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STORYTELLING- COGNITIVE DEVICES FOR KNOWLEDGE TRANSMITION

Abstract

Storytelling is a millenary technique, being used by primitive people for cultural transmission. Its adoption by knowledge
management is recent but truly efficient. This article proposes to describe the use of this technique as a strategic management
tool for transmission of knowledge useful for innovation and change introduction, identifying the cognitive aspects involved
and describing the potential benefits of its usage in organizations.
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INTRODUCAO

A gestdo do conhecimento se preocupa com a fertilizagdo do ambiente organizacional,
através do compartilhamento de conhecimento, valores e visdes. Nonaka e Takeuchi (1997, p.
61-83), definiram um modelo do conhecimento organizacional, classificando o conhecimento
em dois tipos (tacito e explicito, compondo a dimensdo epistemoldgica) e quatro niveis (indi-

viduo, grupo, organizacdo e interorganizacdo, a dimensdo ontologica).
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Figura 1 — Dimensdes da criagdo do conhecimento (fonte: NONAKA, 1997, p. 62)

O conhecimento explicito é aquele que pode ser expresso em palavras e nUmeros, sendo
facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, formulas cientificas,
procedimentos codificados ou principios universais (p. 7).

O conhecimento tacito constitui-se de insights, conclusdes e palpites subjetivos. Esta
profundamente enraizado nas acGes e experiéncias de um individuo, é altamente pessoal e
dificil de formalizar, o que dificulta a sua transmissdo e compartilhamento com outras pessoas
(p.7).

O conhecimento tacito possui uma importante dimensdo cognitiva composta de esque-
mas, modelos mentais, crencas e percepgdes que refletem a nossa percepcgdo da realidade (o
que €) e nossa visao de futuro (o que deveria ser). Apesar de ndo poderem ser articulados mui-
to facilmente, esses modelos implicitos moldam a forma com que percebemos 0 mundo a nos-
sa volta (p.7-8).

Nonaka e Takeuchi, postulam também, os modos com que o conhecimento pode ser
convertido (p. 69-79): socializacdo é um processo de compartilhamento de experiéncias e, a



partir dai, da criagdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas; externalizagdo: processo de articulacdo do conhecimento tacito em conhe-
cimentos explicitos expressos na forma de metaforas, analogias, conceitos,hip6teses ou mode-
los; combinacgé&o: processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de conhecimento,
envolvendo a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito; internalizagéo:
processo de incorporagdo do conhecimento explicito no conhecimento técito, € intimamente
relacionada ao “aprender fazendo”.

A narrativa de histérias € uma arte antiga que nos permite compartilhar experiéncias,
pensamentos e valores. Tradicionalmente as narrativas foram empregadas de uma forma oral
pelos mais velhos para dar conselhos indiretos e transmitir moral (UMASCHI, 1996). Pode-
mos considerar a narrativa como uma possibilidade para a socializa¢do de conhecimentos.

No ambiente organizacional, temos a narrativa escrita que possui outra conotacdo, é a
historia de aprendizagem, que consiste em um documento estruturado para a disseminagdo
pela organizacdo de esforcos de aprendizado e mudanga (MIT, 2004).

Segundo Roth e Kleiner (2000, p. 531), as histérias de aprendizagem foram desenvolvi-
das para criar uma infra-estrutura reflexiva e sdo documentos que contam a histéria organiza-
cional critica nas palavras de muitas das pessoas envolvidas, cada uma com sua prépria pers-
pectiva.

A figura 2 ilustra os diferentes modos de converséo de conhecimento e o contexto das

narrativas e das historias de aprendizagem.
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Figura 2 — Contexto da narrativa de histdrias e histérias de aprendizagem (adaptado de NONAKA, 1997, p. 81)

O modelo de Nonaka e Takeuchi demonstra como o conhecimento organizacional é
produzido, possibilitando a inovagdo. A habilidade das organizagdes em implementar mudan-
cas é reconhecidamente importante ja hd décadas, mas a condugdo de um processo de mudan-



¢a tem sido também reconhecidamente dificil de ser executado, pois as pessoas temem o des-
conhecido e normalmente sentem-se mais confortaveis ao fazer as coisas como vinham ante-
riormente fazendo (LUFTMAN, 2002).

