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~ VALORAGAO DO CONHECIMENTO: SIGNIFICAGAO E IDENTIDADE

NA AGAO ORGANIZACIONAL

VALUING KNOWLEDGE: MEANING AND IDENTITY IN ORGANIZATIONAL ACTIVITIES
VALORACION DEL CONOCIMIENTO: SIGNIFICACION E IDENTIDAD EN LA ACCION ORGANIZACIONAL

A valoracio do conhecimento representa uma lacuna na
area do conhecimento organizacional. Esse artigo visa
responder quais processos siao adotados pelos individuos
para a valora¢io dos conhecimentos nas organizacoes.
A pesquisa, realizada com profissionais de RH, utilizou
grounded theory method. Os resultados sugerem que o
processo de identificacio dos individuos com a identida-
de organizacional ocupa um lugar central na valoracio

outro” que parece conduzir as diretrizes a serem segui-
das, assim como quais conhecimentos avaliar e valorar;
aquela com quem os membros organizacionais buscam
identificar-se. Os individuos expressaram mecanismos de
afirmacio, adequac¢ao ou reconstrucio de suas identida-
des a fim de gerar, justificar ou negar identificacio com
a organizacio. E sugerido que o modelo de comando
vertical ainda prevalece sobre a interacio horizontal, tor-

nando dificil o estabelecimento de conhecimento emer-
gente entre 0s membros organizacionais.

do conhecimento. A organizacio, por intermédio da alta
gestdo ou das rotinas organizacionais, surgiu como “o
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Abstract Knowledge assessment represents a gap in the area of organizational knowledge. This article seeks to determine what means
are adopted by individuals in evaluating the knowledge of organizations. The research employed the grounded theory method and was
carried out by human resources (HR) professionals. The results suggest that the process of providing individuals with an organizational
identity occupies a central place in knowledge valuation. The organization has emerged as “the other” by means of senior management or
organizational routines and this appears to have led to the guidelines that must be followed as well as the type of knowledge to be appraised
and evaluated - a kind of knowledge with which the members of the organization can seek to be identified. Individuals devise mechanisms
of self-affirmation, cultural adaptation or reconstruction with regard to their identities, with the aim of bringing about, explaining or denying
their identification with a company. It is suggested that the vertical control model still prevails over horizontal integration and this makes it
difficult to ensure that the emerging knowledge is established among the members of the organization.
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Resumen La valoracion del conocimiento representa una laguna en el drea del conocimiento organizacional. Este articulo se propone responder cuéles
procesos son adoptados por los individuos para la valoracion de los conocimientos en las organizaciones. La investigacion, realizada con profesionales de
RH, utilizé el método grounded theory. Los resultados sugieren que el proceso de identificacion de los individuos con la identidad organizacional ocupa un
lugar central en la valoracion del conocimiento. La organizacion, por intermedio de la alta gestion o de las rutinas organizacionales, surgio como “el otro” que
parece determinar las directrices que deben ser sequidas, asi como cuales conocimientos evaluar y valorar; aquella con quien los miembros organizacionales
buscan identificarse. Los individuos expresaron mecanismos de afirmacion, adecuacion o reconstruccion de sus identidades a fin de generar, justificar o
negar identificacion con la organizacion. Se sugiere que el modelo de comando vertical todavia prevalece sobre la interaccion horizontal, haciendo dificil el
establecimiento de conocimiento emergente entre los miembros organizacionales.

Palabras clave Conocimiento organizacional, valoracion del conocimiento, identidad organizacional, identificacion, método grounded theory.
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INTRODUCAO

E reconhecida a relevancia da questio do conheci-
mento para o contexto organizacional, especialmen-
te quando ligada as correntes estratégicas baseadas
em recursos (BARNEY, 1991; PENROSE, 1956; WER-
NERFELT, 1984) e em conhecimento (GRANT, 1996;
PRAHALAD e HAMEL, 1990; SPENDER e GRANT,
1996). Em tais abordagens, recursos, capacidades e
competéncias, na forma de ativos de conhecimento,
tornam-se pecas-chave para a empresa obter vanta-
gem competitiva sustentavel e melhorar o desempenho
organizacional. Nonaka, Toyama e Byosiere (2001)
apontam que a captura do valor do conhecimento
ainda é um tema a ser explorado. Embora os autores
estivessem se referindo a um valor mensurdvel por
algum sistema organizacional contabil, a revisio da
literatura nacional e internacional dos Gltimos 10 anos
sobre o tema de valoracao do conhecimento revelou
que o enfoque com base na percepc¢ao dos individuos
ainda permanece subexplorado.

No presente trabalho, procurou-se abordar o tema
do conhecimento nas empresas como ag¢iao organi-
zacional, a perspectiva do conhecer organizacional
(knowing), construido nas praticas coletivas (COOK
e BROWN, 1999; GHERARDI, 2006), na acao em fluxo
dinimico, continuo e relacional (BROWN e DUGUID,
2001; LAVE e WENGER, 1991; WENGER, 1998, 2000).
O conhecimento, enquanto conhecer (knowing), é
uma pratica na acdo, permanente, realizada pelos
membros, que constitui a propria organizagio, suas
rotinas e seus significados, (GHERARDI, 2006), e
que contribui com a constru¢ao de suas identidades
(BROWN e DUGUID, 2001; CORLEY e GIOIA, 2003;
ELKJAER, 2003; LAVE e WENGER, 1991).

O objetivo deste estudo foi identificar os proces-
sos e mecanismos adotados pelos individuos para a
valoracio do conhecimento na organizacao. Foi uti-
lizado o grounded theory method (GTM) na pesquisa
empirica, com profissionais de RH. Como principal
contribuicao, o estudo sugere que persistem modos de
controle organizacional tradicionais sobre os membros
organizacionais, em que a identidade organizacional
(I0) atua como meio de comando-controle, parecen-
do orientar o uso da capacidade dos individuos na
obtencao das diretrizes organizacionais.

O trabalho esta organizado em seis secoes, in-
cluindo esta introduc¢ido. A segunda aborda o marco
tedrico utilizado; a terceira expde os procedimentos
metodoldgicos; a quarta apresenta a andlise e as ca-
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tegorias emergentes; a quinta discute os resultados
encontrados; a sexta conclui com as limitacdes, a
contribuicao do estudo e as sugestdes para futuras
pesquisas.

FUNDAMENTAGAO TEORICA

Conhecer (knowing) organizacional

No presente estudo, considerou-se a organizagdo
como uma colecdo de praticas coletivas (BROWN e
DUGUID, 2001; LAVE e WENGER, 1991). Nesse sen-
tido, a organizacao nao é uma realidade objetivada,
dada, mas uma realidade criada na acao organiza-
cional. No fluxo de atividades, processos, sistemas,
rotinas, crencas, cultura e informacao, a organiza-
¢do € permanente e continuamente construida e re-
construida pelos individuos em sua acao, que inter-
pretam, reinterpretam, configuram e reconfiguram
a organizacio em um movimento de sensemaking
(WEICK, 1995).

