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Resumo

A economia globalizada, aliada a Tecnologia da Informagdo e da Comunicagdo, tem provocado
mudangas revoluciondrias em conceitos e valores, sejam eles sociais, culturais, economicos,
demograficos ou pessoais. Este trabalho é uma analise das contribuicoes teoricas, das praticas
corporativas e dos arquétipos de Gestdao do Conhecimento Pessoal, com o objetivo de estudar como
essa gestdo contribui para que o executivo tome decisoes empresariais efetivas e assertivas, tendo
por base os processos de gerenciamento do conhecimento tdcito e explicito, e que agreguem valor
aos executivos nos momentos de tomada de decisdo corporativa, pois, presume-se que a existéncia
de Gestdo do Conhecimento Pessoal e Organizacional, propiciara aos executivos, fazerem um
melhor uso das informagées disponiveis, adquirindo clareza e reduzindo ambiguidades dos dados
coletados.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; processo decisorio; aprendizagem organizacional.

1. Introducao

A velocidade com que as mudangas ocorrem no cenario mundial, em particular no mundo
corporativo, diminui o impacto das atividades empresariais, e as faz perder suas caracteristicas
vanguardistas muito rapidamente.

Ao contrario do século XIX, que foi caracterizado por grandes convicgdes, o século XX foi
marcado por abalos. A afirmativa do filésofo inglés Bertrand Russel (1977), bem expressa este
conceito: “[...] no século XX, os fundamentos do mundo sofreram continuos abalos. E a coisa mais
penosa dessa época ¢ que sO os tolos exibem convicgdes e certezas, enquanto 0s que possuem
imaginag¢ao e raciocinio vivem repletos de dividas e indecisdes”.

A verdade atual ¢ que o ambiente organizacional ¢ dindmico, e ter, por exemplo,

disponibilidade de capital financeiro; uma marca mercadologicamente bem posicionada; a produgdo

de bens ou servigos com tradi¢do e reconhecimento pelo seu valor agregado ao cliente; capacidade
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de penetracao em nichos de mercado; detencdo de importante fatia do mercado consumidor; ou uma
significante rede de canais de distribuicdo capaz de garantir facil acesso dos compradores aos
produtos, ja ndo podem ser consideradas como vantagens competitivas com efeito de longa duracao,
na arena onde as disputas concorrenciais acontecem.

A visdo da ciéncia econdmica tradicional de base neoclassica, de empresas meramente
baseadas em recursos entrantes e despendidos para satisfazer mercados dos quais participam, ja ndo
pode ser considerada estratégia determinante de sucesso. A dindmica que estabelece diferenciais
competitivos estd na eficdcia da apropriagdo do “[...] conhecimento subjacente das rotinas e
praticas, que a empresa transforma em produtos e servicos valiosos” (Davenport, 1999).

Alinhar as estratégias organizacionais aos interesses dos stakeholders; garantir espago de
qualidade nas disputas com os concorrentes e, principalmente, tornar-se uma empresa que aprende
com seus erros e acertos, ¢ tarefa intrigante que desafia os gestores contemporaneos.

Hé uma nova formulagdo, no ambito do mundo corporativo, no qual a competi¢dao ¢ cada
vez mais acirrada. O embate ja ndo acontece num contexto geograficamente restrito, mas se
desenrola em esfera mundial, pois o espago de disputa ¢ planetario, em todas as dimensdes: sociais,
culturais, politicas, econdmicas, religiosas e ideologicas. Essa globalizacdo, que pode ser entendida
como uma crescente interconexdo nos fluxos de informagdo, tecnologia, capital, bens, servigos e
individuos em todo o mundo, ¢ uma for¢a que poderda dar forma a todas as outras grandes
megatendéncias, que irdo caracterizar o século XXI.

A revolucdo provocada pela criagdo de novos espacos de mercado e pela busca do
rompimento com a concorréncia tem, na tecnologia da informagao, provavelmente, o instrumento
de maior significincia na ampliacdo do alcance dos seus efeitos, especialmente na economia
mundial. A tecnologia da informacao, aliada aos impactos causados por transformagdes, abertura e
liberalizagdo de mercados, destruiu as fronteiras das relagdes comerciais entre 0s povos e
aprofundou substancialmente a interdependéncia global.

Em Bauman (1998, 1999) ¢ possivel se compreender que esse mundo globalizado, a reboque
de constantes mutagdes tecnologicas, experimenta um processo irreversivel de quebra de modelos
paradigmaticos, notadamente daqueles que se referem a compreensdo de tempo e espago. Essa
dinamica, certamente, encerra grandes e profundas transformagdes nas praticas e padroes
profissionais, e no curso da condi¢do humana. Contudo, ainda que traga beneficios, enriquecendo a
maior parte do mundo, a globalizagao da economia, por outro lado, tem o seu lado perverso, sobre o
qual ndo se tem por objetivo abordar neste artigo.

A arena competitiva tem obrigado as organizagdes a fazerem pesquisas e a produzirem
informagdes que lhes permitam entender o seu ambiente de atuacdo, se adaptarem a ele, e criarem

estratégias que lhes garantam a permanéncia na competi¢do corporativa por novos mercados, novos
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clientes, maior lucratividade, maior rentabilidade, ou por inovag¢des produzidas em seus quadros,

com vistas a serem bem-sucedidas. Executivos, portanto, estdo, constantemente, submetidos a

pressao de decidir, e essa tomada de decisao demanda uma gama significativa de informacgdes, que

lhes reduza a ambiguidade das situacdes, e lhes deem a necessaria clareza para uma tomada de

decisdo segura, efetiva e assertiva.

Em Nonaka e Takeuchi (2009), se encontra a fundamentacdo que justifica a importancia

académica e empresarial, para se levar avante esta reflexao.
[...] A visdo da organizagdo como uma maquina para o “processamento de informagdes”
estd profundamente inserida na tradicdo administrativa ocidental, que vai de Frederick
Taylor a Herbert Simon. De acordo com essa visdo, o Unico conhecimento verdadeiramente
util € o formal e sistemdtico — dados dificeis (leia-se: quantificadveis), procedimentos
codificados, principios universais. E as métricas-chave para mensurar o valor do novo
conhecimento sdo similarmente dificeis e quantificaveis — crescente eficiéncia, custos mais
baixos, melhor retorno do investimento (ROI).
Mas existe outra forma de medir o conhecimento e seu papel nas organizagdes
empresariais. Costuma ser encontrada nos concorrentes japoneses mais bem sucedidos,
como Honda, Canon, Matsushita, NEC, Sharp e Kao. Essas empresas tornaram-se famosas
por sua capacidade de responder rapidamente aos clientes, criar novos mercados,
desenvolver agilmente novos produtos e dominar tecnologias emergentes. O segredo de seu
sucesso ¢ sua abordagem exclusiva da gestdo da criagdo do novo conhecimento.
[...]1 O cerne da abordagem japonesa ¢ o reconhecimento de que a criagdo do novo
conhecimento nao se refere simplesmente ao “processamento” da informagdo objetiva. Ao
contrario, depende da exploragdo de insights tacitos e, com frequéncia, altamente subjetivos
das intui¢des e dos palpites dos empregados individuais e de torna-los disponiveis para teste

e uso pela empresa como um todo. A chave para esse processo ¢ compromisso pessoal, a
sensac¢do de identidade dos empregados com o empreendimento € com sua missao.

2. Objetivo

Este €, entdo, um estudo sobre a criagdo, a disseminacdo e o uso do conhecimento pessoal,
como fonte de desenvolvimento e construgdo das competéncias na organiza¢do, procurando
envolver assuntos relacionados a tecnologias, dindmica organizacional, modelos de gestdo, cultura
organizacional, estratégias, seus gerenciamentos ¢ aprendizagem nas organizagoes.

Desta feita, analisa-se aqui, como a gestdo do conhecimento pessoal contribui para que o
executivo tome decisdes empresariais efetivas e assertivas.

A suposicdo que se levanta é que relatorios gerenciais enddgenos fornecem informacgdes
confidveis para que o gestor consiga emanar suas decisdes com o minimo de certeza, dentro de um
quadro geral e global de incertezas, bem como a utilizacdo da sua experiéncia e do seu
conhecimento tacito.

Vale ressaltar que a realidade brasileira ainda sinaliza um baixo grau de profissionalismo, o
que implica em tomadas de decisdes em cima dos tdo conhecidos “achismos”, praticados no ambito
corporativo. Essa pratica recorrente e impropria tem causado estragos, algumas vezes até

irreversiveis, em empresas, onde executivos utilizam esse recurso em sua cultura gerencial.
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Buscando vislumbrar o contexto organizacional futuro, pensa-se que o diferencial que
capacitara uma organizacdo a ir além da sua permanéncia no mercado, somente podera ser
encontrado e adquirido, por meio da producdo de solugdes para esse contexto de empresas
interrelacionadas e interconectadas, e do conhecimento gerado internamente, de maneira explicita,
na forma de documentos, relatérios, memorandos, arquivos digitais, além da utilizagdo do
conhecimento tacito, que permeia as mentes de seus colaboradores, seja pelas experiéncias, seja
pelas especialidades, ou pelo know-how inerente a vivéncia do processo de construgdo do
conhecimento individual.

Contudo, acredita-se que apenas as organizagdes que atentam para a analise da sua estrutura
de geragdao de conhecimento ¢ que se qualificardo a se manter fortes diante dos concorrentes, no
complexo e competitivo cenario empresarial que estd posto. Serd, seguramente, pela compreensao
da qualidade da utilizagdo do conhecimento gerado, pela mensuracdo dos beneficios que sdo
produzidos por intermédio da sua sistematizacao, e da socializacdo desse conhecimento, que essas
organizagdes produzirdo habilidades tUnicas, capazes de atender as demandas da sociedade do
conhecimento.