Este artigo propde o uso de narrativas de histdrias para vencer as barreiras que impedem
mudancas, ao permitir o compartilhamento de visdes da realidade e futuro (NONAKA,1997,
p. 7) entre lideres e subordinados. Narrativas que transmitem uma visdo de realidade permi-
tem a “construcdo de um senso de urgéncia”, que € o primeiro passo para a implantagdo de
um processo de mudancga organizacional (BELASCO, 1991).

O segundo passo de um processo de mudanga organizacional, a “criacdo de uma viséo
clara do amanha”, também pode ser auxiliado pela técnica de narrativa de histérias.

Segundo Terra (2002, p. 151),

“contar histérias também € uma abordagem bastante poderosa para comunicar iniciativas de mu-
danca. O professor Howard Gardner, de Harward, diz que lideranca envolve a criagdo de narrativas
poderosas... que vao muito além de declara¢des de missao ou mensagens. Elas sédo historias verda-
deiras... em que as pessoas envolvidas se sentem parte de uma empresa que esta tentando chegar a

um lugar melhor.”

A figura 3 ilustra 0 modelo de gerenciamento de mudanca de James Belasco
(1991), identificando os passos onde pode ser aplicada a técnica de narrativa de histo-

rias.
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Figura 3 — Modelo de gerenciamento de mudangas e narrativas (adaptado de BELASCO, 1991)

Assim sendo, podemos considerar que as narrativas sdo mecanismos estratégicos para as

liderancas organizacionais. A Petrobras as utiliza com os seguintes objetivos: “incentivar uma



acdo humana onde sentimentos, pensamentos e experiéncias sao transformados em palavras,
naturalmente; poder encorajar mudangas, a pensar de forma diferente, fora dos padrdes, ser-
vindo de inspirag&o ou exemplo para os ouvintes” (BATISTA, 2004).

A NARRATIVA E A CONSTRUCAO DE
SIGNIFICADOS COMPARTILHADOS

O desenvolvimento do ser humano é um processo dindmico de transformac&o de signifi-
cados partilhados socialmente. A internalizagéo € feita a partir do sentido que cada individuo
interpreta a partir da compreensdo do significado. Assim, segundo Vygotski apud Oliveira
(1993), o desenvolvimento humano é um processo dindmico de transformacées de significa-
dos e sentidos partilhados inter e intrapsicologicamente.

A construcdo de significados comuns traz a importancia de partilhar conhecimentos so-
bre a compreensdo do outro e dos sentidos que elaborou. Os espagos de trocas coletivas de
significados, sentidos e afetos, por meio do dialogo, séo fonte de novas elaboragdes psicoldgi-
cas porque criam processos de internalizacdo, que se da pela reflexdo, pelo compartilhamento
de experiéncias que sdo comunicadas e se tornam um ponto de encontro entre os individuos.

Ao ouvir uma historia podemos dar novos sentidos a realidade e a nossa vida e assim,
estaremos ressignificando tanto nosso mundo interno quando o externo. Estaremos internali-
zando novos conceitos, valores, propositos.

A figura do narrador, o mestre das historias, o s&bio, o aconselhador esté presente como
fio condutor da narrativa, pois a lembranga e a memoria dos fatos sdo os fundamentos da
transmisséo dos acontecimentos entre as geracOes. Walter Benjamin (1993, p. 200) diz que
“aconselhar é menos responder a uma pergunta que fazer uma sugestdo sobre a continuacdo
de uma histdria que esta sendo narrada... O conselho tecido na substancia viva da existéncia
tem um nome: sabedoria”.

Jesus transmitiu seus ensinamentos através de narrativas. A pardbola do tesouro escon-
dido, relatada na Biblia, no Evangelho segundo Mateus, capitulo 13 versiculo 44, registra as
palavras do Mestre: “O reino dos céus é semelhante a um tesouro oculto no campo,o qual cer-
to homem, tendo-o achado,escondeu. E, transbordante de alegria, vai,vende tudo o que tem,e
compra aquele campo” .