Cook e Yanow (1993) argumentam que o conhe-
cimento € algo local, situado naquele mundo social
chamado organizacio, onde as pessoas se encontram
para produzir e fazer sentido enquanto trabalham. Do
modo como as coisas sao feitas, o conhecimento é cria-
do (BROWN e DUGUID, 2001; LAVE e WENGER, 1991;
WENGER, 1998), ou seja, a criacao refere-se diretamente
a experiéncia humana, e a origem do conhecimento é
a experiéncia vivida (ELKJAER, 2003).

Contu e Willmott (2003) contribuem ao enfoque,
abordando como as questdes de poder, controle e
politica existentes nos contextos sociais, no ambito
das organizacoes, influenciam na integracao do co-
nhecimento pelos individuos e coletivos (ANTONA-
COPOULOU, 2006; OBORN e DAWSON, 2010), na
aquisicao de novos conhecimentos para mudanca
estratégica (NAG e outros, 2007) e na transferéncia
de praticas locais para a matriz (HARMAN, 2012).

Hedberg e Wolff (2001) ressaltam que, no fluxo de
atividades e processos, a forma como a organizacio
concebe a si mesma e o seu ambiente podera impac-
tar nas suas opgoes estratégicas e também moldar
sua capacidade de aprender com sua propria agio
organizacional (HEDBERG e WOLFF, 2001; STAR-
BUCK, BARNETT, BAUMARD, 2008; STARBUCK e
HEDBERG, 2001). Portanto, se poderia supor que o
conhecimento valorado tende a ser incorporado mais
facilmente nas praticas, sistemas, cultura e processos
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organizacionais, e ser vivenciado na acao (de traba-
lhar) pelos individuos.

Ressalta-se que acao vivida nao diz respeito, ape-
nas, 2 aquisicio de conhecimento; trata-se, também,
de aquisicao de identidades pelo trabalho de encaixe
dos individuos no grupo e na organizacio (CORLEY e
GIOIA, 2003; WEICK, 1995). Os individuos nao apren-
dem apenas acerca de algo, mas também aprendem
a ser naquele contexto (BROWN e DUGUID, 2001;
ELKJAER, 2003; HANDLEY e outros, 2007). Esse ponto
€ aprofundado no tépico Conhecimento, identidade
e valoracio.

Identidade e identificacao nas organizacoes

Identidade define o que a entidade — seja o individuo,
O grupo ou a organizacio — €, em uma tentativa de
definir a si mesma. No nivel organizacional, a identi-
dade diz respeito a capturar o que proporciona signi-
ficado para os niveis acima e além dos seus membros,
isto €, um significado autorreferencial, onde o self é
coletivo (CORLEY e outros, 2000).

Ha certo consenso, entre os autores, de que a IO
envolve um entendimento compartilhado por um co-
letivo. A partir dai, porém, diferentes visdes resultam
sobre a intera¢ao entre os niveis individual e coletivo.
Uma dessas visoes aponta que IO é um fendmeno que
existe apenas no nivel do ator social e rejeita a ideia
de uma crenca coletiva (WHETTEN e MACKEY, 2002).
Outra visao argumenta que a IO é a cognicao no nivel
individual sobre “o que a organizacao ¢” (DUTTON,
DUKERICH, HARQUAIL, 1994), em que ha uma rela-
¢ao dialética entre o coletivo e as cognicoes individu-
ais construidas, que pode ser chamada de identidade
organizacional construida ou percebida (HARQUAIL e
KING, 2003). Corley e outros (2006) propdem, entio,
que IO seja o termo usado para descrever a identidade
como um coletivo, enquanto o termo organizationally
based identity seja empregado para descrever a parte
desse autoconceito que define a conexao do membro
individual com a organizacao: a identificacio.

Ainda segundo Corley e outros (2006), a 10 é
concebida como um fendmeno experimentado pelos
membros organizacionais, percebido pelos outsiders
e central para os processos sociais, com resultados
reais nos contextos organizacionais. Nessa visdo, as
identidades no nivel coletivo podem ser distintas das
identidades no nivel individual, embora estejam rela-
cionadas, e capazes de ser modeladas nos processos
sociais na organizacdo. Essa concep¢io como fend-
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meno € relevante, dado o paradigma interpretativista.
Assim, a IO € uma construcdo social continua que tem
lugar entre os membros organizacionais; pode ser in-
fluenciada e acessada pelos individuos, grupos, alta
gestao ou outros coletivos; e € geralmente entendida
como focada na organizacao. Os membros organiza-
cionais, por sua vez, fazem uso de narrativas e ou-
tras abordagens para articular, negociar e substanciar
as identidades, operando o sensemaking (WEICK,
1995) para fazer sentido de suas identidades na(s)
realidade(s) vivida(s) na organizacio.

Por sua vez, a identificacao tem o papel de in-
corporar os individuos nas identidades relevantes
para eles (ASHFORTH e outros, 2008). Significa que
o individuo se autodefine ao ver a definicio coletiva
ou os papéis; ou seja, quando o autoconceito do in-
dividuo contém os mesmos atributos percebidos na
IO (DUTTON e outros, 1994). A identificacio é uma
relacdo entre os trés niveis da identidade: 1) o centro
da identidade apresenta os conceitos de autodefinicao
(eu sou), de atribuicio de importancia (eu valoro) e de
afeto (eu sinto); 2) o conteudo da identidade — o que
significa ser aquele individuo — apresenta os valores
(eu me importo), metas (eu quero), crengas (eu acre-
dito), tragos estereotipicos (eu faco) e conhecimentos,
habilidades e capacidades (eu posso); e 3) comporta-
mentos da identidade (eu me comporto) (ASHFORTH
e outros, 2008). A identificacio € o processo pelo qual
o individuo se define, comunica tal definicio aos ou-
tros e se utiliza dessa definicao para guiar sua vida e
trabalho; contribui para o sentido de pertencimento
do individuo na organizacio ou nos grupos, afetando
sua autoestima e/ou motivando-o para o autodesen-
volvimento (ASHFORTH e outros, 2008).

Conhecimento, identidade e valoracao

A relacao entre conhecimento organizacional e iden-
tidade foi estabelecida desde os primeiros trabalhos
do conhecimento na aciao organizacional (BROWN e
DUGUID, 2001; LAVE e WENGER, 1991; WENGER,
1998, 2000). A partir de entdo, foi abordada e desen-
volvida por meio de diversas vertentes: pela apren-
dizagem na acdo organizacional (HANDLEY e outros
2007) no setor publico (HARMAN, 2012); na reacio a
mudanca organizacional (BROWN e STARKEY, 2000)
e tecnologica (SCHWAR e WATSON, 2005); na ques-
tao da transferéncia de conhecimento (KANE, 2010);
na adesao aos programas de gestio (RAVISHANKAR
e PAN, 2008); no papel das identidades sociais na
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geracao de conhecimento (ROBERTSON e outros,
2003), com atenc¢ao ao conhecimento especializado
(HANDLEY e outros, 2007; WARING e CURRIE, 2009).

