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Resumo

REIS, Ingrid Weingartner. O papel do compartiihamento do conhecimento a
partir da Gestdo do Conhecimento / Dissertacdo (Mestrado) — Escola de

Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2016.

No contexto organizacional a importancia do conhecimento é tema sobre o qual
nao ha mais discussdes. O conhecimento tem papel estratégico para a geragéo
de produtos e servigos ou que atendam as constante mudancgas de
necesidades e desejos dos consumidores. Este conhecimento como tal, ndo
estd nas organizagbes, mas sim é parte dos sujeitos, das pessoas que as
formam. Ainda que parega algo ébvio, o translado do conhecimento do sujeito a
organizacado €, na verdade, um desafio. Isto por que o conhecimento das
pessoas nao necessariamente esta alinhado as necessidades da organizacgao.
Buscou-se com essa pesquisa identificar que recursos ou estratégias se podem
utilizar para potencializar agbes de compartilhamento, embasados nos
procesos de criacdo do conhecimento. Buscou-se também elucidar a
divergencia conceitual que existe entre transferencia e compartilhamento do
conhecimento, expressdes muitas vezes confundidas na pratica. Sendo o
compartiihamento do conhecimento uma ag¢do do sujeito dentro das
organizacoes, foi necessario conhecer as principais barreiras que impedem tais
acdes. Estas barreiras podem estar relacionadas ao comportamento proprio do
individuo ou acontecer em ambito organizacional. Para a realizagdo desta
pesquisa, adotou-se como metodologia a pesquisa-agdo, que possui como
caracteristica marcante a participacao das pessoas envolvidas na pesquisa. Foi
criada uma matriz de avaliagao de recursos e estratégias de compartilhamento,
baseada nas quatro etapas de conversdo do conhecimento (SECI) e aplicada a
um conjunto de recursos e estratégias identificados durante a pesquisa. Desta
avaliagao identificou-se um conjunto de recursos considerados transversais ao
processo de criagdo do conhecimento. Assim, a conclusdo que chegou-se é
que, nao necessariamente existe um recurso ou conjunto de recursos para uma

que, nao necessariamente existe um recurso ou conjunto de recursos para uma



etapa especifica do processo SECI. Antes podemos identificar recursos que,

por suas caracteristicas e categorias, podem ser adotados por todo o ciclo.

Palavras-Chave: Gestdo do conhecimento.  Compartilhamento  do
conhecimento. Recursos e estratégias de compartilhamento do conhecimento.

Barreiras individuais. Barreiras organizacionais.



Abstract

REIS, Ingrid Weingartner. The role of knowledge sharing from the Knowledge
Management / Dissertacdo (Mestrado) — Escola de Engenharia de Sao Carlos,

Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2016.

In the organizational context the importance of knowledge is an issue on which
there is no further discussion. Knowledge has a strategic role for the generation
of innovative products and services that meet or constant changes of
necessities and desires of consumers. This knowledge as such, is not in the
organizations, but is part of individuals. Although it might seem obvious, the
transfer of the subject to the organization's knowledge is actually a challenge.
This is because the knowledge of people is not necessarily aligned with the
organization's needs. Sought with this research to identify what resources and
strategies can be used to power sharing actions, based mainly in procesos of
knowledge creation. We attempted to also elucidate the conceptual divergence
that exists between transfer and sharing of knowledge, expressions often
confused in practice and research by other authors. And knowledge sharing an
action of the subject within the organization, it was necessary to know the main
barriers that prevent such actions. These barriers may be related to the
individual's own behavior or happen in organizational ambit. For this research, it
adopted as methodology research-action, which has as its hallmark the
participation of the people involved in the research. Created a resource
assessment table and sharing strategies, based on the four conversion steps of
knowledge (SECI) and applied to a set of resources and strategies identified
during the search. This evaluation identified a set of features considered
transverse to the knowledge creation process. Thus, the conclusion that was
reached is that there is not necessarily a feature or set of features for a specific
stage of the SECI process. Before we can identify resources that, by their

characteristics and categories, can be adopted throughout the cycle.

Keywords: knowledge management. Knowledge sharing. Resources and

strategies of knowledge sharing. Individual barriers. Organizational barriers.
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1. Introducgao

E de conhecimento geral a importancia da Gestdo do Conhecimento e o
impacto que esta tem sobre o desempenho e os resultados das organizagdes. O
contexto econdmico e empresarial € afetado pela grande quantidade de informacdes
a que todos estdo submetidos. A velocidade aplicada a estas informagdes impele a
que cada vez mais as decisdes sejam rapidas e acertadas. E orientar todos os
sistemas neste sentido é o desafio a que as organizagdes buscam responder
atualmente.

A forma como as organizagdes adquirem, geram e partilham o conhecimento
€ parte da possivel resposta ao cenario que ora se vive. Este processo de criagao do
conhecimento é realizado por meio da conversagao entre as pessoas, da troca de
informagdes e experiéncia, em um ambiente em que o relacionamento entre elas é
estimulado, fomentando a colaboragao e a confianca.

Todas as agdes organizacionais dependem de comunicagao entre as pessoas
que formam parte da organizacdo. Mais que dos processos de comunicagao,
dependem efetivamente das pessoas que mobilizam tais processos. Espera-se
compreender com esta pesquisa como o conhecimento acontece a partir das
pessoas, como € desenvolvido por meio delas, buscando esclarecer a importancia
das pessoas e das agdes de compartihamento na elaboragdo de estratégias de
Gestado do Conhecimento. A maneira como as organizagdes estruturam sua forma
de trabalho e o modelo de gestdo que adotam, devem ser conscientemente
orientados dar espago as pessoas para que conversem entre si, compartilhando
conhecimentos  desenvolvidos individualmente. O  compartilhamento do
conhecimento é pré-requisito para a criagdo do conhecimento. Estimular o contato e
o compartilhamento com as pessoas ao lado pode ser mais relevante para a criagao
do conhecimento do que recorrer a sistemas de informagao.

Considera-se importante compreender, nesta pesquisa, que medida o
compartilhamento do conhecimento pode ser potencializado pelo uso ou adogao de
recursos tecnoldgicos e estratégias de interagcéo e identificar as principais barreiras
as acgdes de compartiihamento. Da mesma forma, identificar o ambiente ideal ao
compartilhamento do conhecimento, e quais aspectos — tanto comportamentais

quanto estruturais ou organizacionais, necessitam ser identificados e tratados.
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Um paradigma apontado neste momento € que os processos ocidentais e
orientais de criagdo do conhecimento tem fundamentos diferentes. Isto afeta a forma
como o0 conhecimento € gerenciado nas organizagbes e outros espacgos de
conhecimento. Estas diferengas estdo sobretudo na relagdo ao que se aprende. A
visdo oriental compreende o objeto de aprendizado como parte daquele que
aprende, apontando assim a uma unicidade entre o que conhece e o objeto. A visdo
ocidental distingue o objeto daquele que conhece, mantendo uma posigao
fragmentada, ndo unificada entre as partes (NONAKA, 1995).

Por esta razdo define-se o objeto da pesquisa como: o compartilhamento do
conhecimento mediado por tecnologias da comunicacéo e informagdo em ambientes
de criagao de conhecimento.

Considerando a importancia que tem no processo de criagcdo do
conhecimento, sera essencial compreender como o compartiihamento do
conhecimento acontece nas organizagdes, que elementos, que agbes podem ser
identificadas, tratadas e melhoradas visando a Gestdo do Conhecimento.

Que técnicas ou recursos de interagcdo faciltam ou potencializam o
compartilhamento do conhecimento entre as pessoas no processo de criacido do
conhecimento considerando a situacao trabalho descentralizado entre Sede

Universidade e centros de apoio presencial?

1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo Geral

Compreender em que medida os recursos e as estratégias de interagao
podem facilitar ou potencializar o compartilhamento do conhecimento, considerando
o processo de criagdo do conhecimento SECI de Takeuchi e Nonaka (1995),

principios e conceitos da Gestdo do Conhecimento.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Definir e aplicar o conceito de compartilhamento de conhecimento, nas
etapas do processo de criacao do conhecimento.

b) Identificar os principais recursos técnicos ou estratégicos de
compartilhamento do conhecimento.

c) Identificar as principais barreiras ao compartiihamento nos processos de

criacao do conhecimento.



d) Compreender que recursos podem ser melhor aplicados para
compartilhamento dentro de cada uma das etapas do processo de criagao
do conhecimento, considerando as principais barreiras ao seu

compartilhamento.

1.2 Relevancial/Justificativa do Problema

Temas relacionados ao compartilhamento de conhecimento tem sido alvo de
pesquisas realizadas nos ultimos anos. Nestas pesquisas, ressalta-se a divergéncia
existente entre os conceitos de transferéncia e compartilhamento do conhecimento,
usados em diversas publicagcbes como sinbnimos. A primeira contribuicdo que se
pretende com esta pesquisa é a de compreender se estes conceitos sao realmente
sinbnimos ou se ha diferencas relevantes entre estas expressoes.

Percebe-se também uma lacuna nas pesquisas realizadas no sentido de
estabelecer alguma relacdo entre o compartiihamento do conhecimento com os
processos de criagdo do conhecimento e suas fases — ou modos de conversdo do
conhecimento, de acordo com Takeuchi e Nonaka (1995). Ainda que as pesquisas
realizadas considerem também outros modelos e processos de Gestdo do
Conhecimento, o processo definido por Takeuchi e Nonaka (1995) sera utilizado
como base para esta pesquisa por sua forte presenca nas publicacdes atuais e pela
forma como identifica o papel do ser humano na criagdo do conhecimento.

Ha ainda lacunas em relacdo a analises sobre meios, técnicas e mesmo
estratégias de compartilhamento de conhecimento que sejam adequadas a cada
etapa do processo, considerando também as diferencas entre os perfis das pessoas,

uma das barreiras para a criagado do conhecimento identificadas na pesquisa.

1.3 Metodologia

Sera desenvolvida pesquisa de natureza qualitativa, tendo como base légica o
método indutivo e que se utilizara de pesquisa-acao para desenvolver-se. O método
indutivo parte da situagdo particular buscando resolugbes gerais, aplicaveis a
realidade. Parte da observacédo de fatos ou fenbmenos cujas causas se quer
conhecer (GIL, 2008). A observacdao ¢é considerada como procedimento
indispensavel para alcangar o conhecimento cientifico. A pesquisa-agdo, como
método de pesquisa qualitativo, esta enfocado na participagao dos pesquisadores na

realizacdo da pesquisa e assim mesmo, na participacao dos entes envolvidos em

17



18

todo o processo de planejamento, realizagdo e avaliacdo de resultados
(GILBERTONI, 2012; THIOLLENT, 1996).

A metodologia foi adotada justamente considerando o desafio do problema e
dos objetivos da pesquisa. A pesquisa-agao tem como caracteristica a participacao e
interacdo entre os envolvidos. A selegdo de uma metodologia que tem em si um
forte conceito de participacao, esta relacionada aos conceitos do compartilhamento
do conhecimento. A participagdo é uma forma de realizar a pratica de
relacionamento social onde as partes envolvidas possuem conhecimentos que,
ainda que sejam diferentes, podem ser integrados. Toda pessoa que é capaz de
reconhecer e avaliar sua experiéncia é capaz de produzir conhecimento (TENORIO
1990; THIOLLENT, 1996; GIL, 2008; GILBERTONI, 2012; SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2006).

Para desenvolver o que esta proposto como pesquisa, opta-se por uma
metodologia que possui um forte carater participativo: a pesquisa-agéo. Esta esta
fundamentada na participacdo ativa das pessoas para o seu desenvolvimento e
apresenta como principais caracteristicas (GILBERTONI, 2012):

a) colaboragéo na formulagdo dos problemas, no desenvolvimento das acdes

e na avaliacédo dos resultados;

b) incorporagao dos conhecimentos que as pessoas ja possuem;

c) Ecletismo, diversidade, e a multidisciplinaridade das informacdes

trabalhadas;

d) orientagdo para caso e resolugao de problemas;

e) seu processo € emergente, sendo adaptado e incrementado a medida que

€ desenvolvido e que as pessoas participam;

f) ligagao entre o entendimento cientifico e a agao social.

Com a participacado efetiva das pessoas no desenvolvimento da pesquisa,
definindo caminhos e agdes em busca da resolucdo de problemas, busca-se uma
forte relagdo com o paradigma oriental sobre o conhecimento apresentado
anteriormente. A medida que os conceitos se apresentem, a participagdo das
pessoas por meio do compartilhar de experiéncias deve fortalecer o entendimento
de que sao parte do objeto de discussao.

Este estudo sera realizado em uma Instituicdo de Ensino Superior Privada,
localizada em pais Andino, com nivel diretivo e equipe técnico administrativa que

gerencia processos de servigos académicos, de apoio pedagogico e extensao



universitaria. Serdo considerados processos tradicionais que estdo sendo
estruturados e formalizados neste momento historico da Instituicdo, ou seja, existem,
porém informalmente. Compreende-se que 0s conhecimentos e atividades
realizados estdo isolados em pessoas ou grupos de pessoas separadas por
departamentos.

A vivencia organizacional que se realizara para o desenvolvimento da
pesquisa, devera permitir identificar a situagcdo da comunicacdo interna, tema
importante para o compartilhamento do conhecimento, bem como identificar como
as atividades de apoio e os servicos sao realizados. Sera importante identificar os
meios de comunicacdo existentes, o nivel de redundancia das informacoes,
considerando a realidade da dispersao geografica.

