Tecnologias da Informacao

e Comunicacao:

Ferramentas contra Modismos?

RESUMO

Analises de fracasso das abordagens de gestdo
mostram que varias propostas teorico-metodologicas
que pretenderam dar solucao de sobrevivéncia e
competitividade as organizacdes foram relegadas a
categoria de modismos. Este artigo apreenta a
dinamica de interacdo das equipes de trabalho como
fator critico para o desempenho das organizacoes e da
gestao do conhecimento. Seu objetivo é propor que as
tecnologias da informacao e comunicacao - TICs,
oferecam ferramental para medicao e controle dessas
interacoes, solidificando a gestao do conhecimento. A
pesquisa & bibliografica e o aporte teoérico para a
analise é o Modelo de Meta Learning, baseado nas
teorias do caos e da complexidade.
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ABSTRACT

Analyses of management failures show that
several theoretic-methodological proposals that try to
solve the issue of sustainability and competitiveness in
organizations, were in the end relegated to the
category of fads. This work focuses on the human
interaction as a general limitation of some of these
methodologies. It identifies interaction as a critical
factor for organizatinal performance and knowledge
management. It proposes that IT offers fundamental
tools for measuring and controlling those interactions,
thus solidifying knowledge management. The
theoretical background these analyses is the Meta
Learning Model, wich is basead in complexity and chaos
theory.
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INTRODUCAO

A complexidade do ambiente de negocios é
freqlientemente apontada como o fator central de
dificuldade para as organizacdes, exigindo constantes
buscas e investimentos em metodologias de gestao que
possam garantir a sobrevivéncia e a competitividade
dessas organizacoes. Essa complexidade é geralmente
traduzida em termos de globalizacdo da economia, de
permanentes mudancas, de imprevisibilidade. Para
Marriot (1999), apud Santos (UFSC, 2005),
complexidade refere-se a um ambiente onde a
mudanca é constante, marcado pela diversidade, pela
convivéncia com o aleatdrio e com os conflitos.

Nesse contexto, as organizacoes buscam formas
de maximizar seus recursos com aplicacao de teorias e
métodos que vendem solucbes para enfrentar as
incertezas do ambiente. No entanto, as principais
metodologias adotadas nos Ultimos tempos nao
surtiram o efeito esperado pelos gerentes, conforme
apontam Capra (2002), Senge (2002), Flores (1997) e
Stacey (2001).

Grandes investimentos também sao feitos em
tecnologias da informacao e da comunicacao - TICs,
com a desalentadora conclusao de que, embora
necessarias, nao sao determinantes para o desempenho
das organizacoes, traduzido em vantagem competitiva.

Esta pesquisa bibliografica tem o objetivo de
apontar limitacoes comuns dessas metodologias e um
novo espaco de contribuicao das TICs para a gestao,
especialmente para a gestao do conhecimento.

1. OS MODISMOS

A gestao apoiou-se em abordagens como
qualidade total, reengenharia, planejamento,
organizacoes que aprendem. No entanto, elas tiveram
seu ciclo de surgimento, apogeu e declinio, terminando
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por serem taxadas de ferramentas da “moda”, a serem
substituidas pela proxima tendéncia.

A reengenharia foi vastamente aplicada, por
representar uma esperanca para o desempenho das
organizacoes. Contudo, seu fracasso foi percebido
quando ficou patente que re-engenhar fluxo de papéis
nao era suficiente, pois o central nas organizacdes sao
as pessoas (FLORES, 1997). Segundo Capra (2002), as
premissas da reengenharia nao servem para os
processos de mudanca dos individuos e das
comunidades. Para Tapscott (1997), um dos quatro
problemas da reengenharia é a desconsideracao do
imperativo humano, gerando medo e desmotivacao. O
proprio Hammer apud Senge (2002) acredita que a
profundidade da transformacao das formas de trabalho
exige novos tipos de pessoas.

Estudos da Arthur D. Little e da McKinsey apud
Senge (2002) mostram que dois tercos dos gerentes
consultados nos EUA e Europa consideram que os
programas de qualidade total nao geraram resultados
expressivos, ou impacto competitivo em suas
organizacoes. Senge (2002) declara que o modismo
qualidade total ja passou. Embora Ishikawa apud IEAQ
(2002) pretendesse que a qualidade total envolvesse a
satisfacao comum de pessoas, grupos e comunidades,
seu foco nas organizacdes restringiu-se basicamente
aos produtos e servicos.

