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Resumo

A competicdo empresarial no século XXI esta baseada em novos paradigmas. Um deles € a
capacidade da organizagdo aprender. Como o aprendizado comega com as pessoas, a
organizacao deve desenvolver a competéncia de mobilizar as pessoas em torno de um objetivo
comum. Deve também ser capaz de transformar experiéncias em conhecimento e transferi-lo
pelo tempo e espaco, por meio de acdes intencionais. Este artigo tem o objetivo de discutir o
tema estrutura de gestdo do conhecimento a luz dos conceitos de Berger e Luckmann sobre a
construcdo social da realidade. Para isso, revisa o tema abordando visdes de diversos autores
contemporaneos em gestdo do conhecimento e elabora um quadro referencial comparativo para
reflexdo. Trata-se, portanto, de um ensaio teodrico. Percebe-se que, mesmo de forma néo
explicita ou intencional, as propostas atuais de estrutura de gestéo do conhecimento conversam
perfeitamente com o0s conceitos de Berger e Luckmann. A socializago, objetivacao,
institucionalizacdo e legitimagdo estdo presentes em todas as abordagens contemporaness,
demonstrando que as organizacdes sdo instituicdes da realidade social e, como um pouco de
estrutura conseguem estabel ecer model os muito alinhados a propria natureza humana.

Palavras-Chave: gestédo do conhecimento, aprendizagem organizacional, estrutura de gestdo
do conhecimento, construcdo social darealidade.

Abstract

Enterprise competition in the twenty-first century is based on new paradigms. One is the
organization's ability to learn. As learning process begins with people, the organization must
develop the competence to mobilize people around a common goal. It should also be able to
transform experience into knowledge and transfer it across time and space, by intentional
actions. This paper aims to discuss the theme of structure of knowledge management relating
that to the concepts of Berger and Luckmann on social construction of reality. To do this,
review the literature addressing views of different contemporary thinkers on knowledge
management and el aborates a comparative reference framework for reflection. So, it represents
atheoretical essay. It is clear, even in anon-explicit or intentional way, the structures proposed
for knowledge management knowledge perfectly “talk” with the concepts of Berger and
Luckmann. The socialization, objectification, institutionalization and legitimization are present
in all contemporary approaches, demonstrating that organizations are institutions of social
reality and, with a little amount of structure can establish models aligned to the human nature
itself.

Key words: knowledge management, organizational learning, structure of knowledge
management, social construction of reality



1. Introducéo.

A partir do final do século XX a gestdo do conhecimento vem se tornando um assunto
vibrante nas organizagGes. 1sso porque a competicdo aumentou em praticamente todos o0s
segmentos de mercado e houve uma alteracdo nos diferenciais competitivos organizacionais.
Agora, a diferenciacdo estd no recurso humano, ou melhor, a capacidade empresarial de
mobilizar o capital humano e criar, usar e recriar conhecimento.

Conhecimento e aprendizagem sdo assuntos antigos, ha tempo abordados pela filosofia,
psicologia, sociologia, economia e agora entram na arena da administragdo. Pesquisadores que
estudam a aprendizagem em ambientes de trabalho desenvolvem multiplas abordagens sobre o
assunto, discutindo conceitos, analisando casos, propondo modelos ou discutindo a néo
necessidade de um modelo especifico. Uma forma de considerar a gestdo do conhecimento &
estabelecer uma estrutura que viabilize a descoberta, geragdo, transformagdo, captacéo,
disseminacdo e compartilhamento do conhecimento - insumo para incremento das atividades
organizacionais, visando maior produtividade, lucratividade, inovagdo e, portanto a vantagem
competitiva.

Esse trabalho tem o objetivo de discutir as estruturas de gestdo do conhecimento
propostas pelos pensadores atuais com 0s conceitos sobre a construcéo socia da realidade
propostos por Berger e Luckmann (2005). Para tal, revisa os conceitos desses autores, analisa
alguns autores contemporaneos de gestdo do conhecimento e reflete sobre as similaridades ou
nao das abordagens.