A geréncia responsavel pela gestao de processos conduzira este trabalho que
tera como finalidade conhecer, formalizar e propor melhoras aos processos. Para
isto conduzira o projeto com base nas etapas do processo de criagdo do
conhecimentos. Isso significa que a metodologia e condugao do trabalho de gestao
de processos estara alinhada com as etapas do processo de criacdo do
conhecimento, a saber: socializagédo, externalizagdo, combinacgao e internalizacao.

Para cada uma destas etapas, serao desenvolvidas uma série de atividades,
ordenadas em um cronograma de trabalho e orientadas por um plano de trabalho
(com definicdo de escopo, objetivos, entregas).

Outra ferramenta prevista para a realizagdao da pesquisa € a entrevista, que é
uma forma de relacionar-se com pessoas, um meio de interagdo social. “[...] € uma
forma de didlogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados e a outra
se apresenta como fonte de informacao” (GIL, 2008, p. 109).

Enquanto técnica de coleta de dados, a entrevista € bastante adequada para
a obtencado de informacdes acerca do que as pessoas sabem, creem, esperam,
sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca de suas
explicacdes e razbes a respeito das coisas precedentes (GIL, 2008). Por meio das
perguntas e respostas, cria-se uma comunicacdo direta entre o interlocutor e o
respondente o0 que contribui para uma construgdo conjunta de significados sobre
determinados temas (SAMPIERI, 2006)

A entrevista focalizada é desenvolvida a partir de uma linha base que

pretende orientar a relagdo entre entrevistado e entrevistador, entretanto, nao
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pretende ser rigida com relagdo as perguntas. O entrevistado tem a liberdade de

falar abertamente sobre os temas que estdo sendo tratados (GIL, 2008).

No campo do desenvolvimento de pesquisas, a observagao apoia a coleta de

dados, na medida em que significa exatamente o que sua expressdo quer dizer,

observar, examinar, verificar. De acordo com Gil (2008, p. 100): “A observacdo nada

mais € do que o uso dos sentidos com vistas a adquirir os conhecimentos

necessarios para o cotidiano”. Na observacado os fatos sao percebidos de forma

direta e imediata. E utilizada como procedimento cientifico quando atende a

objetivos de pesquisas, sendo acompanhada e controlada no seu desenvolvimento e

possui um planejamento sistematizado para atingir sua finalidade.

A observacgao participante é definida por Gil (2008, p. 103), como:

A observagao participante ou participagao ativa, consiste na participagao
real do conhecimento na vida da comunidade, do grupo ou de uma situagao
determinada. Nesse caso, o observador assume, pelo menos até certo
ponto, o papel de um membro do grupo. Dai por que se pode definir
observagdo participante como a técnica pela qual se chega ao
conhecimento da vida de um grupo a partir do interior dele mesmo.

Como elementos estruturantes para a pesquisa-agao, na realizacdo da

observagéao serdo consideradas as seguintes dimensdes:

Dimensao Definigcao Aplicagao na pesquisa-aciao
Universidad Técnica Particular de
Espaco O lugar fisico Loja — UTPL - localizada em 84
cidades — Equador.
Direcdo de Operacbes, Diregbes
: Academicas, Diretores de Centros
Atores Pessoas envolvidas S .
Regionais e Sub-centros, equipe
técnica e funcional.
O coniunto de acées que as Realizagdo de processos de apoio a
Atividades essoaé realizam ¢ q gestdo académica, pedagdgica e de
P extensdo universitaria.
. . Uso de recursos e aplicagdo de
. As coisas fisicas que fazem parte o :
Objetos ; estratégias para o compartilhamento
da realidade observada ;
do conhecimento.
AcBEs Simples que as Dessoas Definicbes de agbes em cada
Atos fagzem P q P processo; planejamento conjunto de
agdes; aplicagao e controles.
E O conjunto de atividades que as | Eventos definidos em calendario
ventos R
pessoas executam institucional.
Tempo A sequéncia que tem lugar ao | Os tempos sdo definidos em fungéo
longo do tempo do planejamento das atividades e dos




calendarios institucionais.

As coisas que as pessoas estdo | Alinhar e promover melhoras nos

Objetivos tentando realizar resultados aos estudantes.

Insatisfagéao com resultados;
frustracdo com a perpetuacdo de
mau desempenho.

As emocoes sentidas e

Sentimentos
expressadas.

Fonte: acervo pessoal.

Quadro 1 — Dimensdes da observacgéo participativa.

Reiterando que o objetivo geral desta pesquisa € compreender em que
medida recursos e estratégias de interacdo podem facilitar ou potencializar o
compartilhamento do conhecimento, considera-se o processo de criagdo do
conhecimento de Takeuchi e Nonaka (1995), principios e conceitos da Gestdo do
Conhecimento.

Tomando como base este objetivo, compreende-se que a pesquisa-agao
podera ser um eficiente procedimento metodolégico para coletar dados e
informacdes, que contribuira diretamente para a realizagdo deste objetivo.

Sobre recursos e tecnologias, a pesquisa foi desenvolvida no sentido de
identifica-los, classifica-los por finalidade de recursos e estratégias e utiliza-los
efetivamente durante a aplicagdo da pesquisa-agéo. Entretanto, ainda que seja um
elemento forte dentro da pesquisa, assumiu-se como premissa que o que da sentido
a tecnologia é o que se faz com ela e que deve estar orientada a uma finalidade, a
uma intengéo.

Sera necessario compreender que recursos e estratégias sdo mais adotadas
para promocao de interagdo entre as pessoas. Uma vez identificados, foram
selecionadas aqueles que de forma direta contribuem para o compartiihamento do
conhecimento.

Sobre o compartilhamento do conhecimento, o ponto chave sera o de buscar
compreender como o compartilhamento do conhecimento ocorre dentro de cada
modo de conversao do conhecimento. A observagao buscara compreender como o0s
modos de conversdo do conhecimento ocorrem, como as acgdes de
compartilhamento acontecem em cada etapa do processo, quais as suas inter-

relagbes com recursos, estratégias, barreiras e outros possiveis elementos.
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De forma geral, esta pesquisa-agado sera desenvolvida em trés etapas, a
saber:

A primeira etapa tem como objetivo identificar, a partir da literatura e de
pesquisas recentes, conceitos e fundamentos que serdo base para o
desenvolvimento da pesquisa-a¢ao. Buscar-se-a encontrar os fundamentos para:

a) verificacdo dos conceitos de transferéncia e compartilhamento do

conhecimento;

b) Identificacdo dos recursos e estratégias utilizados para o
compartilhamento;

c) identificagdo das principais barreiras a criagdo e compartilhamento do
conhecimento.

A Pesquisa bibliografica sera desenvolvida para compreender conceitos
relacionados ao compartiihamento e a transferéncia do conhecimento e para
identificar na literatura a possivel relagcao entre as agdes de compartilhamento do
conhecimento dentro de todo o processo de criagdo SECI, a partir das proposi¢des
de Takeuchi e Nonaka (1995). A fundamentagao bibliografica sera também utilizada
para identificar recursos e estratégias que podem ser adotados como apoio para a
realizacao do compartilhamento.

A segunda etapa da pesquisa tem como objetivo conhecer, classificar e definir
critérios para avaliar os recursos e estratégias para o compartihamento do
conhecimento. Tem como proposta a criagdo de Matriz Base que avaliara recursos e
estratégias. Sera desenvolvida da seguinte forma:

a) ldentificacdo de recursos e estratégias a partir de pesquisa bibliografia e

publicagcdes recentes, considerando a maior ocorréncia nas citagdes.

b) Classificacao dos recursos e estratégias identificadas de acordo com as
possibilidades de aplicagdo em cada uma das fases do processo SECI.

c) Criacao de critérios de avaliagdo para cada dimensao.

d) Aplicagéo dos recursos e estratégias a matriz buscando validar em que
fase se aplicam e qual a pontuagcao de cada recurso e estratégia de acordo
com os conceitos e critérios definidos.

Na terceira etapa sera verificada a interferéncia das barreiras individuais e

organizacionais nas ag¢des de compartiihamento e criagdo do conhecimento por
meio de questionario, entrevista focalizada e observacao as pessoas envolvidas no

trabalho. A partir das barreiras também identificadas na bibliografia, seréo



elaborados os instrumentos antes mencionados, com a intengao de conhecer se tais
barreiras afetam a realidade pesquisada.

Estiveram envolvidos na pesquisa-agdo cerca de 80 (oitenta) pessoas da
Universidades, considerando niveis diretivos, gerencias e operacionais. Deste grupo
de pessoas, trabalhou-se diretamente na definicdo e coordenacao de todo trabalho,
com cerca de 30 (trinta) pessoas. Sobre todo este universo de pessoas foi realizada

a observacao participativa, caracterizando assim a pesquisa-agao.
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2. Fundamentacao Tedrica

2.1 A Gestao do Conhecimento

A Gestao do Conhecimento faz parte do contexto global de um mundo sem
fronteiras, onde os limites territoriais tradicionais ndo sdo mais tao relevantes para a
gestdo das organizagdes. De acordo com Ishikura (2008), p. 165, “As fronteiras
nacionais significam menos atualmente do que antes, pois os clientes podem
acessar informagdes e comprar produtos de todo o mundo”.

Enquanto as distancias e as barreiras fisicas diminuem, aumentam
consideravelmente as formas de relacionar-se, de trocar informacdes, de realizar
transagdes ou, apenas de ter acesso a determinados conhecimentos, o que talvez
em contextos anteriores fosse impossivel ou mais dificil.

Este movimento € em grande medida proporcionado pelo desenvolvimento de
tecnologias e conceitos como o de midia social, que apresentam uma nova légica de
gerenciar informagdes e conhecimentos. Uma nova forma de compreender
estruturas de poder, identificando a mobilizacdo de uma econémica baseada na
forca de trabalho, para uma economia baseada no conhecimento.

De acordo com Postman (2009), a visdo da midia social muda ndo sé as
ferramentas tecnolégicas mas o relacionamento com clientes e outras partes
interessadas. E uma ampliacdo da relacdo em si, onde as organizacdes passam a
dar acesso de informacdes e processos a estes atores.

Esta economia global, ‘conectada’ e fundada no conhecimento ganha forca a
cada geracao, transferindo importancia aquilo que é intangivel, em detrimento do
que é tangivel e concreto. “O patriménio indispensavel para as empresas de hoje
ndo é a fabrica e o equipamento, mas o conhecimento acumulado e as pessoas que
o possuem” Ishikura (2008), p. 166. As empresas passam a competir no mercado
com base em seus conhecimentos e ativos intelectuais (MASSARO, 2013),
sublinhando a importancia que a Gestdo do Conhecimento tem para melhorar o
despenho das organizagdes.

Observa-se, entretanto, que o discurso a respeito destes temas € mais facil
que a aplicacao pratica. Afirmacdes no sentido da ‘necessidade da criacido de uma

cultura que valorize o aprendizado’ e mesmo da ‘economia baseada no



conhecimento’ nao refletem necessariamente os processos humanos envolvidos no
que significa Gestdao do Conhecimento, tais como (agdes para) reflexdo criativa,
conversagao, criagao de juizo, ensino e aprendizagem, dentre outros. Em algumas
organizagcbes todos os conceitos relacionados a Gestdo do Conhecimento séo
reduzidos a implementagdo de uma soluc&o tecnologica (KROGH, 2000).

Nonaka (2008) faz uma avaliagdo sobre perfil de organizagdes, relacionado
justamente aos elementos que sao facilmente quantificaveis e os que nao séo
facilmente quantificaveis, entendendo como quantificaveis aqueles elementos
formais, sistematicos e controlaveis. A contraposigéo a esta visédo seria justamente a
abordagem da gestao da criagdo do novo conhecimento.

No contexto das organizagcbes ocidentais, o conhecimento é definido como
‘uma crenca justificada’ que aumenta a capacidade de uma empresa para uma agao
eficaz. Esta definicdo € considerada mais apropriada do que uma definicéo filosofica
do conhecimento, pois fornece uma descrigédo clara do conhecimento subjacente nas
organizacdes (PEE, 2009; NONAKA, 1995).

Ja a Gestao do Conhecimento pode ser entendido como o processo de
identificacdo e alavancagem do conhecimento coletivo nas organizagdes para ajudar
a organizacado a se manter competitiva no mercado (TAKEUCHI; NONAKA, 1995;
PEE, 2009).

De acordo com Orzano (2008) a Gestdo do Conhecimento como conceito,
evoluiu naturalmente da ciéncia da informagao, da ciéncia organizacional e outras
ciéncias sociais, na tentativa de aprimorar modelos ja existentes como os
relacionados a gestdo da qualidade e reengenharia. Muitas vezes a Gestdo do
Conhecimento é descrita como um quadro integrado dos processos para criagao ou
Gestao do Conhecimento, identificando-se dai duas visdes: de um lado a énfase na
gestao de ferramentas, tecnologias da informacgao e recursos, reforgcando o papel da
tecnologia, de outro a visdo se concentra na criagao e manutencao de um ambiente
propicio, enfatizando os fatores humanos, tais como a confiangca das pessoas,

capacidade de aprendizagem, partilha de informacao, dentre outros.

