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PREFACIO

Neste livro, a gestao do conhecimento é apresentada tendo como
foco o capital humano enquanto fonte do conhecimento e agente ativo
do processo de criagdo de diferenciais competitivos que impulsionam
as organiza¢des humanas.

Na abordagem sistémica, concebemos o conhecimento néo
apenas como um construto circunscrito ao individuo, mas como um
processo que se inicia na pessoa e se estende por todos os integrantes
do grupo por meio da aprendizagem mutua. Partimos das teorias
que descrevem a memoria e o comportamento humano no 4mbito
do Modelo Mental, e evoluimos para os meios de conversdo do
conhecimento tacito em explicito, condi¢do para sua socializagdo
nos grupos humanos. A socializagdo do conhecimento é o evento que
permite as organizagdes humanas obterem o valor econémico em suas
atividades. O valor econémico se origina das trocas que atendem as
necessidades humanas e, nessa abordagem, é acompanhado do valor
social, considerando que o conhecimento ttil deriva das atitudes
individuais que convergem para o bem coletivo. Dada a complexidade
do ambiente social e a necessidade de evoluc¢do do conhecimento, ndo
nos apoiamos apenas nas relacoes interdisciplinares entre a Econo-
mia e a Psicologia, mas incluimos nessa abordagem a Linguistica e a
Informatica como meios para sistematizagdo e conversdo de conhe-

cimento tacito em explicito.
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Considerando essa estrutura de desenvolvimento, no capitulo
1, iniciamos com uma revisao sobre o inicio da era industrial e a
necessidade da padroniza¢io do saber, o que permitiu as empresas a
capacita¢do necessaria para evoluirem para a produ¢do em massa, a
fim de atender as demandas mundiais por produtos. Nesse cenario,
demonstramos como o conhecimento tecnologico progrediu parale-
lamente ao saber cientifico, e como essa caracteristica influenciou o
ambiente competitivo por meio da inovagéo.

No capitulo 2, apresentamos as abordagens fundamentais
sobre o conhecimento e, por meio de argumentagdes apoiadas
no conhecimento filoséfico e na Psicologia, discutimos o “pensar
sobre pensar”, desde os antigos filosofos até os estudos sobre o
comportamento, a personalidade e a estrutura da memoria humana.

O capitulo 3 desenvolve o conhecimento baseado em modelos,
descrevendo como modelamos o mundo a partir das nossas crengas,
que convergem para determinados comportamentos quando temos
que lidar com problemas ou quando estamos diante da necessidade
constante de aprender. Discutimos algumas teorias que explicam o
comportamento social dos individuos e a tendéncia natural para o
compartilhamento do conhecimento e a colaboragao.

No capitulo 4, apresentamos a informagdo como insumo para o
desenvolvimento do conhecimento organizacional. Nessa abordagem,
a informacéao transcende o mero saber técnico, integrando os
estimulos que conduzem o capital humano a reavaliacdo constante
de regras e comportamentos, com o objetivo de produzir uma
organizagdo adaptativa, capaz de fazer frente as necessidades do
ambiente contingencial.

Na sequéncia, o capitulo 5 trata do ambiente de gestdo do
conhecimento por meio de seus objetivos. Ressaltamos, nesse
capitulo, duas ferramentas que atendem especificamente a criagdo
de repositdrios de conhecimento: os Diagramas de Loops Causais e

a simulacdo.
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O capitulo 6 aborda a engenharia do conhecimento, que ¢ o
campo no qual sdo produzidos os artefatos necessarios a estruturagao
e padronizagao do conhecimento tacito, explicitando-o para que possa
compor bases de conhecimento, e assim sustentar os processos de
resolucdo de problemas e aprendizagem por grupos de colaboradores
nas organizagdes humanas.

No capitulo 7, percorremos os processos de aquisi¢do e
representacdo do conhecimento, tendo como objetivo o fomento do
trabalho em grupo e a disseminagdo do conhecimento, por meio de
sua conversdo de ticito em explicito. No ambito da representacio,
baseamo-nos nos preceitos da Semidtica e dos mapas conceituais,
assim como nos Mapas Conceituais Estendidos. Quanto a aquisi¢do,
interpretamos os seres humanos como portadores do conhecimento,
destacando os processos de elicitagao.

O capitulo 8 conclui o livro apresentando os métodos de
armazenamento e manipulacdo de unidades de conhecimento.
Trata do significado de base de conhecimento, e expde um processo
de armazenamento e manipulag¢do apoiado em Mapas Conceituais
Estendidos.

Em sintese, as teorias aqui organizadas propdem que a gestao do
conhecimento principia pelo desenvolvimento do capital humano
com foco em conhecimento, apoio de recursos tecnoldgicos e
incentivo a cultura organizacional. As rela¢des epistemoldgicas entre
a Economia, a Psicologia, a Linguistica e a Informatica convergem
para a gestdo do conhecimento, integrando uma estrutura voltada a
obten¢do do valor econdmico, que pode ser instanciado para todos

os tipos de organizag¢des humanas.






