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Resumo

A literatura tem sido prédiga a respeito da gestdo do conhecimento e, nela, do compartilhamento do conhecimento.
Afirma a existéncia de uma era do conhecimento e a importancia da captura e transferéncia do conhecimento indivi-
dual e coletivo. De tdo repetidas, essas ideias revestiram-se de legitimidade, pouco provocando discusses acerca das
circunstancias que suportam o compartilhamento e dos motivos grupais que podem, ou nao, fazé-lo acontecer. Eis ai a
lacuna percebida que motivou o presente estudo. Baseado em uma metodologia desconstrucionista, ele levanta a
seguinte questdo: que circunstancias e motivos podem facilitar ou dificultar o compartilhamento do conhecimento nas
organizagOes? Em outras palavras: quais as possibilidades e limitagdes de tal compartilhamento? Com base na extensa
literatura classica e contemporanea a respeito de grupos na organizagdo, assim como na pesquisa de campo levada a
efeito em duas organizag0es, o estudo conclui que grupos, individuos e organizagGes sofrem e exercem, permanente-
mente, agdes contraditérias e que agGes organizacionais que visam ao compartilhamento do conhecimento devem
admiti-las. Elementos polares, como cooperagdo e competicdo, individualidade e conformidade, liberdade de
expressdo e inibicdo de sentimentos caracterizam circunstancias e motivos que podem, de um lado, se apresentar como
possibilidades de compartilhamento do conhecimento e, de outro, como limitagdes.

Palavras-chave: desconstrucdo, vontade, disponibilidade, contradigdo, polaridade.

Abstract
Knowledge Sharing in Organizations: Possibilities and Delimitations

The literature has been prodigal regarding knowledge management and share of knowledge. It states the existence of
an age of knowledge and the relevance of capture and transference of individual and collective knowledge. Due to its
continued repetition, these ideas have been legitimated, not establishing, however, a debate upon the circumstances
that support the share of knowledge and which collective reasons can stimulate sharing the knowledge. Here is the per-
ceived gap that motives the present study. Supported by a deconstructive methodology, it raises the following question:
which circumstances and reasons can facilitate or difficult the share of knowledge within organizations? In other words,
what are the possibilities and limitation of this share of knowledge? Based on extent classic and contemporaneous lit-
erature which address focus on groups within organizations, as well as on a field research conducted inside two organ-
izations, the study concludes that groups, individuals and organizations suffer and exercise contradictory actions, so that
organization initiatives aiming the share of knowledge can not disregard them. Polar elements, such as cooperation and
competition, individuality and conformity, freedom for expression and inhibition of feelings characterize circumstances
and reasons that can be seen as possibilities and also limitation for sharing knowledge.

Keywords: deconstruction, will, availability, contradiction, polarity.
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48 Vergara & Alves

termo conhecimento abriga diversas
definicbes de inumeros pensadores.
Davenport e Prusak (1998), por exem-
plo, referem-se ao conhecimento como a soma
das experiéncias, valores, informacao contextual
e insights, com origem e aplicacdo na mente de
seus possuidores. Acrescentam que o conheci-
mento é fruto da informacao e esta, dos dados.

Gestdo do conhecimento, por sua vez, é
uma expressao que abriga questdes relativa-
mente diversas e concernentes a aprendizagem
individual e coletiva, criagdo, integra¢ao e com-
partilhamento de conhecimentos, inovacdo,
pesquisa e desenvolvimento, métodos de men-
suracdao do capital intelectual e de ativos
intangiveis, e tecnologia da informacdo. A
gestdo do conhecimento pode ser definida como
um processo consciente e sistematico de cap-
tura, organizacdo, andlise e compartilhamento
do conhecimento, aqui entendido como a agre-
gacdo de informacdes, experiéncias e valores,
em suas dimensdes individual e coletiva (Bontis
& Fitz-enz, 2002; Davenport & Prusak, 1998;
Hackett, 2002; Nonaka & Takeuchi, 1997).

Da gestdo do conhecimento destaca-se,
neste estudo, a questdao do compartilhamento
do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997,
Oliveira e col., 2001; Salim, 2005; Senge, 1990).
Se a literatura tem sido vasta no que concerne as
diferentes composicdoes da gestdo do conheci-
mento, pouco, porém, discute o comparti-
Ihamento do conhecimento, de um ponto de
vista critico. Em geral, a literatura parte do pres-
suposto de sua necessidade, assim como dos
beneficios dai advindos, porém pouco questiona
acerca da vontade e disponibilidade das pessoas
para compartilharem conhecimento. Vontade
diz respeito ao arbitrio de alguém para, nas tare-
fas, incluir o compartilhamento do conhecimen-
to. Pode ser facilitada ou obstada por uma
infinidade de wvalores e sentimentos.
Disponibilidade envolve as condi¢des de traba-
Iho nas organizacbes e pode ser impedida por
condicBes adversas ou facilitada por condicbes
estimuladoras. A questdo que, entdo, se coloca
é: que circunstancias e motivos podem facilitar
ou dificultar o compartilhamento do conheci-

mento nas organizagcbes? Em outras palavras:
guais as possibilidades e limitacdes de tal com-
partilhamento?

Para responder a questdo formulada, justi-
ficada pela contribuicdo que sua resposta possa
trazer a pouca discussdo acerca do tema, do
ponto de vista tedrico ndo s6 resgataram-se
autores cldssicos, como contemporaneos. Do
ponto de vista metodoldgico, utilizou-se o méto-
do da desconstrucdo, tanto na analise da lite-
ratura resgatada, quanto na pesquisa de campo
levada a efeito.

O estudo estad aqui exposto em seis sec¢des,
além desta Introducdo. A secdo 1 especifica o
método empregado. A segunda sec¢do discorre
acerca da dindmica de grupo, enquanto a ter-
ceira secdo discute a formagdo e o comporta-
mento dos grupos. A secao 4 aborda a questao
dos interesses conflitantes, da competicdo, da
dominagao e poder. Na quinta se¢do, sao apre-
sentadas reflexdes alimentadas pela pesquisa de
campo. A ultima secdo expde as conclusdes a
gue o estudo permitiu chegar, suas implicacdes
para a pratica nas organizacdes e para as teorias
existentes, assim como propée uma nova agen-
da de pesquisa.