2.2 Gestao do Conhecimento de acordo com Nonaka e Takeuchi

Aceitar a definicdo de conhecimento como uma crenga verdadeira justificada,

€ adotar o raciocinio da filosofia ocidental originado em Platdo. Essa consciéncia &

25



26

necessaria justamente para compreender a construgdo do modelo ou conceito de
Gestédo do Conhecimento a partir da visdo de Nonaka e Takeuchi (2008).

A base filoso6fica mormente adotada pelos autores estd fundada em trés
distingdes basicas entre a filosofia oriental e a filosofia ocidental, a saber: a) unidade
entre humanidade e natureza; b) unidade entre corpo e alma; e c) unidade entre si
mesmo e o outro (NONAKA, 1995).

Nas palavras de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 54):

A abordagem distinta da filosofia ocidental ao conhecimento moldou
profundamente o modo como os tedricos organizacionais tratam o
conhecimento. A divisdo cartesiana entre sujeito e objeto, conhecedor e
conhecido, deu origem a uma visdo da organizagdo como um mecanismo
para o ‘processamento de informagbes’. [...] De nossa perspectiva, ela
realmente ndo explica a inovagdo. Quando as organizagdes inovam, elas
ndo processam simplesmente a informacéo, de fora para dentro, visando a
solucionar problemas existentes e adaptar-se ao ambiente em mudancga.
Elas realmente criam novos conhecimentos e informagdes, de dentro para
fora, visando a redefinir tanto os problemas quanto as solugbes e, no
processo, recriar seu ambiente.

E possivel entender que o elemento essencial para a criagdo do
conhecimento € a compreensao de que o ser humano que conhece também faz
parte ou interfere naquilo que é conhecido. “A chave para a criacdo do conhecimento
reside na mobilizagdo e na conversdo do conhecimento tacito”, que esta no ser
humano (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 55).

O modelo criado pelos autores para a Gestdo do Conhecimento, ou para o
processo de criagdo do conhecimento, aponta a inovagao, justamente por mobilizar
o conhecimento que esta no ser humano. A partir daquilo que o sujeito sabe e
conhece, identificar meios, formas e condi¢des para potencializar e ampliar o
conhecimento. Reforgando que quando uma organizagdo inova, ela nao esta
somente processando informagcdo (NONAKA, 1995).

Tal modelo apresenta um conjunto diverso de elementos que explicam e
fundamentam a mobilizacdo do sujeito que conhece para a criagdo do
conhecimento.

A estrutura basica deste modelo possui duas dimensdes. A dimensao
ontoldgica, considera o ambiente ao derredor do conhecimento e os entes que
participam nas atividades de criacdo do conhecimento, o sujeito, os grupos, as
micro-comunidades. Esta dimensao faz entender que o conhecimento sé pode ser
criado pelo ser humano. Uma organizagdo por si nao cria conhecimentos.

Entretanto, por meio do sujeito o conhecimento é amplificado dentro das



organizagdes. Ele inicia com o sujeito mas transita internamente por grupos de
pessoas formando assim o conhecimento organizacional.

A segunda dimensdo é a epistemoldgica, relacionada ao processo de
transmissao do conhecimento, onde se distinguem os tipos de conhecimento tacito e
explicito. Nesta dimensao esta considerado. Justamente o movimento que faz com
que o conhecimento deixe de ser apenas do sujeito para ser compartiihado como
outros dentro da organizagdo, esta relacionado ao processo de transmissao do
conhecimento, tendo como base a conversdo do conhecimento de tacito para
explicito. Estes dois tipos de conhecimento, sdo indissociaveis e consideram como
pressuposto critico “que o conhecimento humano é criado e expandido por meio da
interacdo social entre o conhecimento tacito e explicito” (TAKEUCHI; NONAKA,
2008, p. 58).

O conhecimento tacito € formado por uma percep¢ao mais ampla em relacéo
ao objeto que se observa, ou se conhece. Ao identificar determinado objeto o ser
humano é capaz de perceber sua forma ainda que n&o possa o ver em sua
totalidade. E uma acéo de criacdo mental sobre algo que ja se conhece em parte ou
que se esta conhecendo (POLONIY, 1966). Para o mencionado autor, o
conhecimento tacito € o que se apreende a partir da observagao da integralidade de
algo, constituida por partes e suas proprias caracteristicas e de sua totalidade,
enfocado especialmente nesta ultima. Ou seja, o conhecimento tacito é aquele que
esta constituido de uma parte perceptiva, criada por cada individuo agente em
especial no momento em que se conhece algo, e 0 que em concreto existe.

Este elemento percebido, criado no pensamento do sujeito € o que torna dificil
a concretizagao e sistematizacdo do conhecimento tacito. Pode-se determinar que
neste contexto estdo os elementos criativos que precisam ser explorados para a
criagao do conhecimento.

Ja bastante conhecida, a Figura 1 representa a relagdo entre as dimensodes
definidas por Takeuchi e Nonaka (2008), ontolégica e epistemoldgica, como os

elementos iniciais do modelo para criagcdo do conhecimento.
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Dimensao
epistemoldgica

Dimensao
Ontolégica

Individuo Organizagédo Interorganizagao

Nivel do conhecimento

Fonte: Takeuchi e Nonaka, 2008, p. 55.
Figura 1 — Duas dimensdes da criagdo do conhecimento.

Para a presente pesquisa, chegar a esta compreensao é fundamental, pois
controlar a movimentagao do conhecimento tacito ao explicito € o desafio que as
organizagdes tém para garantir sua manutengao e competitividade no mercado.

ApoOs identificadas as dimensdes de movimentagdo do conhecimento, os
autores apresentam modos classicos de conversdao do conhecimento. Sao
processos que dao a conhecer como o conhecimento passa de tacito para explicito,
compartilhando o conhecimento e transferindo desde o sujeito até o nivel
organizacional. Os quatro modos de conversdo do conhecimento apontados pelos
autores sao identificados pela sigla SECI, que querem dizer: socializagao,

externalizacdo, combinacao e internalizacao.



Conhecimento tacito Conhecimento explicito

Conhecimento
tacito

Conhecimento
explicito

Fonte: Takeuchi e Nonaka, 2008, p. 60.
Figura 2 — Modos de conversdo do conhecimento.

Reitera-se sobre a Figura 2:

a) Socializagao: neste modo de conversao do conhecimento, considera-se a
passagem do conhecimento tacito para tacito. Sua base é o
compartilhamento de experiéncias, justamente aquelas percepgdes criadas
individualmente pelo sujeito. O compartilhamento do conhecimento é
realizado por meio nédo formal, geralmente pela observagdo. O sujeito
compartilha — socializa — um seu conhecimento préprio, adquirido com a
experiéncia ou por sua prépria aprendizagem. E o momento em que
sabemos mais do que conseguimos articular. E esta é a estrutura essencial
a ser trabalhada para o desenvolvimento pleno dos demais padrdes. A
capacidade de comunicar-se, de articular ideias e saberes para o real
aproveitamento da organizagao (e também o pleno desenvolvimento do ser
humano).

b) Externalizagao: nesse modo de conversao, esta considerada a passagem

do conhecimento de tacito para explicito, quando ha entao a externalizag&o



do conhecimento, pois de alguma forma ele foi articulado e transformado
em conhecimento transferivel. Ha uma verdadeira circulacdo de informacgao
e o0 conhecimento recria-se em algo diferente.

c) Combinagao: neste terceiro modo de conversédo, o conhecimento passa de
explicito para explicito, quando os sujeitos compartilham, trocam,
conhecimentos ja explicitados na realizagdo do seu trabalho. Neste
momento, o0 sujeito “pode combinar partes distintas do conhecimento
explicito em um novo todo” (NONAKA, 2008, p. 43).

d) Internalizagao: por fim, no ultimo modo de conversao, esta a passagem do
conhecimento explicito para conhecimento tacito, acontecendo o momento
da internalizagdo. A medida que o conhecimento esta explicito, articulado,
comunicado, ele passa a incorporar o comportamento dos sujeitos da
organizacgdo. Outras pessoas comegam a adotar este novo conhecimento,
reformulando sua propria concepgao em relagcéo ao que sabiam e faziam.

Este movimento forma a espiral do conhecimento, comegando novamente um
processo de socializagao, externalizagdo, combinacéo e internalizacdo, quando o
conhecimento fez sentido para os sujeitos da organizagéo. E este movimento tende
a se repetir de forma continua, com maior ou menor intensidade, dependendo da
forma como os sistemas interagem e se comunicam.

Como forma de relacionar estes dois conjuntos de elementos que compdem o
modelo, Nonaka e Takeuchi (2008) criaram duas representagbes que ajudam a
compreender estes processos e a relacdo com as dimensdes: a Espiral do
Conhecimento e a Espiral da criagdo do conhecimento.

A Espiral do Conhecimento destaca as interacdes entre os processos ou
modos de conversao do conhecimento. Cada um deles, se acontecem de forma
isolada, sao formas limitadas de criagcdo do conhecimento. A inter-relacdo entre os
modos de conversdo do conhecimento € essencial para que o processo de criacao
do conhecimento se dé plenamente, uma vez que cada processo cumpre sua fungao
especial.

Na socializacao é realizada a constru¢ao de campo de compartilhamento, por
meio da criacdo de um ambiente propicio a isto; a partir deste ambiente, desse
campo criado onde as experiéncias sao finalmente compartilhadas, ocorre a
externalizacdo, representada principalmente por agdes dialdgicas e reflexivas a

respeito do que se esta compartiihando; a partir dai se abre espaco para a



combinagdo, momento em que se constroem as redes de relacionamento entre os
conhecimentos existentes, explicitados e agora formalizados, criando uma
vinculacdo entre os conhecimentos explicitos; com este novo conhecimento
cristalizado, o sujeito pode entdo aplicar e aprender na pratica sua nova base de

conhecimento.

Dialogo

Construgao do Campo

Vinculagdo do conhecimento

/ explicito

Aprender Fazendo

Fonte: Takeuchi e Nonaka, 2008, p. 69.

Figura 3 — Espiral do conhecimento.

Esta sutil dinamica forma um processo critico para toda a Gestdo do
Conhecimento dentro das organizagdes. E necessario em primeiro lugar identificar
estas acdes, como elas se realizam no espaco organizacional. Que agdes concretas
fazem essa movimentacdo acontecer e como os modos de conversio realmente se

realizam.
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Dimensao i 7
epistemoldgica Co Externalizagao

nternalizagao
Dimensao
Ontolégica

Grupo Organizagdo Interorganizagao

Nivel do conhecimento

Fonte: Takeuchi e Nonaka, 2008, p. 70.
Figura 4 — Espiral da criacdo do conhecimento.

Esta representacdo explicita como, a partir das dimensdes ontoldgicas e
epistemoldgicas, o conhecimento € percebido, transformado, compartiihado e
transferido. Considerando que a premissa € a geragao do conhecimento unicamente
pelo ser humano, o processo de criagdo do conhecimento parte do sujeito, do que
ele intimamente conhece, até que seja explicitado, chegando a um nivel
organizacional e mesmo interorganizacional.

O modelo proposto para o processo de criagdao do conhecimento utiliza-se
deste fundamento e das premissas apresentadas. A conjugacao entre as dimensodes
consideradas e os modos de conversao do conhecimento ajudam na identificagao do
movimento interno para a criagdo do conhecimento.

A partir da compreensdo deste movimento do conhecimento, s&o definidas
pelos autores agcbes que promovem as condi¢gdes organizacionais necessarias para
a criacdo do conhecimento. A visao organizacional complementa o modelo de
Gestao do Conhecimento de Takeuchi e Nonaka (2008). Além de conhecer o

comportamento do conhecimento € necessario que as organizagdes deem
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condicdes para que ele seja criado, gerenciado internamente. E a promogdo de um
contexto adequado para facilitar as atividades de grupo, o compartiihamento e a
transferéncia do conhecimento.

De uma forma resumida o Quadro 2 descreve cada uma destas acoes
promotoras, bem como o impacto destas acdes sobre os tipos de conhecimento,

parte do processo de criagcdo do conhecimento:

Impacto
Acéao promotora Descricio conhecimento tacito
(organizacional) ¢ e conhecimento
explicito

Estas acgbes estdo refletidas na misséo
institucional. A visao que a organizagao cria
de seu comportamento, da consciéncia de | Atuagao sobre o]
onde objetiva chegar, desdobrada em | conhecimento tacito
politicas e diretrizes. “Ela é necessariamente
carregada de valor” (2008, p. 71).

Intencéo

Refere-se tanto ao nivel do desenvolvimento
e desempenho do sujeito, quanto nas acdes
dos grupos. A compreensao de limites de
agao da ao sujeito a capacidade de tomar | Atuagao sobre o]
decisbes e crias seus proprios padrdes de | conhecimento explicito
comportamento. A agao dentro do espacgo da
autonomia permite chances a oportunidades
inesperadas.

Autonomia

A flutuacdo €é uma atitude pessoal,
promovida pela organizacdo, de abertura ao
mundo, onde o sujeito permite-se ao
questionamento sobre os conceitos que
conhece. A ordem e os padrdes existem,
mas sao dificeis de “prever” (2008, p. 76). A
ordem parece estar relacionada ao caos, ou
a partir dele. Este caos cria a tenséo
necessaria, como em uma situacéo de crise,
fazendo com que as pessoas mantenham a
concentragao e o foco.