APRESENTAGAO

Gerenciar o conhecimento nas organiza¢cdes humanas pressupoe
a compreensio de que é dos seres humanos que principia todo o
saber. A partir dessa constatagdo, faz-se necessario compreender
como ocorrem as articulagdes do conhecimento nas diversas frentes
de trabalho em que operam organizagdes, como hospitais, escolas,
governos, empresas, entre outras.

A especificidade de atuagdo dessas organizacdes demanda
conjuntos particulares de competéncias do capital humano, que no
curso de suas atribuicdes se predispde a compreender, processar e
resolver conjuntos distintos de questdes, provenientes do ambiente
complexo. Competéncia pode ser entendida como a capacidade de
reconhecer as habilidades demandadas para cada fim, obtendo o
melhor resultado possivel. O conhecimento é o que determina essa
capacidade. Dominar uma competéncia, portanto, ndo significa
empregar a mesma habilidade de maneira igual em ambientes
diferentes, mas saber adaptd-la por meio do conhecimento as
necessidades que se modificam no tempo, atendendo as novas
demandas do grupo social com o qual se compartilha o mesmo
ambiente.

A célebre frase do filésofo inglés Thomas More (1478-1535)
“Nenhum homem ¢é uma ilha” descreve que é pelas interagdes
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sociais que cada individuo constroi internamente seus referenciais
morais e éticos, que o impulsionam as realiza¢des.' E, portanto,
dos sentimentos provocados pela dindmica das organizagdes e do
convivio que o desafio individual de obter resultados ganha forca e
se dissemina pelo grupo social, produzindo reflexos em cadeia, em
que cada individuo projeta em si e nos outros o desejo da mudanga.

Embora o conhecimento seja uma concepg¢ao endogena ao
individuo, quando ele produz bons resultados no meio social,
retroalimenta seu portador com estimulos para o aprendizado. Esses
estimulos repercutem na melhoria dos julgamentos e na readaptagio
as contingéncias do ambiente. Porém, é incontestavel que, diante do
mundo complexo, nem sempre as respostas as demandas apresentadas
estardo disponiveis a todo momento, e os limites para a externaliza¢do
dessas respostas estdo no proprio individuo. O conhecimento que
uma pessoa tem sobre o mundo e sobre si mesma esta além do que
é possivel tornar explicito. Em linhas gerais, nés sabemos mais do
que as palavras que conhecemos sdo capazes de representar; ou seja,
grande parte do conhecimento humano ¢é tacito.”

O fato é que o conhecimento que habita toda a sociedade é maior
do que a capacidade isolada de cada individuo para interpreta-lo.
Essa consideragéo é consistente com os pressupostos da Teoria Geral
dos Sistemas, que afirma que é da analise dos resultados globais que
emerge a compreensao sobre as interagoes locais dos componentes
de um sistema. Em outras palavras, “o todo é mais que a soma das
partes”?

Esse mesmo pressuposto, ao ser aplicado no contexto do conhe-
cimento social, estimula a interpretagdo de que ele também é maior

do que a soma do conhecimento individual, pois se estrutura por

' Ackroyd, 1998.
> Polanyi, 1967.
3 Bertalanffy, 1969.
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crengas coletivas e normas subjetivas, especificas dos grupos sociais,
o que lhes confere caracteristicas tacitas adicionais, transcendendo a
nossa capacidade individual de assimila¢do.* Esse conhecimento é o
que potencialmente capacita as organizagdes a produzirem novidades
de valor econémico diferenciado, culminando em alteragdes no
equilibrio de mercado e na obten¢ao da vantagem competitiva.

Neste livro, apresentamos os principios e mecanismos da gestdo
do conhecimento nas organizagdes humanas por meio da abordagem
sistémica. Estabelecemos o ponto focal dessa abordagem nas relacoes
entre a tecnologia da inovagao e o valor econémico do conhecimento,
considerando a necessidade estratégica das organiza¢des humanas?

Nessa abordagem concebemos o ser humano como o ator central
da produgédo do conhecimento, e agente fundamental dos processos
de gestao de inovagao tecnoldgica. Com o objetivo de propiciar a
compreensdo sobre como ocorrem os processos de construgdo
do conhecimento, descrevemos os mecanismos da cognic¢do
individual aplicados a construgido de Modelos Mentais, com foco
no comportamento e na aprendizagem.