Embora os modelos propostos sejam diferentes, eles conversam perfeitamente, mesmo
que de forma ndo explicita, com os conceitos de Berger e Luckmann. A socializagéo,
objetivacdo, institucionalizacdo e legitimacdo estdo presentes em todas as abordagens
contemporaneas. Essa consideragdo so reforca a Organizagdo como mais uma instituicdo da
realidade social.

2. Gest&o do conhecimento: uma necessidade nas Or ganizagdes da sociedade atual.

“ Organizacbes que enfrentam condicdes de incerteza, ambientes em mudanca e intensa
competicdo devem ter capacidade de aprender e, ao fazé-lo, desenvolver novos
conhecimentos’ (FLEURY & OLIVEIRA Jr., 2002). Essa frase traz uma série de significados,
especialmente relacionados a capacidade de aprender e ao desenvolvimento de novos
conhecimentos.

Como se sabe, a partir de trabalhos de diversos autores, a aprendizagem comega no nivel
individual, mas deve se expandir para o nivel do grupo (um processo social) e para o nivel
organizacional (ainstitucionalizagdo expressa em elementos organizacionais).

Para Senge (1998) aprendizagem organizacional € 0 processo pelo qual a organizacdo
esta continuamente expandindo sua capacidade de criar o futuro. Senge elabora este
pensamento partindo da esséncia do ser humano, sua motivacdo a aprender, explorar e
experimentar. Esse processo se estende para 0 grupo e para a organizagdo, por meio de
expansdo de modelos mentais e construcdo de projetos coletivos. Porém, o processo de
aprendizagem organizacional ndo se da s6 nas mudangas de processos ou produtos. E
necessario que esse conhecimento sgja recuperado por membros da organizacdo (FIOL &
LYLOS, 1986).

Portanto a competitividade das organizacfes esta relacionada a sua capacidade de se
enggar em duas atividades ligadas ao conhecimento. A primeira € buscar uma forma de
traduzir suas experiéncias em conhecimento, criando o conhecimento comum. E, a segunda é a
capacidade de transferir conhecimento pelo tempo e espaco — aumentando o conhecimento
comum contribuindo para a criagéo de novo conhecimento. (DIXON, 2000).



3. A Construcao Social da Realidade: refletindo sobre uma abor dagem sociol dgica.

Berger e Luckmann (2005) realizaram uma reflexdo pautada na sociologia com o
objetivo de compreender a realidade humana como uma realidade socialmente construida e
chamaram essa abordagem de sociologia do conhecimento. O trabalho € tedrico, mas a
proposta é refletir sobre como um fendmeno especifico se torna realidade. Essa abordagem,
mais geral, enfocada na sociedade pode ser Util para a analise das estruturas de gestdo do
conhecimento produzida/gerada para as Organizaces, especialmente no sentido de entender a
efetividade na criacéo e transferéncia do conhecimento.

O que é aredidade? “ E uma qualidade pertencente a fendmenos que reconhecemos terem
um ser independente da nossa propria volicdo” (BERGER e LUCKMANN, 2005, p. 11).
Partindo desse ponto, o conhecimento € a certeza de que os fendmenos séo reais e possuem
caracteristicas especificas. Assim, um homem habita em um mundo “red” para e€le e
“conhece”, com graus variaveis de certeza, que este mundo possui tais ou quais caracteristicas.
A questdo da Ultima afirmag&o € a relatividade social entre os termos real e conhecimento. E
partindo desse ponto que os autores analisam 0 processo de socializagdo humana e, portanto,
da gestdo do conhecimento.