A respeito do método utilizado no estudo

O estudo nutre-se das provocacgdes da descons-
trucdo, método que se insere na perspectiva
pos-modernista e que foi introduzido por
Jacques Derrida no inicio da segunda metade do
século passado, destinado a analise de textos
filosoficos e literdrios. Para Derrida, textos sao
polissémicos, logo, admitem multiplas interpre-
tacGes (Calds & Smirch, 1991; Martin, 1990). Os
trabalhos de Derrida foram posteriormente
seguidos por autores que utilizaram o método
em contextos distintos, como no estudo da
burocracia, na linguagem das organizacdes e na
pratica da psicologia. A utilizagdo da descons-
trugdo avangou, portanto, para outros contex-
tos, ndo se limitando a linguagem do texto, mas
podendo estender-se para os contextos sociais e
politicos nos quais o texto se insere (Kilduff,
1993). E nesse entendimento que se apoia o pre-
sente estudo.
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Compartilhamento do Conhecimento nas Organizacées 49

O objetivo da desconstrucdo é o de que-
brar o poder do autor de afirmar sua primazia
com relagdo a uma narrativa particular e, dessa
forma, impor significados ao leitor (Burrell,
1999; Calas & Smircich, 1991). Se Cooper (citado
por Burrell,1999) chama a ateng¢do para o fato
de que qualquer representacdo é capaz de per-
mitir mais de uma leitura e interpretacado,
Vergara (2008), por sua vez, assevera ser a
desconstrucdo um método adequado a
exposicao das contradi¢des ou dicotomias pre-
sentes em qualquer texto. Desconstruir um con-
ceito ou uma ideia ndo implica destrui-los (Calas
& Smircich, 1991); implica, como observado por
Hassard (1993), analisar relagdes entre elemen-
tos polares (masculino e feminino, por exemplo)
e, dessa forma, revelar ambiguidades.

Veja-se, por exemplo: em organizacoes
qgue defendem a necessidade do comparti-
Ihamento do conhecimento e, ao mesmo tempo,
incentivam fortemente a competicdo e a luta
pelo poder, pode o compartilhamento ocorrer?
Essas e outras questdes sdo aqui analisadas do
ponto de vista desconstrucionista, cuja pratica
requer a confrontacdo de pontos de vista distin-
tos, objetivando a revelacdo de possiveis con-
tradi¢cOes. Ja que a literatura pouco discute a
vontade e a disponibilidade dos grupos em com-
partilharem conhecimento, o método de
desconstrucdo parece util. Comeca-se com
guestdes relativas a dindmica de grupo.

A dinémica de grupo

Quando se fala em dindmica de grupo, é possi-
vel que se esteja referindo tanto a grupos for-
mais, guanto aos informais. No caso desses ulti-
mos, Castoriadis (citado por Enriquez, 1997)
defende a ideia segundo a qual sentimentos de
solidariedade por eles abrigados energizam a
luta em relacdo as determinagbes da organiza-
¢do. A tdo conhecida investigacdo de Mayo
(1933) aponta a possibilidade de a solidariedade
ser nutrida pela satisfagdo com a tarefa.
Comenta Enriquez (1997) que a pesquisa de
Mayo acentuou alguma humanizag¢do da empre-
sa, assim como a importancia do sistema de
relacdes e comunicacdes, o significado da afe-

tividade, os sentimentos e a consideracdo frente
as necessidades dos individuos e grupos. Mas
revelou também o surgimento de elementos de
solidariedade em torno de reagrupamentos de
producdo e luta. Ai estd um exemplo da possibi-
lidade de dupla interpretacdo na leitura de um
texto, como argumenta o método da descon-
strucdo (Burrell & Cooper, 1988; Calas &
Smircich, 1991; Hassard, 1993; Kilduff, 1993;
Vergara, 2008).

Com base nesses estudiosos, poder-se-ia
dizer que o compartilhamento do conhecimento
é possivel em grupos que se organizam informal-
mente, geram equilibrio interno e protecao
externa e se sentem satisfeitos com sua tarefa?
O que pode acrescentar ao nosso entendimento
os estudos que tratam da dindmica de grupo?

Ao falarmos em dindmica de grupo logo
nos vem a mente as figuras de Kurt Lewin, Jacob
Levy Moreno e Wilfred Ruprecht Bion. Aqui
destacamos Bion (1961), para o qual o grupo
opera ora no nivel da tarefa, que valoriza a
ordem e a organizacao e na qual a cooperagao e
a colaboragao coexistem conscientemente, ora
no nivel dinamico, em geral inconsciente. O
grupo, entdo, divide-se entre grupos de refina-
mento e de primitivismo. Enquanto o primeiro
valoriza a aprendizagem, disposto a reformular
suas regras e aberto para aprender, o segundo
permanece avesso a experiéncia, ndo desejando
o aprendizado, pois isso pode questionar pressu-
postos e comportamentos internalizados.

E possivel haver compartilhamento do
conhecimento nesses momentos em que o
grupo esta avesso a experiéncia, ndo desejando
o aprendizado? Quando ndo deseja questionar
pressupostos e comportamentos internalizados?

William C. Schutz (1978) também estudou
a dindmica dos grupos. Para ele, o ser humano
tem necessidades interpessoais bdsicas de
inclusao e afei¢dao. A primeira identifica a neces-
sidade de o individuo sentir-se considerado pelo
outro, como alguém que existe. A segunda esta
associada ao sentimento reciproco de amar e ser
amado. Essas ideias prenunciam a predisposicao
dos individuos ao relacionamento interpessoal,
podendo-se dizer que as pessoas possuem, ori-
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ginalmente, a vontade de compartilhar. Conclui
Schutz que tais relacionamentos dependem,
contudo, de equilibrio e de mecanismos de defe-
sa minimizados, um processo de cardter notada-
mente individual (Weil e col., 1967).

