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Resumen

Discusion tedrica a cerca de las interferencias en los
flujos de informacion e implicaciones en la cultura
organizacional. Lo objetivo es contribuir a la cons-
truccion de la base teorica y elaboracion de un proce-
so de ajuste entre las percepciones individuales y los
objetivos organizacionales, concomitante con el res-
cate y preservacion de la cultura organizacional. La
metodologia es la revision de la literatura. Se sugiere
que cualquier interferencia en los flujos de informa-
cion debe ser hecha después de un analisis de las
caracteristicas del comportamiento de los individuos
desde la cultura organizacional. Se concluye que este
diagndstico posibilita una mayor eficacia del proceso
de interferencia en los flujos de informacién con una
implicacion directa en el proceso de rescate y preser-
vacioén de la cultura organizacional. En ese sentido, la
gestion de lo conocimiento es presentada como una
accion concreta a ser implementada por las organiza-
ciones. Se recomiendan nuevos estudios con el obje-
tivo de expandir el referencial teérico y, por medio de
pesquisas empiricas, evidenciar las implicaciones de
la cultura organizacional sobre el proceso de gestion
de lo conocimiento.

Palabras clave: Flujos de informacion. Cultura orga-
nizacional. Interferencias en los flujos informaciona-
les. Decision. Gestion del Conocimiento.

1. Introducgao

No contexto organizacional contemporaneo,
marcado pelo alto volume de informagédo, o
individuo se insere em constantes processos
adaptativos de comportamento influenciado pela
cultura organizacional. Essa se expressa em
pelo menos dois niveis principais: o dos artefa-
tos e o dos valores expostos que definem em
grande parte os modos de agir dos individuos.

No sentido oposto, os comportamentos indivi-
dual e coletivo influenciam nesses niveis perifé-
ricos da cultura organizacional e assim se esta-
belece um ciclo de adaptagéo constante. Adota-
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remos o termo mudancga cultural para represen-
tar as alteracdes nos niveis visiveis da cultura
organizacional.

A questao principal a ser respondida pela pes-
quisa pode ser expressa da seguinte forma: a
gestdo do conhecimento pode representar uma
interferéncia positiva no fluxo informacional com
reflexos no processo de resgate e preservagao
da cultura organizacional?

A discussao propde relacionar os processos de
IFI(s) com o resgate e preservagdo da cultura
organizacional, uma vez que podem representar
o restabelecimento de certa ordem nos fluxos
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de informagdo. O resultado é a adaptagido das
normas e regras que regem o comportamento
individual e coletivo ao objetivo principal da
organizagao, quer seja o de continuidade.

O objetivo & contribuir para o processo de alin-
hamento das percepgdes individuais com os
objetivos da organizagdo concomitantemente
com o resgate e preservagado da cultura organi-
zacional.

Adicionalmente pretende-se demonstrar que a
gestdo do conhecimento pode representar um
exemplo pratico de interferéncia nos fluxos in-
formacionais. Esse processo de alinhamento, no
entanto, deve ocorrer de forma a ndo contrapor
0s pressupostos culturais, ao contrario, resgata-
los e preserva-los.

A aplicabilidade das acdes derivadas dessa
discussdo se da no contexto organizacional, ou
seja, € no ambito das empresas que se pode
exercer as atividades de gestdo do conhecimen-
to capazes de influenciar positivamente as ag-
6es dos individuos no sentido de alinhamento
ao objetivo coletivo.

A conseqléncia pratica no contexto organizacio-
nal é a harmonizacgao das percepgdes individuais
que passam a contar com parametros objetivos
para o trato informacional e comunicagao.

Consideramos que o processo de gestdo do
conhecimento oriundo das experiéncias deciso-
rias & o principal representante das IFI(s).

Sugerimos que desse processo resulta o resga-
te da cultura organizacional nos seus niveis
periféricos, uma vez que constantemente expe-
rimentamos questionamentos, adaptacbes e
readaptagcbes sobre o conjunto de normas e
regras que a representam. Por outro lado, nas
situagdes nas quais ndo se verifica o enfraque-
cimento cultural periférico, as IFI(s) contribuem
para sua preservagao.

