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RESUMO

O conhecimento ¢ o capital que movimenta o mundo de hoje. O verdadeiro capital ¢ a postura dos trabalhadores de
aprender continuamente e reverem seus métodos de aprendizagem, pois sem capital humano ndo ha dinheiro e
equipamentos que gerem por si s6 o desenvolvimento. As organizagdes modernas precisam de seres humanos capazes de
se adaptarem rapidamente as mudangas dos negocios, tanto na tecnologia como no proprio mercado. O trabalhador
precisa de uma boa formagdo educacional, de uma cultura técnica e de flexibilidade. O grande desafio para quem
comanda hoje é compatibilizar as novas tecnologias com a postura dos seres humanos nas organizagdes. Estes
trabalhadores poderdo estar sensibilizados quanto a importancia do processo de mudanga, mas ndo comprometidos com
seus resultados. O presente artigo visa apresentar aspectos relevantes sobre a motivagao, aprendizagem e conhecimento,
abordados por estudiosos da area; sua influéncia sobre o comportamento humano; e como trabalhar esses mecanismos a
fim de promover a disseminagdo da aprendizagem e da gestdo do conhecimento organizacional.

PALAVRAS-CHAVE

Motivagdo, aprendizagem e gestdo do conhecimento organizacional

1. INTRODUCAO

O mundo da informacdo e da tecnologia move-se de forma rapida, em consonancia com a competi¢do
darwiniana da economia, neste cenario, a desestruturacdo dos padrdes de emprego ja existentes, traduz as
necessidades de sobrevivéncia das empresas no mercado. A sobrevivéncia das organizagdes depende, do
aumento do rendimento do trabalho que é conseqiiéncia de uma maior eficiéncia do homem no desempenho
de uma tarefa pessoal, e para que isto ocorra, concorrem varios fatores, como o interesse do trabalhador, o
maior esforgo no ritmo de trabalho, a aplica¢do mais logica de suas energias e a melhor adaptagdo do homem
as mudangas constantes.

O trabalho humano ndo pode ser isolado do sistema de producdo, dos recursos técnicos e materiais, da
estrutura da organizagdo e de qualquer outro fator que interfira na agdo do trabalhador, seja ele de ordem
ambiental, tecnoldgica ou humana. Em meio a esses fatores destaca-se a motivacao. Ela é um assunto muito
importante em qualquer situacdo do trabalho, pois ¢ sua funcao influenciar a disposi¢do das pessoas para que
atinjam os objetivos pessoais e os da organizagao.

Segundo Drucker (1999), o futuro da economia, que se baseard no tempo livre e na producdo de bens
sobretudo por maquinas, nos dara a possibilidade de cultivar as necessidades de tipo essencial. A sociedade
industrial se baseava numa organizagdo em que imperava o controle, ja a sociedade pos-industrial tem por
base uma organizagdo ndo apenas centrada no conhecimento, mas também na motivagao.

O presente artigo visa apresentar aspectos relevantes sobre a motivagdo, aprendizagem e conhecimento,
abordados por estudiosos da area; sua influéncia sobre o comportamento humano; e como trabalhar esses
mecanismos a fim de promover a disseminagdo da aprendizagem e da gestdo do conhecimento
organizacional.
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2. A ABORDAGEM DA ESCOLA DAS RELACOES HUMANAS E AS
TEORIAS MOTIVACIONAIS

A escola das relagdes humanas desenvolve-se nos Estados Unidos nos anos 30 e 40. Surge como reagdo as
Teorias Classicas e a ineficacia da sua visdo excessivamente mecanicista e cujos modelos ndo conseguem
responder a crise econdmica de 1929. Mais do que por em causa modelos das Teorias Classicas, ¢ a sua visdo
sobre a organiza¢ao cientifica do trabalho ¢ a administragdo da organizagdo, a Escola das Relagdes Humanas
vem acrescentar a necessidade de compreensdo dos fendomenos que ocorrem entre os individuos e nos
pequenos grupos, no seio das organizagdes.

