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Resumo:

Na abordagem comunicacional da gestdo do conhecimento, a organiza¢do é entendida como um espago
imaterial no qual a comunicacdo produz o universo de sentidos que define tanto as fronteiras como as
dindmicas do compartilhamento do saber. Neste espago, a cultura, enquanto processo subjetivo de
interpretacdo, atua como filtro perceptivo que pode focalizar determinados significados em detrimento de
outros. Neste capitulo examinamos a dimensdo espacial da cultura a partir de um olhar especifico para a
dimens&o oculta do espago organizacional - espaco que 0 homem mantém entre si e 0s outros, espaco que ele
constroi em torno de si - onde identificamos a existéncia de circulos de inter subjetividade. Ou seja, grupos
capazes de compartilhar significados e saberes, porque estdo em constante comunica¢do, num entrelagamento
permanente com a cultura e com o conhecimento organizacional.
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Muitos dos desafios que se apresentam as organizacdes nos tempos atuais tém se
caracterizado principalmente pela sua dimenséo imaterial. Drucker (1969) ainda no final
dos anos 60 afirmava que, pela primeira vez na histéria, a producdo baseada em
conhecimento seria mais importante do que producéo de base industrial. Segundo Drucker
(1969), na economia do conhecimento®, o trabalhador do conhecimento? cria valor n&o
apenas usando suas mados, mas principalmente seu cérebro. Nessa nova dindmica, no lugar
da execucdo de tarefas repetitivas, os trabalhadores agregam alto valor por meio de suas
capacidades cognitivas e emocionais.

Tais afirmacdes tem se revelado verdadeiras e, no contexto atual, uma organizagéo

ndo € mais vista como um pacote eclético de recursos tangiveis, mas cada vez mais como
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uma hierarquia de conhecimentos e processos intangiveis para a criacdo de conhecimento.
Para Buillon (2004), tal visdo transcende as especulacbes técnicas, financeiras e
intelectuais ligadas ao surgimento de uma nova economia, pois a dimensdo cognitiva é
cada vez mais importante para o funcionamento das organizagdes. As tecnologias e 0s
processos sociais de troca e compartilhamento de conhecimento por meio da dinamica
comunicacional assumem um papel central na producéo de valor agregado e na missao das
organizacbes. Tanto as tecnologias quanto 0s processos socio-comunicacionais de
mobilizacdo do conhecimento estdo associados a mudangas profundas no trabalho e nas
organizacgdes em si mesmas. Por isso, nesse capitulo, o conhecimento e a sua gestéo serdo
abordados sob a perspectiva da comunicacédo e da cultura. Tal reflexdo se orienta por uma
visdo da organizacdo como um espaco cognitivo dinamico e complexo no qual a
comunicacdo, o conhecimento e a cultura estdo entrelacados de forma interdependente.
Nessa linha, examinaremos a dimensdo espacial da cultura com um olhar especifico para a
dimenséo oculta do espago organizacional, onde identificamos a existéncia de circulos de
intersubjetividade.

A comunicacao

Nos anos 1960 e 1970, os tedricos da comunicacdo organizacional descreviam as
organizacbes como sistemas complexos  formados por elementos interligados e
interdependentes, nos quais a hierarquia se estabelecia em ordenados subsistemas e
supersistemas ( FULK, BOYD, 1991). A pesquisa nessa época requeria analise de relacdes
causais entre componentes das organizacfes. Alguns conceitos-chave incluiam feedback,
redes de comunicacdo e fluxos de informagdo associados a teoria de redes (MILLER,
2008). J& nessa época as teorias de comunicagdo organizacional reconheciam a informacéo
como um dos recursos mais importantes para a organizagao.