As fabulas contadas para as criancas sdo uma forma de transmissdo de conhecimento. O
ser humano consegue entender e contar histdrias ja aos dois anos de idade, antes mesmo de

desenvolver o raciocinio légico. A estrutura neurol6gica para a compreensdo de histérias é



uma caracteristica basica da consciéncia, despertada espontaneamente antes mesmo de apren-
dermos a falar (DENNING, 2002, p. 6-7), por isso recomenda-se aos pais ler e contar historias
para seus filhos ja na primeira infancia (PAULU, p. 3).

Portanto, o emprego de narrativas ndo € novo, mas todos nos fomos influenciados pelo
“triunfalismo cientifico”, uma corrente de pensamento que clama para a ciéncia 0 monopolio
do conhecimento. Esse ponto de vista tomou conta do ocidente nos Gltimos duzentos anos. No
entanto, a maioria dos préprios cientistas reconhece que a ciéncia nao é a Unica fonte dos nos-
sos conhecimentos, nem a unica forma de aprender (DENNING, 2004a).

As metaforas e analogias sdo usadas com freqiiéncia nos dialogos organizacionais, pois

servem para expressar o conhecimento tacito. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.269),

*O processo quintessencial de criagdo do conhecimento ocorre quando o conhecimento tacito é

convertido em conhecimento explicito. Em outras palavras, nossos palpites, percepcdes, modelos
mentais, crencas e experiéncias sao convertidos em algo que pode ser comunicado e transmitido
por meio da linguagem formal e sistematica [...] E aqui que os membros da equipe comecam a

construir uma linguagem comum e a sincronizar seus ritmos mentais e fisicos”.

O POTENCIAL COGNITIVO DAS HISTORIAS.

A narrativa ou invencdo de histérias € 0 modo de pensar e sentir que ajuda criancas e
adultos a criar uma versdo do mundo no qual, psicologicamente, elas podem vislumbrar um
lugar para si, um mundo pessoal (BRUNER, 2001, p. 43). O autor entende a narrativa como
um modo de pensamento e como um veiculo de produgdo de significado. Para ele existem
duas formas pelas quais 0s seres humanos organizam e estruturam seu conhecimento do mun-
do: pensamento l6gico-cientifico e o pensamento narrativo.

Enquanto o primeiro estad mais voltado para tratar de coisas fisicas, 0 segundo ocupa-se
com as pessoas e suas condigdes cognitivas. O pensamento narrativo contribui no processo de
aprendizado, a partir do momento em que acelera e integra o afeto com a cognigédo, desenvol-
vendo o poder da imaginagéo, abreviando assim o processo de assimilacdo e entendimento.

Corroborando com a visdo de Bruner, complementa Ferreira (2003), afirmando que os
esquemas cognitivos do ser adulto derivam dos esquemas da crianga e 0S processos responsa-
veis por essa mudanca sdo assimilacdo e acomodacdo. Declara ainda, que a assimilacdo é o
processo cognitivo pelo qual uma pessoa integra um novo dado perceptual, motor ou concei-
tual nos esquemas ou padrdes de comportamento ja existentes. Quanto a acomodacao, consi-

dera como sendo a criagdo de novos esquemas ou a modificagéo de velhos esquemas.



Os processos de acomodacdo e assimilacdo, também foram citados por Lohrer (2001)
que, considerando a teoria piagetiana, afirma que a acomodacdo é responsavel pelo desenvol-
vimento em uma mudanca qualitativa e a assimilacdo é responsavel pelo crescimento uma
mudanca, quantitativa. Juntos eles explicam a adaptacdo intelectual e o desenvolvimento das
estruturas mentais formando um motor do aprendizado.

