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Como requisito necessdrio a continuidade no mercado em que atuam,
exigem-se das instituigées o desenvolvimento e a transferéncia do
conhecimento organizacional. A saida de uma pessoa da empresa ndo
deve determinar a perda do saber construido e gerado durante a
relagdo que chega ao final. Essa preocupagdo refor¢a-se no fato de
que as organizagdes estdo sendo avaliadas pelo conhecimento que
detém seus funciondrios, pela habilidade em transferir este conhe-
cimento de um individuo para outro e como implementam esse processo
para manter a fidelidade dos clientes.

A exigéncia apresentada impde o encontro de alternativas que
propiciem o seu atendimento. O emprego de atividades vivenciais surge
como um elemento capaz de contribuir e facilitar a transferéncia do
conhecimento na organizagdo.

*  Professor do Curso de Administragdo do Centro Universitario Franciscano de
Santa Maria (RS).
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Introdugio

As organizagdes atuais estdo vivendo um periodo nunca antes
experimentado. Percebe-se uma situagdo de impermanéncia que d4 origem
aum clima cronico de instabilidade, crises e insegurangas.

A competi¢do é mundial e o mercado de trabalho migra de um
continente para outro rapidamente. As empresas sio forgadas a adotar
modelos 4geis, mais flexiveis e capazes de acompanhar as exigéncias. Parece
que ndo se pode tomar como base o referencial do passado para realizar
projedes para o futuro. Na era da industrializagio classica, o cliente era
tratado como um simples integrante na cadeia que conduzia ao lucro e os
produtos eram pensados a partir do fabricante. Hoje os produtos sio praticamente
iguais, mas os consumidores, conscientes de seus direitos, exigem eficiénciae o
diferencial tende a concentrar-se na prestagio dos servigos.

Em fungéo dessas exigéncias de velocidade, agilidade e compe-
titividade, manifesta-se nas organizagdes um renascimento da importéncia
do ser humano como seu principal personagem, Jja que ele detém o recurso
mais significativo das mesmas: o conhecimento. Percebe-se que mais do
que realizar atividades, as empresas precisam preocupar-se com a geragio
e o desenvolvimento das suas bases de conhecimento, bem como com a sua
perenidade mediante a transferéncia do mesmo entre os seus integrantes.

Tal preocupagdo parece encontrar justificativa no fato de que as
empresas estdo passando a valer pelo conhecimento que detém, pela
capacidade de manter a fidelidade de seus clientes e pela habilidade em
transferir o conhecimento de um individuo para outro, amenizando os riscos
de perder o saber organizacional com a saida de uma determinada pessoa.

Mas como uma organiza¢do poders, efetivamente, proporcionar a
transferéncia do conhecimento entre seus participantes?

Certamente néo existe uma resposta (inica, tampouco facil para este
questionamento. Palavras como transformagio, transferéncia, mudanga,
aprendizado trazem consigo uma carga consideravel de resisténcia imposta
pelas pessoas envolvidas no processo. Isso se reforga em idéias que sugerem
que para enfrentar novos desafios os individuos tém de desaprender as formas
conhecidas de tratar a situagdo e aprender novamente. Este também pode
ser um processo dificil, até doloroso, e as pessoas tentam evita-lo. De forma
concomitante a resisténcia a mudancas e talvez como origem da mesma,
surge a dificuldade de interagdo pessoal. Esta dificuldade caracteriza-se
por relacionamentos superficiais em que os individuos nfo confiam uns nos
outros, super- valorizam o aspecto financeiro e nio sio solidarios. Assim,
vislumbra-se que a parte delicada centra-se na caréncia do ser humano em
desenvolver sua capacidade de interagdo nas organizagdes.
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Como uma alternativa de resposta a essa situagio, aparece a utilizagio
de atividades vivenciais que estimulam a comunicagio e a aprendizagem
coletiva. Este artigo tem o objetivo de refletir como a utilizagdo de atividades
vivenciais pode favorecer a transferéncia de conhecimento nas organizagdes
a partir do referencial do desenvolvimento interpessoal. Para isso, apresenta-
se a composi¢ao das atividades vivenciais, como podem contribuir para que
ocorra o desenvolvimento interpessoal e, conseqiientemente, como podem
colaborar na transferéncia do conhecimento nas organizagGes.

