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RESUMO

Este presente estudo monografico de cunho bibliografico tem o objetivo de trazer a
tona a discussdo sobre qual ¢ a importancia de um lider no contexto organizacional atual
ressalta-se que o sucesso de uma organizagdo atual depende em grande parte das tomadas de
decisdes dos seus gerenciadores. Atentando para esta importancia verificou-se a importancia
do lider como agente motivador empenhado na constante busca do aperfeicoamento
profissional seja por competéncia seja por treinamento e desenvolvimento. Concluiu-se que as
questdes éticas fundamentais em negocios sdo as mesmas daquelas em qualquer outro
contexto. Entretanto, a situacdo pode ser mais complexa para o tomador de decisdo
empresarial. Outro fato observado ¢ que o lider de uma empresa deve entender que ao treinar
os seus funciondrios € o inconsciente coletivo da empresa que estd, continuamente,
contribuindo para formagdo do inconsciente coletivo local e este, por sua vez, contribui para a
formag¢ao do inconsciente coletivo global. O mesmo se aplica para o clima estabelecido no

ambiente de trabalho.

Palavras-chaves: Lideranc¢a-Treinamento e Desenvolvimento-Gestao de competéncia



ABSTRACT

This monographic study of this bibliographic stamp aims to bring the discussion about
the importance of a leader in the organizational context to show that the success of an
organization today depends on a large part of the decision making of its managers.
Considering this point, it has been checked the importance of the leader as a motivator
engaged in a constant search of training and professional development such as competence by
training and development. It was concluded that the fundamental ethical issues in business are
the same as those in any other context. Otherwise, the situation may be more complex for the
policy decision business. Another fact that has been observed is that the leader of a company
must understand that when its officials are trained, is the collective unconscious of the
company that is continuously contributing to built of local collective unconscious and this in
turn contributes to the formation of the collective unconscious overall. The same applies to

the climate established in the work environment.

Keywords: Leadership-Training and Development-management competence.
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1-INTRODUCAO

Este presente estudo de cunho monografico e bibliografico tem o objetivo de analisar
a Relacao Interpessoal das Pessoas a Bordo ressaltando a importancia do papel do lider.

Inicialmente ressalta-se que o sucesso de uma organizagao depende cada vez mais do
conhecimento, das habilidades, da motivacdo e da criatividade de sua forca de trabalho. Por
sua vez, o sucesso das pessoas depende cada vez mais de oportunidades para aprender,
experimentar novas habilidades e utilizar a criatividade.

O bom treinamento ¢ essencial na transformac¢ao de uma organizagdo no modo de
atender ao cliente. Ele permite as pessoas adotarem e sustentarem o tipo adequado de conduta
no trabalho e de forma répida e eficiente. Alguém necessita de treinamento com mais urgéncia
quando ndo esta demonstrando a conduta necessaria a organizacdo que quer preservar seus
clientes.

Um erro comum das organizagdes ¢ encarar o desenvolvimento das habilidades e dos
conhecimentos do empregado como eventos (um curso de uma semana, um semindrio anual),
em vez de um processo continuo. A tendéncia a fazer os empregados passarem por um
programa de treinamento especifico e depois considera-los “treinador” ¢ ao mesmo tempo
muito grande e errada. Os que prestam servigos precisam aprender continuamente, pois a
aprendizagem proporciona confianga, ¢ uma forca motivadora e uma fonte de auto-estima. O
que os administradores tém a impressao de ser um empregado desmotivado ¢ em geral apenas
um empregado que ndo tem muita confianga em si. E improvavel que os empregados se
sintam motivados a prestar servigos em cujo desempenho ndo se sintam competentes e
confiantes. As vezes os gerentes acham que os empregados estio com ma vontade, quando na
verdade apenas ndo sabem fazer alguma coisa.

Mas neste contexto, qual ¢ a fung¢do do lider? Os lideres e gerentes sdo tipos de
pessoas muitos diferentes. Eles diferem em motivagao, historia pessoal e no modo de pensar e
agir. A lideranga ¢ a atividade de influenciar pessoas fazendo-as empenhar-se voluntariamente
em objetivos de grupo. (ROBBINS,1996).