Por sua vez, a ligaciao entre valoracao do conhe-
cimento organizacional e identidade foi pouco tratada
na literatura do conhecimento organizacional. Menon
e Blount (2003) e Gao e Riley (2010) relacionaram a
valoracio do conhecimento nas organizacoes pelas
percepcdes dos membros por seus pares € grupos
aos quais pertencem, por meio da teoria da identi-
dade social (centrada nos trabalhos de TAJFEL, 1978;
TAJFEL e TURNER, 1979; TURNER, 1982, 1985). Os
autores identificaram esquemas relacionais e identi-
dade profissional como mediadores nos processos de
atribuicao de valor ao conhecimento.

Ja Corley e Gioia (2003) e Nag e outros (2007)
abordaram a discussio do conhecimento organiza-
cional pela esfera da identificacao organizacional. Os
autores trataram das identidades em momentos de
mudanca organizacional, quando a aprendizagem,
o conhecimento e a construcao do significado sio
processos fundamentais. Para Corley e Gioia (2003),
o continuo processo de aprendizagem nas organiza-
¢coes € essencial para a construg¢ao e reconstrucao da
I0O. Segundo Nag e outros (2007), os modos por meio
dos quais os membros utilizaram o conhecimento nas
suas praticas didrias afetaram e foram afetados recur-
sivamente pela nocdo coletiva de quem eles eram
enquanto organizacio (IO), e as relacoes de poder e
controle evidenciaram-se quando os gerentes tentaram
modificar sua identidade e/ou suas praticas. Estudos
apontam que a ameaca a IO estd relacionada negativa-
mente a criacao de valor (BROWN e STARKEY, 2000;
NAG e outros, 2007), pois os individuos protegem sua
autoestima por meio da continuidade da IO existente,
deixando, assim, de contribuir com a organizacao ou
valorando aqueles conhecimentos da organiza¢do com
que mais se identificam (RAVISHANKAR e PAN, 2008).

METODOLOGIA DO ESTUDO

Este estudo tedrico-empirico adota o paradigma in-
terpretativo. Sob esse enfoque, a realidade ou mundo
social € um processo social emergente, criado pelos
individuos com base em suas experiéncias subjetivas
naquele contexto social, cujos significados sdo inter-
subjetivamente compartilhados. Os individuos sao
atores das acdes organizacionais, € nao meros obser-
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vadores passivos, ou seja, atuam na construcio da-
quele mundo social, por meio das suas interpretacoes
subjetivas e do compartilhamento de ressignificacdes
coletivas de suas experiéncias (BURRELL e MORGAN,
2003). Na dimensao do conhecimento organizacional,
o paradigma interpretativo considera que os individuos
produzem nao apenas trabalho ou conhecimento que
lhe é inerente, mas, também, relacdes sociais, iden-
tidades, autoimagens. A acdo de conhecer € sempre
situada na esfera da interacdo social realizada na co-
munidade organizacional (GHERARDI, 2006), sendo
impossivel “ndo conhecer” (ELKJAER, 2003). Conhe-
cer é uma acido social de construcao de significados
baseada em experiéncias subjetivas naquele contexto.

Para acessar essa dimensao, o método qualitativo
adotado foi o GTM. Tal escolha se justifica, em primei-
ro lugar, porque € possivel estender a afinidade filo-
sofica do pragmatismo (PEIRCE, 1998; DEWEY, 1938,
1998) ao objeto desta pesquisa: a concep¢io do co-
nhecimento organizacional como a¢io; como processo
que se estabelece no individuo e entre individuos no
ato de trabalhar (GHERARDI, 2006); como questiona-
mento que € parte do préprio processo de conhecer
(ELKJAER, 2003). Em segundo, o pragmatismo de Peir-
ce (1998) traz a logica abdutiva, comum tanto ao GTM
(BRYANT e CHARMAZ, 2007) quanto ao conhecimento
construido e aplicado na acao organizacional por meio
de narrativas (BARTEL e GARUD, 2003). Nessa logica,
tanto o método de andlise quanto o conhecimento
envolvem a utilizacio de regras, normas, modelos
mentais, valores e crencas constitutivos dos quadros
de referéncia existentes naquele contexto, assim como
a apreensao dos resultados obtidos em eventos para
inferir os casos, situacoes, conhecimentos, comporta-
mentos validos naquele ambiente (BARTEL e GARUD,
2003). Em terceiro, o GTM € um método explicito
para analisar processos (BRYANT e CHARMAZ, 2007;
CHARMAZ, 2006; GLASER e STRAUSS, 2006). Um pro-
cesso consiste em uma sequéncia temporal continua
de desdobramentos (eventos) que tem marcos iden-
tificaveis de comeco e fim, e de referéncia no meio.
Essas sequéncias temporais sdo ligadas por processos
e levam a uma mudanca de um estagio a outro nos
individuos (CHARMAZ, 2006). Na pesquisa, 0 marco
temporal foi representado pela situacdo em que o
individuo considerou seu conhecimento valorado ou
nao no contexto do trabalho.

O objetivo deste estudo foi identificar os proces-
sos e mecanismos adotados pelos individuos para a
valoracao do conhecimento na organizacio. Quanto
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a amostragem teodrica, selecionou-se o grupo de su-
jeitos, por meio do processo de snowball, a partir de
uma area especifica de atuacio profissional (GLASER
e STRAUSS, 2000): profissionais de RH; aqueles por
quem, em principio, circulam rotinas, aspectos cultu-
rais e estruturais, estratégias, competéncias, praticas
de treinamento e desenvolvimento e fluxo de conheci-
mento da organizacao. Visando atender aos requisitos
diversidade e variedade do GTM para comparagio
entre modos e processos (BRYANT e CHARMAZ, 2007;
GLASER e STRAUSS, 2000), buscaram-se profissionais
em 13 empresas, atuantes em nove setores. O Quadro
1 sintetiza a amostragem tedérica, embora os dados de
perfil dos 16 entrevistados, com género, formacao,
tempo de experiéncia profissional, tipo de industria e
cargo, tenham sido omitidos por questao de espaco.