A construgdo das idéias propostas esta funda-
mentada na discusséo sobre os fluxos informa-
cionais e a criacao de conhecimento, apresen-
tada na segdo 1. Sdo essas interferéncias que
justificam a necessidade de agdes concretas
sobre os fluxos informacionais. Na segido 2,
apresentamos a necessidade de que haja um
diagnostico cultural prévio as implementagdes
de agdes de IFI(s). Sem esse diagnéstico nao
se torna possivel a contribuicdo das IFI(s) ao
resgate e preservagdo da prépria cultura. Na
secdo 3 consideramos que o processo de gest-
a0 do conhecimento (resultante do processo
decisorio) é a principal agédo de interferéncia nos
fluxos de informagéo e o responsavel pelo res-
gate e preservagéao da cultura organizacional.

2. Fluxos informacionais — FI(s)

As informagbes fluem em sentidos multiplos
dentro das organizagbes chegando e partindo
de muitos modos e de variadas fontes. Se con-
siderarmos que os individuos s&o fontes quando
as exteriorizam por meio de agdes e receptacu-
los quando as recebe, podemos compreender
os Fl(s) como resultados da comunicagao entre
os individuos, embora nao restritos a ela.

Conforme Angeloni (2010) pelas caracteristicas
de diversidade e complexidade das informag-
Oes, as pessoas e as organizagbes devem es-
forgar-se no sentido de compartilharem de for-
ma madura tanto as informagdes como o con-
hecimento.

A comunicagéo gera um Fl de sentido duplo, ou
seja, de emissao (ida) e recepgao (volta) e as-
sim contribui para a geragcdo de conhecimento
uma vez que a cada ciclo as informagdes rece-
bem aportes de significagdo dos envolvidos no
processo comunicativo.

O que nédo é comunicado ndo é conhecido.
Conhecer pressupde contato do individuo com o
objeto representado por um conjunto de infor-
magbes, expressas ou ndo. E a partir desse
contato com as informagdes acerca de um de-
terminado elemento que se torna possivel o
processo cognitivo do ser humano que o trans-
forma em algo para ele [re]Jconhecido e pronto a
ser novamente representado.

O volume de informagdes que se movimentam
nos fluxos alimenta o ciclo de criagcdo de con-
hecimento (significados). A qualidade dos fluxos
interfere no processo de criagdo de conheci-
mento uma vez que altera a forma com que a
informagédo chega e é percebida pelo receptor.
Essa influéncia estende-se ao processo deciso-
rio. Conforme contribui Davenport (1998), um
dos desafios em relagdo ao ambiente informa-
cional é a dificuldade da manutengéo de fideli-
dade das informagdes transferidas.

Reconhecemos que o estado como a informag-
a0 chega ao individuo interfere diretamente na
forma como esse a percebe e utiliza. Segundo
Moura (2004, p. 5) “A sociedade da informagéo
caracteriza-se pelo elevado numero de ativida-
des produtivas que dependem da gestdo de
fluxos informacionais, aliado ao uso intenso de
tecnologias e de comunicagéo e informagao.”

O caminho percorrido pelas informagdes carre-
ga-as de caracteristicas que Ihe ocasionam
mutagdes que influenciardo no seu estado final,
ou seja, na sua significagao.

A forma de apresentagdo da informagao, por
exemplo, interfere na percepgdo do individuo,
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na sua reagao e decisdo. Sendo essa apresen-
tagdo fruto de um artefato gerador do FI, esse
ultimo é o determinante da acao do usuario da
informagdo. “A fixacdo de simbolos linguisticos
a conceitos auxilia a aquisigéo e a transferéncia
destes ultimos” (Telford; Sawrey, 1974, p. 307)
e “o recebimento de informagdes, ou sensacg-
des, serve como uma base para o comporta-
mento” (Kolasa 1978, p. 114).

N&o podemos, no entanto, considerar o impacto
causado pelo fluxo da informagao sobre o in-
dividuo como um resultado exclusivamente
derivado da manipulagcdo do artefato. Embora
possamos reconhecer que a forma com que a
informag&o é comunicada influencia o receptor e
que isso deriva do trato do artefato utilizado.