Atuacao sobre o]
conhecimento tacito

Flutuacdo e caos
criativo

A redundancia estda relacionada a
importancia das dimensdes das informacgdes
dentro das organizacbes e nao a simples
ideia de repeticdo. Esta redundancia, esta | Atuagao sobre o]
relacionada a “sobreposicdo intencional de | conhecimento explicito
informacao sobre as atividades de negdcios,
a responsabilidades administrativas e a
empresa como um todo” (2008, p. 78).

Redundancia

Requisito Variedade é considerando como
um ponto crucial dentro de estruturas
organizacionais. E preciso manter a
variedade de informagdes para conseguir se
Requisito relacionar com o ambiente e com outros
Variedade sistemas. Isto podera ajudar a organizagao a
enfrentar adversidades ndo previstas,
fazendo com que o0s conhecimentos e
saberes diversos da organizagdo se
combinem para estas situagdes.

Atuacéao sobre o]
conhecimento tacito e
explicito
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Fonte: adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008), pp. 71 — 81.

Quadro 2 — Definigao de cinco condi¢des organizacionais para a criagdo do conhecimento e a relagao

com os tipos de conhecimento.

Estas cinco acbes, chamadas pelos autores de agcdes condicionantes, devem
estar dentro da estrutura da organizagdo, na composi¢cao de uma estrutura que
aprende e voltada para a Gestdo do Conhecimento. Sdo agbes que devem ser parte
do modelo de gestdo da organizagédo, transversais a toda estrutura organizacional.

Ha ainda outros cinco promotores do conhecimento, também descritos ao
longo do texto, e que surgem com a discussao da evolugcado da propria Gestao do

Conhecimento. Ichijo (2008, p. 129) afirma que:

Ao postular o conceito de promogéao do conhecimento, poderemos ir além
das limitagdes atuais da teoria da Gestao do Conhecimento para discutir as
abordagens praticas ao reino do conhecimento humano, amorfo e em
constante evolugao.

Sao agdes dentro da organizagdo, menos relacionada a visao pratica e mais
voltada para aspectos comportamentais. Os cinco promotores sao os seguintes:

a) Incutir uma visdo de conhecimento;

b) Gestdo de conversacoes;

c) Mobilizacao de ativistas do conhecimento;

d) Criagcéo do contexto correto; e

f) Globalizagdo do conhecimento local.

Portanto, o modelo de criagcdo do conhecimento para Takeuchi e Nonaka
(2008), esta baseado na identificacdo de duas dimensdes, uma ontoldgica, que
considera o ente que conhece, logo o ser humano, e outra dimenséao epistemoldgica,
considerando as formas de conhecimento, tacito e explicito.

Esta é a compreenséo inicial para criar o modelo de gestdo de conhecimento.
Entender que o conhecimento se da por meio do ser humano e que ele é tornado
factivel por meio dos tipos de conhecimento, que transitam entre tacito e explicito,
formando uma espiral.

Esta espiral € formada considerando-se quatro processos de criagdo do
conhecimento. Processos esses que alternam a passagem do conhecimento tacito
para o conhecimento explicito, ou entre um mesmo tipo de conhecimento. E durante
a socializagcdo, a externalizacdo, a combinacdo e a internalizagdo, num ciclo
evolutivo e continuo que se viabiliza o desenvolvimento do conhecimento na

organizacao. Porém, como estamos falando de uma organizacédo, uma estrutura que
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age por meio das pessoas, para que estas realizem estes processos de criagdo do
conhecimento € necessario que a organizagao permita, dé condigdes e promova um
ambiente para isso.

Assim, os autores propdem um conjunto de condi¢des ligadas a estrutura e
pratica das organizagdes e um conjunto de promotores do conhecimento, ligados ao
comportamento organizacional e das pessoas. Estdo contemplados neste modelo,
as dimensbdes de fundo da criagcdo do conhecimento, os processos a partir destas
dimensdes e as agdes e comportamentos necessarios para que o conhecimento

seja criado.

Socializagdo Externalizagdo Combinagao

Compartilhamento
do conhecimento
tacito

Criagdo Justificagdo de Construgdo de Nivelagdo do
De conceitos conceitot um arquétipo conhecimento

Mercado

Fonte: Takeuchi e Nonaka, 2008. p. 82.
Figura 5 — Modelo de cinco fases do processo de criacao do conhecimento organizacional.

2.3 Conhecimento Tacito

O conhecimento tacito para Polonyi (1966) é a apreensdao de toda uma

determinada entidade, constituida pelas partes que a formam e por sua totalidade.
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Quando o observador compreende o objeto observado considerando suas partes e
caracteristicas — termo proximal — e sua integralidade — terma distal. Ainda que nao
detalhado, especificado e com este nivel de consciéncia, o conhecimento tacito € o
que o sujeito conhece por meio de sua percepg¢ao e intuicdo, nao estando, portanto,
formalizado ou sistematizado.

Ainda de acordo com o mesmo autor, a percepg¢ao € individual, unica, porque
€ influenciada pelas experiéncias pessoais. O observador, aquele que conhece algo,
percebe suas caracteristicas e totalidades a partir de sua bagagem, dando ao objeto
conhecido parte de si mesmo.

Sempre que se percebe algo, faz-se isso a partir da histéria pessoal de cada
um, sendo, portanto, dificil que todos tenham a mesma percepg¢ao sobre um mesmo
objeto.

A percepcao € parte do conhecimento tacito. E por tanto, ndo pode ser
despersonalizado. O observador estende parte de si mesmo ao objeto que é
conhecido. Quando percebe este objeto a partir de seus termos (distal e proximal).
Esta extensao faz com que o objeto seja parte do observador. Nao € mais um objeto
desconhecido, ndo percebido e fora do proprio observador.

Por esta razdo considera-se tao importante os conceitos relacionados ao
conhecimento tacito. Assim como no entendimento oriental, o objeto observado,
conhecido, ndo esta fora daquele que o conhece.

O que se apresenta entao, refor¢ca a importancia do processo de criacao do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995). Este considera fundamental apoiar-se
no conhecimento tacito dos sujeitos como ponto de partida para a criar um novo
conhecimento organizacional, para geragao de projetos e produtos inovadores. De
acordo com Polonyi (1966), dessa forma cria-se um universo interpretado, repleto de
informagdes cujas particularidades tenham sido internalizadas na intengdo de
compreender e dar significados coerentes. O conhecimento tacito é uma
possibilidade de antecipacdo de respostas a problemas existentes. E a capacidade
de formular as perguntas a partir da compreensao da necessidade.

Para Nonaka e Takeuchi (1995) o conhecimento tacito dos sujeitos € um
recurso diferenciado, que, se tornado consciente e espalhado por toda organizagao,
leva a inovacao e a solugéo de problemas concretos.

Com a compreensao de que o conhecimento tacito € de dificil formalizagao,

estes mesmos autores propdem entdo o modelo da espiral do conhecimento,



organizando e propondo etapas de conversao do conhecimento (socializagéo,
externalizagdo, combinagao e internalizagdo), baseadas em ag¢des organizacionais
que viabilizem o processo de criagao do conhecimento.

O conhecimento tacito do sujeito € a base da criacdo do conhecimento
organizacional (NONAKA, 1995) e as agbes expressas na espiral do conhecimento
para a realizagdo do processo de criagdo do conhecimento (construgdo do campo de
interacdo, dialogo, vinculagdo do conhecimento explicito e aprender fazendo) é que
possibilitardo que o conhecimento organizacional seja desenvolvido. E a finalidade
desta espiral € manter a interagdo dindmica entre o conhecimento tacito e o

conhecimento explicito.

2.4 O Compartilhamento do Conhecimento

De acordo com Castafieda, (2015), o compartilhamento de conhecimento é
um comportamento fundamental na criagcdo e aplicagdo do conhecimento,
especialmente para as organizagdes. E um comportamento comum e essencial,
identificado nas organiza¢des que aprendem. Este € um assunto que tem referencial
comportamental na Gestdo do Conhecimento.

O compartiihamento pode ser relativo a conhecimento técnicos, ideias,
experiéncias, vivencias, expectativas, dentre outros. Entretanto, este ndo é um
comportamento automatico, dependendo da vontade dos sujeitos envolvidos, de
estimulos e de espagos conscientemente preparados para isso.

Para Lopez-Fresno e Savolainen, (2015) o compartiihamento do
conhecimento surge como uma cadeia de eventos a partir da identificagcdo do
conhecimento chave necessario e das pessoas que nhecessitam desse
conhecimento. O processo prossegue para escolha de métodos e ferramentas de
compartiihamento. Compartilhar e receber conhecimento ocorre na interagao
pessoal, no relacionamento social, seja em nivel de conhecimento tacito ou de

conhecimento explicito.
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Fonte: acervo pessoal.

Figura 6 — Cadeia de eventos para o compartilhamento do conhecimento — criagdo a partir da teoria de

Lépez-Fresno e Savolainen (2015).

Entretanto, se nao for compartilhado, o conhecimento tacito ndo pode
transformar-se em conhecimento explicito e assim, ser aproveitado na organizagao.
E importante conhecer que a conversdo do conhecimento tacito em explicito ndo se
da de forma direta. Nao é a simples transformacdo de um conhecimento individual
em conhecimento organizacional ou coletivo. O fato de trazer a consciéncia
transforma e amplifica o conhecimento tacito, criando outra dimensao para este
conhecimento. Ha um novo conhecimento. A interagao entre pessoas nas etapas de
conversao do conhecimento €, portanto, um pré-requisito para o compartilhamento
do conhecimento. Esta interagdo envolve ag¢gdes individuais e organizacionais para
identificacdo de conhecimentos chaves e para a identificacido de necessidades.

A expressao adotada por Lépez-Fresno e Savolainen, ‘cadeia de eventos’,
sugere uma relagdo causal para a criagdo de conhecimentos, assim como no
modelo de cinco fases de criagdo do conhecimento apresentado por Nonaka e
Takeuchi (1995). O modelo de cinco fases descreve passos necessarios para a
criacdo do conhecimento em uma linha de tempo, estando cada passo
necessariamente relacionado com os modos de conversdao do conhecimento. O
processo apresentado por Lopez-Fesno e Savolainen, refere-se especificamente ao

momento do compartilhamento, que pode ser reproduzido dentro de cada etapa do



processo de cinco fases de Nonaka e Takeuchi (2008) ou, em um nivel mais amplo,
dentro de cada modo de conversdo do conhecimento.

Sarka (2014), considera que a base para o compartihamento do
conhecimento é a comunicagao e que toda comunicagao representa uma troca de
conhecimentos. Por suas proprias caracteristicas, a comunicagdo nao pode ser
evitada, mas se pode atuar diretamente sobre ela para limitar ou melhorar as
oportunidades de aprendizagem que sao geradas a partir dela.

A comunicagdo nao pode ou nédo deve ser mantida em sigilo ou ser
extremamente controlada, pois gera clima de desconfianga e expectativas
distorcidas por parte das pessoas da organizag&o. O processo de compartilhamento
apontado por Lopez-Fresno e Savolainen alimenta-se basicamente da comunicacgao,
das relagdes interpessoais e sociais que sao criadas pelas pessoas e das quais se
deve aproveitar para realizar o compartilhamento. A identificacdo de um
conhecimento chave e a identificacdo de uma necessidade especial deste
conhecimento, sdo agdes que se realizam quando ha interagdo entre as pessoas,
quando a comunicagao acontece.

Ainda de acordo com Sarka, (2014), quanto mais a comunicacéo se afasta de
formas interativas de transferéncia de conhecimento, menos efetiva ela é.

A eficiéncia do repasse do conhecimento com auxilio da comunicagédo se da
quando o conhecimento € passado de uma pessoa a outra e aquele que recebe o
conhecimento, torna-se capaz de realizar algo com o que recebeu. O conhecimento
tacito, socializado e externalizado, passa a ser combinado — a fazer sentido — com
os conhecimentos de quem o recebe. Tendo assim, outras caracteristicas e
compondo um novo conhecimento, apoiando os processo de tomada de decisdo, de
verificacao e retroalimentagao e de melhore formas de organizacao do trabalho.

Para Wang e Noe, (2010) o compartiihamento do conhecimento refere-se a
prestagcdo de informagbes sobre atividades e sobre conhecimentos para ajudar
outras pessoas da organizacdo, colaborando na resolu¢cdo de problemas,
desenvolvendo novas ideias, ou implementando politicas e procedimentos.

Compartilhar ¢ mais do que transferir conhecimento, dar ao outro um
determinado conteudo, treinar ou preparar uma pessoas para realizar algo. Trata-se
de colaborar na criagdo de um conhecimento. A colaboragdo envolve sujeitos

orientados a um mesmo fim, em um processo de criagdo onde todos os participantes
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de alguma forma contribuem para o que esta sendo criado. S&0 momentos onde os
conhecimentos tacitos e explicitos sédo trabalhados.

Na obra de Nonaka e Takeuchi (2008), os autores, além da estrutura da
espiral do conhecimento, apontam outros elementos fundamentais para criagdo do
conhecimento e para a geragdo da inovagao. Entendem que os sujeitos envolvidos
devem estar comprometidos com a organizagdo, voltados para os mesmos
objetivos, identificados com sua missdo. Como segundo elemento

Os espacgos e ambientes onde o processo de criagdo do conhecimento SECI
acontecem sdo orientados ou organizados a partir de meios proprios para o
compartilhamento do conhecimento.

