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RESUMO
Para que as organizagbes superem as adversidades no

cenadrio atual em que se inserem é importante que: seja dada énfase ao
treinamento; que ele seja compartilhado com as demais pessoas da
organizacdo; e que tanto o conhecimento interno, presente nas organizagoes,
quanto o adquirido, sejam mobilizados. Diferentes esforcos sdo necessarios
para que o conhecimento, internalizado nas pessoas, se torne explicito, e, com
isto, seja apropriado pela organizag&do, na forma de novos produtos, servigos e
procedimentos administrativos. Devido as dificuldades de tempo e
deslocamento das equipes gerenciais para que este processo seja feito de
forma presencial, pode-se utilizar as novas tecnologias de informagéo e
comunicagéo (TIC), os ambientes virtuais de aprendizagem (AVA) e novas
abordagens pedagdgicas colaborativas para fazer, de forma virtual, a
transmiss&o e geragdo de conhecimentos, produzindo inovagées e o

desenvolvimento na organizag&o.
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INTRODUGCAO
As organizagdes que pretendem ser inovadoras e se manterem

competitivas em um mundo que se encontra em permanente e acelerada



mudanga, tém que fazer uma profunda reflexdo e ver quais serdo as
competéncias que a empresa devera possuir para enfrentar o futuro.

Esta reflexdo, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), tem como principio,
a transformacéao do conhecimento presente nas organizagdes. Este
conhecimento é de dois tipos: 0 conhecimento tacito, que é aquele incorporado
a experiéncia individual das pessoas que a compdem; e 0 conhecimento
explicito, que pode ser transmissivel em uma linguagem formal e sistematica.
Eles afirmam ainda que “a dimensao cognitiva do conhecimento tacito reflete
nossa imagem da realidade (o que é) e nossa visao de futuro (o0 que deveria
ser)”.

Da mesma forma, Senge (2002) propde que uma organizacao, para
estar em permanente mudanga, se caracterize como uma organizagao que
aprende. Neste sentido, ela deve: 1) adotar o “raciocinio sistémico; 2)
estimular o “dominio pessoal”; 3) trazer a superficie os “modelos mentais”
predominantes e questiona-los; 4) desenvolver uma “visdo compartilhada’; e, 5)
facilitar o “aprendizado em equipe” .

Ambos os autores concordam que esses processos de mudancga
ocorram a partir da explicitacdo dos conhecimentos dos individuos envolvidos e
que tém que ser feitos de forma coletiva, através de grupos formados a partir
das equipes gerenciais, dentro da propria organizacao. Ocorre que este
processo, para ser continuo e ser bem sucedido, precisa que esta comunidade
esteja em permanente atividade.

Surge entao um paradoxo, a ser considerado: as exigéncias para que
as organizagbes sejam mais eficientes, a cada momento, limitam o tempo
disponivel das equipes gerenciais e 0s recursos para que ocorram reunides
constantes entre os membros dessas equipes. No entanto, para que essas
transformacdes no conhecimento ocorram, esses encontros sS40 necessarios,
pois, através dos processos desenvolvidos dentro dessas comunidades, € que
o conhecimento podera ser construido.

Neste trabalho considera-se que a utilizagdo combinada de tecnologias
digitais especificas e abordagens psicologicas e pedagodgicas corretas,
permitem que a comunidade possa estar permanentemente reunida,
independente da distancia e da disponibilidade de tempo, dentro do cotidiano
de cada pessoa envolvida no processo.



O uso de Ambientes Virtuais de Aprendizagem, mediados pela Internet,
possibilita, se bem trabalhados, que o compartilhamento de idéias e de
conhecimentos seja feito a distancia.