A vida cotidiana € repleta de rotinas que sdo aprendidas no espaco e no tempo. O
processo comega com a interagdo humana, especiamente na situagdo face aface. A interagéo e
a expressividade humana sdo capazes de objetivar, isto &, criar produtos da atividade humana
que estdo ao dispor de todos. O processo de objetivacdo se da prioritariamente pela linguagem,
0 mais importante sistema de sinais humano. A linguagem tem uma caracteristica importante
que € produzir sequéncias temporais, acumular e classificar, favorecendo a criagdo de um
“acervo socia de conhecimento”. A distribuicdo desse conhecimento acontece pelo fato de
pessoas participarem de varios grupos, ao longo da vida, e perceberem gque ndo conhecem tudo.

Um passo seguinte a objetivacdo € a ingtitucionalizacdo. No fundo € um processo de
controle, instalado ao longo da histéria no qua a tipificagdo é compartilhada por diversos
atores. Nesse processo, situagOes repetidas viram hébitos, especialmente quando o significado
€ importante para as partes envolvidas. A sociedade acaba se tornando uma realidade objetiva.
Isso ndo quer dizer que novas interagdes ndo possam gerar inovagdes e novos habitos, ao
contrério, arepeticdo do processo com diversos atores aumenta 0 acervo de conhecimento.

Os autores também colocam que nesse processo de socializacao que realiza a objetivacéo
ainstitucionalizagdo, 0s humanos assumem varios papéis e esses papéis mediam a distribuicdo
do conhecimento.

A extensdo das institucionalizacbes depende da quantidade de estruturas importantes a
serem compartilhadas. O que muitas vezes acontece € que 0 homem as vezes esquece que ele
préprio criou as institui¢cdes e suas caracteristicas.

Um préximo passo € a legitimacdo, a capacidade de explicar e justificar um habito, um
processo, uma crenga. Seria uma objetivacdo de segunda ordem. Com o processo continuo de
socializagcdo, ocorre ainteriorizacdo, a sedimentacdo intersubjetiva de parte das experiéncias. A
legitimagdo é um processo que ocorre em quatro (4) niveis. Primeiro € compreendido um
significado linguistico, depois se elabora em cima do significado, a seguir cria-se uma teoria
explicativa que acaba por se configurar em um universo simbdlico — realidade definida da vida
cotidiana. O desafio do ser humano esta na manutencdo do seu universo que, no fundo,
significa sua transformacéo — o desenvolvimento do conhecimento.

O processo de sociadizagdo se da em duas etapas: a socidizacdo priméria (familia) e a
socializagdo secundéria (formac&o de novos grupos de interacdo e convivéncia). A socializacéo
priméria é feita com emocgado e traz conseqiéncias ao processo de aprendizado futuro de um
individuo. Ja a socializac8o secundaria € mais baseada na racionalidade, no formalismo, no
anonimato. Ao longo da vida podem acontecer re-socializagfes. Vale ressaltar que esses




processos ndo apagam socidizaches e aprendizados passados. O passado € interiormente
reinterpretado para se harmonizar as novas condicoes.

A abordagem proposta por Berger e Luckmann (2005) ndo € simples, precisa ser
coletada, exemplificada, refletida, analisada e interiorizada (como os préprios autores refletem
sobre 0 conhecimento), mas representa um bom comeco para as reflexdes e andlises nas
Organizacoes.

Pode-se, neste momento, entender que a Organizac&o representa a instituicdo, na qual,
individuos passam por socializagcdes secundarias e a gestdo do conhecimento sera 0 processo
de objetivaco, institucionalizagdo e legitimacdo de fendbmenos. A nogéo de estrutura de gestéo
de conhecimento também pode estar associada a institucionalizagéo de habitos.

4. Uma andlise sobre estrutur as de gestdo do conhecimento.

Para discutir estrutura de gestdo do conhecimento parte-se do entendimento sobre
estrutura organizacional. A estrutura nas organizagoes desenha as tarefas que objetivam
produzir bens e servigos, enfatizando o controle dos processos, podendo, também, inibir a
criatividade e autonomia das pessoas (ANGELONI et al, 2002), interferindo dessa forma na
comunicacdo entre funcionérios e departamentos, expandindo para as interacdes funcionais.
Nos ambientes de rapidas mudancgas, as estruturas devem atender as demandas internas e
externas da organizacdo, visando posi¢ao competitiva no mercado. Embora, “muitas vezes, ela
atue como uma pressao ou um inibidor para determinada atuagdo organizaciona” (WOOD,
2004).