E no e pelo fluxo que se cria o conhecimento.
Takeuchi e Nonaka (2008, p. 138) dizem que “a
promogao do conhecimento envolve uma mistu-
ra de decisbes deliberadas e de decisdes de
acordar com o fluxo”. Entendemos que a analise
voltada para o Fl amplia as possibilidades de
compreensdo do fendbmeno comportamental do
decisor apds seu contato com a informagéo uma
vez que sua percepgao e [re]lagao resulta desse
contato. A percepgédo humana néo ¢ linear con-
forme Simon (1947).

Os atributos como rapida ou lenta, volumosa ou
vazia, consistente ou inconsistente entre outros,
sdo atribuidos a informagdo, mas resultam da
forma como se da seu fluxo.

Podemos prever que uma manipulagéo inten-
cionalmente exercida sobre o artefato ira reper-
cutir na informagéo resultante do Fl, o que nao
significa determinar o comportamento do indivi-
duo por ela afetado.

O pensamento é “limitado pela extenséo, pelo
completamento, pela exatidao, pela adequagéao
e pela disponibilidade dos seus conceitos e
informagdes” (Telford; Sawrey, 1974, p. 303).

Distinguirmos a analise focada no artefato da-
quela ampliada para o Fl representa uma
aproximagao entre causa e efeito ja que o com-
portamento decisorio se inicia a partir do contato
do decisor com o problema, o que se da pelo
processo de comunicagdo e pelo estabeleci-
mento de um FI.

3. IFI(s) e o diagnéstico cultural

O diagnéstico cultural consiste no levantamento
das caracteristicas predominantes nas agdes
organizacionais bem como no comportamento
individual e coletivo.

Existem varios modelos de diagndstico cultural,
embora nao seja objetivo deste trabalho o apro-

fundamento dos mesmos, podemos citar os
modelos pesquisados por Tondolo, Wyse e
Borba (2005). Segundo os autores, no modelo
de Atkinson teriamos quatro tipos de cultura: (1)
cultura do poder que reflete a concentragdo de
poder (empresa familiar); (2) cultura do papel de
carater burocratico; (3) cultura da tarefa que
caracteriza o alto envolvimento da empresa com
P&D; e (4) cultura da pessoa que se caracteriza
pela busca do consenso. Outro modelo citado
pelos autores € o de Cameron e Quinn no qual
as culturas séo classificadas em: (1) grupal; (2)
inovativa; (3) racional; e (4) hierarquica, todas
com definicdes similares as do modelo anterior.

Qualquer agdo que pretenda alterar o fluxo
normal de informagdo e comunicagdo quer seja
imprimindo-lhe filtros, quer influenciando na
velocidade de movimentagdo informacional,
sera dependente das caracteristicas culturais
internas para que resulte em beneficios.

Toda organizagdo tem uma cultura. Ela esta
impregnada na organizagdo desde que ela foi
fundada. Esta cultura é detectada através de
simbolos, nas formas de comportamento, ag-
Oes, postura, nos procedimentos ou no que
deixa de transparecer.

A cultura organizacional, embora ndo possa ser
totalmente compreendida uma vez que nao
permite que sejam evidenciadas todas as suas
caracteristicas fundamentais, pode dar indicios
de como sdo percebidas as informacgdes e qual
a aceitabilidade das IFI(s) por parte dos indivi-
duos por elas afetados.

Para Schein (2009) o desenvolvimento e a
adaptacao individuais sdo pressupostos da ma-
nutengdo do grupo. Se por um lado partimos
dos comportamentos individuais como garantia
de manutencdo da cultura coletiva, por outro
esta ultima é influenciadora do comportamento
individual e, portanto, indicativo das provaveis
reacoes as IFI(s).

Esses indicios sdo evidenciados nos artefatos
informacionais que trazem determinadas carac-
teristicas oriundas da base nao visivel da cultu-
ra organizacional, mas que dessa forma passa a
ser conhecida e replicada quando da elaborag-
a0 de novos artefatos.

Algumas questdes demonstram que ainda ha
muita nebulosidade conceitual em torno da cul-
tura organizacional, como por exemplo, se o
que estd no seu amago é passivel de modifi-
cacao a partir dos aportes recebidos por meio
da comunicagdo no nivel dos artefatos, ou se
néo sofre qualquer influéncia destes.