O PROJETO

As organizagdes estao conscientes que, na complexidade do mundo
atual, elas dependem do elemento humano para se manterem no mercado e
sobreviver. Limongi-Franca e Arellano (2002), citando Albuquerque e Dutra
(2001), mostram que o “momento atual é caracterizado por mudangas no
ambiente externo e organizacional, como:

- Novas arquiteturas organizacionais e de negocios: poder
organizacional mais diluido e descentralizado;

- Globalizagao: influéncia de diversos fatores sociais sobre
as organizagoes;

- Maior complexidade organizacional: aumento da
qualificagcéo e do nivel de informacao do trabalhador, da turbuléncia
ambiental e da importancia da lideranga organizacional “

As razdes de as empresas estarem investindo tanto em treinamento e
darem tanto valor a formagéo do conhecimento de seus empregados € a
necessidade de dota-las de um saber que possa rapidamente ser mobilizado e
produzir solugdes imediatas, no cenario no qual a organizagao se insere.

A resposta a essa questdo vem, conforme apresenta Eboli ( 2004),
pela educacao corporativa que “sera fundamental nesse processo como
energia geradora de sujeitos modernos, capazes de refletir criticamente sobre a
realidade organizacional, de construi-la e modifica-la continuamente em nome
da competitividade e do sucesso”.

O desenvolvimento da educacao profissional continua procura
responder a essa necessidade. Segundo Eboli (2004), “o objetivo principal do
sistema de educacgao corporativa € o desenvolvimento e a implantacao das
competéncias criticas para a viabilizacdo das estratégias empresariais”.

As situacOes enfrentadas pelas organiza¢des sao de tal forma
complexas que as competéncias exigidas para as solugdes ja ndo sdo mais
possiveis de serem dadas por um so6 profissional ou mesmo um determinado e
unico setor da empresa. A simples transmiss&o de conhecimentos néo é

suficiente para dotar as pessoas de habilidades necessérias para que possam



dar estas respostas, ainda que estas compartilhem do mesmo local de
trabalho. Os processos sistémicos, com que as solugdes precisam ser
encontradas, exigem dialogos, interagbes e expertises varias que se
apresentam nos diferentes perfis dos profissionais envolvidos no mesmo
projeto.

O conhecimento individual, para ser um meio de enriquecimento do
saber da empresa, precisa ser assimilado pelo restante da organizacao e fazer
parte do seu conhecimento coletivo. Ou seja, cabe, a partir do treinamento
individual, conforme apresenta Fleury (2001), “mobilizar, integrar e transferir os
conhecimentos, recursos e habilidades num contexto profissional determinado.
(...).- Anocao de competéncia aparece, assim, associada a verbos e
expressdes como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e
complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades, ter
visao estratégica”.

Além do processo de educagéao formal existe um repositorio de
conhecimentos e de experiéncias acumuladas na empresa, que se constituem
em uma formidavel quantidade de saber. Esta situagéo ja é considerada por
Fleury e Oliveira Jr. (2001) quando dizem que “uma critica que, a nosso ver, se
faz aos estudos sobre processos de aprendizagem refere-se a énfase
excessiva na idéia de desenvolver novos conhecimentos, perdendo-se de
perspectiva o fato de que a empresa ja possui um grande volume de
conhecimento interno, o qual ndo é adequadamente trabalhado”.

Ao apresentar o gerente - assim considerado qualquer pessoa com
responsabilidade sobre terceiros — como responsavel por este processo, Senge
(2002) defende a posicao de que “a tarefa do lider é projetar os processos de
aprendizagem através dos quais as pessoas em toda organizacao poderao
lidar produtivamente com os problemas criticos que enfrentam e desenvolver o
dominio nas disciplinas de aprendizagem”.

O conhecimento acumulado na empresa, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), apresenta-se de duas formas: “conhecimento explicito, que pode ser
articulado na linguagem formal (...), expressdes matematicas, especificagdes,
manuais e assim por diante.(...); conhecimento tacito, dificil de ser articulado na
linguagem formal, (...) € o conhecimento pessoal incorporado a experiéncia

individual e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crengas pessoais,



perspectivas e sistemas de valor’. Segundo estes autores, estas “duas formas
de interagdo — entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito e entre o
individuo e a organizacgao — realizardo quatro processos principais da
conversao do conhecimento que, juntos, constituem a criagao do
conhecimento: (1) do tacito para o explicito; (2) do explicito para o explicito; (3)
do explicito para o tacito; e (4) do tacito para o tacito”.