Durante 0 século XX, as estruturas organizacionais poderiam ser tipificadas em
burocratica — caracterizadas por tarefas rotineiras, divisdes funcionais, multiplos niveis
hierarquicos e comunicagdo formalizada - e forgatarefa — formagbes operacionais
contingenciais, portanto, mais flexiveis e dinamicas, com agregacdo de profissionais de
departamentos distintos em um projeto ou tarefa especificos. (ANGELONI op.cit, 2002).

A estruturacdo de uma organizacdo pode, por si SO propiciar a gestdo do conhecimento?
Qual a necessidade de se estruturar um esquema especifico para sustentar este processo?
V arios autores se posicionam de forma diferenciada ao responder as indagactes

Uma revisdo das abordagens sobre estrutura de gestdo do conhecimento, em ordem
cronologica, foi realizada para que se entenda a evolucéo do debate sobre 0 assunto. Ressalta
se gque cada autor tem uma visdo distinta sobre conhecimento e dai, talvez derivem focos
diferenciados de sua gestéo.

4.1. Galbraith: aprendizagem nas or ganizac¢des inovador as.

Galbraith (1997) enfoca o processo de inovacdo como uma oportunidade de
aprendizagem para a organizacao e apresenta um modelo organizacional no qual co-existem
uma estrutura operaciona burocratica tradicional e a instalacdo de outra estrutura paraela
projetada para ainovacdo. Para ele, conhecimento € araiz dainovagao.

“E importante observar que os componentes bésicos da organizagso inovadora nada tém
de diferente dos da organizacdo operaciona. Isto é ambas tém uma tarefa, uma estrutura,
processos, sistemas de recompensas e pessoas.” (GALBRAITH, 1997). O que diferenciard uma
de outra € sua estruturacdo. A estrutura da organizacao inovadora pode ser compreendida como
formada pelos seguintes elementos. pessoas desempenhando papéis (gerador da idéia, o
patrocinador do processo e o0s orquestradores — mediadores politicos); processos
diferenciadores (um paralelismo da organizacdo criadora a tradicional) e reservas (estruturas
organizacionais paralelas, sem atuacéo narotina operacional).

Uma das maiores dificuldades encontradas nessa estrutura organizacional € a resisténcia
da organizacdo tradicional na transferéncia do conhecimento desenvolvido pela organizacdo
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inovadora. Questfes politicas, evidenciadas nas relagdes interpessoais e intergrupais, emergem
na transi¢cdo de novos conhecimentos advindos de um grupo com status diferenciado, que em
seu trabalho teve permissividade ao erro, espaco para maior criatividade, distancia de suas
atividades rotineiras da organizacdo, contrastando com um grupo tradicional com metas,
pressdes de tempo e resultados esperados.

4.2 Nonaka & Takeuchi: combinacéo de formas detrabalho e novo papel gerencial.

Nonaka e Takeuchi (1997) entendem conhecimento como uma crenca verdadeira e
justificada. Eles propdem uma nova estrutura organizacional em hipertexto, que permite a
criagdo do conhecimento de forma eficaz e continua em uma organizagdo. O hipertexto é uma
combinacdo ou sintese das estruturas organizacional burocrética e em forca-tarefa com uma
base de gestéo do conhecimento.

A burocracia pode gerar resisténcia intra-organizacional e tensdo, aém de impedir a
iniciativa individual, impactando negativamente a motivagdo ja que é fortemente dependente
da padronizacdo dos processos de trabalho e tem coordenagéo centralizada. Mas por outro lado,
fortal ece a especializagéo e acumulo de conhecimento.