Desta forma, juntamente com Ferreira apud Wadsworth (1993), fundamenta com a a-
daptacdo intelectual e o desenvolvimento da estrutura cognitiva. Paralelamente ao desenvol-
vimento dos aspectos cognitivos ha o desenvolvimento da afetividade. Os mecanismos de
construgdo sdo 0s mesmos. Segundo 0s autores, as criangas assimilam as experiéncias aos
esquemas afetivos do mesmo modo que assimilam as experiéncias as estruturas cognitivas,
culminando em conhecimento.

A teoria piagetiana, amplamente mencionada pelos autores citados, reitera a importan-
cia da afetividade cognitiva, quando associada a constituicdo das condutas. N&o existindo
nenhuma conduta, por mais intelectual que seja, que ndo comporte fatores afetivos, ndo pode-
ria haver estados afetivos sem a intervencao de percepgdes ou compreensao, que constituem a
estrutura cognitiva.

Coerentemente com a questdo da influéncia da afetividade no desenvolvimento cogniti-
vo, Kezen (2003) aborda, complementarmente as mais modernas teorias educacionais, a in-
ser¢do da magia ludica no processo de aprendizagem e na aquisicdo do conhecimento, refor-
¢ando que cognicéo e afeto devem ser forgas complementares, jamais opostas. Nesses casos, a
aprendizagem ocorre quando uma nova informagéo se junta a conceitos ou proposicoes rele-
vantes ja existentes na estrutura cognitiva do individuo. O armazenamento de informagdes no
cérebro é altamente organizado formando uma hierarquia na qual elementos mais especificos

de conhecimentos séo ligados e assimilados a conceitos mais gerais ou mais inclusivos.

Segundo Vieira (2002), a psicologia cognitiva interessa-se pelo conhecimento que o ser
humano possui sobre eventos e cenas do mundo quotidiano, sobre lugares familiares, sendo
referidos trés dominios: os scripts, as cenas, 0s cenarios e as histdrias.Desta forma, as narra-
tivas despertam o potencial cognitivo do ouvinte, promovendo mudangas no funcionamento

intelectual, condicdo precipua para a transmissdo de conhecimento nas organizagoes.



NARRATIVA DE HISTORIAS ORGANIZACIONAIS

A narrativa de historias € uma pratica efetiva em varias areas, como na educacéo e psi-
cologia, e tem sido uma ferramenta poderosa para a transmissdao do conhecimento desde 0s
tempos mais remotos (IBM, 2004).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997.p.78), as historias constituem ferramentas para a in-

ternalizacdo compartilhada da cultura organizacional:

“a internalizacdo também pode ocorrer sem que na verdade se tenha de reexperimentar as experi-
éncias de outras pessoas. Por exemplo, se ler ou ouvir uma historia de sucesso faz com que alguns
membros da organizacdo sintam o realismo € a esséncia da historia, a experiéncia que ocorreu no
passado pode se transformar em um modelo mental tacito. Quando a maioria dos membros da or-
ganizacdo compartilha de tal modelo mental, o conhecimento técito passa a fazer parte da cultura
organizacional”

Uma histdria organizacional pode ser definida como uma narrativa detalhada de acdes
gerenciais anteriores, interacfes de empregados ou outro evento intra ou extra-organizacional,
que sdo comunicadas informalmente dentro da organizagdo (SWAP et al, 2001, p. 103).

Larry Prusak (2004), ilustrando o valor de narrativas de histérias no contexto organiza-
cional, conta uma historia: quando trabalhava na IBM, participou de uma reunido com o CEO
da empresa, Lou Gerstner. “O que faz um CEO que outros ndo fazem?”, “Por que é tdo regi-
amente remunerado?”, questionava-se Prusak. Observando atentamente a personalidade de
Gerstner, julgou que ndo havia nada de excepcional quanto ao carisma e simpatia; foi na sala
de reunido que o CEO revelou o seu valor, ao demonstrar ser um grande contador de historias.
N&o histdrias factuais, mas historias sobre o futuro da IBM, sobre o que a empresa iria fazer,
compartilhando a sua visdo com seus assessores e também executivos de outras empresas.