As formas de trabalhar com estas conversdes do conhecimento sao:
(1) externalizagao; (2) combinacéao; (3) internalizagao (4) socializacao,
correspondentes a cada uma das conversdes acima mencionadas. Estas
quatro formas estdo baseadas na comunicacao como fator chave de sua
execucao. Duas delas (a externalizacédo e a socializagao) baseiam-se
exclusivamente no contato pessoal para sua materializacao. As outras duas
(combinagéao e internalizagdo) possuem um conteudo material, por envolverem
formas explicitas, mas também dependem da comunicagéo para se tornarem
reais.

Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997) “o sucesso das empresas
(...) deve-se a sua capacidade e especializagdo na “criagdo do conhecimento
organizacional” o que os autores entendem como “a capacidade de uma
empresa criar novo conhecimento, difundi-lo na organizagdo, como um todo e
incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas”. Krog, Ichijo e Nonaka (2001)
resumem, de forma clara este processo, ao afirmar que “a capacitacéo para o
conhecimento inclui a facilitacdo dos relacionamentos e das conversas, assim
como o compartilhamento do conhecimento local em toda a organizacéo ou
além das fronteiras geograficas e culturais”.

Nesta mesma direcao, afirmam ainda que “a eficacia da criacao
depende de um contexto capacitante” definindo como tal “um espaco
compartilhado que fomente novos relacionamentos” terminando por dizer que
“tal contexto organizacional pode ser fisico, virtual, mental, ou — mais
provavelmente — todos os trés”. Desta forma, colocam a solugao do problema
no mencionado contexto, mas afirmando que, para sua materializagéo a
empresa pode se valer de outras formas de relacionamentos, que nao
exclusivamente a presenca fisica.

A globalizagao trouxe para o cenario da competicao, exigéncias de

aumento de investimentos com a atualizagao e redugao de custos muito



severas para as empresas. Isto reduz a disponibilidade de tempo e de recursos
financeiros para deslocamento de pessoas para 0s processos coletivos de
treinamento e atualizagdo dos conhecimentos, principalmente nas empresas
com varias instalagdes em locais diferentes. Uma maneira eficaz de se
contornar estes problemas, é a de utilizar melhor os meios de comunicagao
disponiveis e de técnicas que permitam, mesmo a distancia, a ocorréncia do
processo como se presencial fosse.

O uso das Tecnologias de Informacao e Comunicacao (TIC) - definidas
como tais as tecnologias para transmissao de voz, imagens e dados a distancia
- conforme Almeida (2003) “reavivou as praticas de EaD (Ensino a Distancia)
devido a flexibilidade de tempo, quebra de barreiras espaciais, (...) 0 que
permite realizar tanto as formas mecanicistas de transmitir contetdos, agora
digitalizados e hipermediaticos, como explorar o potencial de interatividade das
TIC e desenvolver atividades a distancia com base na interacao e na producao
do conhecimento”.

Para compor um sistema de aprendizagem que dé suporte as
necessidades de interagdo, conforme acima mencionado, é necessario que se
tenha, além das TIC, programas especificos, caracterizados como “Ambientes
Virtuais de Aprendizagem” (AVA), ou Ambientes Digitais de Aprendizagem.
Eles sédo definidos por Almeida (2003) como “sistemas computacionais
disponiveis via Internet, destinados ao suporte das atividades mediadas pelas
TIC. Permitem integrar multiplas midias, linguagens e recursos, apresentar
informacdes de maneira organizada, desenvolver interagdes entre pessoas e
objetos do conhecimento, elaborar e socializar produc¢des tendo em vista atingir
determinados objetivos. As atividades se desenvolvem no tempo, ritmo de
trabalho e espaco em que cada participante se localiza, de acordo com uma
intencionalidade explicita e um planejamento prévio”. Ainda segundo a autora,
“os programas (...) podem ter o nivel de dialogo priorizado ou n&o”, variando a
“distancia transacional, cuja amplitude pode ser medida pelo nivel de dialogo
educativo, que pode variar de baixo a freqiente e pelo grau da estrutura
variavel, entre rigida e flexivel”.