Realizaram-se entrevistas em profundidade, base-
adas em roteiro semiestruturado, com dura¢ao média
de uma hora, no local de trabalho dos entrevistados,
gravadas e transcritas para andlise de codificacio e
de categorizacdo com auxilio do software Atlas Ti
(MILLER e SALKIND, 2002). O roteiro foi composto
de trés partes: a) o que € conhecimento para o indi-
viduo; b) como ele o valora e quais significados sao
atribuidos aos seus conhecimentos, exemplificando;
¢) quais conhecimentos a organizaciao valora e como.

Conforme prescreve o GTM, realizaram-se, recur-
sivamente, a coleta e a anilise dos dados, aprofun-
dando-se, sistematicamente, os questionamentos a
cada nova entrevista ou reentrevista. Com esse pro-

Quadro 1 - Amostragem teérica

CI‘It(?l‘IOS de Perfil e numero de entrevistados
variedade

até 10 anos: 6
de 11 a 20 anos: 5
acima de 21 anos: 5

Tempo de atua-
¢ao profissional

inicio de carreira/coordenagao: 3
geréncia intermediaria: 7
alta geréncia/diretoria: 6

Posicao

publica ou mista: 4
privada nacional: 5
privada multinacional: 7

Tipo de empresa

Administracéo: 4

Formagao Psicologia: 6
Economia, Engenharia, Informatica e outros: 6
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cedimento, buscou-se refinar os achados encontrados
indutivamente (BRYANT e CHARMAZ, 2007; GLASER
e STRAUSS, 20006). As entrevistas foram inicialmente
codificadas por trechos in-vivo, de acordo com suas
propriedades de conteido. Em seguida, agruparam-
-se esses trechos em codigos de primeira ordem, que
foram consolidados em categorias, as quais, depois
de aglutinadas e refinadas, deram origem aos seis
mecanismos identificados pelas pesquisadoras. O
processo por meio do qual os individuos valoram os
conhecimentos emergiu do processo de identificaciao
(somos iguais)/nao identificacado (somos diferentes)
com a IO, com base em trés dimensodes: acao, justi-
ficativa e comportamento. O Quadro 2 apresenta o
resultado encontrado.

Julgou-se que a saturacio tedrica tenha sido atin-
gida diante de trés fatos: a) niao se adicionou nova
codificacao as ultimas quatro narrativas; b) a insercao
dos sujeitos nas pré-categorias existentes deu-se com
facilidade; ¢) ndo se evidenciaram novas categorias
emergentes com novos dados coletados. Os dados
foram rechecados em relacdo as categorias para asse-
gurar validade interna. O referencial teérico referente
a identificacido e a 10O, e suas relacdes com valorac¢ao
do conhecimento, foi construido apoés a andlise inicial
dos dados emergentes do campo, na etapa de agrupa-
mento dos codigos de primeira ordem em categorias.

ANALISE DOS DADOS E ACHADOS
EMERGENTES DO CAMPO

Valor do conhecimento para o individuo: significacao
e relacdo entre o valor do conhecimento e ser (being)

Identificou-se uma forte ligacao entre o valor que
o individuo atribui ao seu conhecimento e ‘ser’ o in-
dividuo. Esse achado foi constatado nas falas, espe-
cialmente nos momentos em que os conhecimentos
aos quais os individuos atribuiam maior valor nao
foram utilizados pela organizacio. Esses momentos
sdo caracterizados pela organizacao, representada
pelas chefias: a) solicitando que o individuo faca um
projeto mais basico (“fazer menos”), b) nao aprovando
um projeto desenvolvido pelo individuo; ou ¢) nao
o escolhendo para algum projeto ou posicao para o
qual o individuo considerava que possuia os conhe-
cimentos necessarios.

Para a maioria dos entrevistados, essas situa-
coes foram consideradas momentos de “frustracio
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pessoal”, “falta de reconhecimento” e “desvalori-
zacao pessoal e profissional”. Entendeu-se que os
individuos se sentiram pessoalmente atingidos e
desprestigiados ao nao terem seus conhecimentos
aplicados. Tracou-se um paralelo com Elkjaer (2003),
que argumenta que o conhecer (knowing) e o ser
sao indissociaveis, sendo a mesma coisa. Nesse caso,
o valor atribuido ao conhecimento que o individuo
possui valora o que o individuo é, tanto pessoal
como profissionalmente.

O fato de nao conseguir colocar seu conheci-
mento em pratica na organizacio afeta pessoalmente
o individuo, gerando reacdes e comportamentos tais
como: mecanismos de sobrevivéncia para permanén-
cia naquele ambiente (entrevistado 5); planejamento
para saida (entrevistados 1 e 3); ou ruptura total com
a organizacao (entrevistados 2 e 3).

Eu estruturei e implantei toda a drea de Centro de
Servicos Compartilhados 14 na [organizac¢io]. Como
eu era gerente... eu tinha uma expectativa de vir
a ser a gerente executiva daquele Centro... eu fui
chamada, e ele [diretor de RH] falou: “Nao, agora
vocé vai ficar no Centro de Servicos Compartilhados
como gerente...”, mesmo eu tendo a estrutura de
conhecimento para ser gerente executiva. Entao foi
a primeira frustracio. Nao fui eu a escolhida! Por
mais que o outro tivesse motivos... [...] Uma nio
escolha pra um trabalho ja realizado e implantado
por mim! [...] Eu me senti regredindo [profissional-
mente], um retorno a um estigio que eu ja tinha
superado, vivendo uma situacio de nio confianca
[pessoall... (entrevistada 3).

Alguns entrevistados (4, 9, 12, 16), apesar de
perceber e reconhecer que nio possuiam seus co-
nhecimentos totalmente utilizados pela organizacao,
encontraram justificativas para lidar com a frustracao
e a dissonancia cognitiva decorrente da falta de reco-
nhecimento institucional. Nesses casos, recorreram a
explicacdes tais como: o conhecimento coletivo ape-
nas se utiliza de parte dos conhecimentos individu-
ais; estdo na organizacio para indicar o que deve ser
feito, mas a escolha pertence a outros, geralmente a
alta gestao; podem apenas influenciar. Outros assu-
mem o discurso corporativo (10, 13), na linha de que
a organizacao € muito clara em seus modelos e cabe
aos membros organizacionais encontrar-se no modelo
organizacional.

Trés entrevistadas (6, 11, 15), porém, ndo encon-
traram esses momentos de nao valorizacado ou niao
aplicacio de seus conhecimentos em suas carreiras,
sendo duas pertencentes ao grupo com menor tem-
po de experiéncia profissional. Elas possuem forte
identificacio com as organizacdes onde trabalham
e expressam afinidade entre o que elas sio e os
conhecimentos valorados pela organizacio (na in-
terpretacao delas).

Eu nao acho que os sete anos de banco tenham me
influenciado, moldado essa coisa do “Eu preciso ter
a base instrumental, formal” que eu falei. Porque eu
sempre estudei muito, entdo eu acho que isso é uma
coisa minha, eu sou assim. Tem talvez valores de
familia. Mas certamente o banco pode ter refor¢cado
isso no sentido do que ele valoriza. [...] Faz parte do
DNA da casa analisar. (entrevistada 11).

