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Resumo

"\ ste estudo objetiva analisar os diferentes modos pelos quais os membros
_.1 organizacionais percebem e experimentam a valoragdo do conhecimento

no contexto do trabalho. Realizou-se uma pesquisa fenomenografica com
profissionais de RH, que, a principio, promoveriam a visdo do conhecimento
compartilhado entre os diversos grupos da organizacdo. Emergiram, dos relatos, cinco
concepcdes acerca da valoragao do conhecimento no contexto do trabalho, retratando
diferentes modos de conceber o conhecimento valorado e de se comportar em rela-
cdo a ele, em fungdo do contexto sdcio-espaco-temporal percebido naquele arranjo
(LATOUR, 2012) e da consciéncia focal dos individuos (MARTON; BOOTH, 1997). Os
achados revelam que: i) o fend6meno é multidimensional, dada a relagéo do individuo
com os diversos niveis de interagdo social; ii) os diferentes niveis de interacdo social
influenciam nas varias concepgbes de conhecimento de valor, pela importancia atribuida
a cada grupo/dimensao; iii) os mecanismos de identificacao, identidade organizacional
e iv) mecanismo de poder atuam no alinhamento entre sujeito e organizacdo para a
construgdo do fend6meno; e v) ha encaixe da concepgdo de valoragdo do conhecimento
do individuo ao tipo de organizacdo - modelo de gestdo e estrutura organizacional -
em que ele esta inserido.

Palavras-chave: Valoragao do conhecimento. Conhecimento organizacional.
Fenomenografia. Sociologia da associacdo. Identidade organizacional.

VYALUING OF KNOWLEDGE IN ORGANIZATIONS:
CONCEPTIONS OF THE INDIVIDUALS AT THE WORK
CONTEXT

Abstract

4 1his study aims to analyze the different ways by which organizational members
perceive and experience the valuing of knowledge in the work context. We
conducted a phenomenographic research with HR professionals that have
by principle to promote a shared vision of knowledge among the various
groups in the organization. From the narratives emerged five conceptions of the
valuing of knowledge to the work context. These conceptions portrayed different ways
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of conceiving the knowledge valued and how to behave in relation to it, regarding
the socio-spatial-temporal context (LATOUR, 2012) and the individuals’ focal
awareness (MARTON; BOOTH, 1997). The findings reveal that: i) the phenomenon
is multidimensional, given the relationship of the individual with the various levels
of social interaction in the organization; ii) the different levels of social interaction
influence the various conceptions of knowledge value, due to the importance given to
each group/ dimension; iii) the mechanisms of identification, organizational identity and
iv) the mechanism of power are used for aligning the individual and organization, in
the construction of the phenomenon; and v) there is a fitting between the conceptions
of valuing knowledge and the different types and organization models - management
model and organizational structure.

Keywords: Valuing of knowledge. Organizational knowledge. Phenomenographic
method. Sociology of association. Organizational identity.

Introducio

uito se tem estudado na area de conhecimento organizacional (CO)

(GHERARDI, 2000; ORLIKOWSKI, 2002; PATRIOTTA, 2003). Em 2001,

Nonaka, Toyama e Byosiére haviam evocado a importancia de se atribuir

valor ao conhecimento. Embora se tratasse de buscar um valor con-
tabil, os autores reforcam o quanto a atitude relacionada ao conhecimento mudaria
nas organizagdes ao se conferir valor a ele. De modo analogo, compreender como
os individuos percebem, interpretam, significam e atribuem valor de importancia ao
conhecimento nas organizacdes é de grande relevancia pratica e tedrica, uma vez
que parece influenciar as consequentes atitudes de adogdo, aplicacao e internalizagao
desses conhecimentos tanto pelos individuos quanto pela organizacao.

A revisdo de literatura nacional e internacional do periodo de 11 anos fechados
(2002 a 2012), entretanto, revelou que pouco se explorou como os individuos perce-
bem e significam os conhecimentos considerados de relevancia, e, portanto, valora-
dos no contexto do trabalho. Os artigos que abordam a valoracao do conhecimento
nao o fazem de forma direta, apenas tangenciam o tema, ou seja, ao buscar estudar
facetas do conhecimento organizacional, os artigos acabam por apontar mecanismos
utilizados pelos individuos, que intervém ou enviesam a atribuicdo de importancia
e valoragao de determinados conhecimentos em detrimento de outros, no contexto
do trabalho. Esses mecanismos, por sua vez, influenciam nos comportamentos dos
membros e na incorporacao dos conhecimentos na organizagdao. Dentre eles, pode-se
citar: identificacdo e identidade organizacional (10), relagdes de poder, politica, hie-
rarquia e conflito (autores mencionados na segao “Marcos tedricos”). Percebe-se que
a literatura no campo de valoragdo do conhecimento pela perspectiva dos individuos
mostra-se fragmentada, indireta e ndo coesa.

No presente trabalho, adotou-se a perspectiva do conhecimento como o conhecer
(knowing) na pratica e na agdo: a visao practice-based theorizing (GHERARDI, 2000;
ORLIKOWSKI, 2002). Define-se a valoracao do conhecimento como senso coletivo
de apreciagdo mutua, construido socialmente, em que um grupo, em determinado
contexto, atribui valor a um mesmo resultado emergente de uma atividade (SWART,
2011). Para tanto, apreciou-se as experiéncias de valoracdo do conhecimento trazidas
pelas narrativas dos individuos, emergentes e dadas na agao e na pratica de trabalhar
em um contexto especifico (BROWN; DUGUID, 1991; LATOUR, 2012; LAVE; WENGER,
1991; ORLIKOWSKI, 2002; TSOUKAS, 1996).

O estudo busca enderecar diretamente a questao da valoracao do conhecimento
pela perspectiva do individuo; objetiva analisar os diferentes modos (concepgdes)
pelos quais os membros organizacionais percebem e experimentam a valoragao do
conhecimento no contexto do trabalho. Para tal, conduziu-se uma pesquisa fenome-
nografica com profissionais de recursos humanos (RH), aqueles por quem, a principio,
passariam rotinas, cultura, estrutura, estratégias e competéncias organizacionais,
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treinamento-desenvolvimento-educagdo e que promoveriam a visao do conhecimen-
to compartilhado entre os grupos da organizagdo. Embora os dados tenham partido
dos profissionais de RH, suas narrativas contemplaram experiéncias das praticas no
contexto da organizagao.

Emergiram na pesquisa empirica cinco concepgdes acerca da valoragéo do co-
nhecimento no contexto do trabalho, retratando diferentes modos de conceber o fen6-
meno nas organizagdes e de se comportar em relagdo a ele, relacionados ao contexto
socio-espago-temporal percebido naquele arranjo social (LATOUR, 2012) e consciéncia
focal dos individuos (MARTON; BOOTH, 1997). O estudo revelou que: o fendmeno
da valoragdo do conhecimento é multidimensional, dada a relagdo do individuo com
os diversos niveis de interagdo social no espago organizacional; os diferentes niveis
de interagdo social influenciam nas distintas concepgdes de conhecimento de valor,
pela importéncia atribuida a cada grupo/dimens&o; os mecanismos de identificagdo,
identidade organizacional e poder atuam no alinhamento entre sujeito e organizagao
para a construgdo do fenébmeno; e ha um encaixe entre a concepgdo de valoragdo do
conhecimento do individuo e o tipo de organizagdo — modelo de gestdo e estrutura
organizacional - em que ele esta inserido.

O presente artigo divide-se em cinco partes: a proxima segdo apresenta os
marcos tedricos que fundamentaram as analises; na sequéncia, sdo descritos os proce-
dimentos metodoldgicos; na segdo seguinte sdo descritas as concepgdes da valoragao
do conhecimento; depois, discute-se cinco achados decorrentes da pesquisa realizada;
por fim, a Ultima secdo apresenta as conclusdes e sugestdes para futuros estudos.

Marcos tedricos

Conhecimento organizacional e valoracio:
enfoques da literatura e defini¢cdo no estudo

As visdes acerca do conhecimento organizacional foram discutidas por Gherar-
di (2000), Orlikowski (2002) e Patriotta (2003). Com base nos autores, a literatura
se desenvolveu em trés vertentes. Na primeira, o conhecimento tratado como algo
dicotdmico (ORLIKOWSKI, 2002), como um objeto pré-existente, independente do co-
nhecedor, que pode ser retido e transferido de uma a outra mente (GHERARDI, 2000),
sendo que a revisao da literatura encontrou uma preocupacgao dos estudos de valoracdo
do conhecimento com enfoque sobre mensuracao. Nessa abordagem, o conhecimento
é compreendido como um ativo de valor da organizacdo, que deve ser medido, uma
vez que causa impacto no desempenho organizacional ou pode depreciar e perder
valor. O conhecimento é considerado um objeto concreto, com um valor de utilidade
e troca, passivel de apropriacdo e mensuragdo por um numero financeiro-contabil,
em boa parte dos casos. Referenciais utilizados nessa mensuragdo sdo a curva de
aprendizagem, o conceito dos ativos intangiveis e a visdo do trabalho especializado.

Na segunda vertente, o conhecimento é concebido como um fator de produgao
(GHERARDI, 2000), uma commodity, reificado em rotinas, na forma de capacidades
estratégicas (PATRIOTTA, 2003), em que a revisdo de literatura revelou o enfoque
sobre criacdo de valor estratégico e desempenho organizacional. Nesse enfoque, o
conhecimento é um antecedente que gera valor estratégico, sendo responsavel por
um desempenho organizacional distintivo. O conhecimento é visto como recurso ou
capacidade prioritaria para a criagao de valor da organizacao e que possibilita certas
atividades e resultados para a organizacao, tais como estratégia, inovacao, articulagao
em redes e aliangas, desempenho. Esse enfoque se incorpora nas visdes baseada-em-
-recurso e baseada-em-conhecimento.