Ja a forcatarefa € uma estrutura organizacional elaborada como contraponto a
burocracia: é flexivel, dindmica e participativa, em geral utilizada para lidar com um problema
temporario, com prazo determinado e meta especifica. Entretanto, o novo conhecimento criado
em equipes de forca-tarefa ndo é transferido com facilidade, de uma forma ampla e continua
paratoda a organizacdo. A coexisténcia dessas duas estruturas, com pessoas se movimentando
de uma situagdo a outra ndo € uma situagdo simples, e tem implicacgdes culturais.

O terceiro elemento da estrutura em hipertexto € a base de conhecimento. Esta base é
representada pelos conhecimentos explicitos (tecnologia) e pelo tacito (elementos de cultura).
Ela funciona como o elo entre a estrutura burocrética e a forga-tarefa: 0 conhecimento técito
suporta a movimentagdo das pessoas entre as estruturas e o conhecimento explicito viabiliza a
transferéncia formal do aprendizado. A capacidade de alternar, de forma répida e flexivel,
diferentes contextos de conhecimento determina a capacidade organizaciona de criagdo do
conhecimento.

Elo fundamental neste processo € o gerente. Nonaka e Takeuchi desenham o novo papel
do gerente de nivel médio. Segundo os autores, eles passam a ser 0 €lo entre arealidade — linha
de frente e a alta administracdo — a visdo. Alternando papéis de lider de equipe e de forca-
tarefa, funcionam como verdadeiros criadores do conhecimento.

4.3. Sveiby: gestao dos ator es or ganizacionais.

Sveiby (1998) trabalha com o referencial tedrico de Capital Intelectual postulando que
existem os ativos intangiveis na forma de conhecimentos que ndo aparecem nos balancos
contébeis, mas que espelham o valor de mercado da organizacéo.

O autor determina como estruturas do conhecimento a externa — relagdes com clientes e
fornecedores e a imagem da organizacdo - e a interna conhecida como organizacéo,
representada pelas pessoas, cultura, sistemas e model os administrativos.

Para esse estudioso, a principal atividade nas organizagdes do conhecimento é ser eficaz
na transferéncia desse conhecimento. Compartilha também da idéia da conversdo do
conhecimento idealizada por Nonaka e Takeuchi (processo iniciado em 1995).

A estrutura para a Gestdo de Conhecimento na proposicdo de Sveiby é mais enfocada nos
papéis desempenhados pelos colaboradores da organizacdo do conhecimento. S&o eles. o
profissional especialista que executa as tarefas, 0 pessoal de suporte que funciona como elo de
ligagcdo entre as fungdes, o gerente que regula o trabalho dos especialistas e busca e meta e o
lider inspirador de todo o processo. As quatro instancias sdo importantes e mutuamente
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dependentes, porém, visando garantir eficicia organizacional e a retencdo do capital
intelectual.

Como recursos para a transferéncia do conhecimento, Sveiby (1998) apresenta trés
estruturas: a exteriorizacdo, a socializacao e ainteriorizagéo, destacando 0 acompanhamento do
mentor ao aprendiz em situagdes de trabalho, um espago fisico que possibilite a socializacdo
dos funcionarios sem anteparos de comunicacdo visual — sem divisorias, por exemplo; assim
como 0s jogos, dindmicas de grupos e atividades que envolvem o n&o verbal, explicitando
contedidos tacitos.

O foco da gestdo de pessoas deve ser reforgado por processos especificos como: trazer as
pessoas certas, desenvolver essas pessoas, transmitir seguranca ao longo do trabalho e da vida
organizacional, estruturar e compartilhar valores e buscar a0 méximo o compartilhamento
comum.