Segundo a abordagem das Relagdes Humanas, as organizagdes sdo sistemas sociais cooperativos ¢ nio
sistemas mecanicistas. As organizagdes sdo compostas por sistemas informais com regras, praticas e
procedimentos especificos, no qual o homem ¢ visto como um ser emocional e ndo meramente econdmico e
racional.

Douglas Mc Gregor (1992), um dos mais famosos behavioristas da administragdo, preocupou-se em
formular uma nova concep¢do de administracdo, fundamentando-se no aspecto motivacional, em
contraposi¢do a teoria tradicional: a administracdo tem buscado a contribui¢do das ciéncias fisicas ¢ da
tecnologia para o beneficio material da humanidade — Teoria X -, mas € necessario buscar-se também, a
contribui¢do das ciéncias humanas e sociais para fazer com que as organiza¢des humanas se tornem mais
eficientes — Teoria Y (Chiavenato 1979).

Para Hersey & Blanchard (1977), a medida que as pessoas amadurecem, algumas necessidades — por
exemplo, estima ¢ auto-realizagdo — parecem tornar-se mais importantes. Uma das mais interessantes séries
de estudos concentrados em tais areas foi dirigida por Frederick Herzberg (1973), da Case-Western Reserve
University. A partir de tais estudos desenvolveu-se uma teoria de motivagdo do trabalho que tem amplas
consequéncias para a administragdo e para seus esforgos para utilizagdo eficiente de recursos humanos.

A abordagem das Rela¢cdes Humanas sofre trés grandes influéncias: a escola interacionista que surge em
1927 com as experiéncias de Elton Mayo, Roethlisberger e Dickson na Estern Electric; dentro desta escola,
os estudos de Maslow, McGregor, Herzberg entre outros; e o estudos dos grupos restritos de Lewin e de
Moreno. Dentre as diversas correntes de pensamentos sobre as Relagdes Humanas, nos restringiremos a
destacar a seguir, as concepc¢des de Maslow (1971) e Herzberg (1973) sobre a motivagdo:

A perspectiva sistémica da motivagdo identifica trés variaveis que afetam a motivagdo no trabalho: as
caracteristicas individuais, entre as quais estdo os interesses, as atitudes e as necessidades do individuo; as
caracteristicas do trabalho, que sdo os atributos inerentes a tarefa; ¢ as caracteristicas da situag¢ao do trabalho,
que sdo as politicas de pessoal e de recompensa da organizagdo, o clima da organizacdo e as atitudes e atos
dos colegas e chefes.

Maslow (1971) teorizou que os individuos sdo motivados para satisfazer uma hierarquia de necessidades,
com a necessidade de auto-realizagdo no nivel mais alto. A teoria da hierarquia de necessidades de Maslow
(1971), considera as seguintes necessidades humanas: a) necessidades fisioldgicas: alimento, repouso, abrigo
e sexo; b) necessidades de seguranca: seguranga, prote¢do contra: perigo, doenga, incerteza, desemprego e
roubo (essas duas necessidades sdo consideradas as necessidades primarias e as seguintes, sdo consideradas
necessidades secundarias); c) necessidades sociais: relacionamento, aceitagdo, afei¢do, amizade,
compreensdo e consideragdo; d) necessidades de estima: ego: orgulho, auto-respeito, progresso, confianga;
status: reconhecimento, apreciagdo, admiragdo pelos outros; e) necessidades de auto-realizagdo: auto-
realizagdo, auto-desenvolvimento, auto-satisfacdo.

De acordo com Maslow (1971), essas necessidades tomam formas e expressdes que variam enormemente
de pessoa para pessoa. Sua intensidade ou manifestacdo também sdo extremamente variadas, obedecendo as
diferengas individuais entre as pessoas, e somente quando um nivel inferior de necessidades esta satisfeito ou
adequadamente atendido é que o nivel imediatamente mais elevado surge no comportamento. Qualquer
frustragdo ou possibilidade de frustracdo da satisfacdo de certas necessidades passam a ser consideradas
ameacas psicologicas. Essas ameacas ¢ que produzem as reagdes gerais de emergéncia no comportamento
humano.