Na terceira vertente, o conhecimento é tratado de modo contextual, inserido e
emergente da pratica e da agdo organizacional, no qual conhecer e desempenhar o
trabalho naquele contexto sdo indissociaveis. E a abordagem do conhecer na pratica
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(GHERARDI, 2000), conhecer na agao (ORLIKOWSKI, 2002), cognigdo situada e
técnico-cientifica (PATRIOTTA, 2003), adotadas no presente artigo. Nessa vertente, as
experiéncias de valoragdo do conhecimento, trazidas pelas narrativas dos individuos,
sdo emergentes e dadas na acdo e na pratica de trabalhar naquele contexto especifico,
e o conhecimento estd intrinsecamente presente nas experiéncias de realizagdo de
uma atividade. Ao ser desempenhado, o conhecimento é aprendido, transformando
o individuo em quem ele é (ELKJAER, 2003), ou seja, constrdi a sua identidade para
que o individuo faca sentido de si mesmo naquele ambiente.

Conceitualmente, sob essa perspectiva, o conhecimento esta imerso na acdo
e na pratica do trabalho, em que o conhecer (knowing) encontra-se situado e distri-
buido em um sistema de praticas continuas (LAVE; WENGER, 1991; ORLIKOWSKI,
2002; TSOUKAS, 1996). Como é desempenhado na acao de fazer qualquer atividade
(ORLIKOWSKI, 2002), o conhecimento estd enraizado no contexto em que ocorre
a interacdo e pressupde alguma forma de participacdo na comunidade de pratica
(BROWN; DUGUID, 1991; LAVE; WENGER, 1991), podendo ser a organizacao, equipe,
departamento, rede interorganizacional, entre outras coletividades. Assim, o conhe-
cer é indutivo e emergente dessas praticas, sendo, portanto, indeterminado a priori
(ORLIKOWSKI, 2002; TSOUKAS, 1996).

Essa perspectiva adota o conhecer como um fenéomeno social e cultural, situado
no contexto historico, sociomaterial e cultural em que ele ocorre (GHERARDI, 2000),
e abandona a nogao do conhecimento como resultado de um processo mental e
cognitivo. Além disso, a tradicional distingdo entre conhecimento e aprendizagem
desaparece da mesma forma que a dicotomia processo-resultado. O conhecer é re-
lacional e mediado por artefatos, tais como a linguagem, a tecnologia, os objetos,
os individuos (CALLON, 1980; LATOUR, 1999; 2012; LAW, 1992; LAW; HASSARD,
1999), em uma rede de intermediacdo. Desse modo, é continuamente reproduzido
e negociado; sempre dinamico e provisério. Como é passivel de legitimacdo para
tornar-se duravel e provisoriamente permanente, é também composto por conflito,
tensdo e poder, passivel de contestacdo (LATOUR, 1999; 2012; LAW, 1992; LAW;
HASSARD, 1999). Essas vertentes acerca do CO nao sdo excludentes, mas consis-
tem em diferentes aproximacdes do mesmo objeto de estudo (PATRIOTTA, 2003):
o conhecimento nas organizacgdes e as formas de concebé-lo e trata-lo. A visdo do
conhecer na pratica e na acao contribui com uma abordagem sintética, tornando o
contexto histdrico-socio-espago-temporal vivido pelos individuos inerente e indis-
sociavel do conhecimento emergente (BROWN; DUGUID, 1991; ELKJAER, 2003;
GHERARDI, 2000; LATOUR, 2012; LAVE; WENGER; 1991; ORLIKOWSKI, 2002;
PATRIOTTA, 2003).

Quanto a valoracdo do conhecimento, adotou-se uma definicdo de valor que
possuisse a mesma propriedade da perspectiva do conhecer na pratica e na agdo, ou
seja, aquela na qual o valor seja construido na agdo e inserido no contexto social e his-
torico, possuindo significado naquele ambiente. Desse modo, conceitua-se valor como
o modo pelo qual as pessoas acessam a importancia do que fazem, enquanto estdo
fazendo, ganhando sentido sobre si mesmas e sobre suas acdes (GRAEBER, 2001).
Valor é toda a energia, direcdo, esforco — ou seja, modos de agdo - que o individuo
dedica para manter, preservar, proteger as coisas concretas (produto) ou abstratas
(significados e relagbes) que fazem sentido para ele, por terem sido incorporadas no
amplo contexto social (GRAEBER, 2001).

No enfoque sobre a percepcdo dos individuos, acerca da forma como eles
interpretam e significam o valor do conhecimento, e sob a perspectiva do conhecer
na agao, Swart (2011) também define valor como um senso coletivo de apreciacao
mutua. Valor é construido socialmente. O grupo, em determinado contexto, atribui
valor a um mesmo resultado emergente de uma atividade (SWART, 2011). E por
intermédio da pratica de desempenhar o trabalho, da acdo situada no contexto,
que o valor do conhecimento se torna visivel para os membros organizacionais
(NAG et al., 2007).
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Valoragio do comnhecimento pela perspectiva dos individuos:
achados da literatura

A revisdo da producdo académica com base na perspectiva do individuo, na qual
o valor do conhecimento emerge como interpretagao e significado, mostrou-se pouco
explorada. Os artigos relativos ao tema exploram a valoragdo do conhecimento por
meio de comparagdes e percepgdes dos individuos acerca do conhecimento (COLMAN;
LUNNAN, 2011; MENON; PFEFFER, 2003; MENON et al. 2006, THOMAS-HUNT et al.,
2003); o papel do referente social no julgamento da importéncia do conhecimento
(WONG, 2008); o reflexo da organizagdo no individuo (ANTONACOPOULOU, 2006); o
poder como forma de estabelecimento da aprendizagem e do conhecimento (HARMAN,
2012; HEIZMANN, 2011); a percepgdo do papel dos grupos na organizagao (HEIZMANN,
2011; OBORN; DAWSON, 2010; THOMAS-HUNT et al., 2003).

De modo geral, a revisdo da literatura identificou que a atribuigdo de importan-
cia e valoragao de determinados conhecimentos estdo associadas a mecanismos que
acabam por influenciar ou mesmo enviesar a escolha individual, privilegiando certos
conhecimentos, ndo necessariamente os mais adequados a organizagdo. Dois grupos
de mecanismos preponderantes e pertinentes ao presente trabalho sdo discutidos a
seguir. O primeiro grupo de mecanismos trata da identificacdo e da identidade or-
ganizacional, tomando por base as teorias de IO presentes nos trabalhos de Corley
et al. (2006) e Dutton et al. (1994), e de identificagdo, de Mael e Ashforth (1992) e
Ashforth et al. (2008). Os estudos apontam que a ameaga a identidade organizacional
esta relacionada negativamente a criagdo de valor (COLMAN; LUNNAN, 2011; NAG
et al., 2007), pois os individuos protegem sua autoestima por meio da continuidade
da IO existente, deixando, assim, de contribuir com a nova organizacao ou valorando
aqueles conhecimentos da organizagao com que mais se identificam (RAVISHANKAR;
PAN, 2008).

Outro grupo de mecanismos versa acerca das relagdes de poder, politica, hie-
rarquia e conflito. Os artigos abrangem a forma como o poder define o que deve ser
aprendido; o modo como deve ser aprendido para ser significativo em determinado
contexto; e também a natureza bastante limitada e limitante da visdao do que pode
ser aprendido (ANTONACOPOULOU, 2006). O conhecimento valorado (privilegiado)
pode estar relacionado com a hierarquia existente e acabar por reafirméa-la (HEIZ-
MANN, 2011; OBORN; DAWSON, 2010), caso em que o poder assume uma forma
mais ostensiva e declarada, ou residir nas relagdes e no discurso (HARMAN, 2012;
OBORN; DAWSON, 2010), caso em que o poder assume contornos sutis e implicitos,
silenciando e constrangendo o conhecimento de determinados membros e privilegiando
outros sistematicamente.

Os estudos evidenciaram a relagao entre esses dois grupos de mecanismos. O
conhecer/aprendizagem no contexto do trabalho pode ser compreendido/a como o
processo durante o qual os funcionarios aprendem a “ser” no trabalho (ANTONACO-
POULOU, 2006; ELKIJAER, 2003; HARMAN, 2012; NAG et al., 2007), transformando
o individuo em quem ele “é”, ou seja, sua identidade (ELKJAER, 2003). A aprendiza-
gem diaria é um trabalho de construgdo de identidade continuo, que tem lugar na e
por meio da participacdo nas praticas do trabalho (BROWN; DUGUID, 1991; LAVE;
WENGER, 1991). Os discursos existentes nas organizagdes, que o individuo toma para
identificagdo e negociagdo/renegociagao de sua identidade, permitem esse processo de
construcdo identitaria (HARMAN, 2012; NAG et al., 2007). O discurso, portanto, consiste
na combinagdo de praticas sociais e de linguagem, contribuindo para a construgao
do conhecimento, identidades e experiéncias, ou seja, o préprio individuo (ELKJAER,
2003; LATOUR, 2012). Os discursos concorrentes, seus significados e valores se tor-
nam incorporados, proporcionando modos de pensar e representando a aprendizagem
didria no contexto do trabalho. Assim, o processo de poder ndo é necessariamente
hierarquico e top-down; trata-se da autorregulacdo dos préprios individuos em busca
de permanéncia e progressdo na organizacao (ANTONACOPOULOU, 2006; HARMAN,
2012; NAG et al., 2007).
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A sociologia da associagcio para uma dimensio explicativa

Dadas as distintas formas de experimentar e conceber o fendmeno da valoragéo
do conhecimento pela perspectiva do individuo encontradas na pesquisa empirica, a
sociologia da associagao, de Latour (2012), fundamenta parte da discussao deste es-
tudo, em que o conhecimento é relacional, composto e mediado por atores humanos e
ndo humanos, que formam um agrupamento social, um arranjo coletivo. Na sociologia
da associagdo, existem os agrupamentos, 0os grupos ou os agregados sociais de atores
humanos (sujeitos) e ndo humanos (instituigdes, organizagdo, objetos, tecnologia, na-
tureza, como também rotinas organizacionais, cultura organizacional, lideranga, plane-
jamento, departamento e qualquer coisa que seja atuante), que agem como mediadores
na acao de traduzir comportamentos e produzir uma realidade social (LATOUR, 2012).

