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RESUMO: O presente trabalho tem como objetivo questionar e discutir a relagao
entre 0os elementos da comunicacao organizacional e a gestdo do conhecimento por
meio de revisdo da literatura, identificando as relacdes entre as diferentes teorias, 0s
elementos da comunicagdo presentes nas estratégias de gestdo do conhecimento
(mesmo que néo sejam percebidos como tal) e como o melhor aproveitamento das
estratégias de comunicacdo pode impactar as ferramentas de gestdo do
conhecimento. Questionando porque os elementos da comunicacdo humana nao
sdo abordados com tanta freqiéncia nas questbes relacionadas a gestdo do
conhecimento, percebemos que a comunicacao é, na maioria das vezes, vista como
um elemento coadjuvante, um mediador, para o processo de construcdo e
disseminagdo do conhecimento, e ndo como um elemento fundamental para o

mesmo.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento tornou-se o bem mais valioso da organizacdo, € as empresas
buscam hoje solugdes para administrar toda a sua bagagem de aprendizado. A
Gestao do Conhecimento é o conjunto de acées com o objetivo de guiar a empresa
na busca pela producao, aproveitamento e difusdo do conhecimento como o0 mais
valioso bem da organizacdo no atual cenario da economia. Relaciona-se aos
processos de aprendizagem nas organizagdes por meio da aquisicdo e
desenvolvimento de conhecimentos, disseminacao e construcdo de memarias e por
um processo coletivo de elaboracdo das competéncias necessarias a organizagao.
(FLEURY & FLEURY,1997)

De acordo com Santos et al, (2001) a gestdo do conhecimento proporciona a
organizacdo maior seguranca na tomada de decisdes no que diz respeito as
melhores estratégias a serem utilizadas em todo o seu circulo de relagdes (clientes,
fornecedores, concorrentes, etc) de forma a identificar as fontes de informacéo,
administra-las e gerenciar o conhecimento formado agregando valor a informacéao a

ser distribuida.

Todo esse conhecimento é mediado pela comunicacdo, seja por meio de
ferramentas tecnoldgicas como o computador e a internet, seja pela comunicacao
verbal e nao verbal entre os individuos de uma organizagdo, como nos Bas ou
mesmo no convivio diario. A palavra comunicacdo pode ser utilizada em diversos
contextos, como midia e marketing, ciéncias biolégica e cognitiva, entre outros.
Consideramos para este trabalho a comunicacdo humana, a comunicacao entre o0s
individuos, especialmente a que ocorre no ambiente organizacional. Segundo o
Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa a comunicagao é o “Processo que envolve
a transmissdo e a recepcdo de mensagens entre uma fonte emissora e um
destinatario receptor, no qual as informacdes transmitidas por intermédio de
recursos fisicos (fala, audicao, visdo etc.) ou de aparelhos e dispositivos técnicos,
sdo codificadas na fonte e decodificadas no destino com o uso de sistemas
convencionados de signos ou simbolos sonoros, escritos, iconograficos, gestuais

etc.

A sequéncia descrita neste conceito ocorre em nosso dia a dia, na forma de troca

z

constante de conteudos linglisticos diversos, em formatos variados. E assim que



realizamos o compartilhamento de dados, informacdes e conhecimentos, sendo este
compartilhamento fator de destaque nas praticas de gestdo do conhecimento.
Porém, tal relagao entre os elementos da comunicacdo humana e as estratégias da
gestdo do conhecimento ndo é evidente na literatura sendo, contudo, fundamental
para a aderéncia aos processos de compartihamento do conhecimento e efetiva
mudanca na cultura organizacional. E preciso explicitar a necessidade da presenca
dos elementos da comunicacdo humana nas estratégias e ferramentas da gestao do
conhecimento e esclarecer a importancia dos mesmos para potencializar o processo

de compartilhamento de conhecimento entre os individuos.

Questiona-se aqui porque nao sado abordados com frequéncia os elementos da
comunicacao humana nas questdes relacionadas a gestdo do conhecimento e como
uma melhor relacdo entre os temas pode oferecer resultados positivos a essa area

de estudo.