Herzberg (1973), formulou uma abordagem da motivagdo no trabalho em dois fatores, pela qual esta era
atribuida a fatores relacionados com o conteido do trabalho e a insatisfacdo era atribuida a fatores
relacionados com o contexto do trabalho. Seriam, por exemplo, fatores motivadores — intrinsecos - (o
conteido do trabalho): - realiza¢do, reconhecimento, responsabilidade, progresso e desenvolvimento; e
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fatores de higiene — extrinsecos (o contexto do trabalho): o proprio trabalho, politica/administragdo da
empresa, condi¢des do trabalho, relagdes no trabalho, status, salario e seguranca.

Segundo Herzberg (1973), os principais fatores higiénicos sdo: o salario, os beneficios sociais, o tipo de
chefia ou supervisdo que as pessoas recebem de seus superiores, as condi¢des fisicas e ambientais de
trabalho, as politicas e diretrizes da empresa, o clima de relagdes entre a empresa e as pessoas que nela
trabalham, os regulamentos internos, etc. Sdo fatores de contexto e se situam no ambiente externo que
circunda o individuo.

Ressalta ainda o autor, que os fatores motivacionais ou fatores intrinsecos, sdo assim denominados por
estarem relacionados com o conteido do cargo e com a natureza das tarefas que o individuo executa. Assim
sendo, os fatores motivacionais estdo sob o controle do individuo, pois estdo relacionados com aquilo que ele
desempenha. Os fatores motivacionais envolvem os sentimentos de crescimento individual, de
reconhecimento profissional e as necessidades de auto-realizacdo e dependem das tarefas que o individuo
realiza no seu trabalho.

As teorias de motivagdo de Maslow (1971), e de Herzberg (1973), apresentam pontos de concordéancia
que permitem um quadro mais amplo e rico sobre o comportamento humano. Os fatores higiénicos de
Herzberg se referem as necessidades primarias de Maslow (necessidades fisiologicas e necessidades de
seguranga, principalmente, incluindo algumas necessidades sociais), enquanto os fatores motivacionais se
referem as chamadas necessidades secundarias (necessidades de estima e de auto-realizagdo).

3. PROCESSO DE APRENDIZAGEM

O processo de aprendizagem funda-se sobretudo na atividade do individuo. Ela pode se dar de varias
maneiras: através da observacdo, da leitura e da pratica. Toda aprendizagem baseia-se em aprendizagens
anteriores. E necessario existir um conhecimento basico sobre determinado assunto para a resolugdo de
problemas mais aprofundados. Portanto, no processo de aprendizagem o individuo demonstra necessidades e
objetivos, o aprendiz sente necessidade de resolver um problema, seja por sua curiosidade ou por motivagao
induzida por outros.

Piaget (1959) distinguia entre “aprendizagem no sentido estrito”, pelo qual se adquire no meio
informagdo especifica, ¢ “aprendizagem no sentido amplo”, que consistiria no progresso das estruturas
cognitivas por processos de equilibragao.

O primeiro tipo de aprendizagem, representado pelo condicionamento classico e operante, encontra-se
subordinado ao segundo ou, dito de outra maneira, que a aprendizagem de conhecimentos especificos
depende completamente do desenvolvimento de estruturas cognitivas gerais, que ele formaliza em termos
logicos (Piaget, 1970; Flavell, 1963, 1977).

Diversos conceitos sdo abordados sobre a aprendizagem, entretanto ndo procuraremos nos ater aqui a
esses conceitos, mas sim apresentar um enfoque sobre a aprendizagem organizacional.