0 planejamento também nao se apresenta como
alternativa para garantir a sobrevivéncia das
organizacoes. Stacey (1991) ressalta que nao esta
comprovada a relacao entre melhor desempenho e a
existéncia de sistema de planejamento. Regine e Lewin
(1998) acreditam que o maximo que se pode alcancar
com o planejamento é construir uma visao da missao,
dos objetivos e das estratégias da organizacao, mas que
€ impossivel garantir sua execucao. Para eles, o
planejamento acredita que a eficiéncia emerge do
controle. Contrariamente, acreditam que a eficiéncia
emerge naturalmente das interacdes dos membros da
organizacao.

Peter Senge, em seu livro “A Quinta Disciplina”
(2002) ressalta que o ciclo do modismo “seguira sua
dindmica intrinseca”. Nesse caminho, expressa sua
crenca no declinio e queda da moda “organizacgoes que
aprendem”. Profetizava, em texto de 1994, que em
trés anos mais, essa abordagem também passaria. Para
ele o funcionamento das organizacées depende,
prioritariamente, da forma de pensar e de interagir dos
individuos que as compdem. Se queremos mudar a
organizacdo, o foco € mudar a forma de pensar e
interagir.

Cabe perguntar: o que essas abordagens de
gestao nao ofereceram ao desafio de gerenciar as
organizacoes, gerando vantagem competitiva? Parece
patente que a questao central do descrédito das
abordagens de gestdo nao esta vinculada a limitacoes
relativas as TICs. Um dos problemas é a insuficiéncia de
abordagens com metodologias para tratar o fenomeno
humano no ambito das organizacoes.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO - ABOLA DA VEZ

Presentemente assistimos a apologia do
conhecimento, como alternativa da gestao para a
sustentabilidade competitiva das organizacoes. A
pergunta que inquieta tedricos e praticos é se a gestao
do conhecimento tera o mesmo fim das abordagens
citadas.

Para Wiig (1997), a gestao do conhecimento esta
longe de ser uma moda de geréncia, por sua amplitude e
multidimensionalidade, que permitem cobrir a maioria
dos aspectos das atividades de uma organizacao. No
entanto, declara que so recentemente tem sido objeto
de sérios estudos ou de transferéncia de conhecimento
académico, apesar de ter orientado a acdo humana
desde os tempos dos nossos primeiros cacadores.
Tampouco aponta caminhos para a solucao de como
tratar a questdo humana no ambito da gestdo do
conhecimento.

A proposta de Nonaka e Takeuchi (1997), para
gerenciar o conhecimento, afirma que o fundamental
para as empresas obterem competitividade
internacional € a criacao de conhecimento novo. Para
alcancar o objetivo de criar conhecimento, o foco
desses autores é o elemento humano. Mais relevante
para eles, no entanto, ndo sdo os individuos, mas a
relacao entre eles, seu processo de interacao. As duas
chaves da proposta de Nonaka e Takeuchi sao: criacao
do conhecimento e conectividade. Interessante
analisar a relacao entre as duas chaves. Para eles, a
capacidade de conexao de uma equipe de trabalho é o
que vai determinar se havera ou nao criacdo de
conhecimento. Portanto, o conhecimento emerge da
conectividade da equipe. Também Stacey (2001) afirma
que o conhecimento é uma propriedade emergente da
interacao nas equipes de trabalho. Para ele, o que deve
preocupar as organizacdes sao as interacoes dos seus
membros, pois somente elas serao capazes de gerar
conhecimento e aprendizagem.

3. ORGANIZACOES SAO SISTEMAS COMPLEXOS
ADAPTATIVOS

Para compreender as limitacdes das ferramentas
de gestdao, € necessario, antes, compreender as
organizacoes, buscando na multidisciplinaridade
referenciais mais abrangentes. As teorias do caos e da
complexidade oferecem um novo olhar ao fenémeno
das organizacoées.