A partir dos anos 80, a pesquisa em comunicagdo organizacional se concentrou
numa visdo mais interpretativa, na qual as organizacdes séo vistas como cultura, cada uma
com suas proprias histdrias, valores, ritos e rituais, e comportamentos cotidianos. Desde
entdo a comunicacdo organizacional se constituiu em quadro de analise e visa melhor
compreender os fendbmenos de comunicagdo que ocorrem nas organizaces. Ou seja, 0
estudo da comunicacdo das organizacbes se estendeu a observacdo dos fendémenos
comunicacionais no seio das organizacOes e a andlise das organizag¢fes pela comunicacao
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que se constroi sobre o arcabouco de estudos cientificos das interacdes nas organizagoes e
dos fendmenos comunicacionais que os caracterizam (BOUILLON, 2007). As atividades e
processos simbolicos, construcdo e compartilhamento de sentidos, interpretacdes e
representagfes presentes nos fendmens comunicacionais tornam-se assim fatores que
podem explicar o objeto sobre o qual a abordagem comunicacional se debruga, no caso do
presente capitulo, o conhecimento no &mbito das organizacdes.

O olhar da comunicacdo sobre a gestdo do conhecimento, no contexto
organizacional, esta vinculado tanto a dindmica das interacbes como da construcdo de
sentido. Assim, a abordagem comunicacional visa compreender a gestdo do conhecimento,
seus conceitos e dindmicas, a partir de elementos de comunicagdo que a constroem, como a
atribuicdo de sentido e a dindmica do compartilhamento (BOUILLON, 1999). Por isso, na
abordagem comunicacional, a organizacao é entendida como um espaco imaterial no qual a
comunicagdo produz o universo de sentidos que define tanto as fronteiras como as
dindmicas do compartilhamento do saber, tdo essenciais a gestdo do conhecimento.

No que concerne a dindmica das interagdes, Taylor (1999) tem importantes
contribuicdes e pode ser considerado como um dos tedricos precursores da abordagem
comunicacional do conhecimento nas organizacdes. Seus trabalhos partem do principio de
que a maior parte das acBes dos individuos no ambito do trabalho é realizada
coletivamente. Por isso, a unidade numa comunidade de trabalho é importante, assim
como a preservacdo de um sentido comum e de identidade. Segundo Taylor (1999), no
trabalho, os individuos tem uma base de conhecimento que é parcialmente discursivo
porque podem expressar 0 que sabem, e parcialmente t&cito porque permanece
internalizado. Segundo ele, coletivamente conhecemos nédo apenas algo mais, mas algo
diferente daquilo que individualmente conhecemos. Taylor (1999) descreve a rede entre o
conhecimento tacito individual e 0 conhecimento tacito dentro da propria rede, levando
em conta que a organizacdo é a rede. O conhecimento embutido ou oculto na rede nédo
pode tornar-se visivel até que se torne discursivo. Além disso, como a organizacdo possui
uma identidade, o conhecimento tacito deve ser expresso em forma discursiva para que a
comunidade como um todo possa compreender. Assim, a comunicacdo possibilita que o
individuo expresse "explicitamente” o conhecimento coletivo em nome da organizagéo, ou

seja, a comunidade continuamente engajada em conversagdes contribui para o crescimento



do conhecimento tacito da organizacdo e possibilita que os individuos construam a
interpretacdo explicita. (Taylor, 1999).

Ja em termos de construgdo de sentido, Buillon (2004) indica que nos ultimos anos
o fator cognitivo tem se confirmado como um fator de producdo que contribui para a
abordagem comunicacional da gestdo do conhecimento. O fator cognitivo esta na base de
processos fundamentais para a produtividade das organizagdes como tratamento de dados,
formalizacdo dos saberes e desenvolvimento de capacidades individuais e coletivas. Trata-
se de um conjunto dinamico de processos, que tem a comunicagdo na sua esséncia, pois 0s
significados construidos ndo séo definitivos e dependem fortemente da dimens&o humana,
social e cultural. A producdo de sentido ocorre entdo a partir da mobilizacdo do
conhecimento, que permeia desde as interacbes entre os sujeitos até a realizacdo das
atividades nas organizacbes. Assim, uma organizacdo ndo é um dominio cognitivo
uniforme, mas um universo de conhecimentos que refletem a existéncia de maultiplos
contextos operacionais (HEATON, TAYLOR, 2002). O conhecimento ai é produzido pela
combinacdo de experiéncias, valores, informacdo contextual e a visdo de experts que
contribuem para a avaliacdo e para a incorporacdo de novas experiéncias e de novas
informagdes. O conhecimento ndo existe somente em documentos ou repositorios, mas
principalmente na mente das pessoas e se reflete nas suas acdes e comportamentos (AL-
ALAWI, AL-MARZOOQI e MOHAMMED, 2007).