O uso da técnica de narrativas por gestores ocorre com freqiiéncia, como identificado
em pesquisa em varios paises (SWAP et al, p. 97, 104). Provavelmente, 0 emprego de narrati-
vas se d& de forma natural, pois acontece em vérias culturas e em diferentes paises.

Seth Weaver Kahan (2001, p. 26) reconhece empregar conscientemente narrativas no
seu trabalho. Diz ele que quando conta isso as pessoas, hormalmente recebe olhares confusos
e perguntas sobre o que tem a ver narrativas de historias com negdcios. “Muito mais do que
VOCé possa imaginar” € a resposta. Para Kahan, negociar é persuadir, convencer o outro de
que seu produto realmente é bom, vale o preco e é necessario.

Narrativas podem ser utilizadas no contexto organizacional para 0s seguintes propdsitos
(DENNING, 2002): comunicar uma idéia complexa e estimular uma acgdo; formar um grupo

ou comunidade de trabalho; compartilhar informacéo e conhecimento; acalmar boatos e neu-



tralizar fofocas negativas; comunicar quem vocé €; transmitir valores; sinalizar para as pesso-
as o futuro.

Seja para qual motivo for, narrativa de historias € um poderoso instrumento de conven-
cimento e persuasdo (KAHAN, 2001, p. 26). Deirdre McClokey (1998) ilustra a importancia
do assunto ao demonstrar que 28% do PIB norte-americano € obtido através da persuasdo. Os
economistas parecem estar descobrindo que somente matematica ndo ajuda a compreender
fendmenos econdmicos.

No entanto, é preciso reconhecer que o uso da técnica de narrativas é inadequada para a
transmissdo de habilidades criticas, inclusive conhecimento aprofundado sobre um dominio
especifico (SWAP et al, p. 97, 103-104), e em algumas situacdes seu emprego também pode
ser contraproducente (DENNING, 2004), como por exemplo:

a) quando a audiéncia ndo deseja uma histéria: pode ser que a audiéncia queira ver informacdes

demonstradas através de ndmeros, e nesse caso uma histéria pode se mal recebida;

b) onde uma analise for mais adequada: uma histdria pode suplementar o pensamento abstrato, mas

ndo deve substitui-lo;

c) quando a historia ndo estiver pronta: treinar antes de narrar uma histéria para um publico impor-

tante;

d) quando a historia for falsa: 0 ganho a curto prazo ndo compensa a perda da credibilidade a longo
prazo.

NARRATIVAS DE HISTORIAS - FERRAMENTA
GERENCIAL ESTRATEGICA

O poder das histdrias para incentivar as crencgas é constatado pela pesquisa empreendida
pelas sociélogas Joanne Martin e Melanie Powers. Elas compararam a capacidade de persua-
sdo de quatro métodos diferentes para convencer os alunos de mestrado em administragcdo
comercial que participavam de seu estudo, de que uma determinada empresa praticava uma
politica de evitar demissfes. Em uma situagdo, utilizaram uma historia para persuadir as pes-
soas; na segunda situacdo, apresentaram dados estatisticos; na terceira situa¢do, usaram dados
estatisticos e histdria; e na quarta, utilizaram uma declaragdo de politica da empresa. Os alu-
nos dos grupos que receberam a historia acreditavam na afirmacao sobre a politica empresari-
al mais do que todos 0s outros grupos. Outras pesquisas também demonstram que a informa-
cao é lembrada de maneira mais rapida e acurada quando é apresentada primeiramente sob a
forma de exemplo ou histéria (KOUZES, 1997, p. 241).

O processo de contar e ouvir histérias € um processo socializador, que desenvolve um
campo de interacdo e atua como um facilitador do compartilhamento de experiéncias e mode-
los mentais do grupo (NONAKA, 1997, p. 80).



Contar histdrias traz a mente a imagem de uma reunido tribal, um grupo de pessoas em
torno de uma fogueira, cada qual com sua propria visdo dos acontecimentos, com seu proprio
estilo de narrativa a ser compartilhado.