Quadro 2 - Processo e mecanismos de valoracao do conhecimento pelos individuos

Processo Comportamento
central

Alinhamento de significa-

Aderéncia a |0 o Total identidade 11,15 Temos os mesmos valores

dos (e de identidade)
Identificagao: - o )
Somos iguais Abandono dos signifi-  Total identidade 6,10,13  Esqueco-me de mim

cados (reconstrugéo da

identidade) Busca de uma identidade 2,7,8,14  Esforco-me para me encaixar

- Nao aderéncia  Justificagéo dos signifi- {-\celtggao das diferentes 4,9,12,16 Contribuo com o que deixam

Néo identificagdo: ' al0 cados identidades
Somos futacao [0 . _—
diferentes Refutagao | Separacdo de significa-  Negacéo da identidade 5 Questiono para existir

dos (e de identidade) (alteridade) 13 Aceito. até dizer adeus
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Valor do conhecimento para a organizacao:
sensemaking, identificacao e reconstrucao

das identidades

Ao elencar os componentes de seu conjunto de co-
nhecimentos, os individuos definiram os que repre-
sentavam maior valor de importincia para eles. Nesse
processo de autoatribuicao, o conhecimento valorado
adquiriu uma série de significacoes, de representacdes
que dao sentido e explicam a sua utilidade (CORLEY e
GIOIA, 2003). Essas significacdes parecem explicar por
que ou como os individuos aplicam o conhecimento
nas suas atividades, no seu trabalho: porque “permite
o desafio”, o “sucesso”; “possibilita 0 questionamen-
to”, a “reflexdo”, a “andlise”; “possibilita propor novas
solugdes”; “traz inovacao”; “permite criar”; “possibilita
transitar na diversidade”; entre outras.

Identificou-se que essa significacao esta relacio-
nada a uma identidade — o conhecimento de valor
que o individuo possui ou como o utiliza e advém de
percepgoes diversas do entrevistado nao ancoradas em
qualquer contexto ou referente em particular. A medi-
da que contextos (uso do conhecimento do trabalho)
ou referentes (pares, chefia, membros organizacionais)
sao incluidos na entrevista, as significacdes alteram-se,
assim como a identidade ¢ ajustada ou reconstruida.

Entretanto, no decorrer da entrevista, quando
questionados acerca de quais conhecimentos a orga-
nizacao valorava, todos os entrevistados, sem excecao,
iniciaram suas respostas/narrativas explicando como
é a organizacio (identidade central) e como ela se
importa/quer/acredita/faz/pode (contetido da iden-
tidade) (ASHFORTH e outros, 2008). Todos sentiram
a necessidade de apresentar quem era a organizacio
— modelo de gestao, estrutura organizacional, carac-
teristicas da cultura, interveniéncias politicas, forma
de atuar, valores organizacionais — antes de respon-
der como ou quais conhecimentos eram valorados.
Entendeu-se que esse momento foi necessirio para o
individuo reconstruir a narrativa de identificacio com
a organizacao, conforme a relacio entre os niveis da
identidade (ASHFORTH e outros, 2008).

Nesse momento, a organizagdo, por intermédio
das rotinas e modelos estabelecidos, das formas de
atuar e das interveniéncias da alta gestdao, surgiu como
“o outro” que parece conduzir as diretrizes organi-
zacionais a serem seguidas, assim como os conheci-
mentos a serem valorados pelos individuos. Sugere-se
que a incorporacio de conhecimentos na construcao
social dos sujeitos acompanha as diretrizes organiza-
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cionais, na medida em que os sujeitos consideram, em
suas articulacdes, tanto os atributos de importiancia
ao conhecimento formalmente estabelecidos quanto
os modelos organizacionais por meio dos quais os
conhecimentos de valor serdo absorvidos.

Em decorréncia, surgiu o processo de identifica-
¢do ou nao identificacdo entre os entrevistados para
com a organizacao, ou seja, o organizationally ba-
sed identity: nivel individual da identidade coletiva
(CORLEY e outros, 2006). Muitas das significacdes
atribuidas ao valor do conhecimento, no inicio das
entrevistas, foram abandonadas pelos entrevistados;
surgiram novas significacoes, assim como aparece-
ram diversos mecanismos visando alinhar, encaixar,
justificar, diferenciar ou negar a identidade entre o
individuo e as diretrizes organizacionais. As iden-
tidades foram reconstruidas (ajustadas, justificadas
ou recriadas), por meio do discurso (WEICK, 1995),
em grande parte dos casos. Essas categorias serdo
detalhadas no tépico seguinte.

Gao e Riley (2010) propunham que as identida-
des sociais atuariam no processo de valoracao de
conhecimento. Nas entrevistas, emergiram autoca-
tegorizacdes de multiplas identidades, baseadas nas
relacdes entre os grupos na organizacio (novos-
-antigos; generalista-especialista; gerente-nao geren-
te, entre outras), € nao categorias sociais fixas (por
exemplo, a categoria profissional proposta em Gao e
Riley (2010)). Os grupos de identidades autocatego-
rizadas também pareciam direcionados pela propria
organizacao, na sua forma de atribuir importancia
a determinados grupos e seus conhecimentos em
detrimento de outros, achado similar ao de Antona-
copoulou (2006) e Harman (2012). Uma discussdo
acerca das identidades autocategorizadas ficou fora
do escopo deste artigo.

Categorizacao dos mecanismos de
identificacao para a valoracao do

conhecimento

Conforme ja mencionado, a organiza¢ao surgiu como
o principal referente com o qual o individuo se iden-
tifica e reconstréi sua identidade para fazer sentido
do valor de seu conhecimento, e de si mesmo, no
ambiente organizacional. Os processos de trabalho de
identidade e de identificacao sao aqueles que os indi-
viduos utilizam para a valoracdo e o reconhecimento
dos seus conhecimentos no ambiente organizacional.
Identificaram-se seis mecanismos, sendo trés relacio-
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nados a identificacao e trés a nao identificacio com
a organizaciao, detalhados a seguir.

Temos os mesmos valores

Nesse mecanismo, os individuos apresentaram total
identificacao com a organizacao, aderindo a 10 de tal
modo que ha um alinhamento das suas identidades
pessoais com a da organizacdo. Falar da organizaciao
¢é falar de si mesmo, falar dos conhecimentos valora-
dos pela organizacao € falar dos seus conhecimentos,
e também da sua forma de ser. Porém, cabe ressaltar
que tais identidades individuais nao foram ajustadas
ou reconstruidas no decorrer da entrevista, ou seja,
os entrevistados iniciaram a conversa falando dos co-
nhecimentos valorados e prosseguiram na entrevista
descrevendo e narrando sobre uma organizacao que
valorava exatamente o mesmo que eles. Um exemplo
encontra-se na fala da entrevistada 15.