Nessa dinamica, portanto, gestores t€m que trabalhar a construgdo do conhecimento em duas
perspectivas: enddgena e exdgena.

Na perspectiva endogena, no dizer de Choo (2006),

[...] a constru¢do do conhecimento ¢ conseguida quando se reconhece o relacionamento
sinérgico entre o conhecimento ticito e o conhecimento explicito dentro de uma

organizagdo, ¢ quando sdo elaborados processos sociais capazes de criar novos
conhecimentos por meio da conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito.

A partir do ponto de vista exdgeno, as interferéncias externas obrigam as empresas a agugarem
seus olhares sobre o ambiente exterior, a fim de que mudangas no meio organizacional se tornem
perceptiveis, formem um mapa de variaveis, e promovam conexdes com os ambientes interpretados.

Essa dindmica implica, obrigatoriamente, na mudanc¢a de alguns paradigmas, dentre os quais, o
da “certeza absoluta”, que durante a modernidade consolidou as tomadas de decisdes, mas que foi
quebrado na pés-modernidade, quando a visdo probabilistica passou a vigir. Tal contexto, por sua
vez, obriga os executivos a repensarem suas gestdes administrativas e suas tomadas de decisoes.

Sabe-se que modelos teoricamente concebidos servem de referenciais as suas agdes.
Entretanto, a avalanche de informagdes advindas dos ambientes endogenos, exdgenos ¢ do mundo

virtual necessita de gerenciamento, para tomada de decisdes assertivas.
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3. Gestao do conhecimento pessoal

Ao se proceder uma analise da sociedade ocidental dos dias atuais e suas perspectivas
futuras, ha de se compreender que os gestores sao profissionais permanentemente pressionados para
produzir, rapidamente, resultados elevados, porque o mundo busca respostas prontas, do tipo plug
and play, embora aceitando até solucdes simplorias e efémeras, desde que deem respostas
imediatas, ainda que descartaveis. Para atingir a velocidade demandada pela sociedade atual, na
entrega de seus resultados, os gestores, obrigatoriamente, necessitam de uma vasta gama de
conhecimentos que lhes permitird desenvolver competéncias e habilidades, para tomarem decisdes
efetivas e assertivas.

Como, entdo, gerir a profusdo de dados, informagdes e conhecimentos que tém sido
produzido por essa sociedade pos-capitalista, onde, no dizer de Drucker (1999), o recurso
econdmico fundamental ja ndo € a terra, a mao-de-obra ou o capital, mas o conhecimento?

A primeira década do século XXI, no entender de Drucker (1999) e Ariely (2009), evidencia
a consolida¢do do processo de valoracdo do papel do conhecimento nos procedimentos e rotinas
organizacionais, iniciado na segunda metade do século passado, visto que as megatendéncias
corporativas, advindas do processo de globalizacdo dos negocios, tém favorecido sobremaneira a
substitui¢do do uso da forga fisica, pelo uso do conhecimento, na elaboragdo e execucdo de tarefas,
o qual se destaca como um fator de produgao que, por suas inimeras razoes, agrega grande valor a
empresa, frente a velocidade a que o ciclo de vida de um negocio estd sendo submetido.

Segundo Crossan, Lane ¢ White (1999), o tema Gestao do Conhecimento (doravante tratada
como GC), existe desde que Cangelosi e Dill (1965) discutiram o tdpico. Apds isso, a popularidade
desse assunto cresceu significativamente, com novos autores convergindo, o que tem contribuido
para a formagao de um consenso, sobre o significado do termo.

De todo modo, o conceito, ou a busca do entendimento conceitual de GC evoluiu de forma
mais acentuada, a partir do pensamento de académicos e pioneiros no assunto, como Michael
Polanyi nos idos de 1966, Peter Drucker e Chris Argyris na década de 70, Karl Erik Sveiby e Arie
de Geus no final de 80, Nonaka e Takeuchi e Peter Senge nos anos 90, e Chun Wei Choo e Gilbert
Probst no inicio do século XXI, para registrar alguns autores que fizeram diferenca teorico-
conceitual a respeito do assunto que aqui se aborda.

Durante esse tempo, as mudangas econdmicas, sociais e tecnologicas foram transformando a
maneira das empresas trabalharem. A globalizagdo surgiu, e trouxe novas oportunidades, mas,
aumentou a concorréncia. Empresas responderam a esse acirramento concorrencial com
downsizing, fusdo, aquisi¢cdo, reengenharia e terceirizagdo. Muitas racionalizaram sua forca de

trabalho e aumentaram sua produtividade e lucros, utilizando-se dos avangos na computacdo e da
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tecnologia pertinente a Internet. No entanto, essas transformagdes trouxeram sucessos, em alguns
casos, mas acarretaram custos elevados. Muitas, nesses processos de mudanca e adaptacao,
perderam o conhecimento da empresa, e chegaram ao ponto de ndo mais saber o que sabiam e como
faziam.

No inicio dos anos 90, um crescente grupo de académicos e consultores voltou entdo, a falar
sobre GC como "a nova pratica" empresarial, e, cada vez mais, o assunto comecgou a despontar em
revistas de negocios e nas agendas de conferéncias corporativas.

Em meados da década de 90, tornou-se amplamente reconhecido que significativas
vantagens competitivas, de algumas das principais empresas do mundo estavam sendo esculpidas
por meio de seus ativos intelectuais, tais como geracao de competéncias, intensificagao das relagdes
com clientes e introdu¢do de inovagdes. A GC, portanto, se tornou de repente a principal tendéncia
de negocio, na tentativa, por parte das empresas menores, de seguir os lideres de mercado. Muitas
dessas empresas, contudo, erraram na estratégia de implementacao de solugdes de GC, centrando-
se, quase que inteiramente, em tecnologias de GC, obtendo sucesso limitado, e assim, comecaram a
questionar se a GC ndo era apenas mais um modismo, que parecia ser uma oOtima idéia no papel,
mas que, na realidade, ndo se obteriam resultados significativos. No entanto, com o tempo os
gestores perceberam que o problema ndo era o conceito de GC como tal, mas sim a maneira como
este havia sido abordado e implantado.

Entdo, por GC, o que pode ser feito ¢ estabelecer um ambiente no qual as pessoas que nele
trabalham e os clientes dessa organizacdo, sejam incentivados a, conjuntamente, criar, aprender,
partilhar e utilizar os conhecimentos alcangados.

E mister que se faga um esclarecimento neste ponto do texto, com o objetivo de destacar que
o caminho a ser trilhado ao se tratar de GC, serd o organizacional — explicito, e o pessoal — técito,
os quais, em certos momentos, irdo se confundir, ou, para melhor dizer, irdo se entretecer
mutuamente, especialmente quando, conjuntamente, estiverem em opera¢ao no habitat corporativo.

Faz-se essa ressalva, porque o conhecimento nas organizagdes, muitas vezes, ¢ classificado
em dois tipos: explicito e tacito.

Por conhecimento explicito se quer expor o conhecimento organizacional, codificado,
transmissivel em linguagem formal e sistematica. E o conhecimento tacito € pessoal, especifico ao
contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado’.

Em termos organizacionais, o conhecimento ¢ geralmente considerado como sendo know-
how, ou agdes aplicadas a algo, pelo saber fazer. Em se tratando do conhecimento pessoal, niao
deixa de ser know-how, sé que as acdes apostas, por sua vez, ndo sdo, necessariamente, apenas no

ecossistema profissional, mas, também, na prépria vida.

! Para estas defini¢des, langa-se mao dos pressupostos explicitados por Michael Polanyi (2009).
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Para Drucker (1999), o conhecimento representa, na organizacao, bem mais do que o capital
ou o trabalho, por se tratar do tinico e significativo recurso econdomico da sociedade pos-capitalista,
e o papel preponderante do gestor ¢ propiciar o contexto adequado a boa utilizagdo e a boa
performance do conhecimento, por meio da aplicagdo do conhecimento ao conhecimento.

O bom desempenho de uma organizacdo vai depender em muito da eficacia do seu capital
intelectual em poder criar novos conhecimentos, socializa-los na organizacdo, e usar esse
conhecimento para a obtencdo dos melhores feitos possiveis.

A GC Organizacional, fundamentalmente, ¢ a abordagem sobre como aplicar o
conhecimento coletivo de todos os trabalhadores, para atingir objetivos especificos da organizagao.
E a GC Pessoal tem, basicamente, o mesmo escopo, mudando o foco, que passa a iluminar os
anseios e necessidades de cada individuo.

A GC ¢, essencialmente, a facilitacdo dos processos pelos quais o conhecimento ¢ criado,
compartilhado e utilizado pelas pessoas e pelas organizacdes, ndo se tratando, necessariamente, da
criagdo de um novo desenho organizacional ou da introducdo de um novo sistema informatico, por
exemplo.

Nesse aspecto, Probst, Raub, Romhardt (2002) dizem que,

[...] para sobreviver e competir na “sociedade do conhecimento”, as empresas devem
aprender a administrar seus ativos intelectuais. Provavelmente, ha pouco de novo a ser dito
sobre a administragdo dos fatores classicos de producdo; a gestdo do conhecimento,
entretanto, esta apenas comecando.

O conhecimento ¢ o inico recurso que aumenta com o uso.

[...1 A “sociedade da informa¢@o” e¢ a “economia do conhecimento” prognosticadas ha
muito tempo, agora estdo surgindo como realidades tangiveis.

O conhecimento, contudo, ou a busca dele, em regra, oferece a descoberta de novos
horizontes. Novos horizontes descortinam novos mundos. Em novos mundos, ¢ muito provavel que
se encontre formas diferentes de se fazer ou realizar determinadas tarefas. O novo sempre suscita
desafios e deflagra incertezas.