A acédo de compartilhamento do conhecimento esta em todas as etapas do
processo de criagdao de conhecimento SECI. Em cada uma destas etapas é possivel
identificar acdes de compartilhamento, de colaboragao entre as pessoas envolvidas.
O uso de metaforas e modelos para expressar e compartilhar o conhecimento;
adocao de iniciativas de geragao redundante de informagao dentro da organizacéo.

As acgdes de compartilhamento do conhecimento devem ajudar o processo de
criacdo do conhecimento em cada uma de suas fases. Assim como existem agdes
organizacionais que promovem o processo de criagdo do conhecimento, existem
acdes especificas, meios ou métodos de compartilhamento mais adequados para
cada fase do processo.

Se consideramos um Ba, como um espaco dialético para a criagcao do
conhecimento, € possivel acompanhar o desenvolvimento e a evolugao das acdes
de compartilhamento durante o processo de criagao do conhecimento.

De acordo com Gaal (2015), o compartilhamento do conhecimentos é o
processo por meio do qual o conhecimento do sujeito € utilizado para ajudar outras
pessoas, para colaborar com outros na resolugcdo de problemas, para desenvolver
novas ideias ou implementar processos.

De acordo com IPE (2003) o compartilhamento é o processo pelo qual o
conhecimento detido por um individuo é convertido em um formulario, documento,
processo ou qualquer outro meio de concretiza-lo e que pode ser entendido,
absorvido e utilizado por outros sujeitos de um grupo, de uma organizagao ou
mesmo saindo dos espacos formais das organizacbes. O uso do termo
compartilhamento significa que o processo de apresentacao individual do

conhecimento (tacito para tacito e tacito para explicito) pode ser usado por outras



pessoas € isso implica uma acdo voluntaria das pessoas envolvidas. O
compartilhamento esta relacionado a troca de informag¢des e conhecimento sobre
meétodos, conceitos, experiéncias e outras ag¢des que visam ampliar a gama de
saberes das pessoas envolvidas. A aplicagdo do conhecimento, preocupa-se em
compreender como todos estes aspectos conceituas, politicos e de regras
acontecem na pratica, como afetam a organizacéo e realizagao do trabalho na vida
das pessoas.

Aplicar conhecimentos em uma organizagdo € um desafio, ainda mais
considerando organizagdes globalizadas, multi fronteiras e multi unidades. Neste
cenario, o processo de compartilhamento e disseminacdo de conhecimento e
informacgdes deve ser robusto e sustentado. Um alto nivel de compartilhamento do
conhecimento tendera a aumentar o numero de ideias e elementos que esta sendo
discutido. A troca de experiéncias de realidades, de visdes de mundo amplifica a
criacdo do conhecimento.

Se os colaboradores de uma organizagao ativarem e ampliarem suas redes
de relagdes internamente ou com pessoas de outras organizagdes, a disseminagao
do conhecimento sera mais intensiva em comparacédo com uma situagdo em que os
canais de comunicacao formais dominam (NESHEIM e GRESSGARD, 2014).

Considerando a intencédo de conceito estabelecida por estes autores, pode-se
entender que o compartilhamento do conhecimento € um ato humano, intencional,
direcionado a criagdo de um conhecimento, que se utiliza de colaboragao para esta
construcao e que pode ser identificado em cada um dos modos de conversao do
conhecimento ou dentro de cada passo do processo de criagdo do conhecimento.
Quando o sujeito inicia o processo de socializagdo, o faz por meio do
compartilhamento, abrindo espago para que o conhecimento que € seu, possa ser
socializado com outros. De uma forma mais evidente, o compartiihamento ocorre
também nos modos de conversao de externalizacdo e combinagdo, quando os
sujeitos envolvidos atuam no sentido de criar elementos concretos do conhecimento,
articulando-os com outros conhecimentos ja existentes no ambiente organizacional.
No momento da internalizagao se pode identificar agbes onde os sujeitos partem do
que foi compartilhado para o desenvolvimento de um novo conhecimento a ser
aplicado.

Entretanto, assim como o processo de criagdo do conhecimento necessita de

elementos organizacionais que garantirdo e apoiarao seu pleno funcionamento,
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também para o compartilhamento do conhecimento, é possivel identificar elementos
que atuarao neste sentido.

A confianga é um dos primeiros elementos identificados e exerce uma fungao
importante no movimento de transformagcdo do conhecimento tacito para o
conhecimento explicito. Cooperacao, colaboragao e partilha requerem confianca.
Lépez-Fresno e Savolainen (2015), Nesheim e Gressgardm (2014) e Sarka (2014)
entendem que garantir o clima de trabalho que permita a geragdo de confianga é
fundamental e € comumente encontrado em ambientes onde a comunicacgao flua de
forma facil e aberta, tanto em nivel individual como em nivel de grupo e
organizacional. A partilha de conhecimento exige confianga.

O compartilhamento e a criagdo do conhecimento ocorrem como processos
interativos entre os sujeitos e a confianga facilita isso. Um meio comumente utilizado
nas organizagdes séo as reunides, que podem ser consideradas muito Uteis para o
compartilhamento e a criagdo do conhecimento. Por sua frequéncia e importancia,
as reunides podem ser exploradas com a finalidade real de compartilhar e criar
conhecimento. Com esta percepcgéao, o papel do facilitador das reunides é o de atuar
como lider, criando um ambiente de confiangca e que garanta os resultados
esperados de cada reunido (LOPEZ-FRESNO e SAVOLAINEN, 2015).

No mesmo sentido, Sarka (2014) apresenta ao menos dois elementos que,
em seu entendimento n&o se deve abrir mao na realizagédo do compartilhamento do
conhecimento: a questao ja mencionada sobre confianga e a existéncia de valores
compartilhados. O principal requisito para o compartilhamento de conhecimento é a
confianga. A confianga desenvolvida entre as pessoas que se comunicam, promove
0 espaco € a liberdade de compartilhar. O compartilhamento em si sé pode ser feito

por meio de interagao se for garantido um retorno imediato.

2.5 Diferenca entre Compartilhamento e Transferéncia de

Conhecimento

Os autores pesquisados, em sua grande parte tratam o compartiihamento do
conhecimento e a transferéncia do conhecimento de uma mesma forma.

De acordo com Bellefroid (2012) um engano comum na literatura sobre o
compartiihamento do conhecimento e a Gestdo do Conhecimento € a néo
diferenciacdo entre o compartilhamento do conhecimento e transferéncia de

conhecimento. A diferenga pode ser definida da seguinte maneira, na transferéncia



de conhecimento ha um foco, um objetivo claro, e a unidirecionalidade da acéo,
enquanto que no compartilhamento as agcbes podem se dar de forma nao intencional
em multiplas dire¢des sem um objetivo especifico. Ipe (2003) faz uma distingao entre
os individuos que compartiiham conhecimentos e o conceito de transferéncia de
conhecimento. Este ultimo predominantemente utilizado para descrever o
movimento de conhecimentos entre os organismos envolvendo entidades maiores,
tais como departamentos ou divisdes entre organizagdes e entre elas proprias. Ja o
compartilhamento do conhecimento estaria relacionado ao processo colaborativo,

em nivel pessoal, quando se cria e se fundamenta um conhecimento.

2.6 Processo de Criagdao do Conhecimento e o Compartilhamento
do Conhecimento

O compartilhamento do conhecimento € um elemento essencial a Gestado do
Conhecimento. Esta dentro das agdes e intengbes minimas, muito proximo das
relagbes com o conhecimento tacito. Ou seja, assim como o conhecimento tacito
opera no nivel do sujeito e esta relacionado aquilo que o sujeito conhece a partir do
seu proprio entendimento de mundo, o compartilhamento é uma acéo intencional,
também em nivel de sujeito, cujo campo de atuagao € a colaboragao.

Independente da formalizagcdo e da consciéncia organizacional, o
conhecimento é criado. Criar processos que apoiem ou deem mais condi¢des a isso,
criar aparatos organizacionais que promovam esses processos € uma agao
intencional das organizagdes.

Da mesma forma, o compartiihamento do conhecimento existe ainda que nao
sei intencional. Conhecer os meios potencializadores e identificar estas acbdes de
compartilhamento dentro dos processos formais de criacdo do conhecimento,
amplificara e orientara os resultados.

De acordo com Castafieda (2015), o compartilhamento de conhecimento é um
comportamento fundamental na criacdo e aplicacgdo do conhecimento nas
organizacdes. E um elemento fundamental encontrado nas organizacdes que
aprendem e nos processos da Gestdo do Conhecimento. Lopez-Fresno (2014)
entende no mesmo sentido, onde o compartilhamento e a criagdo do conhecimento

ocorrem como um processo interativo entre sujeitos e confianga facilita isso.
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2.7 Processo Dialético do Conhecimento

Seja atendendo a normas ou mudangas exteriores, seja avaliando suas
proprias demandas de mudancas, as organiza¢des estdo envolvidas em ambientes
que se transformam. O esforgco que é feito, na maior parte das vezes é o de
interromper ou parar as mudancgas, e as organizagdes fazem isso criando planos e
estratégias que se perpetuam por anos.

O movimento dialético, ou 0 movimento que € gerado a partir desta forma de
raciocinio, €, por natureza, voltado para a transicdo de um pensamento ou ideia em
contraponto a outro pensamento ou ideia. Esta contraposi¢ao gera um conflito, que é
o responsavel pela promog¢ao de mudancas.

O processo pelo qual o conhecimento é criado € semelhante a este processo
dialético de geracao de contrapontos. Durante a realizacdo do processo de criagcao
do conhecimento, uma série de choques entre contrapontos acontece, como por
exemplo o caos e a ordem, o conhecimento tacito versus o conhecimento explicito,
parte e todo, criatividade e controle, dentre outros (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

O espagco onde podem conviver tais opostos deve ser aberto as
possibilidades e criatividade das pessoas, entretanto € necessario que tenham
objetivos especificos.

As organizagdes necessitam criar espagos e processos que permitam a
diversidade de pensamentos e a aparente contradicdo. A complexidade dos
ambientes em que estéo inseridas requerem reacdes nao lineares.

As contradigdes que devem estar presentes em uma organizagao sao aquelas
que lhe garanta, permanéncia e diferenciagdo (PORTER, 2004) no mercado. E sdo
parte dos processos gerenciais da organizagao, de sua realidade e situagéo, como
por exemplo, ser “grande, mas ser rapida, empreendedora mas disciplinada”
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 31), dentre outros contrapontos.

A partir da compreensdo do processo de criagdo do conhecimento,

considerando a sua bi dimensionalidade’, é possivel identificar relagdo entre este

" A dimensdo ontoldgica considera o desenvolvimento a partir do sujeito até atingir o nivel
organizacional; a dimensdo epistemoldgica, abrange tipos de conhecimento e a inter-relacéo entre
eles. Neste sentido “Uma organizagédo nao pode criar conhecimento sem os individuos. [...] A criagdo
do conhecimento organizacional, dessa forma, deve ser compreendida como um processo que
amplifica, ‘organizacionalmente’, o conhecimento criado pelos individuos e o cristaliza como parte da
rede de conhecimentos da organizacdo”. E na dimenséo epistemoldgica, “O conhecimento tacito é
pessoal especifico ao contexto e, por isso, dificil de formalizar e comunicar. O conhecimento explicito



processo e as contradi¢des importantes dentro de uma organizagdo. Todo o
processo inicia no nivel do sujeito, que sabe, conhece e vivencia. A aplicagado do
processo de criagdo do conhecimento como um processo dialético — que permite
contrapontos, que convive com a diversidade, € um possivel caminho para se
chegar a esse nivel de complexidade no @mbito organizacional.

A forma como as organizagdes transitam dentro da espiral do conhecimento,
pode ser em maior ou menor medida, dialética. “A espiral emerge quando a
interacao entre o conhecimento tacito e o explicito é elevada dinamicamente de um
nivel ontolégico mais baixo para niveis elevados” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p.
55).

O didlogo é uma forma de compartilhar o conhecimento por meio da
comunicagdo e da interacdo entre as partes. No didlogo sado consideradas as
diferentes perspectivas dos seus participantes. E é considerado como um elemento
indispensavel a criagdo do conhecimento (2008). No contexto da Gestdo do
Conhecimento, o dialogo tem ainda a caracteristica de ser multivocal, ou seja, a
comunicagao com “‘multivocalidade gera novos significados e ainda tende ao
dinamismo, a heterogeneidade e ao conflto entre as perspectivas. [...] a
comunicagdo desempenha uma fungdo de transmissdo e de geragao
simultaneamente” (2008, p. 220).

O dialogo é uma troca, um compartiihamento onde o processo dialético de
criacdo do conhecimento pode acontecer. Possibilita a existéncia de diferentes
perspectivas e que estas funcionem como alavancas para desenvolver novos
raciocinios — novos conhecimento.