Para Kuhlen (2003), a abordagem comunicacional da gestdo do conhecimento se
orienta por uma visdo dindmica, que leva em conta o0 crescimento e a necessidade de
renovacdo do conhecimento, por meio de um processo continuo de trocas e de
comunicacdo. Para sustentar tal abordagem, Kuhlen (2003) propée uma mudanca de
paradigma no entendimento da gestdo do conhecimento. A visdo classica seria a do
armazenamento do conhecimento®, ou seja, o conhecimento produzido é publicado e
armazenado em recipientes de informacdo e pode ser distribuido ou interativamente
recuperado por usuarios finais. Esta, segundo ele, é a visdo estatica do conhecimento. A
visdo dindmica e comunicativa considera a gestdo do conhecimento como um processo
continuo de trocas e de comunicacdo. A informacdo e o conhecimento ndo séo apenas o
resultado de um processo de distribuicéo e recuperacdo, mas sim, resultado de um processo

de comunicacdo no qual novos conhecimentos sdo produzidos de forma interativa e
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colaborativa. Essa visdo resulta na abordagem comunicacional da gestdo do conhecimento®
que também leva em conta a informacéo existente e 0s recursos e métodos de recuperacao,
mas, além disso, enfatiza os efeitos de agregacdo de valor obtidos ao se aproximar pessoas
de diferentes origens e com diferentes niveis de conhecimento. Nessa abordagem, o
resultado dos processos de comunicacdo ndo se restringe a soma do conjunto dos
elementos individuais de conhecimento que se reinem nos processos de troca, mas sim
indica um processo cognitivo de maior dindmica e complexidade.

Ainda segundo Kuhlen (2003), apesar de todas as possibilidades tecnoldgicas de
conexdo, registro, andlise léxica e semantica, a habilidade para identificar a validade e a
relevancia do conhecimento ainda € um privilégio e uma competéncia dos seres humanos.
Ou seja, 0os computadores ndo possuem capacidade para emitir julgamentos mesmo que
que a complexidade das situacfes dependentes de conhecimento tenha crescido muito nos
ultimos anos. Por outro lado, o conhecimento necessario nas situagdes criticas ou
inovativas é usualmente encontrado por perto, em repositérios eletrénicos ou é conhecido
por especialistas. O que é necessario, entdo, é reunir 0S recursos e 0s especialistas que
podem encontrar relacdes entre os elementos de conhecimento existentes no momento, e
que podem ser de grande valor para novos contextos e novos problemas. Esse € o desafio
com o qual a abordagem comunicacional da gestio do conhecimento lida
permanentemente: a interpretacdo e a producdo de sentido em espacos dindmicos nos
quais a complexidade fundamenta o desenho dos fluxos e dos caminhos do saber. Nesse
desafio, os filtros interpretativos oriundos da cultura organizacional adquirem crescente
importancia uma vez que influenciam a producdo de sentido e, portanto, o resultado da
interpretacdo.

