarefas

4. Apoiar na analise interna e externa das tarefas

5. Apoiar o grupo em situa¢fes mais dificeis e evitar o conflito

Garantir retorno da informacéo

1. Recompensar 0s membros com os niveis de desempenho
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2. Analisar os resultados dentro do grupo

3. Comunicar as questdes fundamentais, os resultados operacionais e desempenho
global

4. Retorno positivo

5. Garantir feedback em tempo real

Apoio da lideranca no periodo de efetividade

Monitorizar o grupo

1. Acompanhar alteragcbes no ambiente externo

2. Acompanhar desempenho dos membros

3. Informar sobre o0 desempenho dos outros grupos
4. Solicitar informagé&o relevante sobre os membros

5. Retorno em tempo real sobre os resultados atingidos

Gestao dos Grupos

1. Reduzir o efeito de acontecimentos externos desfavoraveis nos grupos
2. Apoiar a comunicagao intergrupos

3. Representar 0 grupo na organizacao

4. Proteger 0s grupos na instituicao

5. Mediar conflitos entre os grupos

Motivar 0s grupos

1. Tomar medidas para permitir o bom desempenho dos grupos
2. Interpelar os membros quando necessario

3. Desafiar os estatutos

4. Apresentar novos cenarios para terminar as tarefas atribuidas

5. Acrescentar valor aos grupos com novas ideias

Resolver problemas

1. Implementar medidas para resolver conflitos

2. Avaliar diferentes perspetivas para a resolugéo de problemas
3. Apresentar solucOes para questdes relacionadas com o trabalho
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4. Participar ativamente no grupo para prevenir desvios nos resultados

5. Apoiar nas tarefas e clima social dos membros

Garantir recursos

1. Obter os recursos adequados

2. Procurar informagéo para facilitar as iniciativas dos grupos

3. Garantir a colaboracdo total de todos os grupos nos objetivos organizacionais
4. Garantir que os recursos e competéncias estao disponiveis

5. Providenciar a especializacdo dos grupos

Garantir comportamento ético

1. Assegurar as necessidades e preocupacdes dos grupos

2. Apresentar solucfes que demonstrem o respeito pelos membros dos grupos
3. Priorizar o interesse do coletivo e ndo do individual

4. Criar condicdes agradaveis para 0s membros

5. Assegurar a harmonia dos membros

Concluséao

Existe uma tendéncia para as organiza¢des ndo apresentarem estudos sobre o papel do
grupo na sua performance e evitam o incentivo as dindmicas dos grupos criando assim
um vazio de democraticidade e legitimidade no processo de tomada de decisdo que cria

problemas de identidade nas institui¢cbes ao reduzir o grau de socializacao.

As ligacOes entre pessoas fazem parte das redes de comunicagdes que funcionam como

redes sociais e de partilha de informacao, impulsionadoras da motivacdo humana.

No contexto da comunicacdo as rotinas que promovem a interatividade entre pessoas
aumentam de forma significativa os canais de comunicagdo e funcionam como
facilitadores da partilha da criacdo e aquisicdo do conhecimento, através de ferramentas

digitais que promovem a ligagéo e coordenagdo dos grupos.
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