Essas teorias buscam compreender um padrao
de comportamento que surge de alguns sistemas,
animados ou inanimados, cuja compreensao pela
analise das partes nao é possivel (CASTI, 2004). Esses
sistemas sao denominados complex adaptative systems
CAS, ousistemas adaptativos complexos.

Os sistemas adaptativos complexos sao sistemas
cujos componentes interatuam e tém estruturas e
condutas dificeis de compreender. Outro aspecto
importante dos CAS é a impossibilidade de
compreender sua conduta a partir da analise das partes
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(CASTI, 2004). Stacey (2002) ressalta que o mais
importante nos sistemas adaptativos complexos - sua
esséncia - € exatamente a interacdo entre seus
agentes. Segundo ele, a interacao “é um processo auto-
organizado que tem como propriedade a emergéncia de
coeréncia”. Esta conduta, denominada emergéncia, é o
ponto central da teoria da complexidade. Ela decorre
das interacdes entre os componentes do sistema e nao
expressa caracteristicas individuais de nenhum deles,
como a consciéncia, que é o resultado da conectividade
dos neurdnios (CASTI, 2004).

Varios autores de gestdo do conhecimento ou de
abordagens de gestao (NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
CAPRA, 2001; STACEY, 2001; FLORES, 1997) informam
que o central para o desempenho das organizacdes é o
ser humano. Nesse sentido, a visao da complexidade
estabelece que o mais importante sao as relacées dos
componentes de uma equipe. Portanto, o ser humano
relacional, ou as relacoes humanas devem ser
estratégicas nas organizagoes.

Partindo-se da visao da teoria do caos e da
complexidade, varios autores (AGOSTINHO, 2003;
CAPRA, 2002; DeWITT-McGARRY, 2002; REGINE; LEWIN,
1998; STACEY, 2001), afirmam que as organizacoes sao
sistemas adaptativos complexos. Assim considerando,
os principais postulados referentes aos sistemas
adaptativos complexos, para efeito deste artigo sao:
interacao, conectividade e emergéncia.

4. CONECTIVIDADE E TICS

Um ponto convergente das analises sobre
fracassos das abordagens de gestao, apontado neste
artigo, é a falta de foco no ser humano, no que diz
respeito as suas interacbes. Dessa perspectiva, as
teorias do caos e da complexidade mostram chaves que
podem contribuir para a solucao do problema, com a
caracterizacao dos sistemas adaptativos complexos.

A partir dessas teorias, conclui-se que, sendo as
organizacoes sistemas adaptativos complexos, o
interesse central da gestao deveria estar focado na
interacao entre os individuos. Porém, na pratica, a
qualidade das interacdes nas equipes de trabalho -
como elas ocorrem e quais suas caracteristicas nao sao
objetos prioritarios nos programas de gestdo do
conhecimento. Nesses programas nao existe uma
abordagem teodrico-metodolégica que permita
compreender e intervir nas interacoes das equipes nas
organizacoes (PAULISTA, 2005).

Os estudos de Losada (LOSADA, 1999; LOSADA;
HEAPHY, 2004; FREDRICKON; LOSADA, 2005) mostram
que o desempenho das equipes de trabalho esta
diretamente relacionado a sua capacidade de conectar-

se, de estabelecer nexi3. Para eles, os nexi sao
“padroes de condutas fortemente inter-relacionadas
que se sustentam através do tempo entre os membros
de uma equipe e indicam um processo de mutua
influéncia”. Suas equipes de baixo desempenho tém em
média 18 nexi, as de médio desempenho 22 nexi,
enquanto as de alto desempenho tém 32 nexi. Losada e
Heaphy (2004) demonstram matema-ticamente que a
conectividade é igual ao espaco emocional+1. O espago
emocional refere-se a taxa entre positividade e
negatividade (P/N). Para que uma equipe tenha o
numero de nexi - conectividade - caracteristico de alto
desempenho, necessita ter uma taxa P/N de pelo
menos 2.9, ou seja, aproximadamente 3 positivos para
um negativo.