A cultura

No espaco organizacional, a cultura, enquanto processo subjetivo de interpretacéo,
atua como filtro perceptivo que pode focalizar determinados significados em detrimento de
outros. Trata-se de um ambiente l6gico para a organizacdo e o compartilhamento de
conhecimentos no qual a dimensdo espacial da cultura se revela. Nessa logica, 0 espago
ndo é apenas um quadro material, mas também portador de significados para 0s sujeitos
que ai estdo em constante interacdo. Para Claval (2001), na dimens&o espacial se considera

que a construcao da cultura ocorre a partir de um processo de comunicagdo no qual
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identificamos a existéncia de circulos de intersubjetividade, ou seja, grupos que constroem
significados comuns porque estdo em constante comunicagcdo. Os significados assim
compartilhados renovam o espaco do saber e a propria cultura organizacional, o que pode
indicar que o espaco é um produto cultural, como defende Hall (1981). Para ele, a maneira
pela qual o homem utiliza 0 espacgo - mais precisamente 0 espago que mantemos entre nos
e 0s outros e aquele que construimos em torno de ndés mesmos - faz parte das dimensdes
inconscientes, ocultas, de nossa experiéncia. O fato de perceber o mundo de forma
diferente conduz a diferencas também em relacdo a como definir os critérios de
aglomeracéo, e em como projetar espacos relacionais entre o sujeito e 0s outros e em torno
de si. Ainda segundo Hall (1981), h4a também grandes variacbes no impacto da cultura
sobre a participacdo dos individuos na existéncia do outro. Varidveis culturais como a
experiéncia, o conhecimento, os saberes, as praticas, habitos, crencas e valores acabam por
influenciar a maneira como o sujeito utiliza o espaco em relacdo aos outros e a si mesmo.
Ha nesse aspecto um entrelagamento com a cultura também sob uma abordagem cognitiva.
Bailly (1986) afirma que cada individuo tem a sua prépria representacdo do espaco no qual
esta inserido. E importante considerar que as representacbes se fundamentam sobre a
aparéncia do objeto e ndo sobre o objeto em si mesmo. Assim, apenas se pode ver a
realidade material de um espaco, a partir do ponto de vista de onde estamos, a partir de
nossas experiéncias pessoais, de nossa identidade e de nossa cultura. Ou seja, para Bailly
(1986) a apropriacdo de um espaco € possivel na medida em gue se leva em conta a nocao
de representagdo. Dito de outro modo, a percepcdo de um espago e de suas dimensoes
ocultas se da a partir da interpretacdo da realidade sob as lentes de variaveis culturais.
Quando as percepcbes sdo compartilhadas, mapas cognitivos sdo construidos. Assim, a
interpretacdo em ambito organizacional ocorre quando novos construtos sdo introduzidos
no mapa cognitivo coletivo o que possibilita a atribuicdo de sentido a dados, informacéao e
conhecimento (DAFT e WEICK, 1984).

Ao comparar a construcdo de sentido (sensemaking) coletivo a cartografia, Weick
(2001) argumenta que os mapas cognitivos podem fornecer confianga, esperanga e 0S
meios para se deslocar da ansiedade para a acdo. Segundo Ancona (2012), a construcao
coletiva de mapas, facilita a acdo coordenada. Quando tentamos coletivamente mapear
situagcBes confusas e construir certa coeréncia em relacao a algo misterioso, estamos

refletindo e dialogando sobre o que estd acontecendo, analisando as interpretacdes



possiveis para, entdo, agir em nivel coletivo. Como a a¢do € continua, 0 mapa esta em
constante mudancga para que a experiéncia e 0 maior entendimento da situacdo possam se
“encaixar” a “realidade”. Nessa logica, ndo ha um mapa certo ou errado, pois a construgdo
de um mapa cognitivo coletivo, a partir da atribuicdo de sentidos comuns partilhados, diz
respeito ao desenho colaborativo de um quadro situacional mais claro. Isso ocorre porque
tal construcdo se fundamenta no conhecimento, na acéo, na experiéncia e no didlogo. Ou
seja, 0 sentido assim construido nos permite agir ao mesmo tempo em que as mudancgas em
determinado contexto estdo ocorrendo. Se considerarmos que, na dimensdo oculta do
espaco, variaveis culturais como a experiéncia, o conhecimento, os saberes, as praticas,
habitos, crengas e valores acabam por influenciar a maneira como o sujeito utiliza o espago
em relacdo aos outros e a si mesmo, entdo 0s mapas cognitivos podem ser considerados
como as representacdes construidas que revelam as configuragbes dos circulos de
intersubjetividade.
O conhecimento