Buscando as origens das atividades vivenciais

A Teoria Geral da Administragdo oferece estudos em que varios
autores com um conjunto de idéias sobre o homem, a organizago e o ambiente
manifestavam preocupagio e buscavam respostas sobre a melhor forma de
adaptagéo das organizagdes a novas tecnologias e mercados, assim como &
necessidade de acompanhar as mudangas. O Desenvolvimento
Organizacional (D. O.), como ficaram conhecidos estes estudos, é um
complexo esfor¢o educacional destinado a mudar comportamentos, atitudes,
valores e estruturas das organizagdes.'

Entre algumas abordagens e técnicas utilizadas pelo Desenvolvimento
Organizacional, convém ressaltar uma que vem ao encontro dos interesses
desta anélise: a do treinamento de sensibilidade ou treinamento da
sensitividade. Essa técnica é um tipo de atividade de grupo em que seus
membros sdo encorajados a expressar suas emogdes, a examinar suas
atitudes, discutindo-as e desencadeando uma reestruturagfio gradativa de
seus valores € atuagdes. No grupo as pessoas interagem entre si ampliando
a autocompreensio e facilitando o desenvolvimento interpessoal, 4 medida
que permitem analisar-se e ver-se nos varios dngulos e dimensdes que a
atividade proporciona.?

Nessa etapa, € prudente destacar que desde o aparecimento do
Desenvolvimento Organizacional surgiram outras formas de trabalhos com
grupos que se aproximaram ou néo dos estudos iniciais, tais como: dindmicas
de grupo, treinamento experencial ao ar livre (TEAL) e a prépria
aprendizagem organizacional, que surgiu como uma abordagem atualizada
do D. O. ampliada com a nova perspectiva do diferencial competitivo das

' BENNIS, W. G. Desenvolvimento organizacional: natureza, origens e perspectivas.

Séo Paulo: Edgard Bliicher, 1973.
> BARROS, Débora M. V. de. ¢ OLIVEIRA, Neiva M. de. O impacto das emogdes sobre
a s ES4RH eneRevista, Gramado, maio, 1998. p.81.
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empresas atuais, procurando obter a capacidade de criar e lidar com o
conhecimento.> No entanto, para fins de padronizar a nomenclatura utilizada
neste artigo, todas essas designagdes serdo denominadas atividades
vivenciais. '

As atividades vivenciais e o desenvolvimento interpessoal

O mundo é uma sociedade composta de organizagdes que, por sua
vez, sdo sistemas extremamente complexos constituidos por atividades
humanas em diversos niveis de analise, como personalidades ou
individualidades, pequenos grupos, intergrupos, normas, atitudes, culturas,
emogdes, tudo sob um padréo de dificil compreensdo e ajuste.*

O autor prossegue afirmando que, entre tantos outros elementos, os
seres humanos desenvolvem necessidades, valores e aptiddes em que a
importancia atribuida a cada um desses fatores depende do padrio de
progresso individual de cada pessoa (conhecimento intelectual), do nivel de
satisfagdo de suas necessidades (luta continua para atingir as aspiragdes
pessoais) e dos aspectos que aparecem em seu meio ambiente (como, por
exemplo, tecnologia existente, nicho socio-cultural e empregabilidade).

Segundo Argyris “a singular integrag@o dessas necessidades, valores
e aptidSes sob um padrio organizado e funcionalmente expressivo para o
individuo representa a personalidade ou o ego de cada ser humano™ e a
discrepancia entre o ego e a experiéncia que esta sendo vivida parece exercer
influéncia na maior ou menor dificuldade da pessoa em aceitar ou rejeitar as
mudangas impostas pelo ambiente.

McGregor reforga afirmando que, nas situa¢des organizacionais que
envolvem superiores e subordinados, quase todos reagem (mesmo
inconscientemente) muito mais as suas necessidades, medos e esperangas
internas do que em relagdo a prdpria situag@o. Procura-se exercer poder ou
obter aceitagdo, liderar ou assumir um papel secundario, lutar ou recuar,
demonstrar talentos ou esconder defeitos, ndo tanto porque a situagdo o
requer, mas porque as defesas construidas para prote¢éo de sua personalidade
o0 exigem.®

3 GARVIN, David. Learning organization: aprender a aprender. HSM Management, Sdo
Paulo, jul./ago., 1998. p.57-64.

*  ARGYRIS, Chris. 4 integragdo individuo-organizag¢do. Séo Paulo: Atlas, 1975.