Eu acho que nio mudei. Como caracteristica cen-
tral... Eu tinha essa energia, eu brigava por aquilo
que eu queria, que eu acreditava, eu era supercriti-
ca... Entdo, eu acho que eu tinha muito todas essas
caracteristicas que a organizacao queria. [...] Eu devia
ter algumas caracteristicas e conhecimentos e, para
ser valorizada, eu também fui me adaptando. E a
gente vai, sem perceber, se moldando. Entdo, eu
acho que quem fica nesse tipo de organizaciao, em
qualquer organizacio, tem um processo de identi-
ficacio. [...] E vocé quer isso...

Esqueco-me de mim
Houve total identificacao dos individuos com a or-
ganizacao, com adesdo a IO, nessa categoria. En-
tretanto, essa aderéncia foi processada pelos indivi-
duos por meio do abandono do seu discurso inicial
acerca dos conhecimentos valorados e sua significa-
cao, dando lugar a uma nova identidade, em acordo
com os conhecimentos valorados pela organizacio.
Quando a organizacio entra na entrevista, o dis-
curso organizacional substitui claramente a fala do
individuo. As identidades sao ajustadas para caber
nos conhecimentos valorados pela organizacio, a
ponto de alguns entrevistados contradizerem co-
locacoes iniciais sobre o valor do conhecimento e
suas significacoes.

Um caso emblematico é da entrevistada 6. O
conhecimento, para ela, significava inicialmente a
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compreensao da diversidade, e essa compreensao era
apresentada como um valor pessoal que permitia a
escolha profissional dela:

Isso também ja diz muito de como eu sou. [...] para
trabalhar com a temdtica de Satde e Seguranca, a
gente precisa entender diferentes culturas. Tem que
estar aberto a diferentes cendrios. O [colégio] me
ajudou na minha formacao e a psicologia também.
[...] Isso me ajudou muito a chegar aqui sem pre-
conceitos, aceitando a diversidade. Com a cabeca
aberta. [...] E eu escolhi trabalhar nessa drea [Satude
e Seguranga] porque eu me identifico com esse tipo
de trabalho. Trabalho de fomento dos valores que
sdo os valores que eu acredito.

Quando, porém, os conhecimentos valorizados
pela organizacao entram na conversa, a entrevistada
fala do status e glamour possibilitados pela imagem
que advém da area onde atua:

A gente é uma empresa muito técnica, que faz o
que ninguém no Brasil faz. Entdo, o conhecimento
dentro da [organizacio] é negocio. E diferencial es-
tratégico. E um dos nossos diferenciais competitivos.
[...] os profissionais que estao aqui dentro, e o que
a gente faz aqui nao € estudado em universidade.
As pessoas aprendem na pritica. [...] Entao, hoje a
[irea da organizacio] é a drea mais glamourosa. E
onde as pessoas querem ir! E onde tem mais dinhei-
ro investido, onde a estrutura é mais bonita. Para
vocé ter uma ideia, todas as dreas da [organizacao]
mudaram o nome. A gente nao é uma Diretoria. Eu
nao vou me apresentar como “Ah, eu sou da dire-
toria IDT”. Eu até sou, mas ninguém sabe. Eu me
apresento falando “Eu sou da [drea da organizaciol]”.
Tem mais dinheiro em treinamento dentro da [drea
da organizacio] do que muitos municipios tém em
sadde e educacio, por exemplo. Entdo, a gente tem
muito dinheiro, a gente faz as coisas muito bem. A
gente € reconhecida no mercado como uma area de
benchmarking. Entao hoje, dentro do RH, a [drea
da organizacio] é a drea mais valorizada!

Esforco-me para me encaixar

Os entrevistados possuem identificacio com a organi-
zacdo, com adesdo a I0. Porém, esse processo ¢ feito
a custa de um esforc¢o ativo do individuo em buscar
o encaixe da sua identidade individual a organiza-
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cional. Os entrevistados demonstram a dificuldade
e certo desconforto em procurar ser e ter o conheci-
mento que a organizacao julga importante, e que nao
€ aquele que os distingue, tampouco aquele que eles
valoram. Os individuos parecem saber claramente o que
a organizacio valora. No entanto, tal percepcao nio
foi expressa diretamente a eles por parte das organi-
zacoes: eles tiveram de descobrir vivendo e trabalhan-
do naquele ambiente. Em todos 0s casos, 0 processo
parece doloroso, de tentativa e erro. Nas narrativas, ha
um pouco de angustia pela pressio em ser outra coisa,
mas também um otimismo, geralmente justificado pelo
desenvolvimento e aprendizagem de novas formas.

Embora nas entrevistas tenha transparecido ser
um mecanismo consciente, analisou-se que a conversa
ocasionou um momento de reflexdo sobre um pro-
cesso de busca e de adequacio realizado de maneira
inconsciente, mas sentida. Uma fala representativa
dessa categoria € a da entrevistada 13.

Aqui na [organizaciol, as vezes, eu tenho impressio
de que eu poderia usar os meus conhecimentos de
forma diferente, mas o modelo nao permite. Entdo,
nao é que o meu conhecimento niao seja reconhe-
cido... Mas eu acho que eu, talvez, esteja tentando
aprender a tirar um outro melhor de mim. Nio o
que eu ja sabia. “Ok. Esse é o melhor de mim. Ok,
mas aqui dentro isso nao é o melhor. Entao, como
eu vou dar o melhor de mim agora neste modelo?”.
Vocé acaba até se desenvolvendo, porque vocé tem
que encontrar um outro modelo de trabalho. Um
outro caminho pra usar aquele seu valor.

Contribuo com o que deixam

Nesse mecanismo, os entrevistados nao possuem iden-
tificacio com a organizacao e nio aderem a IO. Eles
enxergam a organizacdo na sua complexidade, com
seus pontos negativos e positivos, se veem como di-
ferentes da organizacio: os conhecimentos valorados
sao distintos, a forma de atribuir valor também. Desse
modo, eles aceitam as diferencas e convivem na or-
ganizacdo. Os conhecimentos valorados e suas signi-
ficacdes sao mantidos com coeréncia no decorrer da
conversa. As narrativas giram em torno da justificacao
do uso ou nao uso dos conhecimentos considerados
importantes naquele ambiente organizacional. Os en-
trevistados discorrem sobre as limitacdes e barreiras
organizacionais na utilizacio de seus conhecimentos
individuais de modo mais amplo e complementar, e
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também a compreensiao de que o conhecimento co-
letivo nao abarcard todo o conhecimento de que o
individuo dispde. A narrativa do entrevistado 9 de-
monstra isso:

O conhecimento que a organizacio tem € mais que
a soma desses conhecimentos pessoais. Nio é uma
soma aritmética do que cada um é. [...] E a conjuncio
do conhecimento das pessoas que aqui trabalham,
mas elas juntas formam uma outra dindmica. Essa
dindmica do conhecimento da empresa ¢ muito
guiada, orientada pelo chefe da empresa, pelo lider
da empresa, pelo presidente, pelo fundador... Ele
tem uma influéncia maior sobre isso. Ele vai dar o
contorno a essa soma desses conhecimentos, porque
ele vai valorizar um tipo de conhecimento a outro
tipo de conhecimento.