Segundo Latour (2012), as associagdes sociais sao interagdes fluidas com lagos
frouxos constituintes e reconstituintes dos grupos sociais; interagdes essas baseadas na
comunicacdo e no discurso entre atores; e os sujeitos como atores passiveis de cognos-
cibilidade e conscientes de suas agdes, produtores e reprodutores dos mundos sociais.
Para o autor, ndo existe dualidade ou dicotomia como nivel micro/macro da sociedade,
agente/agéncia, contexto/ estrutura, local/global, ndo ha nada abaixo ou acima, nem
sequer existe “sociedade”, ou seja, esses conceitos sdo construcdes produzidas pela
ciéncia da sociologia tradicional para tentar explicar um mundo social que parece soli-
do, concreto, estruturado, fixo e permanente. O agregado social é composto por uma
série de conexdes laterais entre atores (ndo importando seu tamanho: seja um agente
que desempenha uma tarefa; seja uma agéncia, uma organizagdo que estabelece um
padrdo de trabalho), desde que haja um veiculo, um mediador que conecte e transfor-
me as agdes e comportamentos de ambos os atores (sendo que o mediador também
€ um ator, como, por exemplo, uma rotina organizacional). A série de conexdes que
atua conjuntamente forma a rede que, pela sociologia tradicional, seria comparada a
“sociedade”. Latour (2012) prefere denominar como coletivo esse agrupamento que
forma o mundo no qual os atores se inserem. O mundo social é plano, todos os atores
estdo agrupados no mesmo nivel, lado a lado, formando a rede que o constitui.

Os atores também sdo rede: utilizam “panoramas” (cenarios, discursos e ideias
muito articulados) concebidos e construidos por outros atores (seja adquirido em uma
disciplina de MBA, seja absorvido em uma leitura de revista de negdcios, seja conversado
em um happy hour com colegas de trabalho), que também constituem parte da rede,
ndo importando tempo ou espaco. Assim, apropriam-se de “padrdes estruturantes”
circulantes, materializados em técnicas e tecnologias intelectuais deslocadas de outro
lugar e de outro tempo (o curso de MBA, por exemplo, realizado ha dez anos, ou uma
palestra de uma hora realizada na semana passada). Os atores produzem e fazem uso
também de “escalas” para classificar, denominar e comparar as coisas, com o objetivo
de se inserirem no mundo social, agrupamento ou coletivo (LATOUR, 2012), por exem-
plo: sua classe social, sua formacdo, seu cargo, seu status, a empresa onde trabalham.
Desse modo, embora todos os atores estejam no mesmo nivel plano e tenham o mesmo
tamanho, alguns exercerdo maior peso no coletivo sobre outros atores, justamente por
causa do “panorama” que constréi o modo de pensar e suas justificacdes, do “padrao
estruturante” circulante, das “escalas” produzidas pelo proéprio coletivo.

Adicionalmente, sé existe tal mundo porque os atores se conectam, se inter-
-relacionam e interagem; caso algum deles deixe de atuar e se torne um mero inter-
mediario, a composicdao do mundo social se modifica ou mesmo deixa de existir. O
aspecto mais relevante emerge: toda e qualquer definigdo sé possui realidade e sentido
porque os atores humanos e ndo humanos estdo naquele mundo social, inseridos nele,
construindo-o, produzindo aquela rede, agrupados naquele coletivo (LATOUR, 2012),
sendo que os agrupamentos sdo fluidos, frageis, inconstantes e provisérios. Quanto
ao individuo, ser humano, ele também é fruto de uma producdo elaborada, pois “para
obter atores humanos ‘completos’, é preciso comp0-los com véarias camadas sucessi-
vas, cada qual empiricamente distinta da seguinte. O ator competente vem agora em
minusculos gréos” (LATOUR, 2012, p. 299). Portanto, ser um ator competente exige do
individuo a sua prépria produgdo, da qual o conhecimento faz parte (ELKJAER, 2003),
a fim de ser considerado como tal, no mundo em que “escolheu viver”.
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Mletodologia

Para acessar as concepcgdes dos sujeitos acerca do fenémeno da valoracdo
do conhecimento no contexto do trabalho, procedeu-se inicialmente a uma extensa
revisdo da producdo académica com base no modelo de Villas, Macedo-Soares e
Russo (2008), para os temas de conhecimento organizacional e valoragao do co-
nhecimento, pelo periodo de 11 anos fechados, desde janeiro de 2002 a dezembro
de 2012. Tal revisao de literatura considerou produgdes internacionais e nacionais.
Foram contemplados 24 journals internacionais, classificados entre os cem primeiros
ranqueados no Journal of Citation Report (JCR, 2010), nas categorias Management
e Business, e no rating Academic Journal Quality (ABS, 2010), nas categorias
General Management e Organization Studies; e 13 periddicos nacionais entre Al
e B2, pelo rating de classificagao Qualis (CAPES, 2011). A escolha baseou-se no
ranking e no conteludo das publicagdes, cuja area de interesse editorial abarca o
tema de conhecimento organizacional e seu subtema valoragao de conhecimento.
Foram encontrados 447 artigos internacionais e 38 nacionais em conhecimento
organizacional, sendo que relacionados ao subtema de valoragao do conhecimento
resultaram em, respectivamente, 98 e 3 artigos. A andlise da literatura de CO e os
mecanismos de valoracdao do conhecimento foram sintetizados no marco tedrico
do presente estudo.

A fim de realizar a pesquisa acerca das concepgdes dos individuos, empregou-
-se 0 método fenomenografico, que objetiva “descobrir e sistematizar formas de
pensamento, em termos dos quais as pessoas interpretam aspectos da realidade,
aspectos que sao significativos socialmente e supostamente compartilhados pelos
membros de um tipo de sociedade” (MARTON, 1981, p. 180). O propédsito do método
é o de descrever e mapear as formas qualitativamente diferentes de experimentar e
vivenciar os fendbmenos (MARTON; BOOTH, 1997). O método busca a compreensao
de como o individuo apreende (percepcao), faz sentido (significacdo e pensamento)
e atua (acdo e comportamento) em um aspecto especifico do seu mundo. A esse
trindbmio percepgao-pensamento-acdo atribui-se o termo concepc¢do, que se refere
as diferentes maneiras como as pessoas vivenciam e dao sentido ao seu mundo
(SANDBERG, 2000).

As concepgOes, ou categorias descritivas, estdo relacionadas entre si, formando
uma hierarquia ldgica e inclusiva, cuja estrutura é definida em termos de complexidade
crescente. Os diferentes modos de experimentar o fendmeno sao partes componentes
e relacionadas dentro de modos mais complexos e completos de perceber o fenéme-
no. Conforme os individuos repetem a experiéncia com o fendbmeno, vao percebendo
novos contornos, ampliando sua consciéncia focal até mudar de concepgao para a
categoria seguinte, mais completa, ampla e complexa do que a anterior (MARTON;
BOOTH, 1997). O conjunto das categorias e o mapeamento de suas inter-relagdes
compdem o espaco de resultado.

A fenomenografia estabelece a realizagdo de 20 a 30 entrevistas. No presente
estudo, as entrevistas foram conduzidas com 22 profissionais de RH, de analista a
vice-presidente, de 3 a 36 anos de experiéncia profissional, em 22 empresas nacio-
nais e multinacionais de médio a grande porte. Planejou-se a amostra intencional,
buscando variedade nos sujeitos participantes, a fim de trazer os diferentes modos
de experimentar o fendmeno.

O Quadro 1 exibe a amostra planejada e obtida. A entrevista fenomeno-
grafica é semiestruturada, composta por um cenario que delimita o tema no qual
a conversa ird se ater; uma pergunta central, pedindo ao sujeito que narre a
experiéncia vivida que melhor exemplifica o fenémeno (situacdo na qual teve o
conhecimento mais/menos valorado no trabalho); questdes de apoio do tipo “o
qué? como?”, a fim de capturar o que é e como é concebido o fenémeno; e “por
qué?”, para compreender a percepgao e o pensamento/teorizacao por tras da
acao (SANDBERG, 2000). As 21 horas e 9 minutos de material gravado geraram
352 paginas transcritas.
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Quadro 1 - Variacao demografica da amostra intencional.

Variagao proposta

Variacao obtida

profissional

oito entrevistados:
até 5 anos;

de 6 a 15 anos;
de 16 a 25 anos;
acima de 26 anos.