5 Ibidem. p.35.

¢ McGREGOR, Douglas. O lado humano da empresa. 2. ed. Sdo Paulo: Martins Fontes,
1992.
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Para Moscovici, essa reagio pode afetar a competéncia profissional
do individuo, classificando-a em duas dimensdes: a competéncia técnica
(aquela oriunda da area especifica de atividade, como advogado, gerente ou
médico) e a competéncia interpessoal (caracterizada pela capacidade de
relacionar-se com outras pessoas de forma adequada e de acordo com as
exigéncias da situagdo). Assim, faz parte da competéncia interpessoal ser
flexivel o suficiente para saber receber e dar informagdes sobre
comportamentos e atitudes proprias e de outros.”

Sao destacados pela mesma autora alguns aspectos que colaboram
para que as pessoas se comportem dessa maneira:

- dificuldades de comunicagio e de relacionamento entre os individuos
como sindrome de caréncia afetiva e necessidades sociais ndo satisfeitas;

- a massificago crescente que conduz a relagéo sujeito-objeto;

- a defasagem crescente entre progresso tecnoldgico e progresso
social.

Moscovici enfatiza que:

os programas de capacita¢do e aperfeicoamento de recur-
sos humanos, em geral, tém negligenciado a qualificagdo
interpessoal, como se as pessoas pudessem trabalhar jun-
tas justapostas apenas, a semelhanga de maquinas de fun-
cionamento isolado, sem o complexo sistema de interagio
humana.?

Diante das idéias expostas, a autora argumenta que a modernizagéo
do funcionamento das organizagdes ndo se realiza apenas no plano das
estruturas, equipamentos e materiais, mas também no aspecto humano,
especialmente no de atitudes, comportamentos, afetos, emogdes e interagdes,
enfim num amplo desenvolvimento interpessoal.

O reconhecimento da importancia da aquisi¢do de habilidades de
interagdio social para a eficacia organizacional e para a criagdo de um
ambiente psicoldgico favoravel no trabalho deu origem a uma série de esforgos
educativos, como cursos de comunicagdo, lideranga, aconselhamento,
brainstorming, treinamento de sensibilidade (utilizado pelo Desenvolvimento
Organizacional) e dindmicas de grupo, que neste estudo sdo tratados como
atividades vivenciais.

7 MOSCOVICI, Fela. Desenvolvimento interpessoal: treinamento em grupo. 7. ed. Rio
de Janeiro: José Olympio, 1997.
8 Ibidem. p.176.
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Os métodos e técnicas conhecidas como nio-convencionais utilizam
atividades estimuladoras de descobertas e aprendizagens essenciais e
marcantes que visam amenizar os efeitos das rapidas transformagdes
tecnoldgicas sobre as pessoas, facilitando o sistema de aprendizagem e de
transferéncia do conhecimento. Gramigna complementa afirmando que essas
atividades geram um processo de mudanga atitudinal e comportamental
composto por fases distintas.’ Ei-las:

- a crenga de que € necesséario mudar;

- a aquisi¢do de habilidades necessérias 4 mudanga;

- a vontade de mudar;

- amudanga individual e

- a intervengdo ambiental.

Para a autora, as atividades vivenciais sio um conjunto de técnicas,
tais como o desempenho de papéis, discussdes, observagdes e feedback de
processos coletivos.

Moscovici enfatiza que o ponto de partida da metodologia vivencial ¢,
normalmente, uma experiéncia vivida pelos participantes. A partir disso surgem
as dramatizages, a criagdo e/ou fabricagfio de produtos, as necessidades de
planejamento, de solugéo de problemas e de lidar com conflitos, proporcionando
o desenvolvimento de um clima de integragio, motivagdo, participagio,
comprometimento e crescimento individual e coletivo. '®

Convém destacar que as atividades vivenciais se processam em um
ciclo de cinco fases, chamado por Gramigna de ciclo de aprendizagem:

1. a vivéncia propriamente dita (a atividade);

2. o relato de sentimentos, emogdes e reagdes;

3. 0 processamento da vivéncia (auto-avaliagdo e feedback das outras
pessoas do grupo);

4. as generalizagbes e analogias (comparagdes com a realidade) e

5.a aplicagdo (compromisso com mudangas individuais e organiza-
cionais).!

Segundo McGregor, o contetido da aprendizagem ¢ suprido pelo
proprio grupo na forma do comportamento de seus membros durante os
encontros, ja que um pouco do feedback vem do coordenador, mas a maior
parte dele sdo os membros do grupo que se d3o uns aos outros. Esse
comportamento inclui interagdes sociais de todos os tipos, usadas pelos
individuos para aumentar a sua compreenséo:

° GRAMIGNA, Maria R. M. Jogos de empresa. Sao Paulo: Makron Books, 1993.