De acordo com Lastres e Albagli (1999),

[...] a busca pelo entendimento das transformagdes estruturais enfrentadas periodicamente
pelas sociedades, [...] objetivando explicar as diferentes dindmicas e padrdes de gerag@o,
uso e difusdo de tecnologias e outras inovagdes associadas [...], resultaram na criagdo do
[...] arcabougo conceitual que caracteriza o que se convencionou chamar de paradigma
tecno-econdmico das tecnologias da informagdo — PTE, o qual indica [...] o resultado do
processo de sele¢do de uma série de combinacdes vidveis de inovagdes (técnicas,
organizacionais ¢ institucionais), provocando transformagdes que permeiam toda a
economia e exercendo importante influéncia no comportamento da mesma. [...] Cada novo
paradigma tecno-econdmico traz novas combinagdes de vantagens politicas, sociais,
econdmicas e técnicas, tornando-se o estilo dominante durante uma longa fase de
crescimento e desenvolvimento econdmico.
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Apoiados no conceito de paradigmas tecno-econdmicos, € sob a égide da Organization for
Economic Co-Operation and Development — OCDE?, alguns economistas, a exemplo de Giovanni
Dosi, Chris Freeman e Carlota Perez, t€ém aprofundado seus estudos sobre as mudangas de
paradigmas produzidas pela transmissdo de conhecimento e pela introdu¢do de inovagdes nas
economias dos paises, impulsionando a criagdo de atividades e setores econOmicos dantes
inexplorados. A maior consequéncia dessas transformagdes, talvez seja a prerrogativa de agregar
valor aos individuos, exigindo deles, novas capacitagdes profissionais, ¢ os submetendo a
constantes desafios. Contudo, as bases para a formulagdo dessa teorizagdo, provavelmente foram
adquiridas em Schumpeter (1985), especialmente na sua Teoria dos Ciclos Econdmicos, onde ele
interpretou as principais ondas de crescimento econdmico e transformagdes tecnologicas como “J...]
sucessivas revolugdes industriais [...]”, sustentando que o aumento precoce de novas tecnologias e
inovagdes estabelecem periodos explosivos de crescimento, mas produz grandes turbuléncias e
significativas incertezas, na economia.

Isso se deve ao fato de que essas quebras de paradigmas tecno-econdmicos acontecem em
meio a um clima de euforia tecnoldgica, onde surgem novas empresas, produtos e servigos, num
ambiente ainda dominado por “velhas” empresas, resultando na inevitdvel existéncia de um tempo
de grandes contrastes, que os economistas modernos chamam de fase de ajuste estrutural.

Perez (2005) considera as consequéncias dessas revolugdes tecnologicas como “surtos” de
desenvolvimento, que define como sendo:

[...] o processo pelo qual uma revolugdo tecnologica e o seu paradigma se propagam por
toda a economia, conduzindo a mudangas estruturais na producdo, distribuicao,
comunicagdo ¢ consumo, bem como a mudangas profundas e qualitativas na sociedade. O
processo evolui a partir de inicios de pequeno porte, em setores e regides geograficas
restritos, e acaba englobando a maior parte das atividades no pais ou paises, para, em

seguida, difundi-la para pontos mais distantes, dependendo da capacidade das
infraestruturas de transportes e comunicagdes.’

Perez (2005) ainda, reforcando sua teorizacdo, apresenta as cinco revolugdes tecnoldgicas de
maior forga em 200 anos (Quadro 1), onde se percebe que esses “surtos” foram provocados por

ondas de introdu¢ao de inovagdes na economia.

2 A OCDE entende que as economias dos paises estdo, de modo crescente, baseando-se no conhecimento e na informagdo. Para a
Institui¢do, o conhecimento é agora reconhecido como uma forga motriz de produtividade e crescimento econdmico, conduzindo para
um novo olhar sobre o papel da informagdo, tecnologia e aprendizado sobre a performance econdmica dos paises. Identificar as
“melhores praticas” para a Economia Baseada no Conhecimento, atualmente ¢ o ponto focal do trabalho da OCDE no campo da
industria, ciéncia e tecnologia.

? Tradugfo livre pelo autor.
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Quadro 1- Cinco Sucessivas Revolugdes Tecnolodgicas, 1770 a 2000

Revolucio Periodo Principal pais ou O que provocou a Ano
Tecnologica (nome popular) regiao revolucio
Revolucio Abertura do Moinho
PRIMEIRA Industrial Inglaterra Arkwright em Cromford 1771
Teste do motor a vapor
Magquina vapor e das Inglaterra, ‘Rocket’ no transporte
SEGUNDA . espalhando-se pela AT 1829
ferrovias ferroviario Liverpool —
Europa e USA
Manchester
Era do aco, USA e Alemanha Silc?:rzl;tuir:adéalﬁ:aie
TERCEIRA eletricidade ¢ suplantando a gica Larmeg 1875
. Bessemer em Pittsburgh,
engenharia pesada Inglaterra oA
Pensilvania
USA, com a
Era do petréleo, do | Alemanha disputando | Primeiro Modelo T sai
QUARTA automovel e da a lideranca do mundo, da fabrica da Ford em 1908
producio em massa | depois se espalhando Detroit, Michigan
para a Europa
~ O microprocessador
quiNta | Fpyieliormarto | USAoplindri | i amnciadnen | 107
¢ P P * | Santa Clara, Califérnia

Fonte: Perez (2005)

Cada um desses “‘surtos” tecnoldgicos resultou numa interdependéncia sinérgica, que

provocou transformacdes em cadeia, em varios setores industriais, como se vé no Quadro 2.

Quadro 2 - Os cinco “surtos”: industrias e infraestrutura

Revolucio Tecnolégica

Novas tecnologias e industrias novas
ou redefinidas

Infraestrutura nova ou redefinida

Revoluc¢ao Industrial

Industria de algodao mecanizada,
ferro forjado, maquinaria

Canais e hidrovias, estradas, roda
d’agua

Méaquina a vapor e
ferrovias

Motores a vapor e maquinaria
(feitos de ferro, movidos a carvao),
mineracio de ferro e carvio,
construcio de estradas de ferro,
producao de vagdes, energia a vapor
para varias indistrias (incluindo a
téxtil)

Estradas de ferro (uso da energia a
vapor), servico postal universal,
telégrafo (nacionalmente, ao longo
das estradas de ferro), grandes
portos, grandes estacdes e navegacio
global a vela, encanamento de gas
urbano

Aco, eletricidade e
mecéinica pesada

Aco barato, quimica pesada,
industria de equipamento elétrico,
cobre e cabos, alimentos enlatados,

papel e embalagem

Navegacio global a vapor, ferrovias
internacionais, telégrafo mundial,
telefonia (nacional), redes elétricas

para iluminacio e uso industrial

Petroleo, automével e
producio em massa

Automéveis em massa, petroleo e
combustiveis baratos, petroquimica,
equipamentos elétricos domésticos,
alimentacio refrigerada

Redes com rodovias, portos e
aeroportos, eletrificacao universal,
telecomunicacdes globais (telefone,

telex)

Informacio e
Telecomunicacoes

Microeletronica barata,
computadores, softwares,
telecomunicacdes, instrumentos de
controle, impacto sobre
biotecnologia e novos materiais

Telecomunicacoes digitais globais
(cabos, fibras oticas, radios, satélites),
Internet, e-mail, redes sem fios,
aceleracio do transporte de bens.

Fonte: Perez (2005)

Vale salientar que a irrupcao de cada inovagdo oportunizou a criagdo de poderosas e
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dinamicas novas industrias, acompanhadas de suas respectivas infraestruturas e significativas

consequéncias, consolidando vasta gama de conhecimento, que foi sendo agregado e expandido,
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abrindo espago para novas oportunidades organizacionais e pessoais. Assim, ha de se perceber que a
gestdo organizacional desse novo mundo, caracterizado como uma sociedade do conhecimento,
cujos cidadaos sdao chamados de trabalhadores do conhecimento, ou, ainda, ativistas do
conhecimento, demanda, portanto, novas e eficazes formas de relacionamentos empresariais. A
mobilizagdo que hoje se espera dos gestores esta fundamentada, precipuamente, no sentido de
encontrar e utilizar recursos para vicejar as praticas negociais em um mundo novo e desafiante. Para
tanto, ha de se prospectar, no ambito do conhecimento, as possibilidades de inovagdo das atividades
empresariais, deixando de lado indicadores tradicionais de desempenho de curto prazo, que, por
vezes, ocultam os desafios, as ameacas e as oportunidades para a organizacao.

Cabe aos executivos, entdo, o monitoramento permanente de seu conhecimento, agregando-
0 aos seus processos criativos, de tal sorte que a pesquisa basica e aplicada seja revigorada, que
experimentos sejam realizados, € que a inovacdo e o aprendizado organizacional sejam ampliados.
Com isso, uma nova fronteira empresarial ¢ estabelecida, baseada em informacdes adequadas e
pertinentes, as quais capacitam o executivo a construir significados e produzir conhecimento. Isso
lhe permite abortar planos duvidosos, € adotar um comportamento decisério mais racional.
Portanto, fazer do conhecimento uma ferramenta essencial na tomada de decisdo ¢ uma atividade
eminentemente gerencial. Contudo, tomar decisdo ndo ¢ uma tarefa facil, devido a overdose de
informacdes que caracteriza a pés-modernidade, e também ao inter-relacionamento existente entre a
razao e a emoc¢ao, que, ao gestor, pode intensificar essa dificuldade.

Lehrer (2009), que tem explorado a neurociéncia para explicar alguns aspectos da vida
hodierna, diz que, no tocante a tomada de decisdo, “[...] ironicamente, quando a emog¢do parece
mais convincente — quando o cérebro esta completamente certo de que da para apostar todas as
fichas — ¢ a hora de fazer uma pausa para refletir. E preciso considerar outras possibilidades e outros
cenarios”.

Vale entdo, questionar: Que conhecimento o executivo deve construir, para se tornar apto a
identificar alternativas, discernir consequéncias e garantir o favorecimento da organizagdo, face as
ambiguidades e conflitos, visando os objetivos a serem atingidos?