Grupos no niumero de sujeitos de sujeitos/nuimero de
entrevistados entrevistados
Tempo de atuacgao | Quatro subgrupos, com cinco a Até 5 anos: 4

De 6 a 15 anos: 8
De 16 a 25 anos: 7
Acima de 26 anos: 3

Posigcao/cargo

Analista/coordenacao: 6 a 8
Geréncia intermediaria: 8 a 12
Alta geréncia/diretoria: 6 a 8

Analista/coordenacao/especialista:
9

Geréncia intermediaria: 8

Alta geréncia/diretoria: 5

Tipo de empresa

Industrias de setores
econOmicos diversos, nacionais e
multinacionais privadas

Dois subgrupos:

pequeno e médio porte: 6 a 10;
grande porte: 10 a 14.

18 indUstrias
Nacional: 12
Multinacional: 10
Médio porte: 8
Grande porte: 14

Formagao

Administragdo: 6 a 8
Psicologia: 6 a 8
Economia, Engenharia, outros: 8

Administragdo: 6
Psicologia: 9
Economia, Engenharia, outros: 7

al2

Fonte: As autoras.

Conforme preconiza o método, as entrevistas foram lidas trés vezes na integra,
a fim de separar as entrevistas mais dissimilares e agrupar as mais similares entre
si, em termos de significado do fendmeno. O objetivo ndo € abrir um amplo grupo
de concepgbes, mas encontrar os aspectos que facam emergir a inter-relacdo |dgica,
hierarquica e inclusiva entre o nUmero adequado de concepgdes. S6 entdo, desce-se
para a analise do conteldo individual de cada entrevista, a fim de codificar os ele-
mentos encontrados nos relatos, rearranjar e confirmar as concepgdes, para entdo
detalhar a categoria descritiva. Essa etapa foi feita com auxilio do ATLAS.ti. Apds a
analise, procedeu-se a um grupo de foco (GOLDMAN; MCDONALD, 1987) com cinco
participantes prototipicos de quatro categorias distintas, com a finalidade de obter a
validade interna do espaco de resultado e aprofundar os achados.

Amndlise dos dados emergentes do camipo:
concepe¢des acerca da valoracio do comnhecimento no
contexto do trabalho

As cinco concepgdes, ou categorias descritivas, dos individuos acerca da valo-
ragao do conhecimento no contexto do trabalho sdo apresentadas da concepgdo mais
estreita a mais ampla, seguindo um encadeamento légico, hierarquico e inclusivo, no
qual a categoria imediatamente anterior estd contida na categoria seguinte. Os ele-
mentos emergentes descritos na analise, a seguir, sdo: a natureza do conhecimento;
a dimensdo de interacdo social do individuo com os grupos frente ao fen6meno; o
contexto socio-espago-temporal; o arranjo estrutural organizacional; os mecanismos de
identificacdo, I0 e poder, encontrados em cada categoria, que ddo origem a concepgao
de valoracdo do conhecimento. Ao final da secao, o Quadro 2 apresenta o espaco de
resultado para as cinco concepgdes do fendémeno.
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Valorac¢io do conhecimento é aplicacio no trabalho

“[o conhecimento valorado estd] exatamente na organizacdo desse processo, ou
seja, o meu conhecimento de gestdo propiciou que a gente pudesse colocar equipes
multidisciplinares, todas elas integradas, ou seja, fazendo planejamento de datas e de
matérias e tudo isso alinhado com a estratégia da empresa, com a visdo de negocios da
empresa, com deadlines estabelecidos para que uma planta... A gente ta falando assim
de investimentos de trezentos, quatrocentos milhdes de ddlares, pudesse acontecer.
E isso é que eu acho que efetivamente coloca a gestdo de RH efetivamente alinhada
com a estratégia da empresa, ou seja, efetivamente o negdcio tem o RH como parceiro
estratégico para que as coisas possam efetivamente acontecer.” (Entrevistado 3).

Nessa concepcgdo, o conhecimento na organizacdo se enquadra na metéafora
da maquina, inserida na perspectiva econémica (GHERARDI, 2000) ou estrutural
(PATRIOTTA, 2003), no qual o conhecimento de valor € um objeto para auxiliar na
eficiéncia e na eficacia dos processos organizacionais. O conhecimento valorado (CV)
€ expresso como algo fundamentalmente individual e técnico, originario da educagao
formal dos individuos e dos treinamentos formais recebidos durante o trabalho nas
organizacgOes. Ele tem a utilidade de ser aplicado e gerar os resultados desejados
para a organizagao.

Nas situacdes em que tiveram seus conhecimentos mais valorados, os sujei-
tos narraram ocorréncias vividas pela organizacdo relacionadas ao mercado (fusdo,
aquisicdo, fechamento de fabricas, abertura de planta) e ao ambiente de negocios
("o setor na época do presidente Fernando Henrique tinha escassez de méo de obra”
- Entrevistado 3), mas ndo se ativeram a vivéncia deles nessas situagdes. Ha forte
identificacdo com a organizagdo (CORLEY et al., 2006), sugerindo que os individuos
tendem a valorar os conhecimentos que entendem como sendo importantes da pers-
pectiva dela (RAVISHANKAR; PAN, 2008).

A valoragdo do conhecimento apresenta-se como um fend6meno despersonaliza-
do, sem elemento humano, no qual quem atribui valor ao conhecimento é: “a cultura”,
“o0s valores” e o “planejamento” (Entrevistada 8); “é a cadeia, sdo as estratégias que
dizem o que é importante” e o “planejamento” (Entrevistado 3); “as rotinas da orga-
nizacdo” (Entrevistada 22). Assim, a perspectiva dimensional do fendmeno centra-se
na organizacdo. Os entrevistados respondem com a voz dela, e pdde-se perceber o
guanto a organizagdo é reificada. Os sujeitos pouco se colocam na acgdo, preferindo
tratar suas acdes na 32 pessoa (0 RH fez, a organizacao entende que, a cultura valo-
riza) ou na 12 pessoa do plural (nds [com a organizagdo] fizemos...).

Desse modo, o contexto social do fen6meno é quase inexistente pela percepcao
dos sujeitos. Ha pouca relacdo de conhecimento de valor com equipes ou pares, o
conhecimento ndo é construido com eles ou por meio deles, pois, nessa concepcéo,
o conhecimento é individual. Ressalva-se que ha interacdo social na construgdo do
trabalho diario (e é necesséario que haja). Entretanto, ela ndo assume importéncia
e valor, e ndo é objeto da consciéncia focal por parte dos entrevistados. As pessoas
sdo apenas recursos que contém conhecimentos técnicos e especializados, como
repositdrios, para aplicar o conhecimento quando necessario a fim de se chegar ao
resultado esperado. O entrevistado é o gestor, o orquestrador responsavel para que
esses conhecimentos estejam no lugar e no momento certo.

O contexto espago-temporal apresenta-se no planejamento das atividades,
detalhadas e alinhadas em sequéncia, por meio das quais o resultado eficaz é obtido
e o conhecimento se torna presente e visivel. Ao fim do ciclo das atividades planeja-
das, estando os recursos (humanos) colocados no seu lugar, o resultado do trabalho
acontece. As organizagdes com estruturas definidas e processos formais instaurados,
com cultura organizacional e valores disseminados parecem favorecer esse tipo de
concepgdo. Ao mesmo tempo, é como os individuos concebem o espaco no qual o
conhecimento de valor (resultado) ocorre e em que se sentem confortaveis para
trabalhar. Adicionalmente, sugere-se que o conhecimento de valor opere na certeza,
na pouca assuncdo de risco de errar, talvez também inferindo que o especialista, o
profissional, ndo erre.
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Dado que o conhecimento valorado é individual, técnico e formal, a incorpo-
racao desse conhecimento nas rotinas somente reforca o processo existente. Nessa
categoria, a questdo é subvertida, isto €, as rotinas estabelecidas definem o trabalho
e, por consequéncia, estabelecem o conhecimento de valor a ser recrutado, treinado e
alinhado em cada parte do processo. A propria rotina desempenha o papel de ator que
media como os sujeitos devem desempenhar suas atividades, traduzindo como eles
devem se comportar e o que eles devem valorizar. Pode-se inferir que a incorporagao
do conhecimento individual no conhecimento organizacional, nas praticas e rotinas,
€ muito limitada; é utilitaria; com objetivo adaptativo, pouco inovador. Os individuos
reproduzem continuamente a organizagao, de forma mimética, sem questionamentos
ou riscos (pessoais/profissionais).

Valoraciao do comhecimento é comsideraciao (recomhecimento) do
trabalhorindividuo

“Essa trajetdria, essa minha formagdo em graduacgdo, pds-graduagdo e mestrado me
deu toda a base para eu ser hoje um profissional muito mais completo da [empresa]
e hoje eu consigo perceber o quanto as pessoas valoram esse profissional... 0 quanto
€ importante ter um profissional mais completo, mais robusto. [...] Eu percebo o se-
guinte: toda vez que tem um novo projeto, pensam no meu nome. Isso é interessante:
‘Poxa, vamos botar a [entrevistada 4] porque ela ta fazendo sistema de qualidade,
ela tem muito conhecimento em qualidade, em clientes, atendimento a clientes, em
conceitos de CRM... ela tem ja essa bagagem".” (Entrevistada 4).