Esta presente investigacdo buscard entender qual a importancia do lider para a

promocao da exceléncia da relagdo interpessoal das pessoas a bordo.



11

2-DESENVOLVIMENTO

2.1 O Relacionamento Interpessoal

MAILHIOT (1976: 66) menciona uma pesquisa realizada por Kurt Lewin, que foi um
dos primeiros pesquisadores sobre o relacionamento interpessoal, ao se referir a uma das
pesquisas realizadas por esse psicologo, afirma que ele chegou a constatacio de que “A
produtividade de um grupo e sua eficiéncia estdo estreitamente relacionadas ndo somente com
a competéncia de seus membros; mas sobretudo com a solidariedade de suas relacdes
interpessoais”.

Ja COSTA (2002: 21) pontua que as relagdes interpessoais como um dos elementos
que contribuem para a formagdo do relacionamento real na organiza¢do. Segundo o autor ¢
mister observar a operacdo real da organizacao, aqui incluidas as relacdes interpessoais, que
constituem a sua seiva vital. Os elementos formais (estrutura administrativa) e informais
(relacionamento humano, que emerge das experiéncias do dia-a-dia) integram-se para
produzir o padrdo real de relacionamento humano na organiza¢do: como o trabalho ¢
verdadeiramente executado e quais as regras comportamentais implicitas que governam os
contatos entre as pessoas esta ¢ a estrutura de contatos e comunicagdes humanas a partir da
qual os problemas de politica de pessoal e de tomada de decisdes podem ser compreendidos e
tratados pelos administradores.

As relagdes interpessoais sdo vitais nas culturas organizacionais, pois 0 homem como
sabemos ¢ um ser social, ou seja, ndo vive isolado, mas em continua interagdo com seus
semelhantes. Nas interagdes humanas, ambas as partes envolvem-se mutuamente, uma
influenciando a atitude que a outra ird tomar, e vice-versa. Devido as suas limita¢des
individuais, os seres humanos s3o obrigados a cooperarem uns com os outros, formando
organizagdes para alcangar seus objetivos. A organizagdo ¢ um sistema de atividades
conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas. A cooperacao entre elas € essencial

para a existéncia da organizacdo (CHIAVENATO, 1993, p. 20).
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2.2 O desenvolvimento de pessoas

Segundo Whiteley (1992, p.79), os maiores desafios, no que se refere ao
desenvolvimento de pessoas, sdo:
e A integragdo das praticas de selecdo, desempenho, reconhecimento,
treinamento e progresso profissional; e
e A gestdo de mudancas, ou seja, o alinhamento da gestdo de pessoas com 0s
processos de mudangas estratégicas.

O bom treinamento ¢ essencial na transformac¢do de uma empresa no modo de atender
ao cliente. Ele permite as pessoas adotarem e sustentarem o tipo adequado de conduta no
trabalho e de forma rapida e eficiente. Alguém necessita de treinamento com mais urgéncia
quando ndo esta demonstrando a conduta necessaria a organizacdo que quer preservar seus
clientes.

Para Whiteley (1992, p.79) a empresa somente podera ajudar melhor seu pessoal se
tiver objetivo claro, definido em padrdes de conduta especifico. Para isso, deve primeiro
entender como as pessoas estdo se comportando entes do treinamento. Entdo, defina como
quer que elas se comportem ao término do treinamento.

O autor recomenda que se ensine conhecimento, ensine habilidades reais, e ensine a
visao de sua corporagdo. Nao aconselhe seu pessoal sobre atitudes. As pessoas ndo respondem
a cursos que se limitam a ensina-las que devem sorrir para os clientes. Porém, se sua
organiza¢cdo mostrar de outras formas que realmente se preocupa com o cliente, e se seus
programas de treinamento transmitirem uma visao de servigos junto com as habilidades reais
que ajudarao a adquirir essa visao, a mudanga de atitudes vira como uma conseqiiéncia.