4. A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (LEARNING
ORGANIZATION)

A aprendizagem organizacional, ou learning organization, trata da capacidade de uma empresa se reinventar
no atual cendrio de incertezas quanto ao futuro e de mudangas na realidade, criando condi¢des de se
perpetuar no mercado a partir de vantagens que s6 a mesma possa ter, de acordo com seus recursos humanos
disponiveis, as pessoas. Isto ¢, juntando pessoas e grupos de trabalho - e por que ndo, de aprendizagem - em
busca de criatividade, inteligéncia e conhecimento que possa alavancar o negdcio de uma organizagdo.
Apesar de ter sido popularizada nos anos 90 por Peter Senge (1999), em seu livro A Quinta Disciplina, a
aprendizagem organizacional é uma filosofia bastante antiga, dos anos 30, com Kurt Lewin e,
posteriormente, Chris Argyris, nos anos 50. Entretanto, podemos ir ainda mais longe no tempo e relacionar o
conceito de aprendizagem organizacional com o que o professor L.S. Vygotsky, nos anos 20, pesquisou na
educagdo de criangas.

Para Mariotti (1999, p. 23), “as empresas serdo cada vez mais o local onde acontecera a maior parte do
ensino e do aprendizado”, sendo esta, uma tendéncia considerada inevitavel e irreversivel. Esclarecer este
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autor, ao falar em “ensino e aprendizado”, que tal ndo se refere apenas ao treinamento e desenvolvimento
como conhecidos tradicionalmente, mas, sim a educagdo organizacional continuada, “um processo muito
mais abrangente” (idem, ibidem).

As organizacdes, vém preparando-se para dois aspectos considerados fundamentais e em visivel
crescimento: a) a implementacdo de programas de exercicio fisico no local de trabalho, e b) a aprendizagem
continuada dos seus colaboradores. No que concerne a este segundo aspecto, Donaldio (1997, p. 42),
corrobora as palavras de Mariotti (op. cit.), afirmando que, como questdo fundamental das empresas, esta a
de “desenvolver a0 maximo o seu capital intelectual para que possa ser usado de forma a entregar aos seus
clientes produtos e servigos com a maxima qualidade, propiciar o melhor retorno ao investimento de seus
acionistas e criar condi¢des de realizagdo pessoal dos seus empregados”.

Na esséncia do modelo de Senge (1998), — aprender a aprender —, quando confrontado com as graves
disparidades existentes nas organizagdes, em termos de recursos humanos, podemos partir do pressuposto de
que, enquanto a piramide hierarquica persistir em seu largo distanciamento entre o alto escaldo e o chao de
fabrica, continuara a ser dificil de se conseguir a estruturagdo de equipes coesas ¢ comprometidas com o
aprendizado permanente, porque o comprometimento do individuo esta diretamente associado ao seu nivel
motivacional, a sua satisfagdo com o trabalho que realiza e a sua realizagdo profissional como um todo.

5. A GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

A gestdo do conhecimento refere-se a todo esfor¢o realizado pela organizagdo para criar, utilizar, reter e
medir o seu conhecimento, e passa, essencialmente, pelo compartilhamento dos conhecimentos individuais
para a formag@o do conhecimento organizacional. Sendo assim, a pessoa que detém o conhecimento é que
decide se compartilha ou ndo.

Segundo Nonaka & Takeuchi (1997), ha dois tipos de conhecimento: o tacito, referente a experiéncia, ao
poder de inovacdo e a habilidade dos empregados de uma companhia para realizar as tarefas do dia-a-dia, € o
explicito, ligado aos procedimentos, aos bancos de dados, as patentes e aos relacionamentos com os clientes.
O conhecimento e sua gestdo podem gerar vantagens competitivas em uma organizagdo pela disseminacdo
ndo apenas do conhecimento explicito (formal) mas, principalmente, do conhecimento tacito (pessoal). O
conhecimento tacito deve ser transformado em explicito, ¢ ambos devem tornar-se acessiveis as pessoas na
organizagao.

De acordo com Mariotti (1999, p. 23), existem estudos que mostram que o conhecimento humano vem
evoluindo através dos tempos, em propor¢ao inversamente proporcional ao tempo da evolugdo. Ou seja, “se o
conhecimento aumenta cada vez mais em cada vez menos tempo, um maior nimero de pessoas precisa
aprender cada vez mais em cada vez menos tempo”.