Roth e Kleiner (1997, p. 532) conceituam a “historia de aprendizagem” trazendo para o
ambiente organizacional a intencionalidade de utilizacéo de historias com o objetivo de insti-
gar a reflexdo e criar inovacdo. Eles juntam o contar a historia com a explicitacdo da mesma
em um documento. Assim, as historias originadas proporcionam conselhos e diretrizes con-
cretos sobre como as coisas séo feitas e 0 que esperar na organizacéo.

Os autores argumentam que as respostas aos problemas da organizagéo estdo expressas

nas historias que sdo contadas nos espa¢os informais de convivéncia,

“na cafeteria, na sala de estar, no chopinho a noite ou no transporte solidario, a caminho do traba-
Iho. Infelizmente as historias passadas adiante fornecem apenas um ou dois pontos de vista. Com
as historias de aprendizagem, as historias organizacionais sdo contadas de maneira aprofundada,
com uma variedade de perspectivas, com varios ouvintes destilando suas proprias teorias e precei-
tos de acdo a partir dos dados da narrativa.” (p. 532).

A histéria de aprendizagem é uma construcdo coletiva, onde varias pessoas que partici-
param ou testemunharam determinado acontecimento, contam sua versdo do mesmo, e tecem
juntas uma rede na qual todas as histérias individuais se constituem entre si. Essas versdes sao
registradas, por escrito e constituem-se em uma versdo do passado, cuja finalidade é preparar
o futuro.

Essa qualidade de servir ao aprendizado, a reflexdo é registrada por Samuel Schrager
apud Thomson (2002 p. 357):

“Quando falamos sobre o que aconteceu, retratamos nossa vida comum. Atuamos na qualidade de
cronistas de eventos que convergem em nossas vidas e se transformam em histéria através de nos-
sas interpretagBes. Damos ao nosso publico acesso a estas experiéncias por meio dos diferentes
pontos de vista que apresentamos. Entrando por um momento nas perspectivas dos outros, oS ou-
vintes conseguem perceber os relacionamentos sociais registrados nos eventos.”

Ap0s a sessdo de contar a historia e registra-la, ela é utilizada em workshops pela orga-
nizacdo, em grupos de leitura que fazem uma conversagédo reflexiva sobre os desafios que
enfrentou o grupo cuja historia foi contada. A historia constitui-se num profundo registro co-
mum a todos. Os grupos de leitura criam, a partir da histéria compartilhada, suas proprias
teorias a respeito dos fatos criticos narrados na histéria. (ROTH, 2000, p. 532). Podem se fa-
zer perguntas como: “Quais influencias, decisdes e acdes fizeram a maior diferenca, positiva
ou negativamente, na historia que lemos? O que faria diferenca em nossa situacdo? E como

podemos fazer as coisas diferentes?”.
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O distanciamento, proporcionado pela histdria de aprendizagem, coletivamente discutida
por um grupo que ndo a vivenciou, é aceito positivamente pelo grupo de discusséo e visto
como um facilitador de aprendizado: “Falar sobre a historia de outra pessoa, naquele docu-
mento, nos deu um meio de sairmos de nossas proprias emogdes e irmos para um local neutro
e comecarmos lidar com nossas proprias questdes. Tivemos mais didlogos satisfatérios e me-
nos tépicos indiscutiveis (ROTH, 2000, p. 540).

O gestor tem papel importante no processo de utilizagdo de historias de aprendizagem,
proporcionando a criagdo de espacos de acdes coletivas e interativas no contexto profissional,
fundamentados na confianca, que potencializem o desenvolvimento das pessoas. Esses espa-
cos dao origem a trabalhos cooperativos complementares e a construcdo de conhecimentos
compartilhados.

Um exemplo desses espacos € o programa gerencial de Oficinas de Gestdo de Pessoas,
realizado pela Caixa Econdmica Federal de marco a junho de 2004. Em um dos momentos
vivenciais da Oficina, os participantes sdo convidados a elaborar uma “galeria da fama” de
grandes lideres. Cada um escreve em uma cartela 0 nome de um grande gestor com quem te-
nha convivido durante todo o tempo de trabalho na empresa e, apds escrever, levanta-se, fixa
a cartela na galeria e conta para os demais, um fato que simbolize o gestor escolhido. S&o pe-
quenas historias, recordagdes carregadas de emocao, e de todas elas emergem com clareza os
valores que caracterizam um grande lider e porque esses valores permanecem em lugar de
destaque na memoria de cada um.