Berry e Parasuraman (1992, p.187) defenderam que a preparagdo das pessoas para
fazer o trabalho e o marketing do servico aprimora todos os objetivos secundarios do
marketing interno: atrair, desenvolver, motivar e reter empregados de nivel superior. O
pessoal em geral ¢ mal preparado para o servigo. Ha o treinamento, mas as vezes € pouco; ou
chega tarde demais, ou nao ¢ do tipo necessario. Ou entdo, o pessoal recebe um bom
treinamento na parte técnica, mas nao adquire o conhecimento suficiente — sabe como fazer,
mas nao sabe por qué.

Um erro comum das empresas ¢ encarar o desenvolvimento das habilidades
e dos conhecimentos do empregado como eventos (um curso de uma semana, um seminario

anual), em vez de um processo continuo. A tendéncia a fazer os empregados passarem por um



13

programa de treinamento especifico e depois considera-los “treinador” ¢ ao mesmo tempo
muito grande e errada. Os que prestam servigos precisam aprender continuamente, pois a
aprendizagem proporciona confianca, ¢ uma for¢ca motivadora e uma fonte de auto-estima.

O que os administradores tém a impressao de ser um empregado
desmotivado ¢ em geral apenas um empregado que ndo tem muita confianca em si. E
improvavel que os empregados se sintam motivados a prestar servicos em cujo desempenho
ndo se sintam competentes e confiantes. As vezes os gerentes acham que os empregados estdo
com ma vontade, quando na verdade apenas ndo sabem fazer alguma coisa.

Para Albrecht (1992, p.206) no treinamento as pessoas aprendem
habilidades que podem aplicar imediatamente ao trabalho; o treinamento pode ser medido e
avaliado. A educagdo ajuda as pessoas a adquirir habilidades que poderao ser aplicadas no
futuro. Os cursos de educacdo podem ser medidos e avaliados, mas s6 depois que as
habilidades aprendidas forem aplicadas no futuro.

O ultimo ponto, desenvolvimento, também ¢ uma experiéncia de ensino. E
diferente de treinamento e educacdo, porque talvez nunca venha a ser aplicado no trabalho.
Em geral ¢ dificil medir habilidades aprendidas e avaliar o valor do programa.

As experiéncias de ensino de desenvolvimento quase sempre sdo boas para
as pessoas: elas as enriquecem e as ajudam a viver melhor. Muitos programas de motivagao se
incluem nesta categoria. Se as pessoas vao ou ndo aplicar no trabalho o que aprenderam
depende muito delas mesmas.

O melhor ponto para comegar a treinar os colaboradores ¢ mostrar-lhes as
informagdes conseguidas sobre a opinido do cliente através do sistema de avaliagdo da
qualidade do servico. E essencial que cada pessoa da organizagio, tanto as mais experientes

como as novatas, saibam o que consta das fichas de avaliacdo do cliente.

2.3 Competéncia Interpessoal

Goleman (1998) acredita que o cérebro esta divido em dois centros. A
inteligéncia intelectual e a inteligéncia emocional. O intelecto baseia-se unicamente no
funcionamento do neocoértex (que sdo as camadas de evolugdo mais recente, localizada na
parte superior do cérebro). O centro emocional encontra-se mais abaixo, no subcortex, que ¢

mais antigo. A inteligéncia emocional envolve esse centro emocional em funcionamento,
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juntamente com o centro intelectual. O autor exemplifica essa ligagdo dos processos
intelectuais e emocionais, afirmando que as duas asas que permitem a uma pessoa alcar voo,

s30 a razao € a emocao.

Moscovici (1998) assinala que a competéncia interpessoal pode ser
entendida como a habilidade de lidar eficazmente com relagdes interpessoais, de lidar com
outras pessoas de forma adequada as necessidades de cada um e as exigéncias da situagdo. A
habilidade de lidar com situagdes interpessoais engloba varias habilidades, entre as quais:
flexibilidades perceptivas e comportamentais, que significa procurar ver de varios angulos ou
aspectos da mesma situacdo e atuar de forma diferenciada, experimentando novas condutas
percebidas como alternativas de acdo. Outro componente da competéncia interpessoal refere-

se ao relacionamento em si e compreende a dimensao emocional-afetiva.