Nossa argumentacgao tedrica sobre os processos psicologicos
principia pela compreensdo da memoéria humana, responsavel pelo
armazenamento e pela recuperagdo do conhecimento.® A discussao
progride tratando das restrigdes naturais, que limitam a capacidade dos
individuos em conceber ideias, que sdo as manifestagdes inteligentes
do conhecimento. A esses principios tedricos, associamos outros
conceitos da abordagem analitico-comportamental, que permitem
ao leitor compreender a construgao dos Modelos Mentais individuais,

pelos quais as pessoas interpretam e interagem com o mundo’

4 Adolphs, 2009.
5 Mansfield, 1968.
Baddeley, 1992.
7 Jung, 2013.
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Por meio da associagdo de conceitos da Psicologia e da gestao
econdmica e tecnologica, propomos a ampliacdo da analise do
comportamento dos individuos sobre o mundo que habitam,
explicando como esse desempenho influencia a0 mesmo tempo o
aprendizado individual e o coletivo. Dessa compreensao, o leitor
podera abstrair os principios da motivagao, da comunicagdo assertiva,
da construcdo de competéncias e do trabalho em equipe, que sdo
pilares da gestao de pessoas.®

Das teorias sobre os mecanismos cognitivos individuais, evolui-
mos para os mecanismos de compartilhamento do conhecimento em
grupo, por meio do estudo sobre o sistema de memdria transacional ®
Nessa perspectiva, possibilita-se ao leitor associar as relacdes dos
diferentes padroes comportamentais, sua interagdo com as crengas
individuais, que culminam na constru¢do do conhecimento e da
aprendizagem coletiva, dos quais emerge o processo que a gestao
organizacional interpreta como Modelo Mental Compartilhado,
fundamental no contexto gerencial do trabalho em equipe.”

Esse tipo de trabalho pressupde a capacitagdo do capital huma-
no em compreender as regras e os processos cognitivos tacitos,
associando-os ao conhecimento explicito, presente nas informagoes
sobre os fendmenos e eventos ambientais que devem ser analisados. E
da associagdo entre o conhecimento técito e o explicito que ocorrem
a aprendizagem e a construgdo de novo conhecimento, cuja fungio
é readaptar a organizagdo ao ambiente.”

No contexto interdisciplinar proposto neste livro, os processos
cognitivos individuais e a sua convergéncia para um Modelo
Mental Compartilhado sdo considerados a base para a formagédo do

ambiente colaborativo. Entretanto, para que exista um fluxo perene

& Armstrong & Taylor, 2023.

°  Wegner, 1995.

o Cannon-Bowers & Salas, 1993.
" Choo, 2002.
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de conhecimento, que proporcione a sustentabilidade do Modelo
Mental Compartilhado, é necessario que os individuos dominem
0s meios que permitam a sistematizacao das regras e dos conceitos
tacitos.

A Semidtica é um instrumento linguistico que se integra em
nossa abordagem interdisciplinar, pois contribui para a transi¢ao de
um contexto tacito ou semantico, presente nos Modelos Mentais, para
uma estrutura sintatica, sem que ocorram perdas na interpretacio em
virtude das caracteristicas cognitivo-comportamentais do processo
que utiliza.” O emprego da Semidtica, portanto, representa o elo
que relaciona o conhecimento individual ao conhecimento social,
auxiliando os individuos a entenderem os vinculos entre o objeto
tacito, o informativo e o fisico, o que possibilita que um grupo de
pessoas compreenda como gerenciar o conhecimento coletivo.

Compreender o conhecimento coletivo é o ponto de partida paraa
sua efetiva gestdo, que apenas sera possivel apds a remogéo da barreira
tecnoldgica sobre o dominio dos sistemas artificiais de representagio
do conhecimento. Esses sistemas permitem associar as informagdes
provenientes de eventos naturais a regras de processamento similares
as do intelecto humano. Nesse estagio, incorporamos a Ciéncia
da Computagdo ao contexto interdisciplinar dessa abordagem,
especificamente o campo da engenharia do conhecimento, cujos
principios, métodos e ferramentas sdo especialmente voltados a
aquisicdo, formalizagdo e utilizagdo de conhecimento.® Os meios
advindos da engenharia do conhecimento, por viabilizarem a
criacdo ou a facilitagdo do acesso ao conhecimento construido nas
experiéncias coletivas, produzem um ciclo virtuoso de evolucio do
conhecimento organizacional, que influencia a construgéo da cultura

organizacional e refor¢a os valores do grupo.

*» Huang, 2006.
3 Shadbolt & Milton, 1999.
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A gestao do conhecimento deve prover as organiza¢des humanas
com recursos que permitam interagir com a complexidade doambiente
contingencial, transitando entre as distintas areas do saber, como
Direito, Engenharia, Medicina e as incontéveis dreas de sobreposigao,
que produzem raciocinios especificos e interdisciplinares.

Neste livro, demonstramos que o valor econdmico do conhe-
cimento s6 pode ser analisado de maneira sistémica, e que as relagdes
entre os colaboradores, que convergem para o conhecimento coletivo,
podem ser entendidas e estimuladas por um processo interdisciplinar.
Esse processo principia pela compreenséo do individuo, por meio das
teorias sobre a memoria e o comportamento humano, e se estende
para a formalizacgdo e a consequente socializa¢do do conhecimento,
por meio da Linguistica, da Semiética, da Ciéncia da Computagao e

da engenharia do conhecimento.