'* MOSCOVICI, Fela. Equipes ddo certo: a multiplicagdo do talento humano. Rio de
Janeiro: José Olympio, 1995.

" GRAMIGNA, Maria R. M. Op. cit.

180 VIDYA 36



MARCELO TREVISAN

- do impacto do seu comportamento sobre os outros;

- das suas reagdes ao comportamento dos outros e

- dos fendmenos de dindmica de grupo e sua importancia.'?

O autor afirma que a atividade vivencial ¢, no inicio, uma experiéncia
confusa, tensa, frustradora para muitos participantes. Mas essas condigdes
se revelam como propicias a aprendizagem, mesmo quando alguns individuos
aprendem muito enquanto outros resistem ao processo todo. Contudo, € raro
que uma pessoa termine experiéncias deste tipo pensando que ndo aprendeu
nada.

Através da Figura 1, Moscovici apresenta os meta-objetivos da
educagdo de laboratério,” que favorecem o entendimento de como se
processa a aprendizagem pela vivéncia.

1. Aprender a aprender - Atitude
de indagacdo

¢ Conhecimentos

¢ Sensibilizagio

¢ Diagnose

Conscientizagdo

v
2. Aprender a dar ajuda

e Feedback

¢ Colaboragdo

Opgdo

v i
3. Participagédo S
Mudanga

eficiente em grupo

N d

Competéncia interpessoal

Figura 1 — Meta-objetivos da educagfio de laboratdrio.

2 McGREGOR, Douglas. Op. cit.
13«0 nome laboratério indica, fundamentalmente, o carater experimental da situagio de
treinamento, no sentido de que os participantes sdo encorajados a experimentar
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Aprender a aprender é um processo de buscar e conseguir informagdes
e recursos para solucionar os proprios problemas, com e através da
experiéncia de outras pessoas, conjugadas a sua prépria.

Aprender a dar ajuda significa que cada um tem recursos que servem
ao outro e precisam ser utilizados com propriedade. Dar e receber feedback
¢ fundamental para atingir este objetivo, porquanto conduz a trocas auténticas
e construgdo de confianga e respeito miituos.

Por fim, a participagdo eficiente em grupo completa o processo,
permitindo implementar opgdes conscientes para mudangas de compor-
tamentos inadequados, de forma natural e espontdnea, sem recorrer a
manobras manipulativas.

Para Leitdo, o objetivo principal desse novo enfoque parece ser o
desenvolvimento da capacidade de perceber os diferentes fatores que
influenciam as decisGes estratégicas e suas interagdes dentro de uma visao
holistica do processo, isto ¢, envolve valores e subjetividade na compreensdo
da necessidade de mudar."

Segundo esse autor, 0 que parece estar acontecendo € uma busca de
novas idéias, novas concepgdes, vindas de varios outros dominios do
conhecimento humano, e que influenciam as concepgdes atuais do
pensamento administrativo, no intuito de superar os limites de uma visdo
mais tradicional de treinamento, oriunda das teorias administrativas.

As atividades vivenciais, 0 desenvolvimento interpessoal e a transferéncia
do conhecimento

Percebe-se que muitos autores perseguem a melhor forma de
adaptagdo das organizagdes e dos seus integrantes a novas tecnologias e
mercados. Garvin apresenta o conceito da organizagio voltada para o
aprendizado (learning organization), que envolve o coragdo e a mente
dos colaboradores em uma mudanga continua, harmoniosa e produtiva,
projetada para atingir os resultados desejados pela organizag@o. Porém, langa
o desafio que é criar uma empresa aprendiz, uma vez que implica qualidade
nos relacionamentos, algo novo para a maioria das organizagdes.'

comportamentos diferentes de seu padrdo costumeiro de interagdo com outras pessoas
em grupo, sem as conseqiiéncias que adviriam de tal experimentagio na vida real (traba-
lho, lar, etc.).” MOSCOVICI, Fela. Desenvolvimento interpessoal. treinamento em gru-
po. 7. ed. Rio de Janeiro: José Olympio, 1997. p.6,9.

14 LEITAO, S. P. Capacidade deciséria em decisdes nio-estruturadas: uma proposta. Re-
vista de Administragdo Publica, Rio de Janeiro, v.27, out./dez., 1993. p.21-35.