4.4. Davenport & Prusak: o mercado do conhecimento.

Para entender como o conhecimento circunda o ambiente organizacional, os autores
partem de uma analogia com 0 mercado de trocas, definindo alguns atores desse processo: o
comprador — pessoas que estdo tentando resolver um problema; o vendedor — pessoas da
organizacdo que tem reputacdo por possuir substancial conhecimento e o corretor — 0s
articuladores entre os vendedores e os compradores.

Em todo mercado, existe um sistema de valores que os autores identificam como
reciprocidade e confianca, que podem ser sinalizados pela posicéo e escolaridade; pelas redes
informais e pelas comunidades de prética.

Na predisposi¢cdo a reconhecer a existéncia de um mercado de conhecimentos, criar locais
de mercado — espagos fisicos e virtuais como féruns, feiras, sdas de conversa, internets,
intranets, grupos de discussdo, universidades corporativas... pode trazer uma série de
beneficios. A saber: elevacdo do moral da forca de trabalho, maior coeréncia corporativa, um
estoque mais rico do conhecimento, meritocracia de idéias e rompimento de hierarquiarigida.

Davenport e Prusak (1999) afirmam que qualquer empresa que almeja priorizar a gestdo
do conhecimento terd que passar pelas etapas da geragédo, codificagdo e transferéncia do
conhecimento. Salienta a premissa que uma estrutura por s sO ndo garante a eficiéncia,
atentando para a dimensdo humana da gestdo. Ha4 um risco de ndo haver aprendizado
organizacional. Se ndo h& legitimacdo, ndo ha ingtitucionalizacdo, portanto, ficase o
conhecimento no plano individual.

“Embora o termo gestdo do conhecimento implique a transferéncia formalizada, um de
seus elementos essenciais é o desenvolvimento de estratégias especificas para incentivas essas
trocas espontaneas’ (DAVENPORT e PRUSAK, 1999). Algumas das estratégias propostas
sd0: rodizio de executivos de engenharia para producéo; locais e clima de permissividade e
incentivo para conversas e feiras e foruns abertos que possibilitem que os funcionérios
intergjam “informal mente”.

4.5. Duguib & Brown: a estrutura institucional por s é suficiente.

Para Duguib e Brown (2001) conhecimento é o know that, isto €, o saber fazer, a acdo, a
aplicacdo. Citam, inclusive, que o pensar € uma acdo cognitiva, portanto incluida no saber
fazer.

Ao abordarem a gestéo do conhecimento os autores polemizam colocando em categorias
extremas a estrutura hierérquica formal das organizacGes e 0s grupos auto-organizados. Num
primeiro momento pode parecer que a espontaneidade e criatividade podem ser maiores nesses
grupos e que as organizagOes ndo viabilizam a produgdo do conhecimento. Mas, para 0s
autores, € o foco dado pelas organizacbes que viabiliza o processo de renovacgdo do
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conhecimento e, se bem gerida, a organizagao viabiliza a espontaneidade, fundamental para o
exercicio da criatividade. Desta forma, uma estrutura organizacional bem arquitetada e gerida é
aprincipal fonte de producéo e renovacgéo do conhecimento das organizagtes.

Os autores definem organizagdo como um conjunto de comunidades de prética alinhadas
sob uma mesma identidade e um mesmo fim. As comunidades rotinizam processos
desenvolvendo assim, o conhecimento dos grupos. A organizacdo alinha estas comunidades,
primeiro descobrindo os conhecimentos existentes e depois os mobilizando por meio de
processos e estruturas para tirar o proveito das préticas espontaneas e especificas. O desenho
organizacional entrelaca e relaciona as préticas promovendo a inovagdo e, apdia o
desenvolvimento e a circulacdo do conhecimento entre as comunidades de préatica. Para ajudar
0 processo de desenvolvimento dessas comunidades uma organizagdo pode tirar proveito de
alguns mecanismos de gestdo, segundo os autores. Um deles é viabilizar a participacdo dos
individuos em diversas comunidades.

O aumento do conhecimento dos individuos, das comunidades e da organizacdo como um
todo deve ser suportado iniciamente por mecanismos de comunicagdo (que auxiliam a
interiorizac&o do mesmo) e depois pela prética.