O resgate da obra de Amitai Etzioni (1961)
a respeito de organizagdes, por sua vez, permite
perceber que o autor introduziu os conceitos de
polos de envolvimento nas organizagdes: o com-
promisso (envolvimento positivo) e a alienagdo
(envolvimento negativo). Organiza¢Ges sadias (e,
por analogia, grupos sadios) sdo aquelas nas
guais o compromisso prevalece sobre a alie-
nagdao. Segundo Etzioni, a alienacdao ocorre
guando a organizacdo trata os individuos e gru-
pos como unidades abstratas, meros instrumen-
tos passivos que, em troca de salario e remune-
racdo, cumprem tarefas segundo especificacdes
autocraticamente determinadas. Diante da
posicdo de Etzioni, vem mais uma pergunta:
como se dd o compartilhamento do conheci-
mento, se isso for possivel, quando o grupo esta
alienado, negativamente envolvido?

Reforcando o pensamento de Etzioni,
Erich Fromm (1958) argumenta que a organiza-
¢do formal despersonaliza o trabalho, levando o
trabalhador a acreditar que, aos olhos da admin-
istracdo, € uma unidade facilmente substituivel.
O trabalhador assume o sentimento de ser um
individuo an6nimo, somente uma peca da
engrenagem, sentindo-se impotente e insignifi-
cante, notadamente aqueles que atuam com
maior frequéncia na execucdo de tarefas opera-
cionais, automatizadas.

Se a estruturacdo do trabalho provoca
alienacao do trabalhador, ou o sentimento de
ser facilmente substituivel, como garantir o
compartilhamento do conhecimento entre indi-
viduos que se sentem impotentes e insignifi-
cantes? Como fazé-los se sentirem membros de
um grupo?

Formagéo e comportamento do grupo

A existéncia de propdsitos comuns e o engaja-
mento nos processos que conduzam a sua rea-
lizacdo sdo aspectos basilares da constituicdo
dos grupos que tém necessidades e aspiracdes

as quais procuram satisfazer convertendo-as em
objetivos.

A escolha dos meios para alcancga-los
resulta da interacdo de muitas forgas interiores
de cada membro do grupo e do produto de
pressdes internas e externas. Enquanto as
primeiras originam-se de experiéncias passadas
e de conhecimentos, de necessidades, de moti-
vacoes e de expectativas diferentes dos mem-
bros, as ultimas surgem das relacées de conflito,
de cooperagdo ou de competicdo com outros
grupos ou individuos e dos estimulos vindos da
estrutura social, da situacdo econdmica, politica
ou institucional e da lealdade dos membros a
outros grupos internos ou externos a organiza-
¢do (Minicucci, 1982).

A coesado dos grupos apoia-se na forca do
vinculo de dependéncia de seus membros,
sendo a adesdo pessoal resultante de fatores
como o conhecimento mutuo, confianga, incor-
poracdo pessoal dos objetivos e assimilacdo das
regras do grupo (Mucchielli, 1979). Uma vez que
nos grupos a producdo nao é unicamente indi-
vidual, necessario se torna um entendimento
entre as pessoas. No entanto, elas podem nao
estar preparadas para a cooperagao, o que as
leva a um desgaste prematuro das energias uti-
lizadas na supera¢do ou reorientacdo de deter-
minados conflitos (Luft, 1972).

Argyris (2000) defende uma tese em
relacdo a grupos. Afirma que, neles, ha acdes
esposadas e acdes em uso. As primeiras sdo
aquelas mencionadas pelas pessoas quando
questionadas a respeito das regras que seguem.
As outras referem-se ao comportamento verifi-
cado na pratica. Argumenta Argyris que a con-
tradicdo entre acbes esposadas e acdes em uso
é inconsciente. Estaria nas ac¢bGes esposadas o
discurso segundo o qual ha compartilhamento
do conhecimento nas organiza¢ées, ao mesmo
tempo em que as agdes em uso desconstroem o
discurso?

Enriquez (1997) percebe as contradi¢des
existentes nos grupos, que sao por ele definidos
como comunidades nas quais é possivel a coe-
xisténcia voluntdria e simultanea da unido e das
diferencas, dos acordos e dos desacordos, onde
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Compartilhamento do Conhecimento nas Organizacdes 51

as contradi¢cdes ndao geram sofrimento e as ten-
soes sdo os pontos de partida de novas criacdes.

Se cooperacdo, conflito, forgas interiores,
pressdes externas, acdes esposadas e acdes em
uso conformam a formagdo e o comportamento
dos grupos, que papel possui a lideranga, tema
tdo recorrente na literatura referente a gestao?

Admitindo-se que a lideranca tem por
propdsito fazer o grupo locomover-se eficiente-
mente em direcdo aos seus objetivos, ajudando-
o a definir caminhos que devem ser percorridos,
se ela deve procurar intensificar a coesdo e a
interacdo, facilitando a acdo grupal (Bennis,
1972; Blau & Scott, 1970; French & Snyder, 1959;
Lewin, 1948, 1965; Lewin e col., 1939), teria um
lider maiores chances de obter o comparti-
Ihamento do conhecimento entre os integrantes
do grupo? Teria mais chance de reorientar inte-
resses conflitantes? E como ficaria a questdo da
dominacdo e poder (Crozier & Freidberg, 1977;
Etzionl, 1961; French & Raven, 1960, Weber,
2000)?

Interesses conflitantes, competigéo, dominagdo
e poder

Alguns grupos possuem estrutura formal, con-
substanciada por estatutos ou regimentos; ou-
tros sdo espontaneos e informais, como estudos
diversos resgatados da ampla literatura ja argu-
mentaram. Mas, em todos, o conflito é inevita-
vel. De forma generalizada, ha uma luta perma-
nente entre os bindrios cooperagdo versus com-
peticdo, individualidade versus conformidade e
liberdade de expressao versus inibicdo dos sen-
timentos (Hearn citado por Luft, 1972).
Individualidade deve aqui ser entendida como a
possibilidade de livre arbitrio.