2.3.1 A motivacao

TADIN (1998) pontua que a teoria de Maslow tem uma importancia relevante no
estudo da motivacdo humana. TADIN (1998) relata que a teoria de Maslow sobre as
necessidades humanas estdo arranjadas em uma pirdmide de importancia e de influenciagdo
do comportamento humano. Na base da pirdmide estdo as necessidades mais baixas e
recorrentes, chamadas necessidades primarias — necessidades fisiologicas e de seguranga—;
enquanto no topo estdo as mais sofisticadas e intelectualizadas — necessidades secundarias:

sociais,de estima e de auto-realizagao.
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2l Desafios mals complexos,
trabalho criativo, autonomia,
participagao nas decisdes.

Al ser gostado, reconhecimento, promogdes,
responsabilidade por resultados.

A Bom clima, respeito, aceitacao,
interacao com colegas,
superiores e clientes, etc.

< Amparo legal, orientacao precisa,
sequranca no trabalho,

Seguran ! -
¢d estabilidade, remuneracao.

- Alimentacido, moradia,
conforto fisico,
descanso, lazer, etc,

Fisiologicas

Figura 1: Teoria de Maslow

Fonte: Do Arquivo Pessoal da Autora

Esta Piramide é composta por:

e Necessidades fisiologicas (basicas), tais como a fome, a sede, o sexo;

e Necessidades de seguranga, que vao da simples necessidade de estar seguro dentro de
uma casa, a formas mais elaboradas de seguranca, como um emprego, uma religiao, a
ciéncia, entre outras;

e Necessidades de amor, afei¢do e sentimentos de pertenga tais como o afeto e o carinho
dos outros;

e Necessidades de estima, que passam por duas vertentes, o reconhecimento das nossas
capacidades pessoais e o reconhecimento dos outros face a nossa capacidade de

adequagdo as fungdes que desempenhamos;

o necessidades de auto-realiza¢do, em que o individuo procura tornar-se aquilo que ele

pode ser: "What humans can be, they must be: they must be true to their own nature!".

J4

Goleman (1998) pontua que o conjunto das competéncias ¢ o que podemos

chamar de Inteligéncia Emocional. Elas tém cinco componentes principais:



16

1. Autopercepgdo — que € a capacidade das pessoas conhecerem a si proprias, em
termos de seus comportamentos frente as situacdes de sua vida social e
profissional, além do relacionamento consigo mesmo.

2. Autocontrole — ou capacidade de gerir as proprias emocgdes, seu estado de
espirito e seu bom humor.

3. Auto-motivagdo — capacidade de motivar a si mesmo, e realizar as tarefas e
acOes necessarias para alcancar seus objetivos, independente das
circunstancias.

4. Empatia — habilidade de comunicagdo interpessoal de forma espontanea e nao
verbal, e de harmonizar-se com as pessoas.

5. Praticas sociais — capacidade de relacionamento interpessoal e de trabalho em
equipe.

Analisando estes fatores comportamentais que compdem a inteligéncia emocional,
percebemos que eles estdo intimamente relacionados ao sucesso e as realizagdes pessoais. Em
qualquer area da atividade humana, pessoas com estrutura emocional so6lida, conseguem

melhor produtividade, e, por isto, destacam-se entre as demais.

2.3.2 Lideranca

De acordo com Goleman (2002) as politicas de desenvolvimento de liderangas,
englobam diversos estilos de lideranca tém efeito positivo no clima e nos resultados
organizacionais. Ele sustenta que os lideres ou executivos mais eficazes, além de
apresentarem habilidade técnica e raciocinio analitico significativos, t€m como requisito
comum e indispensavel um alto grau de inteligéncia emocional, conceito que reune a
capacidade de trabalhar em equipe ¢ a eficiéncia na promog¢ao de mudancas.