Nessa concepgdo, o conhecimento valorado é principalmente individual, forte-
mente baseado em conhecimento formal e técnico, adicionado a experiéncia pratica,
com o principal objetivo de ser aplicado e gerar resultado no trabalho. O que a difere
da concepgdo anterior é a necessidade dos entrevistados em receber reconhecimen-
to por parte dos demais membros organizacionais. A consideracao/reconhecimento
retorna em forma de recompensa, podendo assumir diversas configuragoes, desde a
mengdo do nome do individuo relacionado a atividade bem-sucedida até a indicagdo/
lembranca do sujeito para participar ou conduzir algum trabalho, ou também promo-
cao salarial ou de cargo.

O conhecimento de valor ocorre na medida em que os individuos sdo reco-
nhecidos pelo lider da organizacdo, lideranca, pares e equipe, isto é: o conheci-
mento valorado é significado como consideragdo do individuo e/ou de seu trabalho
e/ou de seu conhecimento, elementos quase indissocidveis. Parece ocorrer uma
acao circular: o individuo precisa ser considerado pelos demais membros, ter seu
trabalho-conhecimento reconhecido para valorar a si mesmo e, reflexivamente, age
para ter/ser o conhecimento que a organizagdo valora, em um processo de ajuste
e encaixe na I0. Nesse circulo, a medida que a organizagao reconhece os conheci-
mentos do individuo aplicados ao trabalho, eles sdo entendidos como aqueles que
sdo os de valor para a empresa O sujeito precisa de aprovagao para sentir perten-
cimento a organizacdo, realizando um trabalho de construgdo de identidade: um
processo predominantemente inconsciente a partir da interpretacao, entendimento
e racionalizacdo do que é valorizado naquele ambiente/contexto, na percepgao dele,
passando a ser reproduzido e aplicado pelo proprio sujeito (ASHFORTH et al., 2008;
CORLEY et al., 2006).

As situagdes em que seus conhecimentos foram mais valorados sd@o os eventos
nos quais os sujeitos desenvolveram processos, politicas, praticas, projetos para a
organizacdo, obtendo endosso de tais trabalhos pelo lider ou alta gestdo e passando
a ser guardifes daquela atividade. Nos relatos ha uma clara conotacgdo de prestigio,
status e respeito adquiridos, que geram uma “ascensdo social” no espago organizacio-
nal e certo poder relativo aquela atividade. Sugere-se que a ameaca a IO seria uma
ameaca ao individuo, dado que ele se construiu em torno dela (conhecimento de valor,
status e prestigio, posicdo segura no espaco organizacional), tendendo a manté-la ou
superestima-la (NAG et al., 2007; RAVISHANKAR; PAN, 2008).
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Mostra-se que a lideranga estabelece qual é o conhecimento de valor da orga-
nizagdo. Porém, os individuos, nessa concepgao, necessitam de aprovagdo constante,
que é reforgada pelos demais grupos, tais como pares, equipe, demais funcionarios
e areas. Assim, o contexto social do fen6meno é fundamental, uma vez que é por
meio da equipe que os resultados sao obtidos, concorrendo para a consideragdo da
competéncia do sujeito pelos demais grupos.

“[quem influencia na valoragdo do conhecimento é a] Diretoria, 0 meu gerente direto
[...] e a prépria equipe. [...] A gente ta em momento de avaliagdo de desempenho...
vocé consegue resultado através das pessoas... [...] Isso me da bastante indicadores
dizendo ‘eu t6 numa linha certa e acho que a gente consegue resultado por ai’. Entdo,
a diretoria, a minha gestdo imediata percebe, porque eu consigo ver ela me olhando
mais, com maior senioridade e valorando o meu salario... Isso te da ai um indicador
interessante para dizer ‘eu tenho valor nessa organizagao... 0 meu conhecimento, a
minha bagagem tem valor nessa organizacao”.” (Entrevistada 4).

A barreira ao conhecimento valorado encontra-se justamente na autonomia de
trabalho dos demais grupos ou membros da empresa, uma vez que ela poderia signifi-
car descumprimento das praticas e processos instaurados pelos sujeitos e endossados
pela lideranca. Infere-se que essa situacdo representaria perda de status, respeito,
posicdo social, poder inerente a atividade, e consequente perda de consideragdo,
reconhecimento e valor.

O contexto espacial apresenta-se na relacdao da estrutura organizacional cen-
tralizada e tradicional com a estruturacdo das atividades e dos processos, pelo baixo
grau de formalizagdo existente. Os processos e praticas em estruturacdo por meio das
rotinas organizacionais (endossadas pelo lider) objetivam medir e controlar as tare-
fas, as pessoas e o desempenho, a fim de reproduzir o sistema de reconhecimento;
e ndo tanto gerar resultado em termos de qualidade do produto final da atividade. As
organizacoes de estrutura tradicional (hierarquica, rigida) e/ou familiar, com alto grau
de centralizacdo das decisdes e do poder, com poucos processos formais instaurados
parecem favorecer a esse tipo de concepgdo. O contexto temporal encontra-se fora
da consciéncia focal dos sujeitos, uma vez que o tempo é dado pela lideranca ou alta
gestao em sua demanda pelas atividades e tarefas, e ndo pelo ciclo das atividades
(que sdo pouco estruturadas) ou do ambiente de negdcios.

Com o ajuste e o ato reflexivo entre sujeito e organizacdo, o conhecimento do
individuo esta a servigo da criagdo das rotinas organizacionais, que geram controles
para avaliar o desempenho e recompensar os demais funcionarios, ou seja, um novo
ciclo reflexivo, no qual o sujeito usa da sua concepcdo para aplicar nos demais fun-
cionarios. Ao mesmo tempo, a rotina organizacional cria/assegura a posicdo social de
status e o reconhecimento do sujeito. Sugere-se que a incorporagdo do conhecimento
individual no conhecimento organizacional (nas praticas e rotinas) é mediada pela
liderancga ou alta gestdo.

Valoracio do conhecimento é realizacio
do individuo no trabalho

“Toda vez que eu tive oportunidade de me sentar com uma area, ouvir, entender qual
era a demanda de desenvolvimento, entender a dor, as fragilidades, onde estava
pegando, onde eles ndo tinham conhecimento e eu podia, de alguma forma, com
a minha experiéncia e com o meu conhecimento com eles, criar alguma coisa que
fosse ajuda-los a alavancar aquilo que nos entendemos que estava faltando, eu vi o
conhecimento ser valorizado.” (Entrevistada 10).

Essa concepcdo baseia-se na visdo de que o conhecimento emerge das praticas
sociais no contexto do trabalho, isto é, a perspectiva do conhecer na pratica (GHERARDI,
2000) e na acdo (ORLIKOWSKI, 2002), no dominio da cognicdo situada (PATRIOTTA,
2003). O conhecimento valorado é fruto do compartilhamento, da construcdo na acao
de trabalhar coletivamente, e emergente da situacdo em que se faz necessario. Ele é
uma reuniao de conhecimentos individuais, de ordem e natureza diversas, considerados
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igualmente relevantes: técnico (de diversas areas, operacional e gerencial); experi-
éncia pratica; vivéncia; relacional.

A troca social permite a sintese dos conhecimentos individuais em uma solugao
maior que as propostas iniciais individuais, portanto, de maior valor. O conhecimento
s6 tem sentido, sé ganha significado para o individuo quando é compartilhado: “nédo
faz o menor sentido eu conhecer para mim mesma” (Entrevistada 10). No momento
do compartilhamento, o conhecimento ganha sentido e torna-se valorado (SWART,
2011). A concepgdo de valor parece explicitar a definigdo de Swart (2011), na qual
o valor emerge da agdo e encontra respaldo e significado coletivo comum naquele
grupo (embora o significado comum advindo da agdo ocorra em todas as categorias).

As situagdes em que tiveram seus conhecimentos mais valorados no contexto
do trabalho, os sujeitos narraram eventos nos quais a atividade, tarefa ou trabalho
permitia estruturagdo, criagdo e solugbes emergentes a partir da participagdo dos
envolvidos. Ndo raro, o trabalho é estruturar a atividade, ou seja, ndo existiam proces-
sos formais estabelecidos. Os entrevistados se sentem participando da construgao da
organizagao, havendo uma percepgdo de alinhamento dos conhecimentos individuais
e o conhecimento organizacional.

“Valorizado, eu acredito, pelo fato da gente estar trocando... pelo fato de estar ouvindo
o outro... eu acho que isso, ja € uma forma de valorizar o conhecimento do outro. E
ter uma entrega que é conjunta... ndo foi o RH que fez, € uma entrega da [empresa],
ndo € uma entrega de alguém, é uma entrega da organizagdo, é conhecimento que
fica para a organizacdo.” (Entrevistada 10).

Ao mesmo tempo em que o conhecimento de valor emergente da construcdo
compartilhada deve trazer resultados para o trabalho, soma-se o trabalho cole-
tivo, participativo e com autonomia, que gera realizagdo pessoal do individuo no
contexto do trabalho. Os sujeitos ddo grande importancia a realizar projetos e se
realizar no trabalho.

“Eu lembro quando a gente fechou o programa de exceléncia... que com certeza fez
meu bonus ter sido muito bom naquele ano, mas... € muito mais um senso de reali-
zacdo do que qualquer coisa. Se vocé faz pelos outros, se vocé faz as coisas com esse
senso de realizagdo pessoal e como um crescimento, naturalmente as outras coisas
sdo consequéncia.” (Entrevistada 5).