A possibilidade de uso desses ambientes virtuais em processos de
trocas comunicativas entre profissionais da mesma organizagao, com a
finalidade de se atualizar e aprender, repousa nos principios definidos para a



criagdo de comunidades virtuais. Segundo Lévy (1999), “ o desenvolvimento
das comunidades virtuais se apoia na interconexdo. Uma comunidade virtual é
construida sobre as afinidades de interesses, de conhecimentos, sobre projetos
mutuos em um processo de cooperagao ou de troca, tudo isso de forma
independente das proximidades geograficas e das filiagdes institucionais”.

Uma abordagem tedrico-pedagdgica que orienta o uso desses
ambientes virtuais de aprendizagem em processos educacionais baseados na
cooperacgao e no dialogo, é proposta pela teoria sécio-interacionista,
desenvolvida por Lev Seminovitch Vygotsky, que, conforme mencionado por
Barbosa (2005), “tem como base a idéia de que o conhecimento é construido
socialmente, como resultado socio-histérico, enfatizando o papel da linguagem
na aprendizagem”. Ainda segundo a autora, para Vygotsky o “processo de
internalizag&o é fundamental para o desenvolvimento psicolégico humano e
envolve uma atividade externa que deve ser modificada para tornar-se uma
atividade interna. (...) O desenvolvimento se da primeiro entre as pessoas
(interpsicoldgico) e depois no interior da pessoa (intrapsicoldgico). O processo
de aprendizagem se desenvolve do concreto (segundo as variaveis externas)
para o abstrato (as agbes mentais).

Em termos de aprendizagem, Vygotsky identificou dois niveis de
desenvolvimento: o real, que corresponde ao que uma pessoa é capaz de fazer
sozinha; e o potencial, o que uma pessoa é capaz de fazer sob a orientacao
de outro ou com um colega. A partir da diferenca entre os dois
desenvolvimentos, surge a ZDP - Zona de Desenvolvimento Proximal - onde é
trabalhada a expansao da educacgao de cada um dos envolvidos no processo”.

Os pressupostos defendidos por essa teoria mostram estreita relagao
com os conhecimentos tacito e explicito, apresentados por Nonaka e Takeuchi.
Em um primeiro momento de aprendizagem, Vygotsky menciona a
internalizag&o, que € bem semelhante ao processo de transformagéo do
conhecimento explicito em t4cito. Em um segundo instante, ao centrar o
aprendizado na ZDP - e condicionar o aprendizado como processo social e
coletivo — a proposta de Vygotsky se aproxima do movimento de transformacao
do conhecimento tacito em explicito.

Vemos assim que uma experiéncia pedagogica, baseada nos principios
da abordagem sécio-interacionista, sobretudo a ZDP, pode auxiliar na



viabilizagdo de processos para a criagao de conhecimentos nas organizagoes,
pela similaridade de fungdes e de objetivos. Os recursos existentes nas
comunidades virtuais para aprendizagem e as técnicas pedagogicas que lhe
dao suporte, podem oferecer condigdes muito favoraveis e substituir a
necessidade do contato fisico e presenca pessoal, nessa forma de
reconstrugcao do saber coletivo.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que, a “externalizacéo
normalmente é orientada pela metafora e/ou analogia” ,ou seja pela
verbalizagao e linguagem. Nos exemplos por eles mencionados, as metaforas
e analogias eram expressas por sentencas que revelavam o conceito
subjacente a idéia que as pessoas envolvidas no processo buscavam alcancar.
Os ambientes virtuais acima mencionados, podem fazer uso de uma gama
muito maior de recursos, com os hipertextos, para ampliar o leque de
analogias, usadas na externalizacdo. Imagens, formas tridimensionais, sons,
simulac¢ées, sdo varias as possibilidades de representa¢des que os ambientes
podem oferecer para viabilizar o processo educativo entre os grupos
envolvidos.

Ha uma diferenga, porém, quando se faz uso dos ambientes virtuais.
No contato pessoal, mesmo que nao se estimule um dialogo, ele surge
espontaneamente, pela propria presenca fisica e pela necessidade da
comunicacao iminente entre as pessoas. No virtual, ha que se ter uma tarefa
de estimulacao que dé a partida no processo. Mais uma vez ai, o gerente
assume o papel de indutor do dialogo.