Certamente, o conhecimento que leva ao abandono das interpretacdes genéricas, inova,
suscita novos conhecimentos, gera decisoes eficazes, e agrega valor pessoal e organizacional.

Cabe, entdo, outra pergunta: Como administrar todo o conteido a que se tem acesso
atualmente, tendo em vista a mutabilidade do ambiente empresarial, € como usar essas informagdes
de forma a criar possibilidades de escolhas, que se agreguem ao conhecimento adquirido, adaptando
esses conhecimentos ao conhecimento existente, de forma a otimizar o processo decisorio?

Entendemos ser este o ponto que pode trazer a conotacdo mais precisa, do que vem a ser

GC, e, mais especificamente, GC Pessoal, tematica precipua da presente analise.
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Sobre isso, Fleury, Oliveira Junior (2008) dizem que,

[...] ao contrario do que vem sendo tratado por alguns autores, ndo ¢ adequado pensar a
gestdo do conhecimento como um topico essencialmente novo em administragdo de
empresas, mas como um tema que deve ser entendido como desdobramento e
aprofundamento de linhas tedricas de aprendizagem organizacional na teoria
organizacional; ¢ também fortemente influenciado pelos temas da gestdo tecnoldgica e
pelos estudos sobre cognicdo empresarial. [...] Assim, a gestdo do conhecimento busca
complementar lacunas e oferecer novas oportunidades de pesquisa e acdo estratégica, na
empresa, ndo contempladas pela abordagem da aprendizagem organizacional e outras
abordagens na teoria organizacional.

Olhando-se para os conceitos dantes apresentados, encontra-se uma significativa
consondncia entre o que preconiza a teoria dos paradigmas tecno-econdmicos, (mais
especificamente os “surtos de desenvolvimento” de Carlota Perez); o referencial de Jonah Lehrer,
de “considerar outras possibilidades e outros cendrios”; e essa “visdo da empresa baseada em
recursos” que Maria Teresa Fleury e Moacir Oliveira Junior apresentam. Todas elas apontam, em
ultima instancia, para a aprendizagem organizacional, destacando a importancia do conhecimento
como um recurso que pode dotar a empresa de uma vantagem competitiva essencial.

Devido, entdo, a todas as dificuldades inerentes a processos complexos como a criagdo de
possiveis cenarios futuros da arena de competi¢dao, resta ao executivo a alternativa de buscar
incessantemente o aprimoramento de suas competéncias essenciais, que lhe garantirdo a habilidade
de proporcionar beneficios a empresa onde atua, e ao cliente, em particular. Cabe, entdo, ao
executivo usar a GC organizacional e pessoal, como uma bussola que o guiard a praxis que mantera
competitiva, a empresa detentora do recurso “conhecimento”, seja na forma explicita e coletiva,
armazenado em meios acessiveis, seja advindo do know-how e experiéncia dos seus funciondrios.

No dizer de Mendes (2005),

[...] a Gestao do Conhecimento Organizacional influi diretamente nos processos finalisticos
de qualquer organizagdo e ¢ responsavel pela sobrevivéncia da empresa no mercado. Como
a GC também pode apoiar a tomada de decisdo, fornecendo as informagdes e o
conhecimento necessario para a escolha da melhor opgao aos executivos, fecha-se o ciclo
em torno da sua importancia.

No ambito individual, cabe a GCI, indiretamente, o papel de apoio ao individuo em busca
de seus objetivos de vida e sua felicidade, que s@o procedimentos muito semelhantes a
fung@o da GCO nas empresas. Muda apenas o escopo.

Seguindo na busca do aprofundamento da conceituacdo e compreensio de GC
Organizacional e GC Pessoal, lanca-se mao dos pensamentos dialéticos, mas complementares, dos

autores que, na sequéncia, sao destacados.
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3.1 Os axiomas e o ponto de vista de Peter Senge

A partir de estudos realizados por Arie de Geus*, que o tornou familiarizado com os
conceitos de aprendizagem organizacional, no final da década de 70, Peter Senge passou a estudar
sobre a baixa expectativa de vida e a diminuta vitalidade de empresas. Dessas reflexdes,
fundamentadas na teoria de De Geus (1997), que coloca a empresa na condi¢ao de “ser vivente”,
com uma vida que inicia e acaba, como acontece com seres humanos, que pensam, sentem, reagem,
e, também, aprendem, Senge escreveu o seu livro seminal, A Quinta Disciplina, no qual apresenta a
importancia da aprendizagem organizacional para a amplia¢do da base de sustentacdo das empresas
longevas e bem-sucedidas.

Senge (2008) aborda, de maneira critica, o modus operandi da administra¢ao tradicional,
desafiando a propria possibilidade de os gerentes poderem “controlar”, de alguma forma, um
sistema humano complexo, e argumenta que a maioria das intervengdes gerenciais piora ainda mais
as coisas, em vez de melhora-las. E propde como solugao:

[...] o compromisso fundamental com o desenvolvimento de uma série de sofisticadas
habilidades de aprendizagem individuais e coletivas que, em grande parte, estavam quase
ausentes nas organizagdes tradicionais: alimentar a visdo pessoal, ¢ construir visdes
genuinamente compartilhadas; o trabalho com uma diversidade de “modelos mentais” e

com os conflitos que, inevitavelmente, surgem deles, ¢ a compreensdo das causas
sistémicas subjacentes a questdes complexas e altamente interdependentes (Senge, 2008).

A mensagem focal de Senge (2008), entao, é:

[...] o imperativo da aprendizagem e da geracdo de conhecimento com ferramentas e
métodos especificos que permitem novas formas de pensar e interagir. Pois, [...] nenhuma
mudanga organizacional significativa pode ser realizada sem que se efetuem profundas
mudangas nas formas de pensar e interagir das pessoas. [...] nossas organizagdes funcionam
da forma que funcionam por causa de nossa forma de pensar e de interagir. S6 mudando
nossa forma de pensar ¢ que podemos modificar politicas e praticas profundamente
enraizadas. S6 mudando nossa forma de interagir poderemos estabelecer visdes e
compreensdes compartilhadas, e novas capacidades de agdo coordenada.

3.2 Os axiomas e o ponto de vista de Chun Wei Choo

Choo (2006) apresenta outra vertente na abordagem da GC, com foco em trés perspectivas: a
criacao de significados, a constru¢do do conhecimento e a tomada de decisao.
Inicialmente, pondera sobre o que ele entende por uma organizacdo do conhecimento,
hierarquizando sua concep¢ao em dois niveis, e, com isso apresenta a esséncia do seu ensinamento:
[...] Em um primeiro nivel, a organizacdio do conhecimento ¢ aquela que possui

informagdes e conhecimentos que a tornam bem informada e capaz de percepgdo e
discernimento. Num nivel mais profundo, a organizagdo do conhecimento possui

* Arie de Geus foi vice-presidente de planejamento da Royal Dutch Shell por trinta e oito anos, e realizou estudo sobre a longevidade
das empresas. E o autor do livro The Living Company. E Diretor da Society for Organizational Learning da Sloan School of
Management do MIT — Massachusetts Institute of Technology.
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informagdes e conhecimentos que lhe conferem uma vantagem, permitindo-lhe agir com
inteligéncia, criatividade e, ocasionalmente, com esperteza. [...] A organizagdo do
conhecimento esta preparada para sustentar seu crescimento e se desenvolver num ambiente
dindmico. Mas, porque sente e entende o ambiente que a cerca, a organizagdo do
conhecimento € capaz de se preparar para a adaptagdo com antecedéncia. Contando com a
competéncia e experiéncia de seus membros, ela ¢ capaz de constante aprendizado e
inovagdo. Aplicando normas e rotinas aprendidas para a tomada de decisdes, esta preparada
para empreender agdes objetivas no momento apropriado. No coragdo da organizagdo do
conhecimento estd a administracdo dos processos de informacdo, que constituem a base
para criar significado, construir conhecimento e tomar decisoes.

Esse ¢ o cerne, portanto, do ensinamento desse autor. Suas observagdes apontam para a
necessidade da existéncia de entendimento claro dos procedimentos humano-corporativos, por onde
o fluxo de dados e informagdes transitam, e que, filtrados pelos processos cognitivo-perceptores, se
transformam em conhecimento, competéncias, habilidades e atitudes.

Tem-se por certo, em sintese, que o objetivo maior e final do executivo na utilizacdo da
informagao ¢ a tomada de decisao.

As premissas basicas da teoria de Choo (2006) estdo nos trés caminhos pelos quais as
organizagdes devem trilhar na utilizagdo da informacgdo: a identificacdo, dando sentido aos sinais
advindos do ambiente e favorecendo a sua adaptagdo aos novos cendrios; a mobilizagdo do
conhecimento e da experiéncia de seus membros, vivenciando um processo constante e continuo de
aprendizado e inovagdo; e a elaboracdo de roteiros sistematizados, que favoregcam a tomada de
acoes e decisdes, com fundamentos fincados naquilo que os seus membros conhecem e em que
acreditam.

Em suma, pode-se dizer que a esséncia da teoria em analise ¢é:

[...] A criacdo de significado expressa o que ¢ vital para a organizagdo e para seus
membros. A construgdo do conhecimento gera inovagdes e competéncias que ampliam o

horizonte de escolha. Na tomada de decisdes, os executivos sdo guiados por rotinas, regras
e principios heuristicos pessoais que simplificam e legitimam suas a¢des. (Choo, 2006).

3.3 Os axiomas e o ponto de vista de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi

Em sua construgdo tedrica, esses autores afirmam que o sucesso atingido pelas empresas
japonesas ¢ fruto das competéncias e habilidades técnicas alcangadas pela geragao e aproveitamento
do conhecimento organizacional, construido pelas vias da valorizagdo e da oportunizacao de
atividades corporativas empreendedoras e inovadoras, tendo em mente que o acerto, geralmente, ¢
resultado de vérias tentativas mal-sucedidas.