Montana e Charnov (1998) um lider formal ¢ alguém que foi oficialmente
investido de autoridade e poder organizacional e geralmente recebe o titulo de gerente, diretor
ou supervisor. A quantidade de poder ¢ teoricamente determinada pela posicdo ocupada
dentro da organizagdo. As politicas de promog¢ao organizacional sdo realizadas para garantir
que as pessoas com habilidades técnicas e de lideranga ocupem posi¢des de poder. Por outro

lado, um lider informal ndo terd o mesmo titulo de lideranca oficial, mas podera exercer um
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tipo de poder, pelo mérito de um atributo pessoal ou desempenho superior, influenciando os
outros e exercendo fun¢do de lideranca.

De acordo com Montana e Charnov (1998, p. 230) “um lider eficaz, em uma
abordagem contingencial, deve entender a dinamica da situacao e adaptar as suas habilidades
a essa dinamica”. Os mesmos autores partiram da premissa de que a lideranca eficaz depende
da unido entre o estilo de lideranca e as demandas da situagdo. Em momentos de grandes
mudangas e em um mercado cada vez mais desafiador, a figura do lider torna-se importante

para a obtencao de sucesso e o crescimento das organizagoes.

233 Lider, lideranca e outros tipos de poder

Os lideres e gerentes sdao tipos de pessoas muitos diferentes. Eles diferem em
motivacdo, histéria pessoal ¢ no modo de pensar e agir. A lideranca ¢ a atividade de
influenciar pessoas fazendo-as empenhar-se voluntariamente em objetivos de grupo.
(ROBBINS,1996).

Drucker citado em Fiedler (1981) assinala que os gerentes (lideres empresariais) sao
o recurso basico e também o mais escasso de qualquer empresa. As estatisticas dos ultimos
anos tornam esse ponto ainda mais evidente. "De cada cem novas empresas que comegam
aproximadamente cinqiienta, ou seja, a metade, fecham no prazo de dois anos. Ao cabo de
cinco anos, apenas uma Terg¢a parte ainda esta em atividade".

Os lideres cujo comportamento se situa na extremidade autoritaria do continuo tendem
a orientar-se para tarefas e a usar seu poder para influenciar seus subordinados. Os lideres
cujo comportamento se encontra na ponta democratica tendem a orientar-se para o grupo e
dio consideravel liberdade aos seus liderados no trabalho. As vezes esse continuo se estende
além do comportamento do lider democratico até incluir um estilo laissez-faire. Cada um fica
por sua propria conta e responsabilidade. (ROBBINS,1999).

Nesta vertente menciona-se a Teoria da Lideranga Carismatica que ¢ uma
extensdo da teoria da atribuicdo. Ela diz que os seguidores fazem atribuigdes de capacidades
herdicas ou extraordinarias a lideranga quando eles observam certos comportamentos. Estudos
sobre lideranca carismatica tém, em sua maioria, sida dirigida a identificacdo dos

comportamentos que diferenciam lideres carismaticos dos seus colegas ndo-carismaticos.
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Alguns exemplos de individuos freqlientemente citados como sendo lideres carismaticos
incluem John F. Kennedy, Martin Luther King, Jr. ¢ Walt Disney.(SIQUEIRA,1995)
De acordo com Robbins (1999,p.119) pode-se citar como caracteristicas de

um lider:

2- Possuir uma visdo ou um sentido de objetivo muito atraente;
Apresentar capacidade de comunicar essa visdo em termos claros, com os
quais seus seguidores podiam prontamente identificar-se;

3- Demonstravam coeréncia e foco na busca de sua visdo; €

4- Conhecer seus proprios pontos fortes e capitalizavam em cima deles

Outra tendéncia de estilo de lideranga refere-se a lideranga através da Delegacdo de
poder ou empowerment, nesta tendéncia os gerentes estdo sendo advertidos de que lideres
eficazes partilham poder e responsabilidade com seus empregados. O papel do lider com mais
poder ¢ mostrar confianga, fornecer visdo, eliminar barreiras de bloqueio de desempenho,
oferecer estimulo, motivar e treinar pessoalmente os funcionarios. (ROBBINS, 1996).

A questdo da liderancga esbarra também com a questdo de poder segundo French e
Raven citados por Robbins (1981) eles propuseram que existem cinco bases ou fontes de
poder: coercitivo, de recompensa, legitimo, de competéncia e de referéncia.