A parte mais critica, porém, do processo em direcao a essa
externalizagdo € como este movimento se inicia e a forma como se deflagra
para a conversao do conhecimento tacito em busca da sua explicitacao. O ser
humano busca naturalmente um estado de equilibrio que Ihe dé a sensacao de
bem estar. Vygotsky, chama este estado de “zona de conforto”. Uma vez
retirado desta zona de conforto, ou de equilibracdo, conforme Piaget, o
individuo dispara um processo de nova busca do estado de equilibrio ou de
bem estar habitual. Dizem os tedricos que é neste processo sucessivo de
desequilibrio e busca de novo estado de conforto, que se da o aprendizado, e

que este processo € a mola mestre da evolugdo humana.



Nonaka e Takeuchi (1997) mencionam que a “condi¢do organizacional
para promover a espiral do conhecimento sdo a flutuagdo e o caos criativo, que
estimulam a interag&o entre a organizagéao e o ambiente externo. (...) Quando a
flutuagéo é introduzida em uma organizagao, seus membros enfrentam um
“colapso” de rotinas, habitos ou estruturas cognitivas. (...) Um colapso refere-se
a uma interrupgéo de nosso estado de ser habitual e confortavel. Quando
enfrentamos um colapso, temos a oportunidade de reconsiderar nosso
pensamento e perspectivas fundamentais”.

Este processo de reconsideracao, que “quebra” a estrutura pessoal é
que da a oportunidade de o individuo repensar as suas premissas basicas, dar-
lhes nova forma e, com isto, criar novo saber, ou conhecimento. Se o processo
¢ feito de modo coletivo, e orientado para as questées da empresa, o resultado
sera a apresentacao de novas formas de conhecimento e de propostas de
mudanca e, por conseguinte, de inovacao e evolucéao.

Uma possibilidade adicional dessa comunidade virtual, desta vez de
cunho prético, diz respeito a participagdo dos niveis mais altos da organizacao
nesse processo. O ambiente virtual permite o acesso nas possibilidades de
tempo dos participantes, o que facilita a acomodacgao dentro de uma agenda.

Todo o processo de geracao do conhecimento em uma comunidade
virtual, conforme foi acima mencionado, para que produza seus efeitos para os
demais membros da organizacao e se torne um saber coletivo, precisa ser
armazenado e divulgado.

O regqistro dos passos na transformacao do conhecimento tacito em
explicito, é particularmente importante na visdo de Nonaka e Takeuchi, porque,
a partir dai “o modo de combinacéao é provocado pela colocagao do
conhecimento recém-criado e do conhecimento ja existente proveniente de
outras sec¢des da organizagao em uma “rede”, cristalizando-os assim em um
novo produto, servigo ou sistema gerencial. Por fim o “aprender fazendo”
provoca a internalizacao”. A partir desta internalizacéao, que cria dentro das
pessoas 0 conhecimento t4cito, se reinicia todo o processo de transformagéo
do conhecimento, gerando o que esses autores chamam de “espiral do
conhecimento”.

Nos ambientes virtuais, mediados pela TIC, todos os dialogos,
conversas (chats), idéias apresentadas, foruns criados, e todas as demais
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informagdes que por ele circularam, ficam registradas e gravadas no ambiente.

Assim, o processo de memoéria e inicio do modo de combinagéo posterior

tornam-se particularmente féaceis, pela imediata disponibilidade de todos os

registros das tarefas que foram desenvolvidas no estagio de externalizago.
Nas experiéncias realizadas para o desenvolvimento dessas

comunidades virtuais em empresas, observamos que a grande possibilidade de

uso bem sucedido dessas ferramentas no processo de desenvolvimento

organizacional deriva-se também de suas outras vantagens em relagéo aos

encontros presenciais para fins similares, a saber: redugao de custos com

deslocamento; melhor aproveitamento do tempo das pessoas; possibilidade da

utilizacao de hipermidias; registro de todo o processo de transformacao; e

facilidade de recuperacao das informagoes.
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