Esses entrevistados definem seu papel como de
influenciadores e negociadores com a organizacao,
contribuindo na medida em que ela permite. Trata-se
de individuos do grupo com maior experiéncia e ma-
turidade profissional, ocupantes de cargos elevados.

Ele é o dono da empresa. Essa é a empresa dele. [...]
Eu nao vou dizer que essa féormula é errada, mas,
sim, que € a férmula certa para ele. Essa formula
nao sobreviveria se isso aqui fosse um banco. No
mercado onde ele estd, ele perde muitas coisas com
isso, perde agilidade, mas ganha outras coisas. E
principalmente ganha conforto. [...] Entao vocé pode
melhorar, contribuir... Eu sei respeitar isso. Eu vim
para um “projeto” que quem me contratou ¢ que
determina. Légico que vou colocar um pouco de
mim, tento influenciar, negociar, tento contribuir
com o meu conhecimento para formacio do co-
nhecimento deles...

Questiono para existir

Nesse mecanismo e no seguinte, a nio identificacao
com a organizacao é forte o suficiente a ponto de o
individuo refutar a 10. Os entrevistados separam o0s
significados do valor do conhecimento para eles como
individuos e o significado do valor do conhecimen-
to como membros organizacionais; como se fossem
de dominios, de naturezas distintas, traduzidos nas
suas falas.

O presente mecanismo € representado por uma
Unica entrevistada (5). Sabedora da falta de identifi-
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cagcio com a organizagdo, colocou-se na posiciao de
enfrentamento, resistente e questionadora das agcoes
e valoragdes da organizacao. Analisou-se ser a forma
encontrada por ela de se fazer ouvida em seus co-
nhecimentos no novo ambiente, com o objetivo de
se sentir respeitada.

Vocé se frustra e na verdade vocé esta dentro de
uma organizac¢ao. De alguma forma vocé tem que
ter uma consonincia com isso, porque o dinheiro
nao é meu. Eu nao sou acionista, ndo sou a dona
da companhia. Eu tenho que trabalhar para ela.
Entdo, muitas vezes, eu ndo concordo. Se nao for
uma coisa que me agrida tanto, eu relevo. O quanto
mais a gente conseguir influenciar fazendo um bom
trabalho que seja ttil, que seja relevante. Relevante
para o negdécio. Eu trabalho para isso. [...] Entao,
eu falo que eu nio quero uma grade de treinamen-
to [embora seja isto que a organizacio pecal. Isso,
para mim, qualquer um faz. Vocé vai executar esse
plano de treinamento, mas vai ser Gtil? As pessoas
vao usar? Isso vai ser relevante, vai alavancar o ne-
gbcio? [...] Entao eu estou botando muito a postura
questionadora aqui.

Aceito, até dizer adeus

Do mesmo modo que no mecanismo anterior, ha refu-
tacao da IO. Os entrevistados nao se identificam com
a organizacado, mas seu mecanismo € a aceitacdo, até
ter uma opc¢ao de saida. Os conhecimentos valorados
pela organizacao sao de dominio diferente do indi-
vidual. No caso da entrevistada 3, ha uma separacao
total de valores, ela sempre mencionava o dualismo
“no trabalho” e “na minha vida pessoal”.

No caso do entrevistado 1, até ha bem pouco
tempo, ele ndo percebia a cisao entre as esferas tra-
balho e pessoal; vivia em adesiao a identidade das
organizacdes por onde havia passado, em uma légica
em que o Unico conhecimento de valor era de cunho
utilitirio, e a narrativa na entrevista refletia esse fato
(o total esquecimento de si mesmo).

Porém, ao relatar sobre os conhecimentos valo-
rados na organizacao de consultoria onde trabalhava,
o entrevistado muda a narrativa completamente e, de
modo inesperado, “desabafa” que estd se questionan-
do sobre a forma de trabalhar, a vida no trabalho. To-
dos os conhecimentos valorados por ele, em adesio
as organizacoes até aquele momento, deixam de ter
relevancia.
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Em termos de conhecimento mesmo, tecnicamente
falando, eu me sinto mais forte. Porque, na medida
em que vocé é submetido a uma série de expe-
riéncias, que vocé é colocado em situacdes que
numa empresa normal, ou numa situacao normal,
vocé nao seria colocado, e vocé tem que se virar,
isso, de alguma maneira, te traz amadurecimento.
Te empurra. Nao tem jeito. Esses dois anos e meio
que eu tenho de [consultorial foram muito mais in-
tensos do que todos 0s outros anos que eu tive, em
termos de aprendizado... Mas, por outro lado... me
fez balancar. Entende? Um pouco pelo fato de ser
a [organizac¢do de consultorial, um pouco pelo mo-
mento de vida. De refletir a respeito do que quero
pra mim, do que eu quero da minha vida.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo desta pesquisa foi investigar os processos
e mecanismos adotados pelos individuos para a valo-
racio do conhecimento na organizacio. Os resultados
sugerem que o processo de identificacao dos indivi-
duos com a IO (ASHFORTH e outros, 2008) ocupa um
lugar central na valoracio do conhecimento. A orga-
nizagdo, por intermédio da chefia, da alta geréncia,
ou das rotinas e modelos estabelecidos, surgiu como
“o outro” que parece conduzir as diretrizes a serem
seguidas, em Ultima instancia, os conhecimentos a se-
rem valorados pelos individuos. Hd uma construc¢ao
social, envolvendo os sujeitos, que faz as diretrizes
organizacionais predominarem.

A organizacao, centrada na alta gestdo e nas roti-
nas e modelos organizacionais, configurada como uma
entidade abstrata, emergiu mais fortemente do que os
pares ou outros membros organizacionais. Ela surgiu
como o principal referente com quem o individuo
precisa buscar (ou nao) se identificar. Por meio das
narrativas, verificamos o processo de reconstrucao das
identidades e os mecanismos de identificacao e nao
identificacao dos individuos para com a organizacao,
a fim de fazer sentido do valor de seu conhecimen-
to (WEICK, 1995) e de si mesmos (ELKJAER, 2003;
HARMAN, 2012).