Com vistas a uma maior compreensao do pensamento desses autores, explicita-se o que eles
entendem por criagdo de conhecimento organizacional:

[...] Por criagdo do conhecimento organizacional queremos dizer a capacidade que uma

empresa tem de criar conhecimento, dissemind-lo na organizacdo ¢ incorpora-lo a produtos,
servigos e sistemas (Nonaka e Takeuchi, 1997).
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[...] O conhecimento tacito foi deixado de lado como componente critico do
comportamento humano coletivo. Ao mesmo tempo, entretanto, o conhecimento tacito ¢é
uma fonte importante da competitividade das empresas japonesas. E ele, provavelmente, o
principal motivo da competitividade das empresas japonesas. E é provavelmente o principal
motivo pelo qual a geréncia japonesa ¢ vista como um enigma pelos ocidentais (Nonaka e
Takeuchi, 1997).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o individuo é autor e ator do processo de criagdo do
conhecimento organizacional, porque ele interage com a empresa, por intermédio do conhecimento.
Assim, sugerem que a criacao do conhecimento ocorre em trés planos: o do individuo, o do grupo e
o da organizacdo. Dessa feita, a abordagem tem dois elementos centrais: as formas de interagdo do
conhecimento e os niveis de criagdo do conhecimento. Nessa perspectiva, entao,

[...] As duas formas de interagdo — entre o conhecimento tacito ¢ o conhecimento explicito e
entre o individuo e a organizag@o — realizardo quatro processos principais da conversao do
conhecimento que, juntos, constituem a criacdo do conhecimento: (1) do tacito para o

explicito; (2) do explicito para o explicito; (3) do explicito para o tacito; e (4) do tacito para
o tacito. (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Portanto, para esses autores, “[...] a ndo ser que o conhecimento compartilhado torne-se

explicito, ndo pode ser facilmente alavancado pela organizagdo como um todo”.
4. Tomada de decisio empresarial

A tomada de decisdo ¢, indubitavelmente, a tarefa que mais caracteriza as atividades
diuturnas de um executivo. Ndo importa o nivel hierdrquico em que esteja atuando, todos os
executivos de uma empresa estdo, a cada momento, analisando alternativas, fazendo escolhas e
tomando decisdes.

Essas decisOes estabelecem um curso de agao empresarial que impacta o tomador da decisao
e todos os niveis hierarquicos que estejam sob seu raio de abrangéncia.

Desta feita, uma decisdao ¢ a eleicdo de um curso de acdo, no intuito de se atingir, com
efetividade, objetivos e metas programadas, com o minimo de contradigdes, maximizando
consequéncias positivas. Decisdes, entdo, podem ser definidas como o resultado da adogdo de
cursos de acdo, as quais facilitam a determinacdo de atividades, a medida que definem e elaboram
propdsitos, alocam e autorizam o dispéndio de recursos.

Por se tratar de assunto que envolve, primordialmente, o comportamento humano, a busca
por um modelo para tomada de decisdes assertivas, que se aproxime ao maximo da plenitude das
possibilidades de solugdes para a organizacao tem despertado o interesse dos estudiosos do tema, na
busca de novas ferramentas para encontrar padrées que combatam a dualidade e a ambiguidade,
langando mao das informagdes, com consciéncia da complexidade do problema, tendo acesso a

pontos de clareza, de modo a conseguir harmonia entre o caos e a ordem pessoal e organizacional.
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Tendo como foco uma possivel medi¢ao das dificuldades dos executivos numa tomada de
decisdo, procura-se neste ponto deste trabalho, compreender alguns dos principais modelos para

tomada de decisOes administrativas.
4.1 Modelos de tomada de decisoes

O processo de tomada de decisdes gera uma grande sobrecarga emocional nos executivos,
pelo fato de que alguns aspectos podem gerar erros de julgamento. A incerteza, o risco e o conflito,
aliados a fatores pessoais influenciadores e motivadores de uma determinada escolha, tém sido a
forca motriz que tem provocado o surgimento de tantos modelos para processos decisorios.

Apresenta-se e se compara, em seguida, os quatro modelos considerados, no mundo
académico e empresarial, como sendo os que mais se aproximam das respostas aos problemas
organizacionais surgentes das constantes mudangas por que passa o cendrio corporativo: o modelo
racional desenvolvido por Simon e March (1993), Cyert e March (1992); o modelo processual de
Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976); o modelo politico de Allison (1971); o modelo andrquico

de Cohen, March e Olsen (1972); e alguns modelos contemporaneos de tomada de decisdes.
4.1.1 Modelo racional

Fundamenta-se na teoria de March e Simon (1993) e Cyert e March (1992), e se caracteriza
por ser orientado para objetivos, e guiado por problemas, € o0 comportamento de escolha, por parte
do decisor, ser um comportamento regulado por normas e rotinas, de modo que o executivo ¢ a
organizagdo, por conseguinte, possam agir de uma maneira procedimental e intencionalmente
racional.

Segundo Simon (1957, 1970), a

[...] tomada de decisdes numa organizacdo ¢ limitada pelo principio da racionalidade
limitada: A capacidade da mente humana de formular e solucionar problemas complexos ¢
muito pequena, comparada com o tamanho dos problemas cuja solugdo requer um
comportamento objetivamente racional no mundo real — ou mesmo uma aproximagio
razoavel a essa racionalidade objetiva.

A pedra angular dessa teoria esta no fato de que os pontos basilares da estrutura e da fungao
organizacional sdo derivados de caracteristicas dos processos de solu¢cdo de problemas e da escolha
racional, dado que os limites da mente humana e a complexidade dos problemas que ela enfrenta,
leva a que a tomada de decisdes requeira simplificagdes, como citado em Simon (1957, 1970).

O modelo de tomada de decisdes elaborado por Cyert e March (1992), por sua vez,

fundamenta-se em quatro conceitos, como estd ilustrado na Figura 1:
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Figura 1- Modelo racional de tomada de decisdes
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Fonte: Cyert e March (1992)
4.1.2 Modelo processual

Mintzberg et al. (1976) elaboraram as bases desse modelo, fundamentando-o em trés fases
decisorias principais, trés rotinas de apoio as decisdes e seis grupos de fatores dindmicos, 0os quais

se ilustra na Figura 2.

Figura 2 - Modelo processual de tomada de decisdo estratégica
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Fonte: Mintzberg et al. (1976)

Explicando o modelo processual, Mintzberg et al. (1976) sugerem,

[...] As trés fases decisorias sdo identificacdo, desenvolvimento e selecdo. A fase de
identificacdo reconhece a necessidade de tomar uma decisdo e desenvolve a compreensao
das questdes implicadas na decisdo. A identificacdo consiste em rotinas de reconhecimento
e rotinas de diagnostico. A necessidade de uma decisdo ¢ definida como uma necessidade
de informacdo. [...] Na rotina de diagnodstico, a administracdo tenta compreender os
estimulos que desencadeiam a decisdo, assim como as relagdes causais relevantes para a
situagdo decisoria. [...] A fase de desenvolvimento leva ao desenvolvimento de uma ou
mais solugdes para um problema ou crise, ou a criagdo de uma oportunidade. Consiste em
rotinas de busca — busca na memoria, busca passiva (esperar alternativas ndo procuradas),
busca-armadilha (ativar geradores de busca, ex., fornecedores), e busca ativa (procura ativa
de alternativas); e rotinas de criagdo — envolvem o desenvolvimento de solugdo
customizada ou modificagdo de alternativa convencional existente. [...] A fase de selegdo
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avalia as alternativas e escolhe uma solugdo para um compromisso com a agdo. Consiste em
rotinas de sondagem — eliminam o que ndo ¢ viavel, reduzindo o niimero de alternativas a
serem consideradas; rotinas de avaliagdo-escolha usam julgamento, barganha ou analise
para chegar a uma escolha. No julgamento, o individuo faz a sua escolha pessoal. Na
barganha, a escolha ¢é feita em grupo, onde hé objetivos e interesses conflitantes, com cada
participante exercendo seu proprio julgamento. Na andlise, as alternativas e suas
consequéncias sdo avaliadas segundo um conjunto de critérios, ¢ a escolha final ¢ feita por
barganha ou por julgamento; e as rotinas de autorizagdo — definem uma trilha por meio da
hierarquia organizacional para que a decisdo obtenha apoio interno e externo e para garantir
recursos para a sua implementagao.

4.1.3 Modelo politico

Choo (2006) analisando este modelo produzido por Graham T. Allison (1971) a partir de
seus estudos sobre as decisdes tomadas na crise dos misseis de Cuba em 1962, diz que Allison
utilizou o modelo racional e o modelo processual, mas, chegou a conclusdo de que esses dois
modelos ndao eram aplicaveis aquela situagdo, porque nao explicavam plenamente o
desenvolvimento do processo de tomada de decisdo que havia sido implementado as agdes
adotadas. “[...] Fazia-se necessario um modelo politico, que deixasse claro que as acdes e decisoes
sao também resultado da barganha entre jogadores que perseguem seus interesses € exercem a
influéncia de que dispdem” (Choo, 2006).