4.6. Von Krogh, Ichijo & Nonaka: a gestdo do contexto é fundamental.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) partem da mesma visdo de conhecimento utilizada
em Nonaka e Takeuchi (1997). O conhecimento é crenca verdadeira e justificada: individual,
social, explicito ou implicito. Criar o conhecimento depende de um contexto capacitante. No
caso, a palavra contexto esta sendo usada quase como um sinénimo de ambiente. Algumas
caracteristicas deste ambiente que favorece a criagdo do conhecimento sdo: a valorizagéo da
gjuda e da contribuicdo, a busca pelo compartilhamento, o exercicio e o reconhecimento da
confianca, o desenvolvimento de empatia, 0 exercicio da coragem, o0 acesso. Cabe ressaltar que
quase todas as caracteristicas mencionadas levam tempo para se desenvolver, além de
pressuporem grupos de trabalho e convivio mais estaveis. A combinagéo dessas caracteristicas
gera um ambiente de solicitude.

O desenvolvimento deste contexto pode ser feito por meio de cinco (5) fatores
capacitantes. instilar a visdo, gerenciar conversas, mobilizar ativistas, criar contexto e
globalizar. A visdo mencionada € a propria visdo sobre a criagdo e 0 uso do conhecimento
alinhado aos objetivos de negécio. Quando se fala em gerenciar conversas usa-se essa metéfora
para enfocar 0 estabelecimento de linguagem, objetivos comuns, aém do tempo necessario
paraainteracao entre as pessoas, a socializagéo.

Os ativistas sd0 pessoas chave para gudar o processo. Nessa proposta, 0s autores
substituem os CKOs (Chief Knowledge Officer) por qualgquer pessoa que possa atuar como um
integrador. Ao Uutilizar a atividade de coordenacdo, os autores praticamente definem que
ativistas devem ser pessoas com habilidades gerenciais.

Criar contexto para os autores envolve implementar estruturas organizacionais que
fomentem relacionamento sélido e colaboragdo eficaz. Eles mencionam o “ba” um conceito de
espaco que unifica espacos fisicos, virtuais e mentais. A globalizagdo para os autores € 0
processo de criacdo do conhecimento desde que surge um desafio empresaria até a
transformacéo efetiva em um produto ou processo. Vale ressaltar que mesmo sendo bastante
centrada nas pessoas e nas relacdes, a abordagem desses autores € bastante focada em
estratégia, desafio empresarial e resultado.

5. As propostas de estrutura compar adas aos conceitos de Berger e Luckmann.



Em funcdo dos diferentes enfoques e abordagens, faz sentido retomar os autores de forma
comparativa. Cada proposta tem uma énfase, esta baseada em aguns pressupostos, pode
apresentar algumas restrigoes e, particularmente, consideram de forma diferente os conceitos
sobre a construcdo social darealidade. O quadro comparativo ilustra essa reflexao:

Quadro 1: andlise dos model os de estrutura de gestéo do conhecimento.