Em outros termos os poderes coercitivos sdo definidos por French e Raven como
dependente de medo. Alguém reage a este poder por medo dos resultados negativos que
possam ocorrer se falhar na concordancia. Ele se apoia na aplicacdo ou na ameaga de
aplicagdo de sang¢des fisicas como infligir dor, geracdo de frustracdo através de restricdes de
movimento ou de controle a for¢a de necessidades basicas fisioldgicas ou de seguranga.

No nivel organizacional, A tem poder coercitivo sobre B se A puder dispensar,
suspender ou rebaixar B, pressupondo que B valorize seu emprego. De forma semelhante, se
A pode designar B para atividades de trabalho que B ache desconfortdveis ou trate B de uma
maneira que B ache embaracosa, A possuir poder de coercao sobre B.

Em relagdo ao poder de recompensa as pessoas concordam com os desejos ou
orientacdes de outrem porque fazer isso produz beneficios positivos; portanto, alguém que
possa distribuir recompensas que outros vejam como valiosas terdo poder sobre elas. Essas
recompensas podem ser qualquer coisa que umas outra pessoa valorize. Num contexto
organizacional, pensamos em dinheiro, avaliacdes de desempenho favoraveis, promogdes,
tarefas de trabalho interessantes, colegas amigéveis, informacdo importante e turnos de

trabalho ou territérios de vendas preferidos.
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Ja& o poder legitimo representa o poder que uma pessoa recebe em resultado de sua
posicdo na hierarquia de uma organizacdo e o poder de competéncia ¢ a influéncia exercida
como resultado de especializacdo, habilidade especial ou conhecimento.

Ja o poder de referéncia refere-se em desenvolver a admiragao por alguém e um desejo
de ser aquela pessoa. Num certo sentido, entdo, ¢ bastante parecido com carisma. Se vocé
admira alguém ao ponto de modelar seus comportamentos e atitudes pelos dela, esta pessoa
possui poder de referéncia sobre vocé. O poder de referéncia explica porque celebridades

recebem milhdes de dolares para endossar produtos comerciais.

234 O lider e a gestao do conhecimento

De acordo com Bawden e Yates-Mercer (2002:20-21), os programas de gestdo da
informac¢do e do conhecimento podem ser fundamentados em duas perspectivas filosoficas
distintas, cada uma conduzindo a um modelo distinto. Estes modelos designam-se,
respectivamente, por modelo escalar e cognitivo.

O modelo escalar concebe a informagdo e o conhecimento como “entidades
relacionadas que podem ser transformadas uma na outra, no exterior da mente humana” . A
organiza¢do que adapta o modelo escalar cria repositorios de conhecimento, pelo que tentard
captar o conhecimento organizacional em software.

Por seu turno, o modelo cognitivo. “V& o conhecimento como algo intrinseco e
existindo apenas na mente humana e na cogni¢do. O conhecimento, sendo subjetivo, ndo pode
ser diretamente transferido ou comunicado de pessoa para pessoa, tendo de ser convertido,
primeiro, em informagdo. A informacdo ¢, entdo, vista como a forma objetiva do
conhecimento e que pode ser comunicada e registrada” (YATES-MERCER AND BAWDEN,
2002:21).

Uma organizacao, ao adaptar o modelo cognitivo, considera que o conhecimento esta
na mente dos seus funcionarios e que este ndo pode ser capturado. Esta organizagdo procurara
“implementar a gestdo do conhecimento através de incidéncias sobre a cultura, organizando o
seu espaco fisico de forma apropriada e recorrendo as ferramentas adequadas para
comunicac¢do — encorajando e facilitando, assim, a partilha do conhecimento entre as pessoas.

Exemplos: recompensas financeiras, e outras, para a partilha de conhecimento; criacdo de
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areas para reunides informais; encorajamento de debates presenciais, em lugar de
comunicagdo eletronica” (op.cit, 2002:21).