Em sua analise do modelo politico de Allison (1971), Choo (2006) diz que

[...] As agdes e decisdes podem entdo ser analisadas com base nas respostas a uma

sequéncia de quatro perguntas:

1. Quem sdo os jogadores?

2. Quais as posi¢des dos jogadores?

3. Qual a influéncia de cada jogador?

4. Como a posicéo, a influéncia e os movimentos de cada jogador combinam-se para
gerar decisoes e agdes?

No entendimento de Allison (1971), os jogadores, nesse jogo de poder, sdo os envolvidos no
processo decisorio, € seus objetivos e possiveis acdes podem provocar um determinado impacto no
curso dos acontecimentos. Por posicdo dos jogadores pode-se depreender que sdao aquelas,
determinadas pela forma como cada jogador analisa e vé determinada questdo. Essa posicdo, em
geral, ¢ adotada sob a influéncia de seu interesse, ou ponto de vista, e pelas reagdes que lhe sdo
desencadeadas, em fun¢do de prazos e ocorréncias. Em geral, a ado¢do de uma posi¢do diante de
uma situagdo parte de uma decisdo baseada em percepcdo, que, inevitavelmente, ¢ limitada pelos
aspectos emocionais e cognitivos inerentes ao individuo participante. “[...] A sobreposi¢do dos
interesses das pessoas, do grupo e da organizagdo constitui a posi¢do em favor da qual o individuo
joga o jogo da decisao”.

Ao definir a influéncia de cada jogador, Allison (1971) reporta-se ao fato de que essa € “[...]
uma questdo de poder, que ele acredita ser resultado de vantagens barganhadas, da capacidade e da

vontade de usar essas vantagens € da maneira como os outros jogadores veem esses dois
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elementos”. Para, entdo, manifestar seu movimento, sua posicao, sua influéncia, € a combinagdo
desses trés pontos para a geracao das decisdes e acgdes, o jogador “[...] tem que ocupar posi¢des
ligadas aos canais que levem a acdo, que sdo os meios formais de interferir em alguma questao

especifica” Allison (1971).
4.1.4 Modelo anarquico

Fundamentando-se em outros modelos para tomada de decisdo organizacional, Cohen et al.
(1972) propdem uma nova forma de ver as organizagdes. Eles sugerem que organizagdes sao como
anarquias organizadas, nas quais as situacdes de decisdo sdo caracterizadas por preferéncias
problematicas, tecnologia obscura e participagao fluida.

Para qualificar, entdo, a sua teoria sobre o modelo andrquico no processo decisério, Cohen et
al. (1972) observaram que os modelos racional e processual podem ser caracterizados como sendo
sequéncias estruturadas, destinadas a solugcdo de problemas, contudo, o comportamento real na
tomada de decisdo as vezes parece ser aleatorio e desconexo, determinado mais pelas solugdes
disponiveis, pelos interesses dos participantes e pelas situagdes existentes. Esclarecendo esse
pensamento, dizem que

[...] Embora as organiza¢des possam muitas vezes ser vistas como veiculos para a solugdo
de problemas ou estruturas dentro das quais os conflitos sdo resolvidos por meio de
barganhas, elas também oferecem procedimento com os quais os participantes chegam a
uma interpretacdo do que estdo fazendo e do que ja fizeram no processo de fazé-lo. Desse
ponto de vista, a organizacdo ¢ um conjunto de escolhas procurando por problemas,

questdes e sentimentos procurando situacdes de decisdo em que possam se manifestar, e
pessoas que tomam decisdes procurando trabalho (Cohen et al., 1972).

No entender de Cohen et al. (1972), uma circunstancia que demanda uma tomada de decisdo
pode ser comparada a uma lata de lixo, na qual uma diversidade de problemas e solugdes sdo
lancadas pelos decisores, a medida em que sdo gerados. A decisdo, portanto, acontece quando
problemas, solugdes, participantes e oportunidades de escolha coincidem.

[...] uma oportunidade de escolha pode ser vista como uma lata de lixo na qual varios tipos
de problemas e solucdes sdo atirados pelos participantes a medida que vao sendo gerados.
A mistura de lixo numa tnica lata depende da mistura de latas disponiveis, dos rotulos

colados as diversas latas, de que tipo de lixo esta sendo produzido, e da velocidade com que
o lixo ¢ coletado e removido de cena.

Cohen et al. (1972) indicam que no processo anarquico do modelo da lata de lixo de tomada
de decisdo, decisdes sdo tomadas de trés formas: por resolugdo, por inadverténcia e por fuga.

E importante destacar que apesar de o processo anarquico de tomada de decisdo ter uma
aparéncia de improdutividade, o modelo da lata de lixo nao aponta para a disfuncionalidade, pelo

fato de ser possivel que se tome decisoes sob condi¢des incertas e conflituosas, onde os objetivos
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sdo ambiguos, os problemas ndo sdao bem compreendidos € os que tomam as decisdes dedicam
tempo e energia variaveis aos problemas.

Em resumo, o modelo andrquico descreve situacdes em que tanto os objetivos quanto os
problemas sdo ambiguos. Os participantes jogam seus problemas e solugdes em situagdes de
escolha, que atuam como receptaculos onde as solucdes sdo ligadas a problemas, dependendo do

ritmo, do interesse, das forgas externas etc. (Choo, 2006).
4.2 Modelos contemporaneos para tomada de decisdes

Pretende-se, ao se inserir neste estudo um modelo de processo decisorio moderno, (mas
ainda com reduzida aplicabilidade pratica comprovada), ndo somente reforcar a significdncia da
informacao e do conhecimento para a tomada de decisdo efetiva e assertiva, como também fazer
contraponto com outros modelos contemporaneos que se fazem presentes no contexto empresarial.

Baseado no conceito de business intelligence — um conjunto de tecnologias e processos que
utilizam dados para compreender e analisar o desempenho do negocio,Thomas Davenport e Jeanne
Harris (2007), desenvolveram um modelo que chamaram de competi¢cdo analitica. De acordo com
esses autores, inteligéncia analitica ¢ um subsistema que passou a ser chamado de business
intelligence, sendo definido como a

[...] utilizacdo extensiva de dados, analises quantitativas e estatisticas, modelos explicativos
e preditivos e gestdo baseada em fatos para orientar decisdes e agdes. A inteligéncia

analitica pode ser utilizada para as decisdes humanas ou pode orientar decisdes totalmente
automatizadas.

Segundo esses autores, o modelo de tomada de decisdo fundamentado na inteligéncia
analitica ndo se trata de um processo decisorio com base na tecnologia analitica da informagao,
dado que “[...] os aspectos humanos e organizacionais da lideranca analitica ¢ que sdao os elementos
verdadeiramente diferenciadores”.

Este modelo enfoca, em sua esséncia, as ferramentas administrativas que permitam a
execucao dos negdcios com efetividade, e facilitem o processo de tomada de decisdes, tornando-o o
mais inteligente e assertivo possivel. Para Davenport e Harris (2007), “[...] boas decisdes costumam
envolver dados sistematicamente reunidos, € uma boa analise desses dados”.

Um outro modelo de tomada de decisdo, proposto por Gladwell (2005), baseia-se na
intui¢do, por meio do qual, o autor afirma que “[...] decisdes tomadas muito depressa podem ser tao
boas quanto decisdes tomadas de forma cautelosa e deliberada”.

A teorizacao desse modelo se fundamenta basicamente no que Gladwell (2005) chamou de
“fatiar fino” — “[...] a capacidade do nosso inconsciente para encontrar padrdes em situacdes €

comportamentos com base em fatias muito finas de experiéncias”. Gladwell (2005) argumenta, no
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entanto, que a intuigdo somente representa um bom guia para a agdo, quando € apoiada por muitos
anos de experiéncia.

Klein (1998) também apresenta argumentos similares para fundamentar seu modelo de
tomada de decisdo, ao qual chamou de naturalista — “[...] um estudo de como as pessoas utilizam a
sua experiéncia para tomar decisdes” — argumentos esses adquiridos de estudos realizados para
compreender como as pessoas lidam com todas as confusdes e pressdes tipicas dos ambientes em
que estdo inseridas, tais como informagdes que desaparecem, restricdes de tempo, objetivos vagos e

condigdes alteraveis. Como resultado de suas pesquisas, Klein (1998) afirma ter descoberto

[...] que as pessoas se baseiam num amplo conjunto de capacidade que sio fontes de poder”.
As fontes de poder convencionais incluem pensamento logico-dedutivo, analise das
probabilidades e métodos estatisticos. Todavia, as fontes de poder necessarias em
ambientes naturais ndo sdo, por regra, analiticas — o poder da intui¢do, da simulagdo mental,
da metafora e de contar historias. O poder da intui¢do possibilita-nos avaliar rapidamente
uma situagdo. O poder da simulagdo mental deixa-nos imaginar o curso que uma agao
poderia tomar. O poder da metafora permite que nos baseemos na nossa experiéncia,
sugerindo paralelos entre a situagdo atual e algo que ja vivemos. O poder de contar historias
ajuda-nos a consolidar as nossas experiéncias, de modo a torna-las disponiveis no futuro,
quer para nds proprios, quer para outros.

Apresentando outra abordagem sobre o mesmo tema, Ariely (2009) diz que

[...] Hoje, estamos pagando um prego terrivel pela fé inamovivel no poder da mao invisivel.
Estamos despertando, de forma dolorosa, para a falsidade da teoria econdmica
convencional — a tese de que o ser humano ¢ capaz de tomar decisdes invariavelmente
racionais ¢ de que mercados e instituigdes tém, em seu conjunto, o saudavel poder de se
autorregular. [...] Finalmente comecamos a entender que a irracionalidade ¢ a verdadeira
mao invisivel por tras de decisdes tomadas pelo homem.

[...] a empresa hoje v& como ¢ importante se proteger de premissas falsas. Munida do
conhecimento de que o ser humano é movido por vieses cognitivos dos quais nem sequer
esta ciente (uma verdadeira mao invisivel, se ja existiu uma), a empresa pode comecar a se
defender melhor da estupidez e do desperdicio.

Diante desses conceitos, cabe se questionar qual o modelo de tomada de decisao que

promove efetividade e assertividade de resultados.
4.3 Decisao efetiva e decisdo assertiva: conceituacao

Nos dias atuais, quando, em diversos setores da economia, as mudancas sdo céleres,
exigentes e, por vezes, complexas, apenas o conhecimento técnico, j4& ndo ¢ o atributo mais
importante de um executivo. Desse gestor do século XXI espera-se habilidade no transito
internacional, visdo estratégica acentuada, grande flexibilidade e capacidade adaptativa, foco nos
clientes finais, e, em especial, competéncias para formar e gerenciar equipes de alto desempenho.