Schein (2009) considera que a “evolugdo da
cultura € um dos meios pelo qual um grupo ou
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organizagdo preserva sua integridade e auto-
nomia”, porém sugere que a mudancga cultural é
possivel e implica “que a pessoa ou grupo alvo
da mudanga deva desaprender algo tdo bem
quanto aprender algo novo”. Como é possivel
perceber o autor se concentra nas praticas or-
ganizacionais como aquelas passiveis de modi-
ficagdo, ndo afetando o &mago da cultura.

A resposta a essa questdo, que ainda merece
maior atencgdo e reflexdo por parte dos estudio-
sos da area, implica diretamente na qualificagcao
e classificagdo das culturas observaveis em
cada organizagdo. Seriam essas classificagbes
que permitiriam avangos ainda maiores nos
estudos sobre as implicagdes culturais no com-
portamento decisoério passando pelas IFI(s).

Ao revisar o assunto Marchiori (2008) recon-
hece que alguns dos estudos analisados citam
como um dos elementos da busca do sucesso
organizacional a capacidade de manipulagéo da
cultura. Destaca, no entanto, que as manifes-
tagdes culturais sdo construidas pelas praticas
sociais enquanto os ritos e eventos se relacio-
nam com a reprodugdo da mesma.

Os modelos de avaliagdo cultural enfrentam o
desafio de lidarem com algo extremamente
subjetivo e em muitos casos menos evidentes
do que em outros, o que representa uma dificul-
dade para o estabelecimento de padroes.

Carrieri e Leite-da-Silva (2008) destacam a
complexidade com que se da a articulacado de
definicdo da cultura sugerindo que nao haja
uma simplificagdo e tdo pouco que a cultura
seja indicada como algo instrumentalizavel.

N&o obstante, a ciéncia ainda nos dias atuais,
mesmo contanto com avangadissimos aparatos
tecnolégicos, depende de modelos e recortes
para aprofundar seu conhecimento sobre os
fendmenos humanos e dessa forma parece
inevitavel que a pratica da classificagdo, mode-
lagem e outros meios de recortes, sejam utiliza-
dos para o estudo da cultura organizacional.

Marchiori (2008, p. 94) defende que “o objetivo
maior de uma descricdo da cultura é resolver,
representar e contextualmente explicar os signi-
ficados que os seres humanos criam para eles
proprios por meio da interagdo social’. Nesta
consideragao o termo “contextualmente” contri-
bui para o que estamos discutindo em relagéo a
possibilidade do diagndstico cultural na organi-
zacdo. Modelar é possivel, nao a cultura, mas
os padrbes observados desde que se defina o
contexto, ou seja, sempre havera delimitagdo do
ambiente e do momento analisados.

Schein (2009) reconhece a possibilidade de
mudancga cultural nas organizagdes. Na opinido

do autor a cultura pode e deve mudar atingindo
varios niveis de mudanga.

Apds o processo de classificagdo e modelagem
da cultura organizacional, essa passa a ter uma
existéncia, ao menos em termos conceituais,
mais concreta do que teria quando analisada
como algo totalmente variavel e imprevisivel.

Entendemos que o risco de erro inerente ao
processo de classificagdo e modelagem do
fendmeno cultural justifica as possibilidades
abertas por um diagndstico mais centrado em
conceitos pré-estabelecidos e que redundam
em acgbes operacionais concretas no ambito
organizacional.

Embora Schein (2009) considere perigoso se
inferir suposi¢cdes mais profundas a partir de
artefato devido justamente a envolver compor-
tamento e interpretacdo ha a possibilidade de
algumas andlises no nivel dos valores, normas
e regras assumidos no grupo o que fornecem
indicios dos principios operacionais que regem
0 ambiente.

Ao menos no nivel dos artefatos no qual se
encontram as normas comportamentais que
regem a agao coletiva, poderdao se observar
ajustes derivados das experiéncias decisérias
de seus membros ao longo do tempo. Segundo
Gallagher (2003, p. 39) na visdo dos estrategis-
tas os procedimentos operacionais basicos sao
“‘um microcosmo de valores culturais que, por
sua vez, as tornam bem sucedidas”.

A materialidade de alguns artefatos, por exem-
plo, aqueles representados pelas normas de
procedimento, permitem analisar algumas ca-
racteristicas que contribuem para se compreen-
der os reflexos que as IFI(s) teriam sobre o
comportamento individual. Neles estdo expres-
sas caracteristicas da cultura que refletirdo
igualmente na forma como as agbes concretas
de IFI(s) serdo percebidas.