5 GARVIN, David. Op. cit.
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Para esses estudiosos, as pessoas terdo de aprender o que ¢ trabalho
em equipe eficaz, para o qual um requisito importante é a comunicagéo
franca e direta, que naturalmente exige modificagdes em comportamentos
que atrapalham este importante processo. Senge completa garantindo que
os integrantes das empresas precisam ter desejo e capacidade de aprender
a trabalhar em conjunto, bem como discutir os varios modelos mentais.'¢

Nesse sentido, cabe acrescentar que, paralelamente ao pensamento
humano, que pode ser expresso consciente ou inconscientemente através
da linguagem e dos comportamentos, o conhecimento pode ser explicito e
tacito. O conhecimento explicito é aquele que se define pelos resultados do
ato de conhecer, que sejam expressiveis mediante uma linguagem. Ja o
conhecimento tacito esta envolto em habilidades que pouco transmitem
linguisticamente aos outros, como, por exemplo, habilidades para fazer um
violino."

Percebe-se a existéncia de uma barreira natural em transferir-se o
conhecimento ticito (ja que para o explicito dispde-se de tecnologias
facilitadoras), que vem acentuada pela dificuldade das relagdes interpessoais
que exigem do individuo comentarios sobre seu modo de ser ¢ agir.

Conforme afirmam Davenport e Prusak, a transferéncia do
conhecimento tacito exige intenso contato pessoal. Para os autores, a atuagédo
de gerentes como se estivessem na era industrial, que ndo permitem o dialogo
entre os funciondrios, e a crescente utilizagio de escritorios virtuais estdo
ameagando uma transferéncia efetiva do conhecimento em muitas
empresas.'®

Davenport e Prusak reconhecem que “ha muitos fatores culturais
que inibem a transferéncia do conhecimento. Chamamos esses inibidores
de “atritos’ porque eles retardam ou impedem a transferéncia e tendem a
erodir parte do conhecimento & medida que ele tenta se movimentar pela
organizagd0”." E os proprios autores oferecem possiveis solugdes para
esses atritos, entre elas vale ressaltar:

- a construgdo de relacionamentos e de confianga mitua mediante

atividades face a face;

- 0 estabelecimento de um consenso através de educag@o, discussdo

e trabalho em equipe;

16 SENGE, Peter M. A empresa do ano 2020. HSM Management, Sdo Paulo, mar./abr.,
1997. p.38-46.

17 MATTAR, Jodo. Filosofia e administragdo. Sao Paulo: Makron Books, 1997.

' DAVENPORT, Thomas H. e PRUSAK, Laurence. Conhecimento empresarial: como as
organizagdes gerenciam o seu capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

9 Ibidem. p.117.
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* a criagdo de um cronograma e de um local para a transferéncia do
conhecimento: propiciar tempo para aprendizado e
- a educag@o das pessoas para a flexibilidade e o estimulo para a
aproximagao ndo hierarquica do conhecimento.
Diante dessas provaveis solu¢des percebe-se, direta ou indiretamente,
a presenga do contato face a face entre os individuos, o qual se torna essencial
para desenvolver o convivio € amenizar um dos atritos basicos que impedem
a efetiva transferéncia do conhecimento: a auséncia de confianca mutua.

Conclusdes

Analisando-se o que foi exposto, parece que as questdes tecnoldgicas
sdo faceis, se comparadas as humanas. A parte mais dificil esta centrada
nas diferentes naturezas da interagdo humana nas organizagdes. Aprender
a relacionar-se de maneira horizontal e ndo apenas hierarquica, é o maior
desafio organizacional. Entretanto, a utilizagdo de atividades vivenciais parece
representar uma alternativa capaz de contribuir para o desenvolvimento e o
amadurecimento interpessoal de uma equipe de trabalho e, por conseguinte,
na transferéncia do conhecimento na organizagéo.

Essas afirmagdes encontram apoio em estudos desenvolvidos por
Fleury, que garante que o processo de transferéncia do conhecimento ou de
aprendizagem € um trabalho coletivo partilhado por todos os integrantes da
empresa, € ndo o privilégio de uma minoria pensante.?® Além disso, a autora
defende que, desta forma, a comunicagdo podera fluir entre pessoas, areas
e niveis, possibilitando a criagdo de competéncias interdisciplinares que
garantirio a perenidade do conhecimento organizacional.

** FLEURY, Maria T. L. Aprendendo a mudar: aprendendo a aprender. Revista de Adminis-
tragdo, Sdo Paulo, v.30, jul./set., 1995. p.5-11.
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