A perspectiva dimensional do fenémeno encontra-se no individuo: é ele quem
valora o conhecimento. Para tal, interage com o grupo, cujo ato de trabalhar e co-
nhecer reflete a organizagao e o modo como o conhecimento de valor é estabelecido.
Ha identificacdo com a organizagdo. Entretanto, o individuo apresenta-se sendo um
com a organizacdo, é parte constitutiva dela, interage e esta engajado nela. Ele se vé
autdbnomo, com ideias e capacidade de julgamento de valor préprias, mas também
integrante participe dela. Sugere-se que a aprendizagem situada (BROWN; DUGUID,
1991; LAVE; WENGER, 1991), em que a organizagao é uma comunidade que se reline
para praticar o trabalho e aprender a partir do engajamento na atividade e na sua
realizacdo conjunta, encontra exemplo nessa categoria.

O contexto social é condigao para o conhecimento de valor acontecer, na per-
cepcgdo dos entrevistados: é por meio dele que o trabalho é praticado, desempenhado
e 0 conhecimento de valor emerge; o contexto espago-temporal apresenta-se fluido
e flexivel, uma vez que as estruturas organizacionais sao descentralizadas, com alto
grau de autonomia, gestdo participativa e grande possibilidade de intervencao nas
tarefas e processos, e mesmo criagao destes. Os sujeitos ndo estdo confinados em
estruturas hierarquicas ou processos rigidos, aspectos apontados como barreiras ao
conhecimento de valor. O aspecto temporal parece ser inerente ao trabalho, dado que
a necessidade de solugao para um problema ou desenvolvimento de uma atividade
surge na sua realizagao.

As rotinas organizacionais sdo a consequéncia, o produto do trabalho, constitui-
das a partir da pratica, sendo depois formalizadas e institucionalizadas na organizagao
e sofrendo alteracdes a partir de nova necessidade identificada no desempenhar da
atividade. Elas objetivam mais o registro para conservagao e disseminacao de uma
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pratica ja comprovada, resultado de algo conhecido e valorado pelos individuos co-
letivamente, do que o ordenamento do trabalho. Sugere-se que a incorporagao do
conhecimento individual no conhecimento organizacional por meio das praticas e
rotinas é um processo fluido e retroalimentado.

Valoracio do comhecimento é transformacio
do trabalho e do individuo

“[a empresa] € uma empresa muito hierarquizada... se vocé ndo é gerente, se vocé
ndo é gerente executivo, vocé ndo ganha o respeito por seu conhecimento, a ndo ser
que vocé venha do mercado por causa do conhecimento, os especialistas. Na imple-
mentagdo do plano de cargos e remuneragao, empresa definiu que haveria visitas para
explicar o impacto e eu apoiei muito o desenho do plano, de fazer cargos por contas...
E nunca que um analista seria convidado para viajar nas areas para fazer essa expo-
sigdo... e eu fui convidada, ndo pela minha gerente, mas pelo gerente executivo [...].
Ficou até uma situacdo complicada por causa da cultura da empresa, [...] porque a
empresa privilegia o gerente porque ele tem o conhecimento que o cargo diz que ele
tem... E eu me senti muito valorizada porque, apesar de ser analista sénior, apesar da
hierarquia, eu tava ali representando conhecimento naquele assunto”. (Entrevistada 6).

Essa concepcdo aborda o antagonismo entre o conhecimento valorado, estabe-
lecido pelo individuo — que possibilita a transformagdo da organizacdo, mas questiona
o status quo -, e o exercicio de controle, baseado no poder e/ou hierarquia organiza-
cional formal, estrutural, geralmente realizado pelo lider, gestor ou “caixa hierarquica”
que comporta tal poder. Do mesmo modo que na categoria anterior, a natureza do
conhecimento valorado € uma construcdo coletiva, compartilhada entre membros e
equipes na acao de trabalhar. Entretanto, trata-se de algo que nao se processa dessa
forma, coletiva e compartilhada, na organizagao.

A questdo encontra-se no fato de as estruturas de poder e a hierarquia apresen-
tarem barreiras aos individuos, que passam a questionar a organizacdo em si: a gestdo
e a lideranca, os mecanismos de poder, a estrutura hierarquica, a propria cultura. Em
decorréncia disso, o modo de fazer emergir o conhecimento é disputado e conflituoso
entre grupos ou membros, é questionador do status quo e das estruturas vigentes. O
CV precisa da transformacdo da organizacdo para se estabelecer. Ha contestacdo dos
conhecimentos estabelecidos, que encontra resposta em uma dinamica de reforco das
relagdes de poder (HEIZMANN, 2011).

As situagOes em que tiveram seus conhecimentos mais e menos valorados sao
casos em que, para realizar projetos e atividades construidas com participagdo de
equipes, pares, grupos da organizagao, os sujeitos tiveram de enfrentar conflitos e
contestacdo advindos das estruturas hierarquicas formais ou das relagdes de poder
instituidas no lider, alta gestdo, gestores e pares. Esses aspectos aparecem: no ques-
tionamento do conhecimento técnico presente versus o conhecimento dado pelo cargo
hierarquico (Entrevistada 6); nos jogos de poder vivenciados (“s6 que os donos, eles
brincam com essa histdria de poder... eles me ddo poder e me tiram poder” - Entre-
vistado 14); e nas disputas pelo controle do conhecimento:

“Eu estou vivendo isso. A forga de vendas vai ser treinada e antes de entrar em sala,
eu gosto de ir no meu cliente interno, no meu diretor e mostrar... porque ai eles vao
dizer se tem a ver com a realidade das pessoas... A area produtora de contetido ndo
quer enviar o material. Tipo ‘Isso é o que eu tenho para passar, entdo vamos entrar
em sala de aula com isso e acabou’. Eles ndo tém nada que avaliar o meu trabalho.
Isso, hoje na [empresa] é um poder... E uma situagdo que eu acho que eu nunca vivi,
do cara querer segurar a sua caneta [...] Tem uma coisa de feio, porque eu acho que
é até da presidéncia que, de uma certa maneira, incentiva isso.” (Entrevistada 21).

A perspectiva dimensional é iniciada no individuo. E ele quem valora o conhe-
cimento, que, porém, esbarra na propria organizacdo (lider, alta gestdo, hierarquia,
cultura), em que sofre confrontacdao. Dados os fatores estruturais da organizacao,
centralizada, hierarquizada e com relagdes de poder instaladas, o conhecimento de

O&S - Salvador, v. 23, n. 77, p. 307-328, Abr./Jun. 2016
www.revistaoes.ufba.br 319



Andréa Cherman & Sandra Regina da Rocha-Pinto

valor mistura-se a transformagéao da propria organizagdo, para modelos participativos,
descentralizados, delegados com autonomia. Os entrevistados parecem trabalhar
em uma organizagao que eles projetam como gostariam que fosse. Trata-se de uma
categoria em que emerge alteridade organizacional, na qual os sujeitos ndo se veem
como a organizagao &, ndo possuem identificagdo com ela (ASHFORTH et al., 2008)
e desejam transforma-la (NAG et al., 2007).

E no contexto social que a transformagado ocorreria (do controle e poder em
diregdo a participagdo), por intermédio da rede de relacionamento politico que faci-
lita ou impede as agdes. Sao organizagbes bastante personalistas, na quais quem o
individuo é ou quem ele conhece influencia na aplicagdo do seu conhecimento. O con-
texto espago-temporal é intrincado com o social, pois a posigdo ocupada, a hierarquia
estabelecida e o organograma fixam: as competéncias que autorizam os sujeitos; o
poder de reter/requerer/tomar conhecimento; e o tempo de execugao de determinado
evento. Sdo caracteristicas do modelo burocratico.

Ao trabalhar nesse contexto conflituoso, os individuos expressam as estraté-
gias politicas articuladas para realizar as atividades e/ou fazer seu conhecimento ser
escutado: fingir que ndo é conhecedor do tema em discussdo e se passar por apren-
diz (Entrevistada 6); criar amizade e relacionamento com pessoas de outras areas
(Entrevistada 21); articular com a gestdo imediata a condugao e o discurso acerca de
uma atividade (Entrevistada 21); ocupar um espaco no ouvido do lider que detém o
poder (Entrevistado 14); e outras. Em decorréncia da elaboragdo dessas estratégias,
criagdo de personagens e atuagdo de papéis que os sujeitos julgam necessarias para
se fazer presentes no ambiente, eles se transformam.

Os fatores que propiciam a valoragdo do conhecimento (e a transformacgao da
organizagao) sdo a autonomia no trabalho e a cultura organizacional transformada.
As barreiras ao fendmeno estdo presentes no desalinhamento entre discurso e pra-
tica e nas relagdes de poder e hierarquia, geralmente relacionados. A contribuigao
do conhecimento individual ao conhecimento organizacional por meio das praticas e
rotinas é muito baixa, gerando frustragdo nos sujeitos. Projetos inovadores sdo des-
valorizados e novas formas de fazer algo que ja existe ndo sdo aceitas, muito menos
incorporadas nas rotinas de trabalho.

Valoraciao do comnhecimento é criagio emergente para a vida

“[a valoragdo do conhecimento] é o intangivel do tangivel porque eu vejo valorizacdo
no trabalho dos resultados das suas entregas, mas ndo necessariamente do conheci-
mento nas organizagdes. Eu vejo que as companhias valorizam o resultado que vocé
traz, ndo necessariamente o conhecimento que esta por tras disso ou o conhecimento
que vocé tem. Isso te formata, assim, num quadrado. Vocé comeca a enxergar que
fazer daquele jeito da resultado e o resultado é valorizado. Entdo vocé perde muito
a questdo do questionar, do fazer diferente, do entender o novo, do trazer o novo...
porque infelizmente o valor ndo esta nisso. O valor esta no resultado e o resultado
esperado € muito concreto, ele € uma meta.” (Entrevistada 9).