Losada, Sanchéz e Noble (1990) demonstram
que, se a tecnologia é usada sem tomar em conta o
espaco emocional, observa-se uma reducao substancial
da conectividade. No entanto, quando a tecnologia é
usada tomando em conta o espaco emocional, observa-
se um aumento significativo da conectividade. Embora
os estudos de Losada nao tenham sido feitos no
contexto da gestao do conhecimento, mas no contexto
de tecnologias colaborativas, nunca foram tao atuais e
oportunos, considerando que provém recursos teérico-
metodologicos para gerenciar as interacées humanas.

Voltando a teoria do caos e da complexidade,
Nonaka e Takeuchi (1997), Stacey (2001) e Losada e
Heaphy (2004), conclui-se que o conhecimento é uma
propriedade emergente da conectividade estabelecida
na interacao dos membros de uma equipe de trabalho.
Portanto, estratégico para as organizacoes sera
gerenciar as interacoes para obter conhecimento novo
e aprendizagem. No caminho da complexidade, a
tipologia do gerente nao mais se fundara em
caracteristicas como “carismatico” ou “controlador”,
mas na sua capacidade de criar conexdes na equipe de
trabalho, denominando-o de gerente, ou lider
“conexionista” (PAULISTA, 2005).

A estratégia deve centrar-se na interacao dos
componentes das equipes. Dependendo do tipo de
interacao, as equipes estarao, ou nao, conectadas. O
resultado de um certo grau de conectividade é a
emergéncia, a novidade, o aparecimento de
propriedades que nao pertencem ao sistema, mas
surgem como resultado da conectividade. No caso das
equipes de trabalho, o resultado da conectividade é o
conhecimento novo, a inovacao, a criatividade, a
aprendizagem.

Esta discutido e evidenciado que as TICs nao
garantem a sobrevivéncia das organizacdes, nem sua
competitividade. Embora seja reconhecido seu valor

3 Nexi, plural de nexus, do latim “ligacdo, vinculo, unido”. Dicionario Aurélio, p. 972
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para a gestao e, particularmente, para a gestdao do
conhecimento, claramente nao se constituem no
diferencial competitivo. Farrell (2003) ressalta que o
poder das tecnologias da informacao - Tl para promover
a inovacao nao era sentido em todas as industrias.
Inclusive, muitas companhias nao tiveram significativo
retorno dos investimentos em TI. Segundo Carr (2003),
os custos de Tl sdo cada vez mais baixos, fazendo com
que cada vez mais empresas tenham acesso as
ferramentas tecnoldgicas, que, em conseqiéncia,
deixam de ser diferencial competitivo. As empresas
que fazem grandes investimentos em Tl raramente tém
os melhores resultados financeiros (CARR, 2003).

No ambito da gestao do conhecimento, uma das
contribuicées relevantes das TICs é promover a
conexao entre as pessoas. No entanto, nao deve
restringir-se a desenvolver ferramentas para facilitar a
conexao entre as pessoas. A simples disponibilidade de
conexao virtual ndao mudou significativamente o
desempenho das equipes, traduzida em sobrevivéncia
das organizacdes e capacidade de competir.

A pergunta entao passa a ser como as TICs
podem contribuir para a gestao do conhecimento,
desenvolvendo solucbes para um dos focos de
dificuldade na gestao: a interacao humana. Este artigo
oferece como resposta a contribuicao das TICs para
maximizar o recurso estratégico das organizagdes: as
interacoes de suas equipes de trabalho.

Exemplos desse tipo de contribuicao das TICs
podem ser encontrados nos estudos de Losada
(LOSADA; MARKOVICH, 1990; LOSADA; SANCHEZ;
NOBLE, 1990) sobre os fatores que levam as pessoas a
utilizarem melhor as tecnologias de colaboracao. Os
dois estudos usam as TICs para identificar o que é
relevante nas interacoes das equipes de trabalho. As
ferramentas tecnoldgicas sdo usadas para codificar e
analisar as interacoes em grupos de trabalho.

O GroupAnalyzer (LOSADA; MARKOVICH, 1990) é
um sistema computadorizado que produz séries
temporais, a partir da codificacdo e analise da
interacdo de grupos, durante suas reunides. Este
sistema codifica a interacao com rapidez e precisao;
rapidez de feedback; oferece integridade numérica e
representacao grafica, além da analise da dinamica do
grupo.