Galbraith raizparaa Cria-se uma Cria trés novos papéis Como promover a
(1997) inovacgao, organizagdo paralela organizacionais e pensa  integracdo e a comunicagdo
criatividade de parainovar na mobilizacao de entre as duas instituicdes
profissionais condigdes propicias organizacionais?
imersos na para ainovagao.
operacdo.
Nonaka crencaverdadeira Organizacao paralela Define um novo papel Legitimagao e re-
&Takeuchi e justificada. em forga-tarefa e base gerencial e a mobilidade  socializagbes para
(1997) do conhecimento organizacional das disseminar o conhecimento.
pessoas
Sveiby capacidade de Exercicio de novos Foco nas pessoas em Enfase na socializagao
(1998) agir, focaliza em papéis dos atores acdo com pouca secundaria explicitando o
papéis. organizacionais. estruturagdo de processo de objetivagéo e
atividades operacionais subjetivacéo.
Davenport permeiaa Projetos estruturados Entende a organizacéo Uso implicito de todos os
& Prusak organizagéo: para captar, como ambiente de conceitos dos autores.
(1999) observavel ou desenvolver, conhecimento.
implicito. compartilhar e
disseminar o
conhecimento.
Duguib & saberfazer Mecanismos Valoriza a estrutura Reforga o habito e
Brown organizacionais para formal e o gerente vira integracdo das instituicbes
(2001) intermediar e interiorizar ~ conector. (mesmo grau de
0 conhecimento. importancia)
von crenca verdadeira Gestéo do contexto: Solicitude: defini¢do e Como criar o contexto como
Krogh, e justificada ambiente capacitador desenvolvimento de um universo Unico para a
Ichijo & para a criagcdo do valores de convivéncia. integracdo de instituicdes?
Nonaka conhecimento.
(2001)

Fonte: elaborado pelos autores

O quadro referencial mostra algumas consideragfes i nteressantes:

e Existem multiplas visdes de conhecimento norteando as abordagens dos autores,
mas 0s conceitos de habito e crenca verdadeira e justificada estdo bastante
presentes,

e Todos os autores utilizam a estrutura organizacional tradicional burocratica como
fomento para uma estruturagdo da gestdo do conhecimento. Alguns ainda
abordam os beneficios dessa institucionalizagao;

e Em praticamente todas as abordagens, a socializacdo face a face esté considerada;

e O papel gerencia sempre sofre alteragbes quando se considera a gestdo do
conhecimento. A formacéo e desenvolvimento desse novo gestor deve ser um
ponto de atengdo nas organizagoes, explicitando 0 mesmo nas interaces de poder
(estabilidade da estrutura social);

e Mesmo sem explicitamente tratar o contelido sociol6gico de Berger e Luckmann,
todos os model os propostos de estrutura de gestédo do conhecimento gravitam em
torno de seus conceitos.



O quadro referencial apresentado ndo esgota todas as abordagens de gestdo do
conhecimento, mas € interessante ponderar que escolhas de modelos podem ser feitas pelas
organizagOes a partir de intencdes e mesmo do entendimento sobre conceitos sociol 6gicos.

6. ConsideracOes Finais.

Percebe-se, nessa breve reflexdo que a gestdo do conhecimento € um assunto pulsante
na histéria do homem e, mas especificamente na era do capitalismo, se tornou, novamente,
contemporaneo.

Muitos dos trabalhos que se propdem a agregar conteldo na arena da administracéo
sobre gestdo do conhecimento estdo, mesmo que nédo explicitamente, pautados nos conceitos
sociol dgicos, especia mente nos conceitos de Berger e Luckmann.

Uma reflexdo similar na area de administracdo pode ser realizada buscando a
psicologia, a filosofia. Todavia, a abordagem sociol6gica é bastante pertinente, especiamente
considerando o fato da especializagdo do conhecimento advindo da especializagdo do trabalho
também mencionados por Berger e Luckmann (2005) quando esses autores exploram a
manutencdo do universo. A reflex&o proposta por esses autores € bastante complexa, embora
resulte em algo l6gico. Isso também € um desafio para as Organizagdes, uma vez gque aspectos
culturais, de convivéncia e de processo acabam inseridos, ab mesmo tempo, na reflexao.

E importante que as Organizagdes reflitam profundamente sobre o tema que gera
vantagem competitiva. As abordagens contemporaneas sobre gestdo do conhecimento sdo
diferentes e, muitas vezes € preciso fazer uma escolha ou uma composicéo de conceitos, sem
esguecer 0s conceitos de Berger e Luckmann. A socializagdo, objetivacdo, institucionalizacéo e
legitimacdo estdo presentes em todas essas abordagens. Essa consideracdo sO reforca a
Organizagdo como mais umainstituicdo darealidade social.
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