Essa concepcgao apresenta a desvinculacdao entre o conhecimento valorado e
o0 conhecimento que a organizacao valora: sdo esferas separadas e independentes.
O conhecimento valorado é aquele que traz um novo paradigma, indaga o trabalho
em si e os objetivos, desconstréi a ordem e traz inovacdo, sendo uma construgdo de
longo prazo, enquanto o conhecimento valorado pelo lider, chefia ou alta gestdo é
aquele que traz resultado de curto prazo no cumprimento da meta organizacional e
reproduz a organizagao.

O conhecimento emerge da pratica e da agdo (GHERARDI, 2000; ORLIKOWSKI,
2002), sendo generativo, compartilhado e coletivo na acao de trabalhar, compondo o
contexto social. Esta localizado nas pessoas, das pequenas as grandes atividades diarias
no trabalho. Os individuos parecem perceber que ha novos e diferentes modelos para
fazer o convencional. Contudo, para desenvolvé-los, precisam quebrar paradigmas e
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empenhar um risco pessoal na agdo, sendo também independentes nessa decisdo de
Se expor ao risco ou nao.

Distinto das concepgdes anteriores € o fato de os sujeitos conceberem a si mesmos
como diferentes da organizagao, com alteridade organizacional (CORLEY et al., 2006),
sem embates. Eles questionam a organizagdo, mas ndo almejam transforma-la, nem a
si mesmos. O trabalho é apenas parte da vida, ndo é a vida. O conhecimento valorado
é algo que o sujeito carrega na/para a vida; maior que o conhecimento utilizado na
organizagao. Todos esses aspectos estdo presentes na consciéncia focal dos individuos
(MARTON; BOOTH, 1997), tratando-se da mais ampla concepgao do fenémeno.

As situagGes em que tiveram seus conhecimentos mais valorados foram eventos
marcantes para os sujeitos e para a organizagao, “que viraram lenda” (Entrevistada 2),
“caso Unico” (Entrevistada 19). Foram projetos ou situagdes ad hoc, com baixissima
ou nenhuma estruturagdo prévia, nunca ocorridos antes na organizagdo ou na vida
profissional, nos quais os sujeitos precisaram utilizar muito mais de suas capacidades,
habilidades e valores pessoais do que de conhecimentos técnicos, experiéncias prévias
ou vivéncias profissionais. Para seu desenvolvimento e execugdo, havia autonomia,
tempo e nenhuma cobranca de resultados baseada em metas predefinidas, até porque
as situagGes eram novas, decorrentes do ambiente dinamico. Foram quase experi-
mentos, e havia uma expectativa de que a organizagdo tirasse aprendizagens, fato
que ndo ocorreu em nenhum caso. Por isso, “ficaram para a histéria”.

“[...] a partir do momento que eles foram comunicados que seriam demitidos, eles
também foram apresentados a mim: ‘Essa € a [entrevistada 2], sua representante
do RH que vai cuidar de vocés até que vocés ndo existam mais nessa capacidade
em que estdo’. [...] Tinha gente que ja podia se aposentar ou ser criativa a partir do
momento em que elas pensassem diferente o modo como estavam levando a vida...
Nem eu sabia que eu tinha esse conhecimento, ou esse poder, ou essa capacidade de
ajuda-los a pensar nisso. Em termos de RH eu aprendi algumas coisas, mas foram
aprendizados muito maiores que isso... humildade, aprender a escutar, enxergar o
outro. Aprendizados que levei para minha vida.” (Entrevistada 2).

A perspectiva dimensional centra-se no individuo, embora a natureza do tra-
balho seja coletiva e a interacdo social seja importante. E o individuo quem avalia o
conhecimento de valor e o0 modo de obté-lo, pois é de cunho pessoal; quem julga e
valora o conhecimento que a organizacgao requisita. Ele se posiciona como o ator, e
ndo objeto, diante do fendmeno. Ainda € o lider, chefia ou alta gestdao quem valora o
conhecimento que traz o resultado, mas nao se trata do conhecimento de “valor real”,
na concepgao dos individuos.

No contexto social, a participacdo coletiva no trabalho sobre um problema ou
tarefa é o que possibilita a geragdo de visdes criativas e propostas inovadoras, sob
um angulo diferente das solugdes e das atividades convencionais. O contexto tempo-
ral é elastico e flexivel, pois é fruto do desenvolvimento da atividade em si, da sua
complexidade, dos recursos materiais disponiveis, dado que a solugdo € uma criagdo
generativa emergente do trabalho e questiona intrinsecamente a ordem convencional
de como as coisas sdo feitas. O contexto espacial é caracterizado por descentraliza-
cao com alto grau de autonomia e pouca hierarquia, em situacdes ad hoc de baixa
estruturacdo/formalizacdo das atividades. Dada a complexidade e a relevancia das
situacGes, ha o patrocinio direto do lider e/ou alta gestdo.

Porém, as experiéncias, mesmo bem-sucedidas, ndo se repetem nem sdo ado-
tadas. A incorporacao do conhecimento individual no conhecimento organizacional,
advindas dessas novas experiéncias e com base nessas praticas e rotinas inovadoras,
€ muito pequena. Sugere-se que ha baixa capacidade das organizagdes, por meio dos
individuos e gestores, de integra-las nos processos organizacionais estabelecidos. Os
entrevistados apontam a visdo imediatista da alta gestdo: a incompatibilidade em
adotar inovacg0Oes sujeitas a risco, erro-aprendizado e tempo incerto de adogao frente
a pressdo por resultados de curto prazo e metas objetivas, além de falta de visdo de
longo prazo empreendedora. Observou-se que 0s processos inovadores emergentes
lidam com aspectos subjetivos das tarefas, que sdo subsidiarios, intangiveis e dificeis
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de serem mensurados nas praticas convencionais de RH, tais como: qualidade, ima-
gem, valores, envolvimento. Quando possivel, a alta gestdo prefere adotar a rotina e
o conforto do resultado mensuravel, reproduzindo o estabelecido.

A descrigao das concepgdes anteriormente detalhadas e suas principais dimen-
sdes sao sumarizadas no Quadro 2, referente ao espago de resultado para a valoragdo
do conhecimento.

Discussio

A busca por compreender as concepgodes acerca da valoragdo do conhecimento no
contexto do trabalho pela perspectiva dos individuos desvelou cinco achados principais.
Em primeiro lugar, revelou que o fendmeno é multidimensional. A multidimensiona-
lidade encontra-se na relagdo do individuo com os diversos niveis de interacdo social
descobertos na analise, tais como: 0s grupos, equipes e pares; a organizacdo (por
meio da lideranga, alta gestdo ou ela mesma, enquanto entidade nao humana que
mantém outros atores ndo humanos na cultura, na estrutura e hierarquia, nas praticas
e rotinas (LATOUR, 2012)); e o mundo exterior a organizacdo (no qual se insere a
vida mais ampla do sujeito). Os diferentes niveis influenciam nas varias concepgdes de
conhecimento de valor, em funcdo da consciéncia focal do sujeito (MARTON; BOOTH,
1997) e da consequente importancia atribuida a cada grupo/dimensao na construcao
social do fenédmeno.

Em segundo lugar, e como decorréncia do primeiro achado, observou-se a relagao
entre individuo e organizacao. Conforme Latour (2012), em virtude dos panoramas,
escalas e, especialmente, padrdes estruturantes circulantes produzidos e interpreta-
dos pelos préprios sujeitos, a entidade organizacao e seus mediadores (alta gestao,
lideranca, cultura, rotinas) apresentam mais peso e influéncia, do que membros de
equipes e pares, sobre as acdes dos individuos e as concepgdes acerca do conheci-
mento a ser valorado. Os individuos utilizam-se da organizacdo e de seus mediadores
como modelo de referéncia ou padrdo estruturante para construir suas concepcdes de
conhecimento de valor naquela organizagdo. Assim, os sujeitos interpretam e signi-
ficam no contexto/panorama a escala de conhecimento de valor referente no padrao
estruturante existente (tipo de organizagdao, modelo de gestdo, cultura, rotinas e
processos, lideranga, modos de valorar as agdes e contribuicdes, relacdes de poder,
entre outros). A organizagao e seus mediadores sdao apontados como “quem valora o
conhecimento”, e no grupo de foco como “quem estabelece a concepcao dominante
do conhecimento de valor na organizagao”.

Em terceiro lugar, descobriu-se que a identificagdo e a IO sejam mecanismos de
alinhamento entre sujeito e organizacao para a construgao da valoragdao do conheci-
mento. Averiguou-se que o individuo se comporta (resultado do processo de identifi-
cacao) atribuindo ou ndo valor a algo ao tomar por base e orientagao o conhecimento
que ele compreende como aquele que a organizagao valora, por meio dos processos
sociais de construgao coletiva da IO (CORLEY et al., 2006). Nos artigos revisados, os
sujeitos protegem e adotam conhecimentos que mantém sua I0 (COLMAN; LUNNAN,
2011; ANTONACOPOULOU, 2006; NAG et al., 2007; RAVISHANKAR; PAN, 2008).
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Neste estudo, nas concepgdes “aplicagdo no trabalho”, “consideragao trabalho-
-individuo” e “realizacdo do individuo no trabalho”, o sujeito protege a IO ao alinhar,
ajustar ou associar, respectivamente, a sua concepgao de conhecimento de valor
aquela interpretada e atribuida a organizagdo. Os sujeitos legitimam e reproduzem a
concepgdo de conhecimento de valor dominante da organizagao, caracterizando um
poder intrinseco ao mecanismo de I0 (ANTONACOPQOULOU, 2006; COLMAN; LUNNAN,
2011; NAG et al., 2007) e de construcao identitaria (ANTONACOPOULOU, 2006; HAR-
MAN, 2012). O individuo pode, também, assumir alteridade para com a organizagéo,
conflitar com a IO existente e resistir em adotar o conhecimento valorado dominante
naquele ambiente (concepgdo da “transformacgdo do trabalho e do individuo”), e, nesse
caso, os aspectos de poder sdo inerentes a concepgao.