0 resultado da analise dessas séries temporais é
representando pelo Group Interation Diagram Group
ID (LOSADA; SANCHEZ; NOBLE, 1990), que mostra as
conexbes da equipe pela funcao de correlacao
cruzada®.

Um exemplo do alcance da utilizacao desse tipo
de tecnologia, para a compreensao das interacées da
equipes de trabalho, estd na Figura 1 (LOSADA;

SANCHEZ; NOBLE, 1990). O sistema permite observar a
qualidade da interacao das equipes de trabalho. Na
Figura 1, é possivel identificar os nexi estabelecidos
pela equipe observada. Vern nao tem nenhum traco de
conexao com os outros participantes da reunidao. No
entanto, ele também fala. Ocorre que o que fala ndo
impacta a acdo dos demais, nao ha um processo de
mutua influéncia, nao se estabelecem nexi.

Group 1Dy

Figura 1: Dinémice} de equipe estudada por Losada
Fonte: LOSADA; SANCHEZ; NOBLE (1990)

0 que esta sendo codificado e analisado sao:
tempo de resposta, traduzido pelos numeros;
orientacao a tarefa (T); dominancia (D); positividade
(P); negatividade (N); expressao nao-verbal (E). Este
tipo de feedback visual causa impacto imediato na
equipe. Ao visualizar sua dinamica de interacdo, em
tempo real, a equipe tende a alterar seu
comportamento, em busca de melhores desempenhos.
O resultado desse estudo mostra que o processo de
feedback que o sistema oferece aumenta
significativamente o niumero de seqiiéncias de
interacdo socio-emocional. Ao contrario, quando a
tecnologia é utilizada sem feedback, o nimero de
seqliéncias de interacao socio-emocional é
substancialmente reduzido.

Os estudos apresentados mostram que as TICs
podem ter um papel relevante para a gestao, provendo

‘ Ferramenta de analise de séries temporais para detectar padrées de interacao (LOSADA; HEAPHY, 2004).
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tecnologia para responder as seguintes indagacoes:
como analisar as interacdes das equipes de trabalho?
Como medi-las? Como informar seu grau de
conectividade? Como identificar se sua dinamica gera
emergéncia? Como retroalimentar as equipes e a
geréncia com informacoes acerca da qualidade de suas
interacbes? Dessa forma, podem constituir-se em
ferramenta de apoio a gestdo do conhecimento,
evitando que ela seja considerada apenas um modismo.
Podem auxiliar a gestdao a superar uma limitacao
identificada em abordagens como reengenharia,
qualidade total, planejamento: a qualidade das
interacdes humanas nas equipes de trabalho.

5. DISCUSSAO

Embora todos reconhecam que o ser humano é
decisivo nas abordagens de gestao, esta visao ainda é
muito limitada aos individuos isoladamente. As teorias
do caos e da complexidade oferecem um olhar distinto
para o modo de fazer organizacdes, mostrando que os
sistemas organizacionais terao melhor desempenho
quando as interacdes de seus componentes gerarem
conectividade.

Essa nova forma de interpretar as organizacdes
traz novos desafios para as tecnologias da informacao e
da comunicacao. Gerir as interacdes humanas no
ambiente de trabalho pode ser tarefa favorecida pelo
uso dessas tecnologias.

A disponibilidade de TICs e as facilidades de
conexao decorrentes da sua utilizacao nao melhoraram
o desempenho ao nivel de sobrevivéncia e
competitividade. Uma questao estratégica para gestao
do conhecimento é gerir a interacdo dos componentes
das equipes de trabalho.

Entre as novas perguntas que podem ser
incluidas em suas pautas de desenvolvimento podem
estar: Como as TICs podem contribuir para identificar
as interacoes nas equipes de trabalho? Como podem
favorecer a gestao dessas interacoes?

A interacdo das equipes de trabalho é um
recurso critico para o desempenho das organizacdes. As
TICs podem constituir-se em poderoso ferramental
tecnoldgico capaz de medir, controlar e retroalimentar
essa interacao.