Enriquez (1997) enfatiza: ao mesmo
tempo em que preconizam o espirito de equipe,
gue permite a competicdo e a melhoria dos
desempenhos, as organiza¢bes sabem que, se
esses grupos conquistarem uma identidade for-
talecida, poderdo questionar os ideais da organi-
zagao e transgredir as normas. Ficam, entdo, as
organizacOes divididas entre o desejo de ver
cada grupo reforcar a sua autonomia e o temor
de que esses grupos tenham projetos de

mudancas radicais ou abandonem a organizacao
e formem uma organiza¢do concorrente.

Uma caracteristica essencial na analise
weberiana da burocracia é a domina¢do por
meio do conhecimento técnico (Weber, 1968).
Muito criticada pelos tedricos das organizacGes,
essa interpretacao evidencia as dificuldades do
compartilhamento do conhecimento nas organi-
zacOes burocraticas. Nessa visdo, se conheci-
mento é poder, compartilhar conhecimento
diminui o poder de quem o possui?

Retoma-se, aqui, o pensamento de
Enriquez (2001), segundo o qual o controle do
ser humano é preocupagdo constante dos
homens do poder, impedindo as pessoas de
perceberem o que lhes acontece, submetendo-
as e tornando-as satisfeitas em sua submissao
ou, pelo menos, prontas a aceita-la.

Pensar no compartilhamento do conheci-
mento a partir da compreensao dos posiciona-
mentos aqui mencionados leva a aceitacdo de
gue a probabilidade de ocorrer o comparti-
Ihamento parece menos provavel em um ambi-
ente de dominacdo. Em um ambiente de
resisténcia ndo desejada pelas organizacbes, ndo
raro elas se valem da coercdo, com mecanismos
de regulamentacdo e da coagdo, por meio de
ameaca de privagdes.

Compartilhar conhecimento, portanto,
parece requisitar um ambiente organizacional
norteado por regras mais flexiveis, no qual a
dominacdo seja aceita a partir de atitudes posi-
tivas e haja predisposicao para o convencimento
e a aceitacdo consciente dos objetivos e dos
meios para que sejam atingidos.

Parece dificil pensar em um comparti-
lhamento do conhecimento entre grupos em
organizagdes nas quais prevalece o controle do
ser humano e sua submissdo passiva ou mesmo
dotada de alguma resisténcia. Nas abordagens
aqui apresentadas para entendimento do poder,
fica claro o distanciamento entre os que o
exercem e os que a ele se submetem. No entan-
to, ndo se deve esquecer que compartilhamento
requer proximidade.

Se ndo ha condi¢bes de estabelecimento
de relacbes de cooperagdo conscientes, volun-

Revista Psicologia: Organizagbes e Trabalho, 9, 2, jul-dez 2009, 47-59

r OT



52 Vergara & Alves

tarias, se a organizacdo limita a cooperagao
entre trabalhadores e incentiva conflitos e com-
peticdo individual, impedindo, igualmente, a li-
bertacdo dos trabalhadores em relagcdo a domi-
nacao que os aliena, mesmo considerando-se a
época contemporanea de mais facil acesso a
informagbes, como aceitar a probabilidade, ou
mesmo a possibilidade de ocorréncia de um
compartilhamento do conhecimento na organi-
zacdo?

Questées como a contradicdo entre
binarios, o poder como fruto do conhecimento,
o controle do ser humano, a submissdo passiva,
o incentivo aos conflitos, o poder de atitudes
positivas ensejam destacar alguns pontos sen-
siveis observaveis na literatura que orientou a
pesquisa de campo apresentada a seguir.

A pesquisa de campo levada a efeito
A orientacdo buscada no método desconstru-
cionista permitiu uma reflexdao acerca da literatu-
ra existente e acerca do discurso que domina a
cena empresarial, construido, notadamente,
pelo desejo de afirmar ndo sé a importancia,
como a existéncia de compartilhamento do co-
nhecimento. No presente estudo, convém lem-
brar, associa-se compartilhamento a vontade e a
disponibilidade das pessoas para que tal ocorra.
Na pesquisa de campo, a implementacao
do método objetivou buscar consideracdes e
desconsideracdes acerca dessa vontade e
disponibilidade das pessoas. Tal se deu em duas
organizagOes estabelecidas no Rio de Janeiro e
engajadas na gestdao do conhecimento, a que se
teve acesso. Sdo elas: (a) federacdo patronal de
industrias, que congrega mais de 100 sindicatos
industriais e cerca de 4.000 funcionarios, onde a
pratica da gestdo do conhecimento é um projeto
em fase de maturagdo, ou seja, em estagio
avancado; (b) banco de varejo, de capital
estrangeiro, com cerca de 20.000 funcionarios,
75% dos quais atuantes na drea comercial. Nessa
ultima organizacao, a gestdao do conhecimento é
um projeto que ainda se encontra em um
momento inicial, ou seja, recém implementado,
e conta com o incentivo da Federacdo Brasileira
de Bancos (FEBRABAN).

Com relacdo a federacdo de industrias,
apesar de criada sob os auspicios do setor publi-
co e dele ter recebido prerrogativas para confor-
macdo da receita, configura-se como uma
empresa privada. O banco de varejo é também
uma organizagao privada.

Ambas as organiza¢des buscam maximizar
seus resultados a partir de um orcamento anual
de receitas e despesas, possuem, em seus
escritérios centrais, as operacdes responsaveis
por garantir a administracdo do empreendimen-
to e a gestdo do marketing, das financas e das
pessoas. A estrutura comercial de prestacao dos
servicos esta implantada em unidades de negé-
cios de abrangéncia nacional no banco de vare-
jo, e estadual, na federacdo de industrias. Nessa
ultima, as unidades de negdécio sempre existi-
ram, ainda que sob outras denominagdes.
Nessas unidades, os individuos possuem como
objetivo principal as vendas e o atendimento aos
clientes, apesar de executarem, igualmente,
servicos de apoio e servicos administrativos,
como tesouraria, controle de contas a receber,
estoques, gestdo de inadimplentes e promocao
de eventos.