Classificagdes de forma e intensidade podem
ser uteis como parametros da cultura organiza-
cional que permeia os processos de IFI(s), co-
mo por exemplo: forte — fraca; aberta — fechada;
ou ainda parametros de comportamento veri-
ficaveis como: propenséo ao controle — descon-
trole; a regulamentagdo — desregulamentagao;
ao individualismo — coletivismo; a inovagao —
conservadorismo; entre outros.

4. Gestao do conhecimento: resgate
e preservacgao da cultura organizacional

E pelo contato do individuo com a informagéo
que se estabelece o processo de criagdo de
conhecimento (Valentim, 2007), portanto o cui-
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dado em se conhecer detalhadamente como se
dao os FI(s) no contexto organizacional & fun-
damental. Para Davenport (1998) o “ecologista
da informagéo” deve ter como maior preocupag-
40 a mudanga da maneira como as pessoas
usam a informagdo. E o processo inverso ao
que se pressupde analisando a facilidade com
que o ser humano acessa uma quantidade
enorme de informagdes que chega a extrapolar
sua capacidade natural de processamento.

Uma das implicagdes € o enfraquecimento das
culturas organizacionais. H4 risco de que as
organizagbes percam seus referenciais culturais
a medida com que nao os considerem como
elementos importantes a serem considerados
no processo de gestao.

Grande parte das ages individuais nas organi-
zagdes é influenciada pela cultura organizacio-
nal, outra é regida pela liberdade de agéao
prépria que da voz ao conjunto de crengas e
valores individuais.

Ocorre que o individuo esta em constante confli-
to entre nortear sua agao pela regras culturais
coletivas organizacionais ou dar vaz&o aos
impetos de agao alimentados por seus pressu-
postos pessoais.

Quando as agdes, no entanto, baseiam-se mais
nos pressupostos individuais, pode haver o
comprometimento da manutengdo dos valores
coletivos, uma vez que necessitam ser compar-
tilhados e dessa forma - ao serem transmitidos
de geracao a geragao - garantirem seu constan-
te fortalecimento e continuidade.

As agdes humanas guiam-se pelo pensamento,
0 que interfere na sua auto-estima e motivagao
para gerir a si mesmo e aos outros com impacto
direto nas rotinas organizacionais (Argyris,
1993). Qualquer alteragdo verificada ao longo
do tempo no conjunto de valores individuais
estara diretamente influenciando o conjunto que
forma a cultura organizacional.

Se ha o enfraquecimento da cultura individual
certamente também havera na cultura coletiva
organizacional.

Temos observado que em algumas empresas
pouco se percebe no seu cotidiano operacional
dos sinais culturais antes predominantes. Per-
cebe-se que esse fendmeno tem sido uma
tendéncia na sociedade contemporénea, mar-
cada pela transformagdo constante e por mu-
dancas significativas na relagdo de emprego.
Mesmo os processos associativos, nos quais
culturas diferentes sobrepéem-se as outras, tem
contribuido para o enfraquecimento cultural.

A interferéncia nos fluxos informacionais apre-
senta-se como um processo capaz de preservar
elementos culturais da organizagéo garantindo
sua transmissao entre geragoes.

Uma das agdes que pode, no entanto, oferecer
importante contribuicdo no processo de preser-
vacao cultural e até mesmo de resgate de fato-
res positivos a elas relacionados é a que tem se
denominado como gestdo do conhecimento
organizacional.

O conhecimento gerado pela organizagao esta
profundamente relacionado com a cultura que
permeia o ambiente e traz consigo muito de
suas caracteristicas que, além de oferecerem
indicios para o diagnéstico cultural, podem per-
mitir que haja a transferéncia de valores cultu-
rais de uma geragao a outra. Davenport e Pru-
zak (1998) conceituam conhecimento como
sendo um fluxo, uma mistura de experiéncias,
valores, informagdes contextuais, e insights que
fornece um ambiente de avaliagao incorporando
novas experiéncias.

O conhecimento registrado € a materializagdo
do resultado do processo decisorio e pode con-
tribuir tanto como subsidio informacional como
para a preservagdo cultural. E no sentido de
resgate e preservacao da cultura organizacional
que defendemos, portanto, mecanismos opera-
cionais, concretos, que permitam o registro e a
manutengéo do conhecimento organizacional.