CONSIDERAGOES FINAIS

A caracteristica da moda é sua impermanéncia.
No entanto, a constante adocao e o descarte de
metodologias de gestao pode significar altos custos e
poucos beneficios. Os esforcos para consolidar modelos
de gestdao que aportem significativos beneficios as
organizacoes devem ser perseguidos entre as
estratégias prioritarias das organizacoes.

O reconhecimento da importancia das inte-
racoes humanas para o desempenho das organizacoes
requer o aporte das TICs como forma de gerencia-las e
contribuir para que a gestao do conhecimento nao seja
uma moda em desuso.

—— Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
O CAMINHO critico da qualidade a procura do
caminho. IEAQ. 2002. Disponivel em:
<www. universidadedaqualidade.pro.br/ccqt.htm>.
Acesso em: 14 jun. 2005.

AGOSTINHO, M. E. Complexidade e organizacdes:
em busca da gestao autonoma. Sao Paulo: Atlas,
2003.

CAPRA, F. Conexdes ocultas: ciéncia para uma vida
sustentavel. Sao Paulo: Cultrix, 2002.

CARR, N. G. It Doesn't matter. Harvard Business
Review, may 2003.

CASTI, J. Complexity. Encyclopaedia Britannica,
2004.

DE WITTt-McGARRY, D. Perceiving the patterns of
organization in a family system. Systems Research
and Behavioral Science, n. 19, p. 499-506, 2002.

ECHEVERRIA, R. A empresa emergente a confianga
e os desafios da transformacdo. Caracas: Universa,
2000.

FARREL, D. The real new economy. Harvard Business
Review, out. 2003.

FLORES, F. The impact of information technology
on business - Conference of the Association for
Computing Machinery. California, 1997.

FREDRICKSON, B.; LOSADA M. Positive affect and the
complex dynamics of human flourishing. American
Psychologist (em impressao).

LOSADA, M. The complex dynamics of high
performance teams. Mathematical and Computer
Modelling, vol. 30, Issues 9-10, 1999.

; HEAPHY, E. The role of positivity and
connectivity in the performance of business teams.
American Behavioral Scientist, vol. 47, n. 6, fev.
2004. Disponivel em:
<http://losada.socialpsychology.org>. Acesso em:
23/novembro/2005.

; MARKOVITCH, S. A system for dynamic
analysis of group interaction. Proceedings of the
23rd Hawaii International Conference on System
Sciences, Los Alamitos, CA: IEEE Computer Society
Press, vol. IV, p. 101-110, 1990.

__ ; SANCHEZ, P. & NOBLE, E. E. B. Collaborative
technology and group process feedback: Their impact
on interactive sequences in meetings. Proceedings of
the Conference on Computer-Supported
Cooperative Work, Los Angeles/California, p. 53-64,
October 7-10, 1990.

Gestaoe .,

Desenvolvimento



14

NONAKA I.; TAKEUCHI H. Criacdo de conhecimento
na empresa. 3. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

PAULISTA, G. O impacto da conectividade e da
positividade/negatividade na gestao do
conhecimento: uma intervencao baseada nas teorias
do caos e da complexidade e dinamica nao-linear.
Brasilia, 2005 - Dissertacao (Mestrado em Gestao do
Conhecimento e Tecnologia da Informacao).
Universidade Catolica de Brasilia UCB, 2005.

REGINE, B.; LEWIN, R. Why knowledge systems fail?
Enablers and constraints of Knowledge Management
in Human Enterprises. Issue of ClO Enterprise
Magazine, Business Management, abr. n.15, abr.
1998.

SANTOS, N. A sociedade do conhecimento. Cap. 1,
EPS/CTC/UFSC, 2005.

Gestao

Desenvolvimento

SENGE, P. M. A quinta disciplina arte e pratica da
organizacdo que aprende. 11. ed. Sao Paulo: Best
Seller, 2002.

STACEY, R. Managing the unknowable: strategic
boundaries between order and chaos in
organization. 1 ed. San Francisco: Jossey-Bass, 1992.

__ .Complex responsive processes in
organizations: learning an knowledge creation.
London Routledge, 2001.

TAPSCOTT, D. Economia Digital. Sao Paulo: Makron
Books, 1997.

WIIG, K. M. Knowledge Management: an introduction
and perspective. Knowledge Resarch Institute, Inc.
1997.

Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas———