Nessas duas organiza¢bes, foram rea-
lizadas, entre julho e setembro de 2006, entre-
vistas focalizadas com 10 profissionais de cada,
totalizando 20 individuos em uma amostra por
acessibilidade. Como ressaltado por Vergara
(2009), entrevistas sdo interagdes verbais, dialo-
gos, conversas, troca de significados e, por
serem assim, foram consideradas adequadas a
coleta de dados para este estudo. A énfase
guanto aos entrevistados recaiu nos profissio-
nais atuantes em unidades de negdcios, voltadas
a vendas e diretamente responsaveis pelos
resultados financeiros. Na federacdo de indus-
trias, entretanto, houve também participacdo de
profissionais de areas de apoio. As entrevistas
foram realizadas no préprio local de trabalho.
Optou-se por entrevistas individuais por trés
razoes: (a) grupos sao formados por individuos
gue tém ou ndo vontade e disponibilidade para
compartilhar conhecimento; (b) entrevistas
coletivas, embora pertinentes, nem sempre per-
mitem obter profundidade no tema que se ques-
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tiona; (c) ao contrario das entrevistas individu-
ais, que permitem sua marca¢dao conforme as
agendas individuais dos entrevistados, as coleti-
vas requerem uma compatibilizacao de agendas,
0 que, no caso, mostrou-se muito dificil. Nas
entrevistas, buscou-se obter dos individuos
informacdes de cardter individual, bem como
relativas ao funcionamento dos grupos. Com
relacdo as primeiras, as questdes formuladas
versaram a respeito do individuo, seus anseios
pessoais e profissionais, sua disposicdo para
interagir com os pares, a confianca depositada
no gestor e na organiza¢do, a vontade de con-
tribuir para o aprendizado coletivo, entre outras
guestdes. Para melhor avaliar o funcionamento
dos grupos, as questdes elaboradas procuraram
identificar sinais de possivel cooperagdo entre
os integrantes de determinado grupo, de
disponibilidade efetiva de condi¢Ges favoraveis
ao intercdmbio de ideias e acdes e centrou
esforcos na investigacdo dos sentimentos de
aceitacao e rejeicdao nas equipes de trabalho.

Os entrevistados, na federacao das indus-
trias, compunham o nivel gerencial e o técnico,
tinham entre 28 e 60 anos de idade, 8 a 35 anos
de experiéncia profissional, 1 a 20 anos de
tempo na empresa e escolaridade que variava
entre especializacdo e mestrado. No banco de
varejo , os respondentes também compunham o
nivel gerencial e técnico, possuiam entre 23 e 38
anos de idade, 4 a 20 anos de experiéncia profis-
sional, 4 a 15 anos de tempo na empresa e esco-
laridade que variava entre graduacao e especia-
lizacdo.

A cultura organizacional é bastante rele-
vante no ambiente empresarial voltado a gestao
do conhecimento. Na organizacdo bancéria, o
depoimento dos entrevistados permitiu a identi-
ficacdo de uma cultura voltada para resultados,
gue privilegia a competicdo em detrimento da
cooperagdo. Ndo foi percebido apoio da hierar-
quia para o compartilhamento do conhecimen-
to; muito pelo contrdrio, percebeu-se uma agao
oposta, reforcando a dominancia do termo com-
peticdo na andlise do bindrio cooperagdo versus
competicao.

Na federacao das industrias, por sua vez,

identificou-se uma cultura sintonizada com a
busca e o desenvolvimento do conhecimento,
fruto do papel educador que diversas entidades
integrantes do sistema, tal como o Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai) e
do Servico Social da Industria (Sesi) realizam
cotidianamente.

Acles de apoio desenvolvidas pela hierar-
quia superior, média e alta geréncia, que auxi-
liam os funciondrios no compartilhamento do
conhecimento foram percebidas nos depoimen-
tos dos entrevistados, confirmando os estudos
de Davenport e Prusak (1998), Pfeffer e Sutton
(1999) e Sveiby (2000).

Ao longo das entrevistas, foi possivel
perceber a existéncia de grupos refinados, que
se caracterizam por valorizar a cooperac¢ao para
o aprendizado, e grupos primitivos, cujos inte-
grantes se mantém avessos ao aprendizado, con-
firmando os estudos de Bion (1961), autor que
definiu tais grupos ha quase meio século. De um
modo geral, os grupos refinados, a partir das
respostas dos entrevistados, foram percebidos
como existentes com maior intensidade na fe-
deracdo das indUstrias, ao passo que 0s grupos
primitivos o foram no banco de varejo.

Igualmente, foi percebida a existéncia de
individuos positivamente envolvidos, nos quais
prevalece o compromisso, e individuos negativa-
mente envolvidos, com o predominio da alie-
nagdo, conceitos desenvolvidos nos célebres e
classicos trabalhos de Amitai Etzioni (1961).
Alguns técnicos de ambas as organizag¢Ges tam-
bém mencionaram o sentimento de desperso-
nalizacdo do trabalho, da fragilidade de sua per-
manéncia ou continuidade na organizacao, do
sentimento de impoténcia e de insignificancia,
elementos presentes nos estudos de Erich
Fromm (1958).

Em ambas as empresas, os conflitos -
divergéncias de entendimento - surgem a todo o
momento. A competicdo afronta a cooperagao,
com maior destaque, no banco de varejo. O
depoimento de um profissional dessa organiza-
cdo reflete o pensamento de Enriquez (1997),
Hearn (1955), Morgan (1966) e Schutz (1978),
guando ele diz que procura cumprir sua meta
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superando-a, se possivel, para "ficar bem na
foto". O gosto de competir e ficar na frente dos
outros é estimulante. Se ninguém coopera com
ele, como diz, ndo vé porque cooperar com 0s
"adversarios".