Todos esses requisitos, € mais tantos outros que se fazem necessarios no papel gerencial,

> O termo fonte de poder, segundo Klein (1998), foi criado na ciéncia cognitiva por Doug Lenat, pesquisador na area da inteligéncia
artificial. Lenat usou o termo para designar as capacidades analiticas de decomposi¢do do problema em elementos e executar
operagdes basicas nestes elementos como uma forma de resolver o problema.
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irremediavelmente trafegam por um processo de decisdo repleto de informagdes dubias, que podem
obstacularizar a consecugdo dos resultados desejados. Pequenos erros, ou, melhor dizendo, “nao
acertos”, podem levar a prejuizos, ou mesmo a crises de proporgdes soOcio-econdmicas
consideraveis. Portanto, diante de um cendrio econdmico-corporativo tdo exigente como o atual,
uma persecucao continua e acurada dos fatos que acontecem se torna essencial para a obtencao do
conhecimento das tendéncias, e ha de se pensar qudo importante se torna a efetividade e a
assertividade de uma decisdo.

Mas, o que vem a ser uma decisdo efetiva e assertiva no contexto empresarial?

Para Ferreira (2009), a efetividade diz respeito a capacidade de algo produzir efeito real,
atingir os resultados esperados, cuja realidade pode ser verificada, por ser incontestavel, além de
nao ter interrupgao € ser permanente.

Por dedugdo, entdo, uma decisdo efetiva ¢ aquela que produz efeito real, atinge os objetivos
e metas que se estabeleceram como ideais, dentro de padrdes de economicidade que a validem
como incontestavelmente bem-sucedida, exequivel, permanente e que funcione como uma solugdo
para determinado problema empresarial. Por decisdo assertiva assume-se como sendo aquela que
enuncia uma posicdo verdadeira e ¢ considerada como tal, tendo sua validacdo refletida na
disseminagdo de sua aceitag@o pelos diversos segmentos hierarquicos da empresa.

Portanto, considera-se, a partir do entendimento dos conceitos supracitados, que uma
decisdo efetiva e assertiva ¢ aquela que se reveste de efeitos reais e permanentes, os quais sao
inegavelmente verdadeiros, e cuja economicidade € exequivel e perfeitamente mensuravel, se afasta
da ambiguidade da informagao, e esta estruturada em processos que facilitem esse afastamento.

Certamente, ha de se levar em conta que essa concepgdo conceitual indica o ponto 6timo de
uma decisao dentro de um processo decisério, € ndo se espera que todas as decisdes efetivas e
assertivas, obrigatoriamente, atendam plenamente a todos os requisitos postos nessa defini¢do.
Considera-se como imprescindivel para a compreensdo dessa abordagem, que se tenha em mente as
diversas dificuldades relativas a obten¢do de informagdes precisas, que proporcionem a criagao de
significado e produzam o conhecimento 6timo e permita uma perfeita tomada de decisdo.

Depreende-se, portanto, que uma decisao plenamente efetiva e totalmente assertiva exige a
busca de informagdes que a organizagdo, geralmente, ndo tem envergadura para obter, e um
processamento de informacdo que o ser humano ndo estd apto a executar. Como, entdo, um
executivo pode fazer frente a todo esse emaranhado de circunstancias e incertezas que se lhe
apresentam a todo instante, e tomar decisdes efetivas e assertivas?

Tenta-se, entdo, fundamentando-se em modelos pré-existentes, propor um modelo que
estabelega pardmetros pertinentes e viaveis, que venham a contribuir para uma tomada de decisao

efetiva e assertiva, pelos executivos.
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4.4 Decisao efetiva e assertiva: um modelo

Segundo Simon (1970), “[...] todo comportamento envolve sele¢do consciente ou
inconsciente de determinadas agdes, entre aquelas que sdo fisicamente possiveis para o agente e
para aquelas pessoas sobre as quais ele exerce influéncia e autoridade”. Seguindo essas linhas de
raciocinio, entende-se que se possa buscar atingir o grau de uma decisdo efetiva e assertiva,

adotando o curso de a¢do que se propde e que estd ilustrado na Figura 3.

Figura 3 - Modelo de tomada de decisdo efetiva e assertiva

Problema

—>¥ Andlise do problema

g . Conhecimento técito
Busca de informacio | Andlise & escolha de
para solugho " alternativas
| Conhecimento explidto l
Tomada de decisfo

DECIsAD
EFETIVA E
ASSERTIVA

Fonte: Elaborado pelo autor (2010)

O modelo que se sugere, concentra-se inicialmente na percep¢ao de que ha um problema a
ser solucionado. Diante da assimilacdo, da existéncia desse problema, o executivo sera compelido a
buscar as solu¢des modificadoras do contexto em que se encontra. Essa busca de solugdes passara,
inevitavelmente, pela acurada andlise e interpretacdo do problema em si — sua abrangéncia, sua
complexidade, seus possiveis impactos, € as consequéncias sOcio-organizacionais que essa situacao
pode acarretar a empresa.

Mapeada a visao do contexto e a compreensao do ambiente complicador, faz-se necessario a
busca dos dados e informagdes que propiciem o estabelecimento de objetivos claros, e aponte para
alternativas de solucao.

Dessa pesquisa serdo obtidos dados brutos e informagdes dubias, tornando-se necessario a
interpretagdo da pertinéncia e da aplicabilidade dessas informacgdes a solucdo desejada, capacitando
o executivo a escolha daquelas que se apresentam como possibilidades viaveis a construgdo de
alternativas de solugao.

Contudo, a caracterizacdo dessa decisdo como efetiva e assertiva somente poderd ser feita
pela avaliacdo e acompanhamento do curso de acdo adotado, para a constatagdo, ou ndo, da

efetividade do resultado obtido ao final.
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5. Metodologia da pesquisa

O método utilizado para realizar esta pesquisa foi o survey, o qual, com o objetivo de
identificar a razdo pela qual os executivos tomam ou nao determinada decisdo; para conhecer o
processo pelo qual esses executivos passam antes da tomada da decisdo, para saber quanto tempo
levam para toma-la, o que eles consideraram, quando e onde a decisao foi tomada.

O universo utilizado para se realizar esta pesquisa foram as empresas em operacao no
municipio de Vinhedo, corresponde a 2.500 (duas mil e quinhentas), tendo como ano-base, 2008, o
qual ocupa o quadragésimo primeiro lugar no ranking de 645 (seiscentos e quarenta e cinco)
municipios do Estado de Sdo Paulo por valor agregado, e se posiciona no centésimo, vigésimo
sétimo lugar quando a referéncia € o Brasil e seus 5.565 (cinco mil, quinhentos e sessenta e cinco)
municipios. (Assessoria Econdmico-Financeira da Prefeitura Municipal de Vinhedo, 2010).

A coleta de dados foi efetuada por meio de roteiro de entrevistas, com perguntas fechadas e
abertas, aplicadas a 30 entrevistados, obtendo-se 66,67% de retorno dos questionarios, visando-se
obter as respostas que conferem validade as consideracdes a respeito do tema aqui analisado.

A analise dos dados coletados foi feita por meio da contextualizagdo da amostra, da analise

da variavel GC Pessoal e da analise da varidvel Tomada de Decisdo Empresarial.
6. Analise dos dados da pesquisa

Para se identificar a frequéncia da pratica da GC organizacional, utilizou-se da seguinte
questdo:

1) Qual a frequéncia que retrata a GC praticado em sua empresa?

E significante a frequéncia com que a GC é realizada no ambiente corporativo, pois: 74%
dos respondentes afirmam que € praticada na empresa, sendo que frequentemente corresponde a

47%, e muito frequentemente corresponde a 27% das respostas.

Para se saber o “por que” da resposta dada, obteve-se como respostas mais frequentes:

. Geracao de novas competéncias pessoais € corporativas;

o Aprimoramento dos processos organizacionais;

. Prevencao de perdas;

. Conhecimento das agdes da concorréncia ¢ das mudangas no mercado;
. Socializagdo do conhecimento tacito;

. Transformacao de conhecimentos adquiridos, em novos conhecimentos.
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Grafico 1 - Pratica da Gestdo do Conhecimento na empresa do entrevistado
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Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo autor (2010)

Com relacao a busca da GC pessoal, aplicou-se a seguinte questao:

2) Qual a frequéncia que retrata a GC na sua vida pessoal?

86% dos respondentes afirmam que a praticam em suas vidas pessoais, sendo,
frequentemente 33%, muito frequentemente 33%, e sempre 20%. Os entrevistados podem estar
entretecendo seus conceitos de competéncias com GC, contudo, nota-se que o conhecimento tacito

esta presente nas respostas, pois € possivel se detectar isto quando se abre a questdo:

° Busca nas antigas experiéncias, sob a dtica dos novos conhecimentos;

J Aprimoramento pessoal e profissional;

o Qualificacdo das tomadas de decisdo pessoais;

. Apropriagdo pessoal do conhecimento externo;

o Fundamentacdo em informagdes para a tomada de decisdo; para se manter atualizado

no mundo globalizado e suas mudancas frequentes.

Grafico 2 - Pratica da Gestdo do Conhecimento pessoal do entrevistado
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Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo autor (2010)

Quanto a utilizacdo do tipo de conhecimento, se tacito ou explicito, no processo decisorio,
fez-se a seguinte questao:

3) Nas suas tomadas de decisdo organizacional, o que vocé mais utiliza?
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70% de uso do conhecimento tacito, e 30% do conhecimento explicito, refletem o que pode
ser observada no meio corporativo brasileiro: a incipiente elaboragao de documentos que norteiem
processos organizacionais, sendo privilegiado o conhecimento tacito, no momento das tomadas de
decisdes.