Dessa forma, temos como objetivo discutir a relacdo entre os elementos da
comunicacdo e a gestdo do conhecimento por meio de revisdo da literatura,
identificando as relagdes entre comunicacdo e gestdo do conhecimento, os
elementos da comunicagdo presentes nas estratégias de gestdo do conhecimento
(mesmo que nao sejam percebidos como tal) e como o melhor aproveitamento das
estratégias de comunicacdo pode impactar as ferramentas de gestdo do

conhecimento.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO

As organizagdes, assim como a sociedade, seguem acompanhando as mudancas
de seu tempo, buscando um processo de evolucao continua. Em contexto de século
XXl, s6 se fala da grande importancia da gestao do capital intelectual: o que séo
bens materiais e maquinario se nao existe a capacidade do homem para criar e
modificar o cenario em que estes estao inseridos? Ao contrario dos ativos materiais,
que diminuem a medida que sdo usados, os ativos do conhecimento aumentam com
0 uso: idéias dao origem a novas idéias e aquele que disseminou o conhecimento,
ndo o perdeu, mas o mulliplicou ao compartilhad-lo com outro individuo
(DAVENPORT e PRUSAK,1998).



A gestdo do conhecimento esta relacionada aos processos de aprendizagem nas
organizacdes, considerando-se 0s processos de aquisicdo e desenvolvimento de
conhecimentos, disseminacao e construgcdo de memorias e um processo coletivo de
elaboracdo das competéncias necessarias a organizacdo, gerando os ativos
intangiveis da organizacdo. (FLEURY & FLEURY,1997)

De acordo com Silva (2002), nos dias de hoje a grande evolucao das tecnologias da
informacdo e seu impacto na sociedade, junto as modificagcbes econémicas que
determinam um mundo extremamente competitivo, fez com que as organizacdes

modificassem sua forma de trabalhar com o conhecimento.

Citando Seleme e Gongalves (1998), Dazzi e Angeloni (2009) dizem que

A gestdo do conhecimento tem como expectativa de resultados
humanos duas principais mudangas, a primeira relacionada ao valor
agregado do conhecimento traduzido como resultado mensuravel nos
meios ou nos fins da organizacao, e a segunda relativa a algum tipo de
mudanca nos individuos e nos grupos e seus comportamentos na

organizagao ao serem submetidos a gestao do conhecimento.

Silva (2002) apresenta, baseado em projetos de gestao do conhecimento elaborados
por Davenport, DeLong e outros autores, recomendacdes estratégicas gerais que
englobam: fazer com que a implantacdo da gestdo do conhecimento ndo seja o
projeto de um colaborador, mas sim da organizacao e desenvolver uma definicao de
conhecimento na empresa; dar énfase ao conhecimento como estoque e fluxo,
dentro e fora da mente das pessoas, além de criar ambientes para que a troca de
conhecimentos possa acontecer; valorizar o conhecimento em todas as formas, seja
por meio da interface humana ou tecnoldgica; avaliar as iniciativas de geracao e

compartilhamento do conhecimento, tanto de forma qualitativa quanto quantitativa.

3 COMUNICAGAO

A comunicacao, em especial a escrita, € caracteristica do comportamento social do
homem que sentiu a necessidade de manter vivo seu conhecimento através do
tempo por meio de registros graficos. A partir de diversos conceitos de comunicagao

Angeloni (2007) nos diz que a comunicacdo é um processo que envolve pessoas,



que se inter-relacionam por meio de simbolos (mensagens visuais, linglisticas,
sonoras, etc) em busca de significados comuns. A mesma autora cita Pereira e
Fonseca que afirmam que a palavra “comunicar’, vem do Latim communicare, que
significa “tornar comum”. E na busca pelo “tornar comum” que tentamos minimizar
duvidas e questionamentos a fim de criar maior entendimento entre os individuos. O
aperfeicoamento e entendimento da comunicacao transformam o comportamento do

individuo e possibilitam acelerar o processo do conhecimento.

Abaixo, no modelo apresentado por Fontes (2005), podemos identificar os principais
elementos do processo de comunicagdo: o emissor, a codificacdo, a mensagem, o

canal, a decodificacéo, o receptor, e o feedback, que é o reinicio do ciclo.
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Fonte: FONTES, 2005 basecado em BATEMAN e SNELL, Administracdo: construindo vantagem
competitiva. 1998, p. 403.