Falas como essas também espelham a
incidéncia do bindrio individualidade versus con-
formidade. A individualidade diz respeito ao
livre arbitrio. Aquele que se conforma reprime,
em parte, sua individualidade. Em ambas as
organizagOes pesquisadas, esse fato pbéde ser
percebido, segundo os entrevistados.

A conformidade dos individuos faz o grupo
aceita-los melhor, mas embota a capacidade de
o grupo criar, segundo um gerente da federacdo
de industrias, ao afirmar que os que se confor-
mam sao mais bem aceitos nos grupos, pois ndao
discutem as estratégias adotadas pelos lideres.
Quem perde é o grupo, disse ele, pois a auséncia
do debate compromete o ato criativo.

O cerceamento do ato criativo e a valoriza-
¢do da repeticao arrefecem o impeto para a for-
macdo do conhecimento e, em ultima andlise,
seu compartilhamento.

A analise dos depoimentos obtidos no
campo gerou indicios de que, na federacdo de
industrias, certos grupos sao levados a validar
algo ja anteriormente deliberado pela alta
administracao. Trata-se, na verdade, de uma
simulacdo, pois a organizacdo faz de conta que
esta pedindo a opinido, e os funcionarios, por
sua vez, fazem de conta que a dao. O que pode
explicar tal comportamento de convergir a
opinido individual para aquela que representa a
opinido da organizagao, conformando-se e per-
dendo a individualidade, é um interesse especi-
fico: preservar o emprego. Poder-se-ia atestar o
surgimento do binario liberdade de expressao
versus inibicdo dos sentimentos, na medida em
que os individuos sentem-se constrangidos em
comunicar o que efetivamente pensam, sabem
e sentem.

Em alguns grupos formados no banco de
varejo, a partir dos depoimentos dos entrevista-
dos, percebeu-se a existéncia de elementos pre-
sentes no estudo classico de Mayo (1933).
Questionados a respeito da capacidade de os

grupos superarem determinados objetivos orga-
nizacionais, muitas vezes arbitrados em pata-
mares muito elevados, informaram os entrevis-
tados que ndo raro emergiam sentimentos que
se opunham a critica recebida da chefia, quando
o desempenho parecia ndo corresponder a tais
objetivos. Nesses casos, diferentemente do
ocorrido na pesquisa de Mayo, a solidariedade é
nutrida mais pelo sentimento do orgulho ferido
que pela satisfacdo com a tarefa.

Um gerente da federacdo de industrias
afirmou que as organiza¢gdes cumprem o papel
fundamental de tornar tangivel para o fun-
cionario o sentimento de pertencimento a um
grupo, de constituir-se em cidadao que participa
e constroi. Ai esta a necessidade de inclusdo e de
afeicdo proposta por Schutz (1978). Contudo,
pertencer a um grupo pode fazer o individuo
sentir-se incluido, mas ndo o bastante para sen-
tir-se amado.

A entrevista concedida por uma técnica da
federacdo de industrias mostra todo o seu de-
sencanto ao dizer que perde totalmente a von-
tade de colaborar com o grupo quando nao se
sente valorizada pelo chefe. Nessas condicdes,
se fica dificil compartilhar informacdo, o que
dizer de compartilhar conhecimento?

Um gerente da federacdo utilizou-se de
metafora para expressar o que entende por von-
tade de compartilhar. Disse ele: "a vontade de
compartilhar requer que as pessoas abram bre-
chas nas suas engrenagens para que as engrena-
gens dos colegas possam acoplar". E um feno-
meno complexo, que pressupbe desprendimen-
to e arrefecimento dos mecanismos de defesa,
novamente confirmando o pensamento de
Schutz (1978).

Por outro lado, resultados da pesquisa
trouxeram elementos que parecem, a principio,
contrariar a conclusdo de Schutz (1978), citada
em Weil e col (1967), o qual afirma que mini-
mizar mecanismos de defesa é um processo de
carater notadamente individual. Alguns profis-
sionais, em ambas as organiza¢des pesquisadas,
reputaram a seus respectivos gestores o mérito
de terem conseguido reduzir os mecanismos de
defesa dos integrantes dos grupos, por meio do
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reconhecimento explicito da contribuicao de
cada profissional para o resultado da producdo
coletiva. A minimiza¢cdo de mecanismos de defe-
sa continua sendo um processo eminentemente
individual, porém cabe ao gestor provocar, nos
integrantes do grupo, o estimulo necessario para
o enfraquecimento de tais mecanismos. O
desprendimento mencionado por Schutz (1978)
surge a partir do reconhecimento do esforgo dos
membros do grupo por parte do gestor, bem
como pela autoconfianca que eles passam a
nutrir em relagao a sua capacidade de alcancar
os objetivos da organizacao.

Aparece aqui o fen6meno da lideranca efi-
caz, aquela que é tida como a responsavel pela
direcdo do grupo aos seus objetivos, ajudando-o
a definir as metas que devem ser percorridas
para que os fins sejam alcancados. Ela procura
intensificar a coesdo, aspecto fundamental que
propicia o vinculo de dependéncia positiva dos
integrantes, consubstanciado por fatores como
conhecimento mutuo, confianga e assimilacdo
das regras, o que confirma os trabalhos de
Mucchielli (1979).

Quando se fala em lideranca, ela é vista
com reserva, principalmente no banco de varejo,
pois ndo se evidencia preocupacdo do lider com
a formacdo das pessoas, como Bennis (1972)
afirma ser o papel de um lider. Um dos entrevis-
tados disse que "os cursos ensinam que a dife-
renca entre lider e chefe estd na énfase que o
lider coloca nas pessoas, enquanto o chefe enfa-
tiza a tarefa. O lider orienta, o chefe exige. O
lider influencia, o chefe manda. O lider encoraja,
o chefe quer ver resultado". Isso implica que li-
deranca é uma atividade que extrapola os li-
mites da funcdo chefia.