Em termos de conhecimento, 0 que transita nesses circulos de
intersubjetividade € a sua dimensao tacita que, assim como vimos em relacdo ao espaco,
representa a dimensdo oculta do conhecimento. Oculta porque ndo estd explicita, ndo esta
visivel. Conforme Polany (1966), "podemos saber mais do que podemos dizer" e mesmo
que essa constatacdo pareca Obvia, ndo é tdo simples entender o que isso significa,
principalmente nas organizacdes. Em sua obra, Polany (1958;1966;1975) associou 0 ato de
conhecer a atribuicdo de significados. A busca pelo sentido caracteriza a dimensao
cognitiva do conhecimento técito, posteriormente associada a dimensdo técnica por
Nonaka e Takeuchi (1995). Ao estudar a comunicacdo do conhecimento tacito pelo viés
de Polany, Souto (2010) caracteriza 0 conhecimento como um processo cognitivo que
pressupde a sua disponibilidade para ser colocado em uso®. Nesta condicdo, ele é um
processo de criacdo de novos sentidos por meio da integracdo tacita de partes ou pistas de
significado num todo coerente. Para a autora, este € um processo pessoal que vai além das
acbes racionais. O estado de conhecimento que emerge da dimensdo técita inclui a
intuicdo, as percepgdes sensoriais, a historia pessoal, as emocOes e, também, o
conhecimento pratico e tedrico. Ele € provisorio e sua temporalidade, assim como a criacao

de sentido, depende do conhecedor, pois é somente pela integracdo das partes e o todo que
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o seu significado é vitalizado. A partir do momento em que conhecimento é comunicado, €
usado por outros individuos para gerar novos conhecimentos. (SOUTO, 2010).

Na dimensdo coletiva esse processo também é percebido no conceito de Ba de
Nonaka e Konno (1998), que se alinha & dimensdo espacial da cultura. Os autores
consideram o Ba como um espago compartilhado que serve como suporte para a criacdo do
conhecimento. Esse espaco pode ser fisico, virtual, mental ou qualquer combinacédo deles.
Nele o conhecimento é ativado como um recurso para a criacao e se nao for utilizado num
tempo e num lugar especificos perde o seu valor. O Ba é concebido como a “plataforma”
para a concentragdo dos recursos - ativos de conhecimento e capacidades intelectuais -
fundamentais aos processos de criacdo de conhecimento (NONAKA e KONNO, 1998).
Em tal plataforma os circulos de intersubjetividade adquirem uma caracteristica mais
organica, uma vez que o conhecimento inerente aos sujeitos € um recurso necessario para a
ativagdo do processo de criagdo de conhecimento.

O Ba

"E fundamentalmente subjetivo e relacional... Fluido e vivaz na
intersubjetividade, modifica-se em funcéo da qualidade daqueles que o animam e
sdo animados por ele. Ele encarna um espago existencial, o lugar e 0 momento
em que o individuo se transcende no &mbito de uma experiéncia fisica que
mobiliza todas suas capacidades em sua relacdo com 0s outros e com 0 meio. As
pessoas formam o ba das equipes que constituem, por sua vez, o ba da
organizacdo. " (FAYARD, 2010, p. 58).

Nesse espaco, as interacdes internas para a producdo do conhecimento constroem a
coeréncia do sistema. Por isso, compreender como se configura 0 espago imaterial do
conhecimento nas organizacGes a partir da abordagem comunicacional implica refletir
sobre a construcdo de significados a luz da dimensdo interpretativa dos sujeitos que estdo
ao mesmo tempo expostos e interagindo com a cultura organizacional; implica também
refletir sobre os fatores que influenciam o compartilhamento do conhecimento ndo apenas
como uma pratica que se constroi ao longo do tempo, mas também como uma atitude que
se fundamenta e se reconhece nos valores organizacionais.