De acordo com Kazuo Ichijo (2008, p. 129), o promotor da Gestdo do
Conhecimento, “a gestao de conversagdes”, tem a fungao de facilitar a comunicagao
entre as pessoas de uma organizacédo. Todas as agdes de uma organizagao estao
baseadas em comunicagao, seja ha comunicagao entre os seus membros diretos,
seja com outras partes com as quais se relaciona (fornecedores, clientes,
comunidade, governo etc.). E entender como a comunicagdo pode ser melhor
realizada em relagdo as atividades organizacionais, como pode ser facilitada, é

considerado um promotor-chave para a criacdo do conhecimento.

ou ‘codificado’, por outro lado, refere-se ao conhecimento que é transmissivel na linguagem formal,
sistematica” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 57).
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Dentro da abordagem oriental de conhecimento, ha o conceito de um espaco,
onde as pessoas estdo em constante relagdo, um espag¢o compartilhado, definido
como Ba (NONAKA; TOYAMA, 2008). Este espaco pode ser fisico, virtual ou mental,
entretanto necessita de um lugar real onde as informag¢des possam ser recebidas e
tratadas pelos membros deste Ba.

O Ba, é apontado por Ichijo (2008) como uma potente agdo como promotora-
chave, pois € onde se pode criar um “contexto proprio” para a realizagdo de uma
comunicacao fluente. Pode ser entendido como um espago real e permanente que
tenha um contexto ideal para a criacdo do conhecimento.

Este espaco é parte da criagdo do conhecimento e seus processos. E um
momento onde a dialética pode ser amplamente exercitada, aproveitando-se ou
utilizando-se do compartilhamento é agado necessaria. A chave do processo de
criacdo do conhecimento € a agao dialética (NONAKA; TOYAMA, 2008).

2.8 Comunidades de Pratica

Para Etienne Wenger (2002) as Comunidades de Praticas sdo um grupo de
individuos que se reunem periodicamente, por possuirem um interesse comum no
aprendizado e na aplicagdo do que foi aprendido. O interesse de estar nesses
grupos € uma auténtica e legitima paixdo pelo tema. A confianga e a amizade
nascem naturalmente destes grupos.

Nestes grupos ocorre o processo de aprendizado coletivo, onde ha o
compartiihamento de conhecimentos a partir dos interesses em comum, da
confianga e da necessidade ou desejo de realizar algo. Aprender de forma coletiva e
praticar a partir deste aprendizado, o trabalho de pesquisa e aprendizado em grupo
agiliza o compartilhamento de conhecimento e facilita o processo de surgimento de
novas ideias (ROLAND, 2014; BUTHELEZI, 2014).

Da mesma forma que os Bas, ha a necessidade da criagdo e manutencao de
um ambiente favoravel ao compartiihamento e a dialética. O surgimento destes
grupos deve ser natural, favorecido por um ambiente que permita a inovacéao, a
criatividade e o trabalho em grupo.

A participagdo em uma Comunidade de Pratica deve ser natural e cada
pessoa que participa deve estar a vontade para participar mais ou menos

intensamente. A dindmica destes grupos € alta e deve permitir a heterogeneidade na



sua formacdo, tanto em niveis de conhecimento como em tipos e formas de
participacao.

Existem trés componentes fundamentais que caracteriza as Comunidades de
Pratica: dominio, comunidade e pratica. O dominio € um componente fundamental
em uma comunidade de pratica, correspondendo a uma area de conhecimento,
interesse ou atividade humana. A comunidade é a formacéo basica desta estrutura,
composta pelos sujeitos, suas interagdes e pela construgado de relacionamentos. A
pratica pode ser entendida como o conhecimento compartilhado pelos membros por
meio da geracdo de discussdes sobre os temas definidos e de interesse de todos. E
0 processo dialético constituido por meio do compartilhamento (WENGER, 2002).

Entretanto, como pode identificar-se claramente, ainda que n&o seja apontado
como um componente fundamental, € importante ressaltar que uma Comunidade de
Pratica somente existe por meio das pessoas que dela participam, interagem,

discutem e promovem o desenvolvimento de novos conhecimentos.

2.9 A importancia do Compartilhamento do Conhecimento

De acordo com Sarka (2014), o compartihamento do conhecimento é
particularmente importante porque € um pré-requisito necessario para a aplicagao do
conhecimento. Para que o conhecimento seja efetivo, necessita primeiro ser
compartilhado, disseminado.

O compartilhamento do conhecimento é utilizado para melhorar a qualidade
do que se realiza. O uso estruturado dessa forma de relagao social na organizacéo,
orienta as pessoas no uso mais apropriado do conhecimento para a realizacdo do
trabalho.

Sarka (2014) apub Probst, Raub e Romhardt (2000) entende que o processo
de compartilhamento é vital dentro das organizacées. Uma informacéao isolada ou
mesmo as experiéncias individuais podem e devem ser usadas em toda a empresa.
O essencial, entretanto, é identificar que pessoas necessitam saber, que pessoas
sao capazes de gerar estes conhecimentos, em que momento pode e deve estar
disponivel, que meios se pode adotar para que isto se de.

Além de conhecer a importancia do compartilhamento, € necessario conhecer
também os meios pelos quais ele pode ser compartilhado. Esta intencdo, esta
fundada sobretudo, na necessidade de avaliar e garantir a eficacia desta etapa do

processo de criagdo do conhecimento. Se o conhecimento tacito ndo passar por um
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processo adequado de compartilhamento, se sofrer interferéncias de diversas
naturezas, € possivel que as agdes subsequentes do processo de criacdo do
conhecimento possam ser afetadas.

Sarka (2014), considera que quanto mais elevado o comportamento das
pessoas da organizagdo no sentido de compartilhar conhecimento, maior sera o
numero de ideias e elementos do conhecimento a ser discutido num ambiente ou na
organizacao de forma geral.

Os esforgos de realizar o compartilhamento do conhecimento dentro do
processos de criagdo do conhecimento, ou seja, sistematizado ou conhecido do
ambiente ou organizagao, é que desta forma se evita a duplicagao de esforgos, ha a
reducdo de tempo e energia no acesso a informacéo, as solugdes ja testadas —
sucessos e fracassos — estdo disponiveis e podem ser verificadas por outras
pessoas ou equipes e a experiéncia € armazenada no grupo.

O compartilhamento do conhecimento € o agente que mobiliza os modos de
conversdao do conhecimento. O conhecimento organizacional tem sua base no
conhecimento tacito do sujeito. Se este mantem-se isolado, ndo compartilhado, é
considerado uma forma limitada de conhecimento. As agdes organizacionais para
criacdo do conhecimento, sdo aquelas que mobilizam as pessoas no processo de
criacdo do conhecimento, de forma que o conhecimento que estad no sujeito possa
chegar ao nivel organizacional, ampliado e amplificado. De acordo com Takeuchi e
Nonaka (2008):

[...] a criagdo do conhecimento organizacional € um processo em espiral,
iniciando no nivel individual e subindo através das comunidades expandidas
de interacdo, que atravessa os limites seccionais, departamentais,
divisionais e organizacionais (p. 70).

2.10 Meios de Compartilhamento do Conhecimento

Com a pesquisa desenvolvida, identificou-se instrumentos de avaliagao
adotados em organizagbes que buscam conhecer meios de compartilhamento, tipos
de conhecimento compartilhado, dentre outros elementos relacionados com o tema.
Estes instrumentos demonstram a preocupacao crescente em compreender como
acontece o compartilhamento do conhecimento nos ambientes colaborativos, seja
em organizagdes ou ambientes escolares, que meios podem apoiar este processo e
como ele se relaciona com os resultados nestes ambientes.

Vale reforgar que o compartihamento do conhecimento — e portanto todo
recurso ou estratégia aplicado ou realizado para isso — se aplicam diretamente a



cada uma das fases do processo de criagcdo do conhecimento. Para entender essa
relagdo, € importante compreender a bidimensionalidade do conhecimento dentro
das organizagdes definidas por Nonaka e Takeuchi (2008), em sua medida
ontoldgica e em sua medida epistemologica.

Na dimensdo epistemoldgica, encontramos a classificacdo dos tipos de
conhecimentos, que podem ser identificados como:

a) Conhecimento explicito, onde se identificam elementos e meios formais de
compartilhamento do conhecimento, tais como relatorios de trabalho,
normas internas, politicas, manuais, documentos de processos,
documentos técnicos, conjunto de conceitos especificos, dentre outros.

b) Conhecimento tacito, abrangendo elementos subjetivos, préprios do saber
individual do sujeito, tais como intui¢cao (voltada ao universo do trabalho), a
compreensao de razdes porque realizar uma acgao, insights, crengas e
valores (também aplicados a realidade do ambiente). Neste campo ainda
se pode considerar conceitos de conhecimentos como o de experiéncia,
quando o sujeito tem o conhecimento de uma realidade ja vivida.

Para Massaro et al (2014), a promogao do dialogo entre a alta e a média
gestdo € um dos sistemas necessarios para a implementagdo de um sistema ou
sistematica de controle de gestdo, ou seja, conjunto de informagdes e
conhecimentos que se deve utilizar para manter ou alterar padrées organizacionais
(SIMONS, 1995, p.5). Estes sistemas podem atuar de forma a controlar, impor
regras ou a restringir o comportamento de criagdo e compartiihamento do
conhecimento pelas pessoas nos ambientes, interferindo na criatividade e limitando
as acoes dos sujeitos (MASSARO, 2014).

Estes sistemas devem ser entendidos como instrumentos de informacéo ou
formas coordenadas de integrar conhecimentos.

A socializagao facilita a conversdo do novo conhecimento tacito, o acumulo de
capital intelectual e no compartihamento deste conhecimento, transferindo
experiéncias.

E possivel identificar o compartilhamento do conhecimento dentro do
processo de criagao do conhecimento e em cada um dos modos de conversao do
conhecimento, reforgando: socializagdo, externalizagdo, combinagcdo e
internalizagao. “A criagao do conhecimento organizacional € uma interagao continua
e dindmica entre conhecimento tacito e explicito” (TAKEUCHI; NONAK, 2008, p. 69).
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Os modos de transferéncia, onde esta interacdo acontece, sdo dependentes de
acdes que impulsionem sua realizacdo. Nas palavras dos acima mencionados
autores, trata-se de agdes desencadeadoras que estao contidas em cada modo de
transferéncia.

A criagdo do conhecimento € uma interacdo continua, exige a relagao, a
troca, o compartilhamento entre as pessoas. Os modos de compartilhamento, onde
esta interagcdo acontece sao dependentes de agdes que impulsionem sua realizagao
— acodes desencadeadoras contidas em cada modo de conversao do conhecimento.

Cada fase do processo SECI podera se utilizar de recursos e estratégias de
compartilhamento do conhecimento, considerando a finalidade de cada uma delas.
O animus para o uso de cada recurso pode estar relacionado a melhor composi¢ao
e adequacéo a realidade organizacional e as circunstancias em que o conhecimento
esteja sendo desenvolvido.

Para cada modo de conversdao — ou etapa do processo de criagdo do
conhecimento — se deve considerar a finalidade e as caracteristicas

comportamentais envolvidas - pessoas.

Em primeiro lugar, o modo de socializagdo geralmente inicia com a construgéo
de um ‘campo’ de interagdo. Esse campo facilita o compartilhar das
experiéncias e dos modelos mentais dos membros. Em segundo lugar, o
modo de externalizacdo é desencadeado pelo ‘didlogo ou reflexdo coletiva’
significativos, nos quais o uso da metafora apropriada ou analogia ajuda os
membros da equipe a articularem o conhecimento tacito oculto que, de outra
forma, é dificil de comunicar. Em terceiro lugar, 0 modo de combinagédo é
desencadeado pela ‘rede’ do conhecimento recentemente criado e do
conhecimento existente de outras sec¢des da organizacao, cristalizando-os
dessa maneira em um novo produto, servico ou sistema administrativo. Por
fim, o ‘aprender fazendo’ desencadeia a internalizagdo (TAKEUCHI; NONAKA,
2008, p. 69).
Toda a comunicagdo pode ser vista como parte ou instrumento do

compartiihamento de conhecimento. Entretanto, este compartilhamento funciona
melhor quando se usa técnicas especificas, como por exemplo, “contacdo de
histérias” ou outros meios mais (SARKA, 2014, p. 53).

Com relagao ao compartilhamento do conhecimento, muitos autores ainda
entendem que o melhor é realizar estes processos de forma presencial,
considerando os meios virtuais como sendo apenas de apoio. Os autores Probst,
Raub, e Romhardt (2000) entendem que situacbes naturais para a partilha de
conhecimentos sao aqueles em que os colegas estao fisicamente presentes no local
de trabalho. Onde ha menos oportunidades para trabalhar juntos ou reunir-se

informalmente, devem ser feitos esforgos para organizar situagdes sociais em que o



conhecimento possa ser compartilhado. Estes autores, por exemplo, ndo se
posicionam contra a adogcdo de meios virtuais de compartilhamento, mas entendem
que estar presente, face a face, é mais efetivo.

Se considerarmos a velocidade e a dindmica com que os meios de
relacionamento e com possibilidade de compartiihamento de conhecimento vem se
desenvolvendo, entende-se que o ponto de discussdo nao seja mais dos aspectos
virtuais ou ndo, mas sim em que medida estes recursos podem ser utilizados, em
que realidade e com que finalidades.

Hislop (2010) publicada uma relagdo de meios ideais para comunicagao e que
seriam também mecanismos para realizacdo do compartilhamento do conhecimento.
Na lista dos meios definido pelo autor estdo descritos: comunicagao face a face,
video conferéncia, telefone e e-mail. Hoje esta lista € bem mais ampla, considerando
desde mecanismos de comunicagéo pessoal até redes internas as organizagoes.