Em quarto lugar, revela-se que o mecanismo de poder também permeia a va-
loragao de conhecimentos circulantes na organizagdo - seja por mecanismos sutis de
identificagdo, seja por mecanismos de dominagdo e conflito declarados — na disputa
pela autoridade sobre o estabelecimento do conhecimento de valor. Antonacopoulou
(2006) e Harman (2012) identificaram aspectos de poder sobre o conhecimento, seu
conteldo e exercicio, nas agées comuns do cotidiano organizacional, como no treina-
mento gerencial ou aprendizagem didria no contexto do trabalho, que configuram o
que o “individuo deve ‘ser’ no trabalho”. Essa vertente traz o processo de poder sutil,
inerente aos mecanismos de identificacdo e identidade, e relacionado as concepgdes da
“aplicagdo no trabalho”, “consideragdo trabalho-individuo”, “realizagdo do individuo no
trabalho”. De outro modo, Oborn e Dawson (2010) e Heizmann (2011) sugerem que,
a partir de identidade e identificagdo intergrupos, o processo de estabelecimento do
conhecimento é contestado e conflituoso entre os grupos concorrentes, manifestando a
hierarquia organizacional na aceitagao do conhecimento imposto pelos grupos centrais
e dominantes das organizagdes (matriz, alta gestdo) e silenciando e constrangendo os
conhecimentos propostos pelos grupos de menor forga e hierarquia. E um poder decla-
rado e perceptivel, assim como o narrado na “transformacao do trabalho e do individuo”.

Em quinto lugar, encontrou-se encaixe da concepgdo de valoragao do conhecimento
do individuo ao tipo de organizagdo (modelo de gestdo e estrutura organizacional) em
que o sujeito se insere, que foi descrito e narrado por ele mesmo, da forma como ele
o percebe. Com base em Latour (2012), reitera-se a existéncia da inter-relagdo entre
os atores - individuo e organizagdo - na construgdo do modelo mental e do padrdo
estruturante, relacionados ao conhecimento de valor, e do arranjo organizacional/cole-
tivo que o comporta. Retomando a construgdo social do fenémeno, a interagdo entre os
atores produz a concepgao de conhecimento valorado expressa pelo individuo em suas
narrativas (ELKJAER, 2003; LATOUR, 2012); o arranjo organizacional/coletivo (estru-
tura e contexto) no qual ela se insere (LATOUR, 2012); e o proprio individuo completo
e competente para atuar e desempenhar nesse coletivo (LATOUR, 2012). Afinal, cada
entrevistado expressa e justifica em seus relatos o cenario completo: desde o conhe-
cimento valorado por ele, o qual se alinha ou ndo ao conhecimento de valor para a or-
ganizagdo, as justificativas para tal encaixe ou ndo, resultando na figura do profissional
competente no ambiente organizacional que ele mesmo descreveu.

Face ao exposto, prop8e-se que a valoragdo do conhecimento nao seja apenas
um fenémeno individual que gera impacto na esfera organizacional, nem seja ape-
nas um fendOmeno organizacional gerador de impacto na esfera individual. Tampouco
sejam dois aspectos separados (ELKJAER, 2003). Reforga-se que o conhecimento
valorado nas organizagdes seja um fend6meno construido na relagdo entre os atores
individuo-organizagdo, nas conexdes entre os atores humanos e ndo humanos duran-
te a producdo daquele coletivo (LATOUR, 2012). Assim, o conhecimento individual e
o conhecimento organizacional sdo uma producdo Unica, indissociavel, baseada em
percepcoes e significacdes do que é importante valorar para aquele arranjo, e possui
validade provisoria enquanto durarem as interagdes e conexdes do agrupamento que
os produziu, conforme Latour (2012).

E quanto ao conhecimento valorado no contexto do trabalho? O fato de o estudo
ter encontrado uma forte influéncia das organizagées sobre o modo como os individuos
concebem o conhecimento de valor e se comportam em fungao dele, e da pequena
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capacidade das organizagGes em aprender e incorporar diferentes conhecimentos fora
da concepgdo de conhecimento de valor dominante, ndo significa que a pesquisa ndo
tenha apontado caminhos para uma construgao de conhecimento que use do pleno
potencial da capacidade humana e coletiva. Ao contrario, o modelo participativo (por
times, projetos, equipes ad hoc) em estruturas achatadas e flexiveis, com alto grau de
descentralizagdo das decisdes e autonomia, e a utilizagdo performativa das tarefas e
processos, surgem como elementos de um arranjo propicio a disseminagdo de conhe-
cimento compartilhado e emergente, produzindo individuos com alto grau de envolvi-
mento nas atividades que constroem a propria organizagdo. Ainda que a “realizagdo
do individuo no trabalho” ndo questione paradigmas ou caminhos da organizagdo, o
modelo que permeia o arranjo dessa concepgdo é inclusivo do individuo com o uso
de suas potencialidades. Ademais, é na abertura e na autonomia para a quebra de
paradigmas, apontadas nas experiéncias Unicas e situagdes ad hoc ndo estruturadas
da concepgédo da “criagdo emergente para a vida”, que se observam permissdo a ex-
perimentagdo, ao erro e a aprendizagem para além do conhecimento compartilhado
existente. Esse arranjo estrutural, mesmo que momenténeo, provisério, especifico e
situado, é aquele capaz de gerar criagdo e inovagdo, fazendo uso de outras competén-
cias e habilidades dos individuos para além do conhecimento formal, experimentado,
vivenciado e social. Trata-se do arranjo mais favoravelmente relacionado a absorgao
dos conhecimentos dos individuos em sua forma mais plena.

Conclusio

Este estudo objetivou analisar os diferentes modos (concepgdes) pelos quais
0s membros organizacionais percebem e experimentam a valoracdo do conhecimento
no contexto do trabalho. Ao fim da andlise, cinco concepcdes distintas emergiram: as
diferentes percepgdes acerca da natureza do conhecimento; as diversas dimensdes de
interagao social, contextos espago-temporal e arranjos estruturais organizacionais; e
os mecanismos de identificacdo, IO e poder. Esses elementos influenciam e moldam as
concepgoes dos sujeitos acerca da valoragdo do conhecimento e, ao mesmo tempo, sao
fruto da consciéncia focal dos individuos nas repetidas experiéncias com o fenémeno.

Se, por um lado, a valoracao do conhecimento nas organizagdes é favorecida
por um modelo de gestdo participativa e estrutura organizacional descentralizada e
flexivel, apropriados a disseminacao de conhecimento compartilhado e emergente, pro-
duzindo individuos que se percebem construindo a organizacgao, por outro, o fendémeno
demonstra ser principalmente autorreferencial e autorreproduzido pelas organizagdes.
O conhecimento valorado diz respeito ao resultado da produgdo de um determinado
coletivo que, mais do que utilizar o potencial do individuo no trabalho, cria as regras
de como reconhecer o sujeito competente, possuidor dos conhecimentos de valor em
vista da concepcdo dominante da organizacao, naquele arranjo.

Como implicacao para a administracao e para as organizacgoes, ressalta-se a
questdo acerca da dificuldade de transformar, traduzir e incorporar novos conheci-
mentos nas praticas da organizacdo, mesmo sob uma visao relacional do conheci-
mento individual-organizacional. Configura-se que, simplesmente, é dificil para as
organizacOes aprender e conhecer; representa adotar uma nova ldgica, em que o
conhecimento ndo possui a certeza, a estabilidade, a perenidade e a aplicabilidade
imediata que as organizagdes tanto desejam. O conhecimento envolve risco, incer-
teza, ndo antecipacdo, uma vida prépria que foge aos controles organizacionais. Por
consequéncia, também é dificil para os individuos lidar com a ambiguidade e o risco
pessoal-profissional inerente.

Como principal limitagdo do estudo, ressalta-se a amostra delimitada a area
de RH. As concepgdes acerca da valoragdo do conhecimento podem se conformar de
modo diverso em outra drea organizacional, uma vez que os sujeitos estariam imer-
sos em outro padrao estruturante e arranjo coletivo. Cabe, portanto, como sugestao
de futuros estudos: pesquisa fenomenografica comparada com profissionais de ou-
tras areas; estudo de caso, com uso de fenomenografia, para avaliar a dindmica de
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coexisténcia das diversas concepgdes do fenOmeno em uma mesma organizagao; e,
principalmente, estudos para o entendimento mais aprofundado das relagbes de inte-
ragdo individuo-organizagao na construgdo do conhecimento coletivo. Cumpre ampliar
a linha de pesquisa do conhecer nas organizagdes, englobando uma dimensdo maior
de sabedoria nos estudos organizacionais, que iluminem e transformem as formas,
modelos e paradigmas de pensamento dos atores: individuos e organizagoes.
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