Implicagbes para a gestéo

Pesquisas na area indicam que a cultura tem um importante papel para o sucesso
das iniciativas de gestdo do conhecimento nas organizacfes. H4 exemplos na literatura
tanto de natureza conceitual como de estudos de casos, indicando que métodos e processos
gue tem como base o compartilhamento do conhecimento podem falhar se ndo levarem em

conta crencas e valores profundamente arraigados. McDermott e O'Dell (2001), ao estudar
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as barreiras para o compartilhamento do conhecimento, identificaram que mesmo que a
abordagem da gestdo do conhecimento e o comprometimento dos sujeitos sejam muito
fortes, a forca da cultura é ainda maior. Empresas que tiveram sucesso na implementacéo
da gestdo do conhecimento ndo tentaram adaptar a cultura a isso, ao contrario, construiram
uma abordagem de gestdo do conhecimento compativel com sua cultura. Disso resulta,
entdo, que ndo ha um padréo, modelo ou processo estabelecido para o compartilhamento
do conhecimento, mas diferentes formas de construcdo que dependem dos valores, do
estilo, enfim da cultura da organizacdo. ( MCDERMOTT e O'DELL, 2001).

Nesse ponto, a abordagem comunicacional da gestdo do conhecimento se reveste de
especial importancia porque é também condicdo para o compartilhamento do
conhecimento. Sem comunicagdo ndo héa interacdo e, portanto, ndo ha compartilhamento.
Assim, quando a gestdo do conhecimento se orienta pela abordagem comunicacional busca
prioritariamente criar ambientes nos quais o0s sujeitos percebam que a forga maior esta no
compartilhamento coletivo do conhecimento e ndo no seu acimulo ou salvaguarda
individual. Portanto, a abordagem comunicacional é essencial para a gestdo do
conhecimento tanto para a construcéo de significados a luz da dimens&o interpretativa dos
sujeitos, como para a construcdo de ambientes favordveis ao compartilhamento. Nessa
I6gica, adotar o olhar da dimensdo espacial da cultura revela que a construgcdo de
ambientes organizacionais favoraveis ao compartilhamento do conhecimento pode estar
vinculada a uma maior compreensao de como se configuram os espagos do saber.

Segundo Lévy (2010), novas formas de acesso a informacdo e novos estilos de
raciocinio e de conhecimento caracterizam o espaco do saber. Atualmente, trabalhar
significa também, e principalmente, aprender, transmitir saberes e produzir conhecimento
Neste aspecto, 0 contexto organizacional e toda a sua complexidade atual parece desenhar-
se. As tecnologias intelectuais® - amplificam, exteriorizam e modificam o nimero de
fungdes cognitivas humanas como a memoria, a imaginagdo, a percepcao e o raciocinio.
Estes tipos de ferramentas ndo vieram nem para substituir o homem, nem para construir
aquilo que alguns chamam de inteligéncia artificial, mas para promover a construgdo de
coletivos inteligentes nos quais o saber individual ndo € mais o protagonista, mas sim o

saber coletivo e nos quais as potencialidades sociais e cognitivas de cada individuo

®Segundo Lévy (2010), as tecnologias intelectuais sio encontradas nas bases de dados, hiperdocumentos,
arquivos numéricos, simuladores, captores numéricos, telepresenca, realidades virtuais, inteligéncia artificial,
modelizacdo de fenbmenos complexos, dentre outras.



poderdo ser reciprocamente desenvolvidas e ampliadas (LEVY, 2010). Nesses espacos, 0
conhecimento é ativado como um recurso para a criagdo e se ndo for utilizado num tempo e
num lugar especificos, perde o seu valor (FACHINELLI, RECH e MATTIA, 2006). Se
considerarmos que apenas se pode ver a realidade material de um espaco, a partir do ponto
de vista de onde estamos, a partir de nossas experiéncias pessoais, de nossa identidade e de
nossa cultura, entdo a constru¢do de um mapa cognitivo coletivo a partir da atribuicdo de
sentidos comuns, pode favorecer a acdo colaborativa e fornecer uma representacdo do
espaco que seja reconhecida pelos sujeitos. A questdo € como construir tais mapas num
esforco deliberado para agestio do conhecimento, assumindo a relacdo de
interdependéncia com a cultura e com a comunicagao.