O conhecimento ¢ diferente de outros recursos, estd constantemente obsoleto, e esta sujeito a rapidas
mudangas. A produtividade dos trabalhadores do conhecimento ndo serd o Unico fator competitivo da
economia mundial, embora possa ser o decisivo.

Esta previsdo tem cinco implicagdes nos negodcios ¢ nos executivos, segundo Peter Drucker (1999): a
economia mundial continuara a ser altamente turbulenta e competitiva; as necessidades de informagdo das
empresas deixara de incidir sobre o que se passa no interior de uma organizagdo. Uma estratégia vencedora
exigira informagdo sobre o exterior: os ndo clientes, as novas tecnologias ou os novos mercados; os
trabalhadores do conhecimento sdo proprietarios dos meios de produgdo e levam esse conhecimento consigo
ao abandonar a empresa; ndo ha uma organizagdo certa, cada qual terd que ser projetada para uma tarefa,
tempo, lugar ou cultura especificos; a ciéncia da gestdo estender-se-a cada vez mais para além das empresas.

A area de maior potencial de desenvolvimento serd a da gestdo dos recursos da informagdo e do
conhecimento da sociedade.

6. CONCLUSAO

A antiga idéia de "mao-de-obra" estd superada, sendo substituida no minimo pelo conceito renovador de
"cérebro-de-obra", onde haja a integracao verdadeira do fazer na mesma cabeca: operadores engajando-se em
fungdes técnicas e técnicos em fungdes operacionais.
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A organizagdo que pretende ter éxito no processo de gestdo do conhecimento devera sensibilizar através
da educagdo; comprometer por meio do treinamento; e orientar e motivar através do exemplo didrio e
continuo das chefias que comandam. O verdadeiro gerente ¢ aquele que educa e educar significa fazer com
que as pessoas entendam os principios e os fundamentos do que fazem. Ninguém poderda desenvolver
habilidades com eficécia se ndo conhecer os principios e os fundamentos da tarefa executada.

Apds o apanhado das pesquisas efetuadas, podemos concluir que nenhum modelo motivacional pode ser
aplicado a todas as situagdes, a qualquer tempo, ou sempre. Importante ¢ a constante observagdo do clima
organizacional vigente e utilizar a abordagem especifica a cada caso; mais importante ainda, é reconhecer a
necessidade de promover a motivagdo, sendo um dos efeitos mais nitidos da sua auséncia, os processos de
fadiga psiquica (o stress) que se manifestam no comportamento contemporaneo.

A preocupagdo mais correta ndo deve ser aquela que busca o que fazer para motivar as pessoas, mas
especialmente a que esteja voltada para as estratégias que busquem evitar que elas se desmotivem. Parece
que so assim, aquele alto nivel de expectativas que impele as pessoas do “menos” para o “mais”, rumo aos
seus proprios caminhos, ndo se desgastara com o decorrer do tempo. E havera um renascimento a cada ato
motivacional.

Se o impulso motivacional ¢ interno a cada um, estando preso as caracteristicas de uma personalidade
sem réplica no universo, nao se pode falar de forma genérica sobre o assunto; ha que particulariza-lo em cada
momento e para cada uma das pessoas com as quais se convive.

Conclui-se portanto, que para a efetiva gestdo do conhecimento organizacional, € necessario envolver ndo
apenas a implementagdo de sistemas de informacdo sofisticados e a adog@o de algumas poucas praticas
gerenciais. E necessario, sobretudo, um grau elevado de compreensio e estimulo aos processos humanos
basicos de criagcdo e aprendizado individual e coletivo. Sustentando ainda estas questdes estd o
reconhecimento de que o capital humano, formado pelos valores e normas individuais e organizacionais, bem
como pelas competéncias, habilidades e atitudes de cada funcionario, é o que promove a geracdo de
conhecimento ¢ de valor nas organizagdes.
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