Nossa proposta ndo se limita a implementagéo
de agbes voltadas ao armazenamento da infor-
macgéo e do conhecimento. Embora importante
no contexto da Ciéncia da Informacéo, o exclu-
sivo registro ndo da conta das necessidades
dindmicas de utilizagao desses subsidios.

Propde-se o estudo e a elaboragdo de modelos
que sejam capazes de influir positivamente
também nos reflexos que a utilizagdo da infor-
macgédo e do conhecimento causa no processo
de uso da informagdo. Os fluxos informacionais
necessitam “serem bem geridos e reavaliados,
por fazerem parte de um resultado maior.” (Soa-
res, 2010, p. 3).

A cultura da organizagdo enfraquece-se por
falta de politicas de combate a dispersédo per-
ceptiva do individuo no exercicio de suas ativi-
dades. A gestdo do conhecimento organizacio-
nal pode representar uma interferéncia positiva
nos fluxos de informagédo que resgataria e pre-
servaria os pressupostos culturais.

5. Aplicagoes dos conceitos

A literatura voltada a gestdo do conhecimento,
(Harvard, 2000; Probst; Raub; Homhardt, 2002;
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Bukowits; Williams, 2002; Takeuchi; Nonaka,
2008), pressupde que a partir de agdes concre-
tas voltadas ao cultivo do capital intelectual das
empresas € possivel a ampliagdo da capacida-
de competitiva. Nao se resumem a teorizar mo-
delos de gestdo, mas de sugerir, por meio de
estudos de casos, aplicagdes praticas.

O resultado das acgdes voltadas a gestdao do
conhecimento organizacional visa, portanto, ndo
apenas o resgate da cultura, ou sua manuteng-
80, mas, sobretudo os reflexos que o alin-
hamento das ac¢des individuais, amparadas por
essa cultura, pode causar no relacionamento da
organizagdo com o mercado.

Harvard (2000) destaca que o pensar sobre
gestdo do conhecimento organizacional € algo
de vanguarda, assim como seu reconhecimento
como elemento essencial na vantagem competi-
tiva. No entanto destaca ainda mais fortemente
que sdo nas agdes praticas que o assunto en-
contra a possibilidade de contribuir para esse
objetivo.

Takeuchi e Nonaka (2008) destacam que os
aspectos de definigdo, categorizagdo e desen-
volvimento da estrutura para a gestdao do con-
hecimento vém avang¢ando nos ultimos anos.

A viabilizagéo, portanto, da gestdo do conheci-
mento a partir do diagndstico cultural se da nas
acdes operacionais e concretas desenvolvidas
de forma a propiciar o ambiente necessario a
criacdo do conhecimento, mas, sobretudo incen-
tivador de acdes alinhadas aos objetivos organi-
zacionais.

O primeiro passo sem duvida é uma analise crite-
riosa do sistema de informagdes e o relaciona-
mento que os individuos estabelecem com ele.

Apods essa andlise pode-se entdo estabelecerem-
se as politicas de gestdo que aqui sao conside-
radas como IFI(s). E o reconhecimento de que o
conhecimento deriva da informacgéo e, portanto, o
trato primario deve ser dado sobre ela.

Davenport e Pruzak (1998) consideram que o
conhecimento deriva da informagao e que esta
deriva dos dados.

Em termos concretos a organizagédo passa ent-
a0 a propiciar as condigdes para a criagao de
conhecimento que interfira no comportamento
individual a seu favor.

A interferéncia da organizagéo nos fluxos infor-
macionais acontecera no sentido de promover
as condi¢cbes para que haja a criagao do con-
hecimento organizacional. Segundo a visdo de
Takeuchi e Nonaka (2008) a promogao destas
condi¢des passa pela:

1. Intengdo que representa a aspiragcéo da or-
ganizagao as suas metas;

2. Autonomia que € a condicdo que impacta
diretamente o comportamento do individuo
uma vez que lhe proporciona liberdade de
acgao;

3. Flutuagado e caos criativo que é diferente de
desordem, mas até certo ponto com padréo
de dificil previsao e funcionam como estimu-
ladoras da comunicacao interna e externa a
organizagao;