Swan e Scarbrough (2002), com base numa andlise sobre o nimero de artigos
relacionados com GC, publicados entre 1990-2000, disponiveis na base de dados ABI / Inform
Proquest, concluiram que era possivel identificar duas fases no que respeita o interesse por
esta nova abordagem de gestdo. A primeira corresponde ao dominio da comunidade de SI/TI
na difusdo da GC, durante a qual ocorreu a “énfase na captura e codificacdo de
conhecimento” (Swan e Scarbrough, 2002:11) em paralelo com o desenvolvimento e
promogao das “tecnologias de conhecimento” (e.g., data warehouses, intranets, data mining).
A segunda fase coloca a énfase nas preocupacgdes sociais € comportamentais (e.g.,
desenvolvimento de “comunidades de praticas™).

No entanto, os autores alertam para o fato de que a GC ndo pode ser polarizada entre
“a GC como sistema” e “a GC como pessoas”. Isto significa que a GC se deve preocupar, nao
s6 com a captura e codificagdo do conhecimento tacito, mas também com a criagdo de
organizagdes que aprendem — i.e., com 0 processo que permite a organizacao adaptar-se e
evoluir através da aquisicdo de novo conhecimento, competéncias ou comportamentos e,
assim, autotransformar-se (HACKETT 2002: 727) bem como a sua cultura — i.e., construir,
criar e desenvolver culturas e comunidades que ajudem a promover o desenvolvimento do
conhecimento. A idéia principal ¢ que estas duas perspectivas (GC como pessoa ¢ GC como
sistema), vistam de uma forma isolada, representam uma visao parcial do que ¢ a GC, sendo
que “diretores de pessoal, analistas organizacionais, profissionais das tecnologias e
contabilistas/ou técnicos de contas, todos contribuem para o desenvolvimento coerente das
praticas de GC” (SWAN e SCARBROUGH, 2002:12).

Newell e outros. (2002) também contribuem para esta discussdo, identificando trés
estruturas que ajudam a compreender os diferentes tipos de conhecimento. Estas sdo
identificadas pelo nome do seu autor, nomeadamente.

)Estrutura de Nonaka (1994) — sugere que a “criacdo de conhecimento sé pode
ocorrer a nivel individual”. Newell reforca esta idéia quando refere que “Nonaka salienta que
os individuos criativos necessitam de ser apoiados nos seus esfor¢os e que a gestdo precisa de
fornecer o contexto necessdrio para a partilha e criacdo de conhecimento” (Newell, e outros,
2002:5).

i1)Estrutura de Spender (1996) — aqui, o conhecimento coletivo tem um

papel preponderante, na medida em que ¢ dificil de imitar (Spender citado em Newell e
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outros, 2002:5). O conceito de conhecimento coletivo € o materializado nas “Comunidades de
Pratica”, bem explicado por Wenger, McDermott e Snyder (2002).

iii)Estrutura de Blackler (1995) — de acordo com este autor, em cada
organizagdo existem cinco tipos de conhecimento — embrained, embodied, encultured,
embedded e encoded, explicados como,

“Conhecimento embrained ¢ aquele que depende de competéncias
conceptuais e capacidades cognitivas. Conhecimento embodied ¢ orientado para a acdo e
parcialmente explicito. Conhecimento encultured refere-se ao processo de alcancar uma
compreensdo partilhada através do desenvolvimento da cultura organizacional. Conhecimento
embedded ¢ o conhecimento contido nas rotinas. Pode ser analisado considerando-se as
relagdes entre as tecnologias, papéis, procedimentos e rotinas emergentes. Finalmente, o
conhecimento encoded é informagao transmitida através de sinais e simbolos de forma
manual ou eletronica” (Blackler, 1995:1025-5 citado em Newell e outros, 2002:6).

De acordo com esta ultima perspectiva, o conhecimento existe a nivel
individual e coletivo. No entanto, “diferentes tipos de conhecimento predominam nos
diferentes niveis da organizacao” (op. cit: 6).