O emissor é aquele que inicia a comunicagao, tentando transmitir uma determinada
idéia ou informacao (significado pretendido) por meio da codificacdo da mesma em
simbolos, que constituirdo a mensagem. A decodificacdo ja € um processo iniciado
pelo receptor, que ira decifrar a mensagem de forma que possa compreendé-la
(significado percebido). O canal € 0 meio pelo qual a mensagem é transmitida, pela

fala, escrita, imagem, etc.



Em relacdo ao conteldo da comunicagdo (mensagem) devemos considerar que o
mesmo pode ter os seguintes elementos: dado, informacao, e conhecimento. O dado
seria algo sem significado, bruto; informacdo, o dado com significado, e o
conhecimento a contextualizacdo da mesma. Cada individuo apresenta uma maneira
diferente de transformar e utilizar os elementos citados, interferindo na codificacao e
decodificagdo da mensagem, criando possiveis problemas de comunicagao
interpessoal. Isso ocorre porque o conhecimento é acrescido dos valores de cada
individuo, pois cada pessoa apresenta um modelo mental e vivéncias distintas
(MORAES, 2007). E necessario lembrar que no caminho percorrido pela
informacgao/conhecimento no processo de comunicagao, existem grandes diferencas
entre o que dizemos e o0 que realmente queriamos dizer; entre o que dizemos e o
que foi interpretado pelo interlocutor, que interpretard a mensagem de acordo com
suas experiéncias e valores; que os individuos sao afetados por emocdes diversas,

em todas as esferas da vida: trabalho, familia, saude, financas, etc.

Primo (2000) reforca essas observagdes e nos diz que a comunicacdo nao € mais
vista pelo modelo linear e de m&o Unica, mas como no modelo citado por Fontes
(2005) como um processo que enfatiza a interacdo. O receptor ndo tem somente a
funcéo de confirmar a eficacia da transmissao da mensagem com seu feedback, pois
cada individuo envolvido no processo influencia a maneira como a mensagem sera

emitida, compreendida e a reacdo que ela podera causar.

Mas o que se passa entre uma agéo e outra, ou entre uma agao e uma
reacao? ... Um didlogo de interacdo mutua nao se da de forma mecanica,
pré-estabelecida. Cada mensagem recebida, de outro interagente ou do
ambiente, é decodificada e interpretada, podendo entdo gerar uma nova
codificagcdo. Cada interpretacdo se da pelo confronto da mensagem
recebida com a complexidade cognitiva do interagente. Mesmo que ele
perceba algo que ndo conhece, a confrontacdo se da com aquilo que ele
conhece. (PRIMO, 2000)

A partir desse questionamento sobre o que se passa em uma relacdo comunicativa
proposto por Primo (2000), trazemos de Chaves et al (2006) aspectos importantes a
serem considerados na comunicacao organizacional: as barreiras a comunicacao.
As barreiras ou ruidos comunicativos sao qualquer elemento que interfere ou impede

o processo de comunicacao dificultando o entendimento da mensagem, seja ela um



objetivo a ser atingido, uma tarefa a ser realizada, ou uma funcdo a ser
desempenhada. As barreiras podem estar presentes porque existem individuos ou
grupos com diferentes habilidades e conhecimentos técnicos envolvidos em uma
mesma tarefa, ou mesmo pela disputa de poder/influéncia dentro de um grupo.
Portanto, podem ser barreiras de conhecimento, que incluem dificuldades com o
processo de comunicagao oral e escrita, desconhecimento de termos técnicos, falta
de conhecimento do assunto a ser comentado; barreiras comportamentais como
desentendimentos pessoais, desconfianga, desinteresse por aquele projeto
especifico, etc; barreiras organizacionais, que se referem a estrutura da propria
organizacdo que muitas vezes impde tantas regras e normas que acaba por

burocratizar o processo de comunicagao.