4. Redundancia que representa a existéncia de
informagdo além das exigéncias operacio-
nais imediatas; e

5. Requisito variedade que representa o produ-
to da combinacdo de informagdes variadas
entre os membros da organizagao.

Resumidamente a pratica da gestdo do con-
hecimento organizacional alinhada & cultura e
objetivando a agao focada no objetivo organiza-
cional se da pelo:

1. Diagnéstico da cultura organizacional visan-
do prevenir agdes anti-culturais desnecessa-
rias;

2. Incentivo ao reconhecimento das caracteris-
ticas culturais da organizagdo visando seu
resgate e norteamento da acao de IFl; e

3. IFI(s) intencionais, positivas e constantes
alinhadas a cultura, mas focadas nas agdes
individuais voltadas aos objetivos organiza-
cionais.

Como conseqiiéncia das IFI(s) se verifica o
fortalecimento da cultura em seu nivel periférico,
0 que se da em parte pela eficacia comunica-
cional. Isso fecha a espiral da renovagédo dos
conhecimentos gerados no ambiente organiza-
cional e dos modelos de agbes que mantém
esse ciclo em constante movimento.

6. Conclusoes

O processo decisério e suas consequéncias
representam o fator preponderante na constru-
¢édo do conhecimento organizacional que ex-
presso na forma de informagdo subsidia novas
decisdes e assim sucessivamente.

Por caracteristica natural, o individuo possui
capacidade racional limitada, e diante do volu-
me e qualidade das informagdes disponiveis
acaba por ter sua percepcao dispersa em rela-
¢ao aos objetivos organizacionais.

Nés acreditamos, no entanto, que haja IFI(s)
que possam diminuir essa dispersdo sem afetar
os direitos a liberdade de pensar e agir dos
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individuos. O referencial teérico demonstrou que
existe implicagdes na cultura organizacional
advindas das agdes de interferéncia nos fluxos
informacionais, representado pela gestdao do
conhecimento. As implicagbes sdo de duplo
sentido, é verdade.

Por um lado a cultura interfere na forma de agir
sobre os fluxos informacionais e de outro o re-
sultado dessas interferéncias ira influir no com-
portamento individual e consequentemente no
nivel periférico da cultura organizacional. Aquele
no qual ela pode ser percebida e em certa me-
dida alterada.

Como as agdes na organizagdo sdo em boa
parte influenciadas pela cultura organizacional,
sugere-se que haja um diagndstico cultural
prévio a implementacao de politicas de IFI(s).

Cada vez mais, menos perceptiveis estdo os
tragos culturais fundamentais da organizagao.
Diante da perda de referenciais importantes no
processo de preservagao cultural, como ocorre
pela auséncia de normas de condutas claras, por
exemplo, pode haver sobreposicdo dos interes-
ses individuais sobre os coletivos. Parte da cultu-
ra se perde em meio a comportamentos disper-
sos em relagdo aos objetivos organizacionais.

A partir do diagndstico cultural organizacional,
no entanto, deve haver o enfrentamento do
problema por meio de politicas de IFI(s) inten-
cionais, positivas e constantes.

Acreditamos que somente a partir do estudo e
implementacao de politicas de IFI(s) é que seja
possivel o restabelecimento do ciclo de criagdo
do conhecimento alinhado aos objetivos organi-
zacionais e impregnado pelos tragos culturais
fundamentais.

O trabalho demonstrou que é no nivel dos arte-
fatos que a cultura é mais percebida e, portanto,
nele devem ser exercidas agdes objetivas de
interferéncia. E pelo exercicio da atividade pro-
fissional influenciado em grande parte pela cul-
tura organizacional que sao criados os con-
hecimentos. Sua gestdo pode ser vista como
algo concreto nesse sentido.

Nesse sentido, respondendo a questéo principal
da pesquisa, entendemos que a gestdo do con-
hecimento representa uma forma de IFIl capaz
de promover o resgate e a preservagao da cul-
tura organizacional desde que executada ope-
racionalmente e amparada pelo diagndstico
cultural.

Sugerem-se novos estudos que permitam a
expanséao do referencial tedrico e adicionalmen-
te pesquisas empiricas que possam evidenciar

as implicagbes da cultura organizacional no
processo de gestdo do conhecimento.
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