Alguns elementos de resposta a essa questdo podem ser encontrados em trabalhos
que assumem a influéncia da cultura no compartilhamento do conhecimento
(ANCONA,2012; AL-ALAWI, AL-MARZOOQI e MOHAMMED, 2007; MCDERMOTT
e O'DELL, 2001). H& também a contribuicdo das visdes das organizagdes como espacos
imateriais complexos e dindmicos que podem favorecer a construcao de sentido e a criagdo
do conhecimento (KUHLEN, 2003; BOUILLON, 2003; NONAKA e KONNO, 1998).

A partir de tais referéncias, algumas consideracdes podem ser construidas a fim de
aproximar os conceitos fundamentais da realidade organizacional. E importante manter a
clareza de que uma organizacdo cria conhecimento pelos seus individuos e,
principalmente, na dimensdo tacita. Por isso, é fundamental privilegiar a interacdo face a
face e o didlogo em equipes com diferentes competéncias funcionais. O estabelecimento de
objetivos ambiciosos suscita maior autonomia as equipes que definem por si mesmas seus
arranjos operacionais e sua interacdo com o ambiente externo.

Quando um modelo mental tacito é compartilhado entre atores ele se cristaliza pelo
didlogo e se transforma em conceito. Quando as percepcdes, intuicdes, representacdes e
crengas se configuram de maneira a poderem ser comunicadas e transmitidas através da
linguagem formal, ocorre a explicitacdo do conhecimento que podera integrar as bases
formais de conhecimento da organizacao.

Neste processo, os circulos de intersubjetividade - grupos capazes de compartilhar
significados e saberes, porque estdo em constante comunicacdo assumem um papel ao
mesmo tempo de fundamento e de condi¢do. Fundamento porque se constroem a partir da

dimensdo tacita do conhecimento e condi¢do porque sem a comunicagdo que os dinamiza
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ndo ocorre a interacdo. Assim, para construir uma cultura de compartilhamento é
importante incrementar tais circulos, fornecendo apoio em termos de ferramentas, recursos
e legitimacdo. Além disso, € importante reforcar a confianca entre os sujeitos ativos de tais
circulos, estimulando a comunicagdo e proporcionando momentos de convivio social.

E, finalmente, € fundamental reconhecer que a vinculagdo do compartilhamento do
conhecimento com os valores essenciais da organizacdo gera motivaces mais profundas e
maior consisténcia nas expectativas dos sujeitos. Neste sentido, é importante que a cultura
seja revelada e que os valores, além de amplamente difundidos, sejam coerentes com a
atuacdo da organizacdo. Mais do que conhecer os valores fundamentais, € muito
importante que 0s sujeitos acreditem neles, pois os reconhecem na forma como a
organizacdo é conduzida pelos seus lideres.

Assim, percebe-se que a relacdo entre comunicacdo, cultura e conhecimento
no contexto organizacional é de natureza complexa e pode ser examinada a partir de
diferentes dimens@es. Por isso, ainda hd muito por avancar no caminho em dire¢do ao
entendimento de como 0S espacos organizacionais podem se construir a partir da
perspectiva da comunicacgdo, da cultura e do conhecimento. Sdo aspectos que ndo podem
ser negligenciados pelas organizacdes conectadas aos novos tempos, ainda que gerencia-
los demande um esforco de integracdo de ldgicas subjetivas e imateriais as préaticas
gerenciais. Este é um desafio consideravel que pode conduzir as empresas a novos
patamares de geracdo de valor, tanto em termos econdmicos como de desenvolvimento de

novas competéncias adequadas aos desafios atuais.
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