Além disso, concordando com Ziviani (2009) em relacéo a dificuldade de se colocar
em pratica novas formas de gestdo baseadas no conhecimento, podemos ter
grandes barreiras organizacionais na mudanca da percepc¢ao em relacao ao valor do
conhecimento e da eficiéncia da comunicacdo, no que diz respeito a cultura
organizacional e a resisténcia a mudancas devido a politica de gestdo da
organizacao.

Algumas dessas questdes podem ser trabalhadas na organizagcdo a partir de
estratégias de percepcado e entendimento do processo comunicativo. Chaves et al
(2006) apresentam algumas estratégias para superar os ruidos comunicativos, como
usar termos adequados para cada receptor (ex: comunicagdo entre setores
administrativos e técnicos) evitando jargdes especificos e técnicos que s6 a sua
equipe entende; detalhar informacdes novas e utilizar exemplos proximos da
realidade da organizacdo; deixar claro aos colaboradores qual o seu papel na

empresa evitando conflitos, entre outros.

4 COMUNICACAO E GESTAO DO CONHECIMENTO

Junqueira e Barbosa (2005), afirmam que o homem deve ser considerado de forma
integral na determinagdo das estratégias da organizacao, por meio de uma gestao
mais participativa, orientada para resultados e comprometida com o desempenho. Os



autores citam duas perspectivas e niveis de trabalho propostas por Sveiby (2001): a
primeira voltada para a gestdo da informacéo e a segunda voltada para a gestao de
pessoas. Na primeira a preocupacao é a construgao de sistemas de gerenciamento
de informacdes; na segunda o foco € o desenvolvimento das habilidades e

comportamentos dos individuos.

Junqueira e Barbosa (2005) citam ainda a importancia da aprendizagem individual
para a aprendizagem coletiva por intermédio da comunicacdo. E a partir de praticas
coletivas que se torna possivel a socializacdo e a integracao dos diversos tipos de
saber, como explicitado pela espiral de criacdo do conhecimento organizacional
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997) abordada pelos autores da seguinte forma:

a) socializacdo, que implica a troca de experiéncias e vivéncias pessoais,

isto é, a partilha do conhecimento tacito (conhecimento compartilhado);

b) externalizagdo, que compreende a tradug¢do do conhecimento tacito

de tal forma que possa ser entendido (conhecimento conceitual);

C) combinagdo, ou seja, a sistematizacdo e a difusdo do conhecimento

codificado (conhecimento sistémico) e

d) internalizac¢do, que envolve a tradug¢édo do novo conhecimento codificado

em conhecimento tacito e individual através de novas experiéncias.

A partir desse ciclo é possivel unir o gerenciamento das informacdes e
desenvolvimento das habilidades e comportamentos dos individuos (perspectivas e
niveis de trabalho propostas por Sveiby (2001)) tendo como resultado o
conhecimento construido e compartiihado na organizacdo. Extrapolando e
associando a espiral de criacdo do conhecimento ao modelo do processo de
comunicacao apresentado por Fontes (2005), temos que a externalizagao
corresponde a codificacao e a internalizacao corresponde a decodificagdo, processos
(nos dois modelos) influenciados pelas experiéncias e conhecimento de mundo
anteriores, concordando com Moraes (2007), Primo (2000) e Campos (2007), que
afirmam que o processo de comunicacdo e a formagdo do conhecimento s&o
influenciados pelos valores, crencas e comportamentos dos individuos envolvidos.

Cada pessoa envolvida nos processos decisérios € influenciada por questdes

relacionadas a meméria, valores, atitudes e objetivos, que tem impacto na sua



interacdo com outras pessoas criando uma dinamica caracteristica. Campos (2007)
apresenta o fato de que a literatura em gestdo do conhecimento ndao considera o
impacto desse aspecto tdo importante do mundo mental e do comportamento, nos
ciclos de producao e compartiihamento do conhecimento organizacional.