Desse modo, os individuos expressaram, nas
narrativas, mecanismos de afirmacao, adequaciao ou
reconstrucao de suas identidades, a fim de gerar,
justificar ou negar identificacio com a organizacao.
Categorizamos tais mecanismos em seis tipos de iden-
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tificacao ligados a modos de construcao da identida-
de, a partir da valoracao do conhecimento: Temos os
mesmos valores; Esqueco-me de mim; Esforco-me para
me encaixar; Contribuo com o que deixam; Questio-
no para existir; Aceito, até dizer adeus. O trabalho
de construcdo identitdria e os mecanismos citados
parecem auxiliar os membros na sua permanéncia ou
para a saida da organizacao.

Em decorréncia dos aspectos mencionados,
sugere-se que a incorporacio de conhecimentos na
construcao social dos sujeitos, resultantes da acao
organizacional (knowing) (BROWN e DUGUID, 2001,
GHERARDI, 20006), acompanha as diretrizes organiza-
cionais. Esse ponto de vista pode ser sustentando com
base na percepcio de que os sujeitos consideram, em
suas articulacoes, tanto os atributos de importancia
formalmente estabelecidos ao conhecimento quanto
os modelos organizacionais pelos quais os conhe-
cimentos de valor poderido ser absorvidos. Julga-se
importante destacar que esses achados sao similares
aos de Antonacopoulou (2006). Ademais, foi identifi-
cado que, a exemplo de o conhecimento ser o indi-
viduo (ELKJAER, 2003; HARMAN, 2012), a valoracao
ou desvalorizacio do conhecimento impacta no que
o individuo € pessoalmente, na sua valoracao ou nio
valoracao pessoal.

Quanto aos pares e demais membros organizacio-
nais, nota-se que o processo de negociacio entre eles
esta presente, fazendo parte do trabalhar e conhecer
(BROWN e DUGUID, 2001; GHERARDI, 2006). Porém,
€sse processo pareceu ser muito tacito e sutil para me-
recer uma aten¢ao maior por parte dos entrevistados
(conforme os achados de CORLEY e GIOIA, 2003),
em comparacio com as diretrizes organizacionais. Esta
pesquisa sugere que hd uma construcdo coletiva de
sentido acerca do que ¢ trabalhar, conhecer e valo-
rar nas organizacoes (WEICK, 1995). Essa constru¢ao
social evidenciou-se quando os individuos foram es-
pecificamente questionados acerca de pares, equipes
e pessoas envolvidas nos exemplos de situacoes de
conhecimento valorado, narradas pelos entrevistados.
Os contextos trazidos pelos entrevistados diziam res-
peito, basicamente, a participacao dos membros em
reunides e projetos, quase sempre de modo coadju-
vante ou trivial, e comumente em situacodes formali-
zadas pela organizacgio.

No estudo, a predominancia das diretrizes organi-
zacionais como referente destacou-se na construcao
social dos sujeitos. Trata-se de como a realidade ¢
interpretada e significada pelos individuos para traba-
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lhar naquele ambiente (WEICK, 1995). De todo modo,
verificou-se certo efeito reducionista e limitante que se
processa nos individuos quanto a utilizacao de seus
conhecimentos no trabalho, em consoniancia com os
estudos de Antonacopoulou (2006), Contu e Willmott
(2003), Nag e outros (2007), Oborn e Dawson (2010),
Harman (2012), que trataram dessa questao sob a oti-
ca de poder. Pode-se inferir que, dificilmente, novos
conhecimentos possam surgir, se estabelecer ou ser
incorporados nas praticas organizacionais, caso nao
estejam alinhados aqueles conhecimentos conside-
rados importantes pela organizacio, alta gestao ou
grupos dominantes na organizacao.

Em decorréncia dos achados apresentados, discuti-
mos até que ponto o paradigma de comando-controle
ainda permanece presente nas organizagoes, nos dias
de hoje. De modo mais sutil, o comando-controle es-
taria sendo exercido na forma da organizacio como o
referente do modelo de identidade para os individuos?
Esta pesquisa parece indicar que o modelo de comando
vertical ainda prevalece sobre a interacao horizontal,
tornando dificil o estabelecimento de conhecimento
emergente entre os membros organizacionais. Enten-
demos que essas discussdes sdo relevantes para apro-
fundamento, em funcio das implicacoes para a gestao
empresarial no contexto pos-moderno globalizado.

CONCLUSAO, LIMITAGOES, CONTRIBUICAO
E SUGESTOES PARA PESQUISAS
FUTURAS

O presente estudo identificou os processos de identi-
ficacao e IO como os meios pelos quais os individuos
valoram o conhecimento nas organizacdes e, com
base neles, propos seis mecanismos utilizados pelos
membros organizacionais. Sugerimos também que, em
face da emergéncia da organizacao como referente,
a incorporacio dos conhecimentos se daria vertical-
mente pelo que é valorado por esse referente, e nao
tanto por meio dos pares, horizontalmente.

Os achados deste trabalho apresentam relevancia
para os profissionais e organizacdes, especialmente
para a alta gestao, ao sugerir a presenca do enfoque
ainda tradicional de comando-controle existente nas
organizacoes, que limita a criatividade e o compar-
tilhamento de conhecimento. Em um ambiente pos-
-moderno, que exige continua inovagcao em face dos
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desafios competitivos, evidenciamos que as organiza-
¢oes podem deixar de acessar experiéncias, valores,
vivéncias e relacionamentos de conhecimento dos
individuos, simplesmente por ignorar ou nao valorar
outras formas de acao organizacional. Deve-se levar
em consideracido o possivel efeito limitante e reducio-
nista da capacidade dos individuos de contribuirem
com seus conhecimentos na acio organizacional, em
funcao das escolhas de valoracao de conhecimento
feitas pela alta gestao das organizacoes. Relevante para
a academia, trata-se do papel de disseminar uma vi-
sdo mais ampla e abrangente do que é conhecimento,
compreendida no proprio ato de trabalhar, participar,
conhecer e contribuir na organizacio.

Como sugestao a pesquisas futuras, cabe amplia-
-las a outras categorias profissionais, além de RH.
Emergiram também questdes adicionais. A primeira
relaciona-se as autocategorizacoes em multiplas identi-
dades sociais, baseadas nas relacdes entre os grupos na
organizac¢io, que parecem ter um papel na valoracio
do conhecimento, uma vez que contribuem na separa-
cao entre conhecimentos considerados mais e menos
importantes, em funcao do grupo que a organizacio
valora. A segunda diz respeito as perspectivas bastante
estreitas quanto ao que constitui conhecimento para
os profissionais de RH: constatamos visoes ainda tra-
dicionais do conhecimento, como educacao formal e
experiéncia profissional, ignorando outras dimensoes
do conhecimento, como relacdo, vivéncia e valores
que ocorrem na acao coletiva de trabalhar.
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