Na pesquisa realizada por Sarka (2014), o autor define um conjunto de
critérios de comportamento que influenciam no compartilhamento do conhecimento.
Nos resultados da pesquisa, o autor coloca consideravel énfase na comunicagao
nao verbal, como por exemplo a repeticdo de bons exemplos. De certa forma, a
repeticdo de comportamentos sugere o condicionamento de agbes das pessoas da
organizagado. Em tal circunstancia pode inclusive haver a inibicdo da criatividade e
da criagado do conhecimento.

Os autores Nesheim e Gressgard (2014), realizaram uma pesquisa
envolvendo uma organizagdo que possuia como caracteristica a dispersao
geografica de suas unidades, considerando inclusive o fato de que parte da equipe
passava meses em alto mar (tratou-se de uma petroleira). Em uma das hipoteses
levantadas pelos mesmos para identificar as determinantes para o compartilhamento
do conhecimento esta a questao da localizacao e a distancia fisica que constitui uma
consideravel barreira nas organizagbes com as mesmas caracteristicas. De acordo
com os autores, a melhor ferramenta para transferéncia de conhecimento é a
comunicagao face-a-face. No entanto, eles admitem que nas necessidades do
mundo contemporaneo, esta interagdo nem sempre € possivel, especialmente em
empresas que atuam globalmente, por isso vale a pena explorar outras ferramentas
de comunicacéao interna e suas caracteristicas. Outra questao é também sobre como
usar corretamente a comunicacao face-a-face, pois pode acontecer de muitas

maneiras diferentes e em varios ambientes.
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De acordo com a pesquisa desenvolvida por Lopez-Franco e Savolainen
(2014), as reunides tém um papel importante na partilha de informacéo, criacdo de
conhecimento e Gestdo do Conhecimento, na coordenagao e na tomada de deciséo,
na resolugdo de problemas, no papel de envolver as pessoas do ambiente — seja
organizacional ou ndo, na socializagdo, na formag¢ao da cultura e no fortalecimento
de relagdes de grupo. Nas reunides encontra-se um senso de comunidade e espaco
de compartiihamento em grupo, necessarios para a partilha e a criagdo do
conhecimento.

Como ja visto anteriormente, de acordo com Wenger (2002), uma
comunidade de pratica € um grupo de pessoas que compartilham uma preocupacéo,
um conjunto de problemas ou uma paixao a respeito de algum tema e que desejam
aprofundar seu conhecimento e experiéncia nesta area para interagir e formar uma
base de conhecimento.

As pessoas que fazem parte das comunidades de pratica ndo se reunem
necessariamente porque trabalham ou estudam juntas, mas porque encontram
interesses em comum e buscam encontrar valor na interacdo que o grupo
potencialmente promove.

Nestes espacos as pessoas se permitem compartilhar experiéncias,
conhecimentos, conteudos, discutem sobre aspiracdes e intencdes, discutem sobre
possibilidades de resolucdo de problemas, criam mecanismos e comportamentos
que podem ser adotados por outros grupos, ou simplesmente compartiiham
conhecimentos tacitos. Nestes grupos ha espago para que todos participem e
vontade real de conhecer a perspectiva de cada um dos envolvidos. E uma forma
colaborativa de construgdo do conhecimento.

O processo de aprendizado € coletivo, onde ha o compartiihamento de
conhecimentos a partir dos interesses em comum, da confianga e da necessidade e
vontade de realizar algo. Aprender de forma coletiva e praticar a partir deste
aprendizado, o trabalho de pesquisa e aprendizado em grupo agiliza o
compartilhamento de conhecimento e facilita o processo de surgimento de novas
ideias. O surgimento destes grupos deve ser natural, favorecido por um ambiente
que permita a inovagao, a criatividade e o trabalho em grupo. A participagdo em uma
Comunidade de Pratica deve ser natural e cada pessoa que participa deve estar a

vontade para participar mais ou menos intensamente. A compreensdo de que ha



tipos diferentes de participacdo — interacdo — das pessoas com uma Comunidade de
Pratica é muito importante.

As midias sociais e em especial as redes sociais vem sendo objeto de
investigacdo em relagcdo a sua utilizagdo como apoio para a criagdo do
conhecimento. De acordo com Caimo e Lomi (2015), dentro do espaco
organizacional, ha uma tendéncia de entender as redes sociais como elemento
distanciado das suas estruturas formais. As redes sociais estdo centradas na
participacéo individual dos membros da organizacdo somente. Nao fazendo parte,
portanto, de seus canais formais de interagcdo com as pessoas da organizagao.

A midia social ndo é um fendmeno insignificante ou passageiro. Neste
sentido, recursos como o0 Facebook, LinkedIn ou YouTube sao utilizados em
diversos meios de uma forma ampla, estando bastante disseminados. As midias
sociais podem ser consideradas como uma das correntes principais para o
desenvolvimento de relagdes pessoais modificadas e a construgdo colaborativa de
conhecimentos. As organizagdes tém necessidade de prestar atengao especial a
estes recursos, ndo apenas com foco na inovagao de produtos e servicos, mas
também a prestar especial atencdo a partilha efetiva de conhecimentos, que é de

importancia vital para o seu sucesso (GAAL, 2015).

2.11 Barreiras a Criagao do Conhecimento

Apesar da crescente importancia das atividades de compartiihamento de
conhecimento para a competitividade organizacional e desempenho do mercado,
varias barreiras dificultam o alcance de metas e melhorara da competitividade no
mercado global das organizacdes, afetando sua rentabilidade (CHONG, 2014).

A pesquisa desenvolvida por Lindsey (2006), esta enfocada no aspecto da
comunicacao. Barreiras a comunicagao. Centra-se nos elementos do processo de
comunicagcdo, assumindo que ha uma relacdo direta entre o processo de
comunicagdo e o compartilhamento do conhecimento. A visdao do processo de
comunicacao, com seus atores e etapas definidos, e o fato de as barreiras estarem
organizadas dentro desta classificagdo, ajuda a refletir como acontece o
compartilhamento do conhecimento, fazendo, inclusive, relagdo com o processo de
criacdo do conhecimento SECI. Da mesma forma que o compartilhamento esta em
cada fase do processo de criagao do conhecimento, o0 processo de comunicagao ai

também aparece.
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Se o compartilhar do conhecimento representa o fluxo das informacdes e
conhecimentos pela organizagdo, compreender o processo de comunicagdo é
primordial para melhor realiza-lo. Da mesma forma, se o processo de comunicagao
esta claro, se é conhecido, se esta sistematizado, é possivel que se identifique de
forma mais clara as principais barreiras (LINDSEY, 2006).

Em geral as barreiras estdo ligadas a comportamentos dos individuos. Ha
diversos aspectos que interferem e influenciam nas ag¢des dos sujeitos, inclusive
dentro das organizagdes, tais como: meio em que vivemos, nossas experiéncias,
nossos objetivos individuais, nossa personalidade, dentre outros.

Que barreiras podem impedir o compartilhamento do conhecimento? De
acordo com Massaro (2014) as barreiras identificadas sdo: tempo dedicado a
realizagdo do trabalho, mais do que a iniciativas de compartilhamento; timidez;
medo; insegurangca de ndo ter certeza se o conhecimento é correto; o
monitoramento das atividades de trabalho inibem a criatividade e a motivagcao para
compartilhamento de conhecimento; no planejamento de projetos e processos néo
se considera o tempo de compartilhamento do conhecimento; inexisténcia de
sistemas de recompensa identificados para esta atividade.

De acordo com Loépez-Fresno e Savolainen (2014) a dindmica de grupo e o
clima de trabalho s&o os fatores mais criticos na partilha de conhecimento tacito.

De acordo com a pesquisa desenvolvida por Nesheim e Gressgard, (2014)
foram identificadas hipoteses de acgdes ou caracteristicas que afetam positiva ou
negativamente o compartiihamento de conhecimento. Um dos temas abordados
pelos autores diz respeito a posicdo hierarquica das pessoas dentro das
organizacdes. A forma como o trabalho esta estruturado ou projetado para ser
realizado e a definicao de papéis e responsabilidades afeta o nivel e a forma como o
conhecimento é compartilhado pelas pessoas.

Funcdes ou posi¢cdes com baixo nivel de autonomia, tendem a realizar menos
o compartilhamento do conhecimento. Pesquisas realizadas pelos autores
demonstram que o auto grau de especializacdo das funcbes afeta diretamente o
comportamento de compartiihamento e pode até mesmo diminuir a capacidade
cognitiva das pessoas.

A forma como o trabalho esta distribuido entre as pessoas, organizado para
ser realizado, a relagdo de subordinacédo e as escalas hierarquicas que devem ser

observadas, sao preponderantes sobre a autonomia de cada sujeito. Sendo menos



autébnomo, tendo menos espaco de atuar e de criar, o compartiihamento do
conhecimento tem menos condigdo de ser realizado. Autonomia é o grau em que o
trabalho proporciona substancial liberdade, independéncia e discricdo na
programacgao do trabalho e na determinagao dos procedimentos a serem utilizados
na sua realizagdo (NESHEIM; GRESSGARD, 2014).

O nivel de educacdo formal também pode ser uma barreira ao
compartilhamento do conhecimento. Ele €& importante para que o sujeito
compreenda, traga para sua realidade e aplique a nova informagdo ou
conhecimento. Esse conhecimento base é importante para realizar as conexdes
entre os conhecimentos - o ja existente e os recebidos e compartilhados, uma vez
que o conhecimento que esta sendo absorvido € na realidade uma
complementariedade ao conhecimento que ja possuia. Por outro lado, aquele que
atua no compartilhamento, tem visdo mais ampla de onde ele pode e deve ser
aplicado, de acordo com suas competéncias. Pessoas com maior nivel de educacao
€ maior experiéncia profissional, tendem a ser mais generosos no compartilhamento
do conhecimento e também a ter atitudes mais positivas em relagéo a realizagao de
partilhas de conhecimento (IDEM, 2014).

Outro aspecto que tende a impedir ou ao menos a minimizar o
compartilhamento do conhecimento é o tempo e a priorizacdo das atividades dentro
dos espacos de trabalho. Se a énfase for atender as agbes de curto prazo, é
possivel que n&o sobre tempo para realizar o compartilhamento do conhecimento.
Ha uma relagéo negativa e direta quanto as variaveis tempo e prioridades. Tanto as
pessoas da base como as liderangas interferem nesta barreira. Algumas vezes os
gerentes sao identificados como opositores as atividades de compartilhamento de
conhecimento, e isso acontece porque entendem que essas atividades acabam por

concorrer com as atividades diarias das pessoas da organizagao.

Categoria Barreira Fonte/origem
Falta ou baixa capacidade de absorver e Kazuo Ichijo - Takeuchi e
individual lidar com novas situagodes, eventos, Nonaka,
informacgdes e contextos diferentes; Dixon (2000), Barson et al.
resisténcia interna. (2000)
Individual Meio em que vive. Kazuo Ichijo - Takeuchi e
Nonaka
Individual Experiéncias individuais. Kazuo Ichijo - Takeuchi e
Nonaka

Objetivos individuais em desacordo con os
Individual objetivos organizacionais; interesse
individual.

Kazuo Ichijo - Takeuchi e
Nonaka, Barson et al. (2000)
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Personalidade, timidez, medo ou
insegurancga (néo ter certeza de que o
conhecimento pessoal esta correto); Baixa

Kazuo Ichijo - Takeuchi e
Nonaka e Massaro, 2014 (p.

Individual confianga; dificuldade ou incapacidade de 121 e 122), Dixon (2000),
va, . P Levina (2001); Barson et al.
perceber que o conhecimento proposto (2000)
agregara valor.
Dificuldade ou incapacidade de perceber
Individual gue conhecimento se encaixa no contexto | Dixon (2000)
atual.
Individual Nivel de educagao formal. I:ezsgelm e Gressgard, 2014,
Individual Experiéncia profissional; culturas Nesheim e Gressgard, 2014,
profissionais. p. 29, Levina (2001)
Individual Falta de vontade de escutar. Levina (2001)
Individual Medo da exploragao; medode g 0 o a1 (2000)
contaminacgao, o pensamento proprietario.
Individual Ceticismo em relagao ao Barson et al. (2000)
compartilhamento.
Individual Tornar-se redundante. Barson et al. (2000)
Perda de poder; perda da
Individual confidencialidade; responsabilidade Barson et al. (2000), Cabrera

pessoal.

& Cabrera (2002)

Organizacionais

Necessidade de uma linguagem
legitimada; ausencia de pistas contextuais,

linguagens especializadas e metodologias.

Kazuo Ichijo - Takeuchi e
Nonaka, Levina (2001)

Organizacionais

Histdrias organizacionais; Paradigmas da
empresa; fatores do ambiente de
operacgao, cultura e crengas nacional,
orientagao local; perda de memoria,
descontinuidade de andamento

em diregao a metas, cultura.

Kazuo Ichijo - Takeuchi e
Nonaka; Okunoye (2002),
Levina (2001)

Organizacionais

Procedimentos.

Kazuo Ichijo - Takeuchi e
Nonaka

Organizacionais

Tempo dedicado a realizagao do trabalho
mais significante do que ao
Compartilhamento; limitagdes de tempo.