Com base em Popper, Firestone e McElroy, Campos (2007) nos diz que podemos
considerar o conhecimento de trés formas. Uma seria o conhecimento representado
por meio de objetos fisicos, o conhecimento concreto. Outra seria o conhecimento
que se refere as crengas sobre 0 mundo, considerado o conhecimento mental. E
uma terceira forma de conhecimento que é a que agrupa as formulacoes linguisticas
sobre 0 mundo e sobre as crencas, que podem ser compartilhadas por meio de
teorias e modelos. Apesar das diversas divisdes e compartimentos para entender e
determinar as fases do conhecimento, o autor nos diz que o conhecimento
organizacional ¢ um ciclo em que consideramos tanto os dados quanto o
conhecimento como tipos de informacao, e que o conhecimento € gerado a partir de

outras informacgdes, dados, conhecimentos e contextos diversos.

Um pratica de disseminacdo do conhecimento nas organizagdes é o contexto de Ba
(NONAKA E KONNO, 1998) citado por Junqueira e Barbosa (2005) como “plataforma
para a criacdo do conhecimento nas organizacdes” que envolve relacionamento

entre os individuos e portanto, comunicacao. Nonaka e Konno (1998) dizem que

ba pode ser imaginado como um espaco compartilhado para relagdes
emergentes. Este espago pode ser fisico (por exemplo o escritorio, espaco
nao concentrado de trabalho), virtual (por exemplo correio eletrdnico,
teleconferéncia), mental (por exemplo experiéncias compartilhadas, idéias,

ideais) ou qualquer combinacao deles.

O que torna relacdes desenvolvidas no ba diferentes das relagdes diarias entre os
colaboradores da organizacdo é que este € um espaco que objetiva a pratica de
construcdo e compartilhamento do conhecimento. Assim como na comunicagao
apresentamos o conhecimento como informacéo contextualizada, ba contextualiza a
informacao e permite o compartilhamento do conhecimento intangivel por meio da
experiéncia. E na externalizacdo que ocorre a conversdo do conhecimento tacito
para o conhecimento explicito por meio da linguagem, seja ela verbal, ndo verbal,
escrita ou por imagens. Nesse momento de dialogo devemos retomar as

observacdes propostas por Chaves et al (2006) quanto as estratégias para evitar a



interferéncia dos ruidos da comunicagdo na transmissido da mensagem. E
necesséria habilidade comunicativa para codificar a mensagem de forma que possa

ser decodificada pelo interlocutor com maior aproveitamento.

5 CONCLUSAO

A partir dos pontos abordados é possivel perceber que a comunicacdo esta
intimamente ligada aos processos de gestdo do conhecimento. O compartilhamento,
modificacdo e organizagdo do conhecimento do individuo acontecem por meio da
comunicacao e devemos dar especial atengdo a maneira como transmitimos nossas
mensagens, pois € dessa maneira que externalizamos nossa visdo de mundo e
compartilhamos o conteudo apreendido do mundo da informacao. Da mesma forma
a organizacao deve se adequar para a implementacao de uma estratégia de gestao
do conhecimento dando especial atencao a essa mediadora que é a comunicacao
humana. O entendimento do processo de comunicacdo e de suas limitagdes pelas
visbes e vivéncias particulares dos envolvidos faz com que todos estejam mais
atentos ao caminho e a forma como a mensagem deve ser transmitida. Nos artigos
e textos consultados tais conceitos tém sido discutidos e a gestdo do conhecimento
nao € mais um experimento fechado, em condicbes perfeitas. Os autores da area
tém sido criticos e enfatizam de alguma forma a importancia de se considerar o
papel das relacdes humanas para a efetividade desse processo de mudanca dos
paradigmas organizacionais em tempos de turbilhdes de informacdo. Mesmo assim,
€ necessario reforgar o papel da comunicacdo nao como coadjuvante, mas como

protagonista nas relacdes entre os individuos.

Considerando o exposto e a necessidade de se encontrar maneiras mais adequadas
de lidar com a comunicacao em relacao a gestao do conhecimento, acreditamos ser
de grande importancia o desenvolvimento de pesquisas futuras sobre o tema. A
partir da aplicagao de instrumento especifico de coleta de dados sobre a percepcao
e impacto da comunicacao interpessoal nas relacbes dentro da organizagdo €
possivel que se consiga despertar, em todos os envolvidos, o entendimento do
importante papel de uma comunicacao eficiente para que o conhecimento possa ser
criado e compartilhado de forma a trazer melhores resultados para a organizagao.
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