Para a BCI, a GC ¢ vista como a gestdo do saber, correspondendo a
“codificacdo e classificagdo de material registrado (conteudo) embebido nos artefatos,
estruturas, sistemas e repositérios”, sem se tentar compreender de que forma a criagdo de
valor para a atividade da organizacdo ¢ apercebida e criada. Para a EP, a GC ¢ entendida
como a descoberta e extracdo de valor, através dos processos existentes os quais sao
desintegrados e recopilados.

Esta “Abordagem de processo ndo faz justica a aplicagdo das competéncias,
capacidades, talentos, pensamentos, ideias, intuicdes, compromissos, motivacdes e
imaginagao das pessoas, em resumo, a esfera do conhecimento tacito” (op. cit: 2).

Em ambas as perspectivas — BCI e EP — o conhecimento ¢ visto como algo
passivel de codificagdo. Estas perspectivas sdo, pois, incompletas uma vez que nao
consideram o conhecimento que ndo pode ser codificado, ou seja, o conhecimento tacito.

H4é, no entanto, um reconhecimento crescente de que :“O conhecimento dos
especialistas ¢ uma acumulagdo de experiéncias — uma espécie de residuo das suas agdes,
pensamentos e conversas — a parte dindmica de todo o acontecimento” (WENGER,
MCDERMOTTD e SNYDER, 2002:9).

Como ja referido acima, o conhecimento ¢, simultaneamente, tacito e

explicito, dependendo um do outro (op. cit). Do ponto de vista da atividade empresarial, os
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aspectos tacitos do conhecimento sdo, freqiientemente, os mais importantes uma vez que
consistem em conhecimentos incorporados — uma compreensdo profunda dos sistemas
complexos e interdependentes que permitem respostas dinamicas a problemas especificos.

A importancia da interagdo e dos processos de aprendizagem informal, tais como as
historias, as conversas, o ensino e a aprendizagem como a que as Comunidades de Pratica
oferecem pela partilha de conhecimento tacito, justifica a importancia destas ultimas E neste
contexto que o terceiro dominio (TO) emerge. Aqui, a GC ¢ vista como a capacidade de
permitir que as organizacdes se desenvolvam, inovem e fortalecam a sua competitividade.
Assim, na perspectiva da TO, a GC ndo ¢ a gestdo dos recursos mas do contexto onde o

conhecimento ¢ utilizado.
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CONCLUSAO

No desenvolvimento deste trabalho , deu-se destaque a fundamentagdo
tedrica que permeia o relacionamento interpessoal.Diante do exposto , atrelado a pratica do
mercante , pode-se concluir que a relacdo das pessoas a bordo ¢ muito complexa, tendo em
vista que nem todas as pessoas tem o mesmo pensamento, a mesma educagdo € a mesma

forma de agir a diversas situagdes e problemas.

No entanto ¢ importante ressaltar e mostrar a importancia aos futuros
oficiais mercantes de um bom relacionamento com os tripulantes das embarcacdes que irdo
trabalhar. Livros e aulas sobre esses assuntos devem cada vez mais serem incentivadas a fim
de que todos tomem consciéncia do assunto.

Assim todos estardo preparados para enfrentarem uma jornada de novos
desafios e provacdes, onde por muitas vezes a falta da familia e amigos e o confinamento
poderdo ser uma pedra no caminho de alguns que se devidamente preparados terdo mais
facilidade de lidar e superar os problemas.

O papel do lider também ¢ muito importante estar esclarecido na mente de
todos para que haja respeito ao comandante , lider e autoridade maxima dos navios a quem
devemos obedecer e respeitar devido a sabedoria e experiéncia que eles obtém.

O lider que pode mostrar o caminho para situagdes dificeis.Tem como
grande responsabilidade em suas maos, comandar um navio considerado por muitos
navegantes uma “cidade flutuante” e as pessoas que nela tripulam.

Assim, podemos concluir que cabe aos tripulantes respeitar as ordens e
ensinamentos desses lideres, seguir e prestar bastante atengdo no que ¢ falado e em suas agdes
para que com isso tenha-se uma otima aprendizagem e com um tempo, aprender cada vez
mais e fazer aflorar a lideranga que ja existe dentro de cada um e quando chegar a hora de

exercer de fato a lideranga maior a bordo, todos estarem preparados.
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