Quando, se abre a questdo, obteve-se o seguinte:

. Decisdes embasadas em experiéncias pessoais dao mais seguranga;

. O conhecimento explicito validado pelo conhecimento tacito permite decisdes mais
assertivas;

. O conhecimento tacito é mais condizente com o dia-a-dia;

. O conhecimento tacito ¢ fruto de um longo aprendizado profissional e de experiéncia
anteriores.

Grafico 3 - Uso do conhecimento técito e do explicito na tomada de decisdo
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Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo autor (2010)

Sobre a participagdao do conhecimento, tacito e explicito na visdo estratégica da empresa,
perguntou-se sobre os elementos influenciadores da posi¢do competitiva da empresa, com a
seguinte questao:

4) A posicao competitiva atual de sua empresa € mais influenciada por:

Investigando a GC Organizacional como ativo estratégico, depara-se com o fato de o foco
estar mais na arena competitiva, do que no capital intelectual corporativo.

Essa percepcdo pode ser justificada, quando se analisa o fato de que 80% do total das
respostas dos entrevistados indicam que o foco estd no mercado e que estdo assim distribuidos: 44%
distinguiram a qualidade do produto; 20% citaram a marca; e 16% optaram pela diversidade de
produtos como sendo os principais influenciadores da posi¢do competitiva organizacional, o que se

demonstra no Grafico 4.
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Grafico 4- Influenciadores da posi¢do competitiva organizacional

A% 16% B Seu capital

20% 0% intelectual

/‘ SeU recurso

financeiro
L}
16% ® Diversidade de

produtos
m Qualidade de

produto
B Suamarca

B Qutro

44%

Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo autor (2010)

Sobre o papel do conhecimento como elemento influenciador no processo decisorio, fez-se a
pergunta seguinte:

5) Qual o nivel que retrata o quanto o conhecimento organizacional, presente na sua
empresa, tem papel preponderante e influenciador do processo de tomada de decisao.

47% dos entrevistados entendem que o conhecimento explicito exerce forca influenciadora
no momento da decisdo, enquanto que 20% acreditam ser regular, 26% consideram suficientes, ¢

7% disseram ser insuficientes.

Grafico 5 - Nivel de competéncias pessoais para a criagdo do conhecimento
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Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo autor (2010)

Sobre como o executivo discerne o papel do seu conhecimento tacito no processo decisorio,
sob o angulo da GC pessoal, perguntou-se:

6) Quanto o conhecimento pessoal presente na sua empresa, tem papel preponderante e
influenciador do processo de tomada de decisao?

73% do total dos entrevistados afirmam que o conhecimento pessoal tem papel
preponderante e influenciador no processo decisorio, sendo que 47% afirmam que isso acontece
frequentemente, e 27% afirmaram que ocorre muito frequentemente. Para outros 26%, raramente o

conhecimento tacito tem peso significativo para determinar a dinamicidade da tomada de decisao.
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Grafico 6 - Papel influenciador do conhecimento pessoal na tomada de decisdo organizacional
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Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo autor (2010)

Na investigacdo sobre a GC organizacional, buscou-se identificar o grau de sistematizagdo
dos procedimentos organizacionais, os quais possam servir de ferramenta de gestdo. Para isso foi
elaborado o seguinte questionamento:

7) Marque o nivel que retrata a existéncia de um ambiente com normas, regras e
premissas escritas (documentadas) em sua empresa, que orientam o executivo no processo de
tomada de decisdes?

Em 40% das empresas dos entrevistados, o grau de documentacdo do conhecimento
organizacional existente € regular. Para 27% dos entrevistados ¢ suficiente. 20% consideram bom, e

13% classificam como excelente.

Gréafico 7- Nivel de documentagdo do conhecimento explicito
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Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo autor (2010)

Estes sdo, portanto, os resultados obtidos, com isso se conclui a apresentacdo da analise dos

dados coletados e se passa a conclusdo deste texto.
7. Conclusdes

Procura-se, entdo, produzir um tecido composto por reflexdes, compreensdes, aprendizagens

e experiéncias, onde se entretecerd suposicdes e proposigdes ao referencial tedrico estrutural deste
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texto, acrescido do resultado obtido na pesquisa aplicada, procurando apontar aquilo que se entende
poder ser valioso ou danoso a empresa e ao executivo, no tocante a GC.

O desafio de tomar decisdes efetivas e assertivas ¢ grande. Observa-se que, apesar das
frequentes e constantes alusdes a importancia do capital intelectual para uma organizagdo, sao
poucos os executivos que compreendem a real dimensdo de uma empresa criadora de
conhecimento, € poucos sabem como administra-lo, e menos ainda tém consciéncia do que precisa
ser feito para explora-lo efetivamente.

Admite-se isso, em virtude de incongruéncias detectadas entre a realidade e os resultados
obtidos na pesquisa, onde se constata que a pratica da GC, organizacional e pessoal, ndo acontece
de uma maneira expressiva, nem em grau que se faz necessario, muito menos ainda na demanda e
na velocidade que o mundo contemporaneo dos negdcios impde. Além disso, observa-se que os
executivos ndo confiam plenamente na qualidade do conhecimento explicito disponivel, para
fundamentar suas decisdes.

Talvez isto ocorra porque eles sabem que, em sua maioria, as empresas nao sistematizam o
conhecimento corporativo, e, quando isso ocorre, ndo dao a devida visibilidade a esses documentos,
de modo a torna-los acessiveis aos seus funcionarios. Essa invisibilidade documental ocasiona uma
baixa utilizagdo do ativo intelectual corporativo, obrigando os executivos a langarem mao, quase
que exclusivamente, do seu conhecimento tacito para a tomada de decisoes.

Isso, entdo, sugere que o executivo toma suas decisdes de forma solitaria, levando em conta
apenas o seu conhecimento tacito. Atribui-se isso ao baixo investimento no capital intelectual da
empresa, caracterizando que a GC Organizacional e Pessoal ndo faz parte do foco corporativo.
Conclui-se, também, ndo ser relevante a participagdo desse capital intelectual no grupo dos
influenciadores das estratégias corporativas. Esse papel tem sido exercido mais pelos ditames
mercadologicos, do que pela GC Organizacional e Pessoal.

Somente nas empresas de grande porte, e com atuagdo globalizada, ¢ que se detectou a
existéncia de algum tipo de GC. Provavelmente, devido a necessidade de padronizacao de
procedimentos e a codificagdo de conhecimento produzido em outras operagdes da empresa.

O mercado, contudo, ¢ que tem sido a fonte diferencial das informagdes, utilizada nos
processos decisorios. Mas, seria o mercado, realmente, uma fonte segura e adequada para se obter
informagdes para tomar decisdes, decisdes essas que, por vezes, sdo determinantes para a
sobrevivéncia da empresa?

E o que se pode dizer da fidedignidade do conhecimento tacito de muitos executivos, que,
com frequéncia, estdio mudando de empresa? Seria esse conhecimento tdo util e eficaz ao

executivo, nesse novo posto de atuacdo, a ponto de conduzi-lo a decisdes efetivas e assertivas?
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Por um lado pode-se dizer que sim, analisando-se pela dtica de que algumas empresas nao
costumam fazer GC, e, consequentemente, ndo o codificam nem criam pontos de apoio ao
aprendizado organizacional. Por outro lado, pode-se dizer que ndo, porque existem diferencas de
culturas organizacionais e pessoais, que costumam impactar e afetar o julgamento do executivo, no
seu processo decisorio, acarretando desvios de gestdo, como corre¢des pouco perspicazes de falhas
detectadas, confianca exacerbada, inflexibilidade e autoilusao.

Julga-se, entdo, que, para as pessoas e organizagdes tomarem decisdes de qualidade, faz-se
necessario a sistematizagdo clara e precisa do problema, a implementacdo de um ambiente propicio
ao desenvolvimento de solugdes, a previsdo de resultados provaveis e a andlise constante das
prioridades e da economicidade dos resultados. Decisdes dessa natureza, portanto, correm o risco de
ndo serem bem sucedidas. Culturas organizacionais sdo diferentes, as conjunturas econdmicas nao
s30 as mesmas, nem a propria avaliacdo do problema ¢ a mesma, tornando-se arriscado ter como
verdadeiro a aplicacdo de um padrao que norteou uma decisao bem sucedida no passado em outro
momento € em outra empresa.

Nessa perspectiva, conclui-se que a GC pessoal ndo ¢ praticada devidamente, e,
consequentemente, o processo decisorio dos executivos fica fragilizado, fazendo com que as
decisdes sejam pouco efetivas e assertivas.

Conclui-se, ainda, ser incipiente o conhecimento, por parte dos executivos, do que vem a ser
GC, fato este detectado na tentativa de dissimulacao desse desconhecimento.

Espera-se, entdo, que este material seja 1util para aumentar o entendimento de possiveis
solucdes para questdes especificas; que possa servir para ajudar aqueles que vierem a ler este
trabalho e que desejam adotar algumas das proposi¢des aqui elaboradas; e, em ultima andlise, que

possa ser um instrumento de construgao de novos saberes e de novos conhecimentos.

Abstract

The globalized economy, associated to the Communication and Information Technology, has led to revolutionary
changes in social, cultural, economic, demographic and personal concepts and values. This study is an analysis of
theoretical contributions, of corporate practices and archetypes of Personal Knowledge Management, based on the
management processes of tacit and explicit knowledge. The importance of Personal and Organizational Knowledge
Management is the fact that promotes facility in the processes of corporate decision-making, providing better conditions
for the executives when they have to deal with information, in order to have reduce ambiguities. As a result the
executives will be more able to produce knowledge, to be assertive, and to make effective decisions.

Key-words: knowledge management; decision-making process; organizational learning.
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