Em que pese a contundéncia desse depoi-
mento, outros foram ouvidos, ainda que em
pequena proporcao, demonstrando haver chefes
que também sdo lideres, pessoas preocupadas
em desenvolver equipes de trabalho e que se uti-
lizam de métodos menos autoritarios e mais par-
ticipativos, como explicitado no pensamento de
diversos autores classicos (Blau & Scott, 1970;
French & Snyder, 1959; Lewin, 1965; Lewin e col.,
1939, Lippitt, 1940; Lippitt & White, 1943).

Com relagdo a poder e dominagao, um
gerente da federacdo de industrias manifestou
seu pensamento ao dizer que o poder pessoal é
fruto da capacidade de influenciar e da com-
peténcia individual. Ele pode ser "positivo ou
negativo", entendido o primeiro como uma
forca capaz de contribuir para o desenvolvimen-
to das pessoas, compreendendo suas possibili-
dades e limitagdes, ao contrario do segundo. As
organizacdes de hoje dizem valorizar mais o
poder pessoal positivo, mas, segundo esse ge-
rente, geralmente sdo aqueles que apresentam
poder pessoal negativo - opressor ou dissimu-
lador - os que mais crescem profissionalmente.

Essa opinido revela a crenga do entrevista-
do em um modelo de gestdo autoritario como
trampolim para alcance de metas arrojadas e,
em consequéncia, crescimento para postos mais
importantes na hierarquia organizacional.
Contrariam-se, aqui, as pesquisas de Bennis
(1972), Blau & Scott (1970), French & Snyder
(1959), Lewin (1965), Lewin e col. (1939), Lippitt
(1940), Lippitt & White (1943), as quais demons-
traram mais eficiéncia e melhor relacionamento
interpessoal nos modelos de gestao menos
autoritarios.

A literatura oferece exemplos a respeito de
como as pessoas ndao percebem as regras que
utilizam para planejar seu comportamento, bem
como para compreender o comportamento
alheio. Pode divergir em muito, portanto, o dis-
curso supostamente adotado, da acdo efetiva-
mente praticada. Alguns dos entrevistados con-
firmaram esse fato.

Com efeito, parece que os individuos, nor-
malmente, ndo percebem as regras de seu com-
portamento, pois a critica é sempre direcionada
para a chefia imediata, independentemente do
nivel hierdrquico do profissional. Parece ser
inconsciente o "paradoxo da ac¢do", pois o indivi-
duo, notadamente o ocupante de cargo geren-
cial, reproduz o discurso da organizagao, eviden-
ciando ter assimilado os significados que sua
empresa pretendia impingir, abstendo-se,
todavia, de reproduzi-los na pratica cotidiana.
Poder-se-ia aqui aventar a materializacdo do ja
mencionado poder pessoal negativo, ainda que
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menos opressor do que o dissimulado.
Aparecem, nesse momento, as a¢des esposadas
e as agdes em uso, abordadas nos estudos de
Argyris (2000).

Havera uma tendéncia humana universal
no sentido de planejar as proprias acoes de acor-
do com alguns valores decorrentes da luta pela
manutencdo do espaco e poder conquistados? A
esse respeito, alguns depoimentos de profissio-
nais do banco de varejo esclareceram que, quan-
do fazem um grande negdcio, é muito impor-
tante divulgar para todos na empresa, pois "o
gue ndo é visto ndo vale de nada. Nao basta ser
bom, tem que parecer bom. Ha que se usar a
vitéria como trampolim para voos mais altos".
Esse parece ser um discurso que ndo avanga
rumo ao compartilhamento, pois sua intengao
primeira é a de enaltecer o feito de alguém, para
impressionar o grupo.

Por outro lado, quando as coisas nao fun-
cionam tal qual o desejado, os profissionais do
banco de varejo fazem de tudo para minimizar o
impacto negativo, ndo deixando que seus erros
sejam divulgados, prevenindo a critica, fortale-
cendo seus mecanismos de defesa. Eles ficam
guietos e jogam o problema para bem longe,
segundo varios profissionais entrevistados. Os
erros ficam, entdo, escondidos, suprimidos, e tal
pratica impede que se aprenda com eles.

Como pensar no compartilhamento do
conhecimento em uma organizacdo onde os
individuos mascaram seus erros e, assim agindo,
privam-se de aprender por meio de praticas
melhores, confirmando a teoria de Argyris
(2000) acerca da maximizagdo de vitdrias e mi-
nimizacao de derrotas?

Para concluir

Como mencionado, a justificativa para o pre-
sente estudo estd na constatacdo de que, a
despeito de a literatura ser relativamente prédi-
ga no que diz respeito a gestdo do conhecimen-
to, pouco discute, de um ponto de vista critico, a
guestao do compartilhamento do conhecimen-
to. Quais as possibilidades e limita¢cdes de tal
compartilhamento? Eis ai o problema de
pesquisa definido no presente estudo. Para

respondé-lo, o método escolhido foi o da
desconstrucao.

Com base em autores classicos e contem-
poraneos, assim como em entrevistas concedi-
das por gerentes e técnicos de duas empresas,
chegou-se a conclusdo de que, nessas empresas,
embora o compartilhamento do conhecimento
possa acontecer, as circunstancias que o facili-
tam sdao menos representativas do que as que o
dificultam.

No que concerne ao grupo, os resultados
da pesquisa de campo permitiram perceber que
a informalidade na construc¢do do grupo, associ-
ada a satisfacdo com a tarefa, configura-se como
circunstancia facilitadora do compartilhamento.

Grupos sdo formados por individuos, e
suas caracteristicas afetam decisivamente o
compartilhamento, pois, apesar de existirem
fortes necessidades interpessoais, como necessi-
dade de inclusdo e de afei¢ao, outros fendémenos
psicoldgicos afetam o comportamento dos indi-
viduos, condicionando suas ag¢bes nos grupos.
No interior dos grupos, a vontade e a disponibi-
lidade dos individuos os impele a se mover na
direcdo do compartilhamento, tanto quanto na
direcdo oposta.