As histdrias sdo com frequiéncia as fontes mais importantes de ligdes morais sobre o que
devemos ou ndo valorizar e sobre comportamentos que devemos ter na organizacgao. As acoes
dos gestores tornam-se historias que passam de pessoa para pessoa e confirmam ou ndo o0s
principios de gestdo explicitados em cddigos de ética.

Essas narrativas falam de acontecimentos que deixaram uma marca indelével nos em-
pregados. Sao aprendizados vivenciados, recordados e recontados varias vezes.

Denning (2004) declara que a narrativa pode reconstruir a autenticidade, pois permite
que o narrador ndo recite simplesmente abstracGes formuladas por outros, mas que articule
historias que representam uma criagéo Unica.

Assim, quando o gestor conta uma histéria, constrdi uma camaradagem com a equipe,
por meio da experiéncia compartilhada, que conduz a percepc¢des de confianga criticas para
compartilhar informag&o sensivel.

Dessa maneira, as historias tornam-se um recurso estratégico efetivo para os gestores

que percebem a relacdo entre contar historias, criar e compartilhar conhecimento. Segundo
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Terra (2002, p. 151), se os gestores aprenderem a tornar suas historias mais eficazes, podem
utiliza-las em seu potencial maximo.O mesmo autor cita as liderancas de gestdo de conheci-
mento na Hill & Knowlton, na Texaco e na Siemens, que constantemente buscam histérias

inspiradoras para comunicé-las através de caminhos on-line e off-line.

CONCLUSAO

A adocdo da técnica de narrativas parece ser adequada as organizacfes brasileiras, pois
segundo Jayme Teixeira Filho (2000, p. 143), a nossa tradigdo oral é muito mais forte do que
a escrita e por isso tendemos a ser mais informais. Muito do que se aprende fica apenas nas
conversas e reunides, sendo raramente documentado.

Teixeira Filho enfatiza como adequadas & nossa cultura as estratégias de personalizacéo
do conhecimento, estimulando a comunicagdo entre as pessoas, em vez de focar o conheci-
mento armazenado em bases de dados. Os latinos gostam de conversar, discutir e debater, e 0
gosto por reunides é uma caracteristica da cultura administrativa brasileira.

Portanto, conhecimento t&cito € componente importante no ambiente organizacional
brasileiro. Como nédo é habito documentar, provavelmente a técnica de narrativas de histérias
€ mais aderente as praticas administrativas brasileiras do que as historias de aprendizagem.

A capacidade das organiza¢cdes em mudar e se adaptar nunca foi tdo importante como
nos dias de hoje. Segundo Terra (2002, p. 151), narrar histérias é uma abordagem bastante
poderosa para comunicar iniciativas de mudanca, de modo que as pessoas envolvidas sintam-
se parte de uma empresa que esta tentando chegar a um lugar melhor.

Kouzes (1997, p. 241) comprova cientificamente o poder das narrativas de histdrias co-
mo ferramenta gerencial estratégica para o convencimento das pessoas, superando dados esta-
tisticos e documentos.

No modelo de gerenciamento de mudancas proposto por Belasco (1991), podemos iden-
tificar dois passos onde narrativas de historias podem ser empregadas: na “construcdo de um
senso de urgéncia” e na “criacdo de uma visdo clara do amanha”.

O presente artigo demonstra que as narrativas de historias constituem instrumento (Util
para auxiliar na criagdo de uma viséo do mundo no qual, psicologicamente, as pessoas podem
vislumbrar um lugar para si (BRUNER, 2001, p. 43). A narrativa é vista assim como um mo-
do de pensamento e como um veiculo de producéo de significado e, dessa forma, ajuda a ven-
cer as resisténcias a mudancas decorrentes do medo do desconhecido (LUFTMAN, 2002).
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