Aceitou-se a tese de Schutz (1978), segun-
do a qual as pessoas desejam proximidade,
afeicdo e compreensdo; todavia este estudo,
com base nas entrevistas realizadas em uma fe-
deragdo de industria e em um banco de varejo,
permitiu concluir que, ao se agruparem, as
proprias pessoas podem desmantelar as
conexdes, impedindo, assim, o relacionamento
participativo. Pontos de vista divergentes e,
muitas vezes, antagobnicos, desconfianca gene-
ralizada entre os membros do grupo, falta de
reconhecimento do desempenho individual,
falas que nao se materializam na pratica didria
do trabalho, presenca do poder pessoal negativo
e da competicdo acirrada no seio do grupo sao
aspectos que ajudam a compreender o porqué
da ruptura de conexdes aparentemente dese-
jadas pelas pessoas.

Formas de organizacdo, coordenacdo, exe-
cucdo e controle do trabalho que privilegiam a
competicdo interna agressiva, a luta pelos me-
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Ihores cargos e a disputa pelo poder resultam
em grande probabilidade de inexisténcia do
compartilhamento do conhecimento.

Papel de destaque assume a lideranca.
Alguns dos entrevistados, em ambas as organi-
zacOes, asseveram que lideres preocupados em
desenvolver equipes de trabalho e que se uti-
lizam de métodos menos autoritdrios e mais
participativos pendem positivamente para a
consecucdao do compartilhamento do conheci-
mento. Indicou a pesquisa ser necessdria, mas
nao suficiente, a presenca de um lider eficaz.

Se a organizacdo deixa de criar condicdes
para o estabelecimento de relacbes de coope-
ragao conscientes por incentivar constante-
mente conflitos destruidores, inibindo a liber-
tacdo dos grupos em relagdo a dominagdo que
os aliena, torna-se dificil aceitar a possibilidade
de individuos e grupos compartilharem seu co-
nhecimento.

Do ponto de vista da organizacao, portan-
to, compartilhar conhecimento parece requisitar
um ambiente organizacional norteado por
regras mais flexiveis, no qual poder e dominacao
sejam aceitos a partir de atitudes positivas e
haja predisposicdo para o convencimento e a
aceitacdo consciente dos objetivos e propdsitos
comuns e dos meios para que sejam alcangados.

As informagdes obtidas nas entrevistas
mostraram, entdo, que o compartilhamento do
conhecimento é constituido por um tripé, cujas
bases estdo assentadas no grupo, no individuo e
na organizagao.

Resta, segundo Hassard (1993), analisar as
relacdes entre elementos polares, ou binarios,
conforme Hearn (citado por Luft, 1972), que re-
velem ambiguidades com o objetivo maior de
desconstruir um conceito sem, contudo, destrui-
lo (Calds & Smircich, 1991). No caso estudado,
encontrou-se o paradoxo inserido no binario
cooperar versus competir, pelo fato de as organi-
zacOes defenderem a necessidade do comparti-
Ihamento do conhecimento, por um lado, e
incentivarem a competicdo e a luta pelo poder,
de outro.

Outro binario, individualidade versus con-
formidade, criou um segundo paradoxo rele-

vante nas organiza¢des estudadas, visto que
apregoam um discurso em prol do desenvolvi-
mento da criatividade dos individuos, mas
exigem, por outro lado, sua conformacgdo a mo-
delos preconcebidos, nos quais o ato criativo
parece apenas coadjuvar. O cerceamento do ato
criativo arrefece o impeto para a formagdo do
conhecimento e, em ultima andlise, seu compar-
tilhamento.

Um terceiro binario, liberdade de
expressdo versus inibicdo dos sentimentos,
mostrou o conflito a que estdo sujeitos os indivi-
duos nas organizacdes, na medida em que a li-
beracdo de suas ideias e a consequente
exposi¢cdo de seus sentimentos pode fragilizar
suas posicdes no jogo do poder.

Compartilhar conhecimento em uma orga-
nizagdo é uma tarefa multifacetada, que recebe
influéncias diversas. Acreditar que compartilhar
é decorrente das decisGes corporativas e que os
grupos estdo prontos para o ato é simplificar um
processo de relacionamento humano cujos
primeiros estudos remontam ha trés quartos de
século e, ainda hoje, permanecem desafiadores.

A reflexdo desconstrucionista aqui apre-
sentada coloca interrogacdes sobre a possibili-
dade e as limitacdes de compartilhamento de
conhecimento nas organizacdes. A conclusdo a
gue se chega, com base na literatura consultada
e nas falas dos entrevistados do presente estu-
do, é a de que grupos, individuos e organizacdes
sofrem e exercem permanentemente ac¢des con-
traditérias e, muitas vezes, conflitantes.
Portanto, a¢Oes organizacionais que visam ao
compartilhamento de conhecimento ndo podem
deixar de admiti-las. Se esta é uma implicacdo
dos achados do presente estudo para a pratica
nas organizacdes, para as teorias existentes
acerca da gestdao do conhecimento, incluindo
seu compartilhamento, uma das possiveis impli-
cacOes é revelar a complexidade de que tal com-
partilhamento se reveste, pelas contradi¢cdes
gue abriga. Logo, contradicdes e ambiguidades
ndo podem ficar de fora em estudos que digam
respeito ao tema.

A pesquisa aqui apresentada tem limi-
tacbes, como qualquer pesquisa. Embora a
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desconstrucdo nao diga respeito a generaliza-
¢Oes estatisticas e, portanto, admita amostras
reduzidas, seria util que outros pesquisadores se
interessassem pelo tema e realizassem outras
entrevistas em organizag¢des distintas. Elas pode-
riam corroborar ou, ao contrario, refutar o que
aqui foi apresentado e, dessa forma, enriquecer
o processo de investigacdo sobre comparti-
Ihamento do conhecimento.
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