Massaro, 2014 (p. 121 e 122);
Weiss (1999)

Organizacionais

O monitoramento das atividades de
trabalho inibem a criatividade e a
motivag&o para compatilhamento do
conhecimento; Controle de atividades e
excesso de medic¢des; Cultura, tecnologia,
medicao.

Massaro, 2014 (p. 121 e 122);
KROGH, George Von;
ICHIJO, Kazuo; NONAKA,
Ikujiro, p. 591; APQC, 1996

Organizacionais

No planejamento de projetos e processos
nao se considera tempo para a realizagao
do compartilhamento do conhecimento.

Massaro, 2014 (p. 121 e 122),
McDermott & Odell (2001)

Organizacionais

N&o ha sistema de recompensa
identificado para esta atividade; falta de
recompensas, falta de reconhecimento,
falta de reciprocidade; Contribuigéo,
precisao, reconhecimento.

Massaro, 2014 (p. 121 e 122);
Weiss (1999); Ellis (2001),
McDermott & Odell (2001),
Barson et al. (2000), Cabrera
& Cabrera (2002)




Organizacionais

Dinamica de funcionamento do grupo;
Forma como o trabalho esta estruturado
para ser realizado e a definicdo de papéis
e responsabilidades; Fungdes ou posicdes
com baixo nivel de autonomia; Grau de
especializacao das fungdes afeta
negativamente o compatilhamento;
Associagao, retribuigdo (excluindo
recompensa); praticas comuns no servigo
profissional; as diferengas na unidade:
subcultura, os objetivos da unidade, as
restricdes de um problema local; a
prevengao de aproveitadores, redugao dos
custos de busca de conhecimento.

Lopez-Fresno e Savolainen,
2014, Nesheim e Gressgard,
2014, p. 29; Bock & Kim
(2002); Weiss (1999), Levina
(2001); Dyer & Nobeoka
(2000), Cabrera & Cabrera
(2002)

Organizacionais

Clima de trabalho.

Lopez-Fresno e Savolainen,
2014

Organizacionais

Abordagem de gestéao limitada.

KROGH, George Von;
ICHIJO, Kazuo; NONAKA,
Ikujiro

Organizacionais

Visao de que Gestdo do Conhecimento &
fabricagéao de ferramentas (ferramentas e
instrumentos); Gestdo do Conhecimento
baseada em informacdes detectaveis e
quantificaveis.

KROGH, George Von;
ICHIJO, Kazuo; NONAKA,
Ikujiro

Organizacionais

Gestédo do Conhecimento depende de uma
estrutura fisica e organizacional
(Knowledge officer).

KROGH, George Von;
ICHIJO, Kazuo; NONAKA,
Ikujiro

Organizacionais

A falta de um mecanismo de
compartilhamento de conhecimento;
Simplicidade, acesso, usabilidade,
motivagao para participar; facilidade de
utilizacao.

Fraser, Marcella & Middleton
(2000); Buckman Model
(1998); Hall (2001),
McDermott & Odell (2001),
Barson et al. (2000), Barson
et al. (2000)

Organizacionais

Rede que motiva a participagao.

Dyer & Nobeoka (2000)

Organizacionais

Distancia.

Barson et al. (2000)

Personalidade, timidez, medo ou
nseguranga (nao ter certeza de que o
conhecimento pessoal esta correto); Baixa
confianga; confianga; risco; penalidade.

Kazuo Ichijo - Takeuchi e
Nonaka e Massaro, 2014 (p.
121 e 122), Dixon (2002),
Levina (2001); Barson et al.
(2000)

Fonte: acervo pessoal.
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do conhecimento e suas respectivas fontes.
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3. Resultados da Pesquisa

A pesquisa foi realizada em uma Universidade que tem como principal
caracteristica a Educacao a Distancia. A Universidade esta localizada em um pais
Andino e neste contexto a educacao a distancia tem um papel muito importante. As
montanhas dificultam consideravelmente a locomocao das pessoas entre as cidades
e por esta razdo ha 40 anos a Universidade desenvolve atividades de educacgao a
distancia. A Universidade esta localizada em 84 (oitenta e quatro) cidades do pais,
com suas unidades, atendendo a comunidade e o entorno social com ensino,
pesquisa e agdes de vinculagao (extensao universitaria).

O objeto da pesquisa, como ja mencionado, esta voltada no compartilhamento
do conhecimento, principalmente considerando as distancias fisicas entre as
pessoas. O enfoque dado neste momento foi sobre processos que fazem chegar até
os estudantes e a comunidade as condicbes para que realizem adequadamente
seus estudos, pesquisa e vinculagao.

A gestao sobre os conhecimento gerados em cada local ou regido poderia ser
melhorada, considerando que o volume de estudantes e a complexidade das acdes
Institucionais acabaram gerando entre as pessoas das diversas unidades conceitos
particularizados, tratados isoladamente de acordo com a caracteristica da unidade,
regiao onde esta situada e sob a coordenacdo da qual estava e ao conhecimento
individual de cada ator envolvido.

Na realizacdo da pesquisa, trés aspectos foram trabalhados com especial
atencdo: que o conhecimento pudesse ser gerado nas discussbes dos temas em
questado; que se pudesse avaliar o impacto real dos recursos tecnoldgicos para o
compartilhamento do conhecimento; e como se poderia identificar as barreiras que
impedissem tal compartilhamento.

Foram realizados esforgcos para que a distdncia nao fosse impedimento para o
resultado do trabalho, como a realizagcdo de reunidbes semanais de forma virtual
(Skype, video conferencia, dentre outros), envio de e-mails para acompanhamento
das atividades e alinhamento de expectativas em relagdo as agbes planejadas,

contatos telefbnicos e por WathsApp com a mesma finalidade, além de



desenvolvimento de trabalho decentralizado, realizado em cada unidade, com
acompanhamento de um responsavel.

Para a realizacdo da pesquisa, buscando orientar as agbes e mesmo as
observagodes relevantes, criou-se um esquema a partir do processo de criagdo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995), vinculando a cada modo de conversao
do conhecimento diretrizes de acdes e o0s recursos tecnologicos definidos
inicialmente para cada momento. Se o compartilhamento do conhecimento acontece
em cada um destes passos, seria importante avaliar como estes recursos o

atendem.

Socializagdo Externalizacdo

Internalizagdo Combinagao

Objetivos

Recursos

Fonte: acervo pessoal.

Figura 7 — Relagao entre as etapas do processo SECI, as a¢gbes para o compartilhamento e recursos
identificados no inicio da pesquisa.
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A seguir estdo detalhadas as agdes identificadas para cada momento do
processo SECI.

Momento 1 — socializagao: Neste momento do ciclo de aprendizagem a ideia
€ a de promover a criagdo de ambiente por meio da identificagdo de problemas e
necessidades comuns entre os grupos. Ou seja, inicia-se a vinculagdo entre as
pessoas dos grupos com a finalidade de promover a visdo de necessidades em
comum. Foram programadas e realizadas um conjunto de reunides com todos os
centros de apoio para apresentacao da proposta de trabalho, definicdo de processos
a serem melhorados e criagdo de grupos e métodos de trabalho:

a) Reunibes de trabalho;

b) Formacgao de comunidades de praticas;

c) Reunides por Skype;

d) Reunides por Appeatrin;

e) Reunides por videoconferéncia;

f) Divulgacao resultados, socializagao e sensibilizagao por Facebook.

Momento 2 — Externalizagdo: Neste momento pretende-se incentiva a
utilizacao do dialogo e reflex&do coletiva, por meio do uso de metaforas e analogias e
da apresentacdo de imagens, fluxogramas e documentos descritivos de processos.
Busca-se a adesdo ou manifestacao as visdes apresentadas como uma provocacao
para geracao de criticas e sugestdes. Levantamento das informacdes:

a) Google docs;

b) Office 365/0One Drive;

c) Skype;

d) Reunides de trabalho;

e) Mapa mental.

Momento 3 — Combinacdo: necessidade da criacdo da rede de pessoas
vinculadas, envolvendo o novo conhecimento e os conhecimentos de base de cada
sujeito e os que estavam em nivel organizacional. Constru¢ao do conhecimento —
propostas de melhoras, mudancgas estruturais:

a) Google docs;

b) Google groups;

c) Padlet,

d) Mapa mental.



Momento 4 - Internalizagcdo: momento de aplicar, de desenvolver o
aprendizado a partir da realizagdo do novo conhecimento com o objetivo de
desencadear a internalizagdo e todo um novo ciclo de processo de criagao do
conhecimento. Discussao sobre os novos modelos e conhecimentos; definicao de
pilotos para aplicagcdo e retroalimentacdo e a realizagdo das novas definicbes de
conhecimentos. Validagcao dos resultados:

a) Google docs;

b) Facebook;

c) Evernote;

d) Office 365/0One Dirive;

e) Office 365/Sway.

Por tratar-se de equipes de trabalho dispersos geograficamente,
compreendeu-se a necessidade de criar um vinculo, um ponto de tangéncia e
interesses que centralizasse a atengao de todos. Inicialmente foram realizadas
acdes de sensibilizacdo para convencimento e sensibilizagdo. Estas ag¢des tinham
como objetivo principal eleger uma identidade comum a todos os que estavam
participando da pesquisa.

Diversas das unidades foram percorridas para reunir as pessoas em torno
deste mesmo propédsito. A intencao foi de criar uma equipe com caracteristica de
comunidade de pratica, onde se pudesse compartilhar experiéncias sobre temas
comuns e onde se pudesse desenvolver ‘paixdes’ sobe estes mesmos temas.

Como ja se pode verificar a partir da fundamentacao tedrica, uma comunidade
de pratica é um conjunto de pessoas que se reunem para resolver problemas ou
para discutir um tema em que tenham interesses em comum. Sao, de acordo com
Wenger (2006), um grupo de pessoas que compartilham preocupagdes, um conjunto
de problemas ou uma paixdo sobre um tema, e que aprofundam conhecimentos e
experiéncias nesta area, integrando estes conhecimento sem uma base continua.

Entendemos que estas comunidades podem estar disseminadas pelas
organizacoes, sejam formalizadas ou ndo. E nascem de uma necessidade de fazer
com que a comunicagao e o conhecimento fluam entre areas de uma organizagao
para atender necessidades.

O grupo foi criado, ainda que nao formalmente, baseado na necessidade de
melhorar a comunicagao e de identificar formas comuns de resolugao de problemas

a partir da criacdo de novos conhecimentos. A definicdo dos conceitos a serem
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discutidos, dos problemas a serem tratados, foi realizada em conjunto com o grupo
de pessoas envolvidas na pesquisa. Participaram entes dirigentes, niveis taticos e
responsaveis pela condug¢ao de processos operacionais.

Como primeiro elemento de acordo, se definiu uma lista de processos e
situacdes problemas que se deveria tratar, criou-se um arquivo compartilhado com
esta lista com a intencdo de, a partir desta definicdo, tratar todos os conceitos e
conhecimentos de forma colaborativa.

Promover comunidades de praticas dentro das organizagdes € uma maneira
de gerenciar o conhecimento gerado como um ativo (WENGER, 2002). O
compromisso com os registros, fruto de discussdes gerados com as equipes, € parte
da disciplina necessaria para a efetividade das agdes da comunidade. A primeira
forma de garantir estes registros foi a criacao do arquivo compartilhado.

Outra consideragao importante sobre a formagao de comunidades de praticas
ou de grupos com essa finalidade, € o contexto em que o conhecimento € gerado
“‘em termos de tempo, espaco e relacionamento com outros” (TAKEUCHI, 2008, p.
99). Todo conhecimento necessita de um contexto onde possa fazer sentido, onde
gere identidade entre as pessoas e possa ser interpretado. A formagéo do grupo que
participou diretamente na pesquisa estava justamente orientada a isto, a dar sentido
e contextualizar a necessidade das agoes.

Takeuchi e Nonaka apresentam um conceito similar ao de comunidade de
praticas, chamados de Bas, outorgando importancia ao espacgo fisico onde este é
realizado.

Os grupos criados ndo estavam restritos a um espago fisico, tdo pouco se
poderia definir seu funcionamento com base neste elemento, dado que, como ja
mencionado, as pessoas que compunham o grupo estavam em diferentes lugares.
Este alias, seria um desafio a ser vencido: construir um espirito de trabalho coletivo,
de grupo, estando as pessoas em lugares e tempos diferentes.

A dindmica das mudangas do ambiente organizacional e o paradoxo da
tecnologia (WENGER, 2008) aumentam a dificuldade de que um conhecimento
permaneca util por muito tempo. Ou melhor, que permane¢a 0 mesmo por muito
tempo. A criagdo e recriagdo do conhecimento € entdo algo bastante natural. As
comunidades de pratica constituem-se de uma ferramenta para a gestdo dessa

necessidade. Podem atuar na criagdo de novos conhecimentos, no armazenamento



e manutengdo dos que ja se possui e como parametros para adaptagdo as
dindmicas ambientais.

Todos os produtos e servigos oferecidos pela Universidade vem sofrendo
forte impacto por esse ambiente. Seja por mudangas estruturais provocadas por
ajustes normativos (governamental), seja pela adaptagdo a um novo cenario mundial
no segmento onde atua. Estas mudancas afetam diretamente as operacdes e os
grupos envolvidos na pesquisa. Estando em centros de distribuicdo, costumam
sentir os impactos destas mudangas com um lapso temporal consideravel.

Considerando este contexto buscou-se atuar em conjunto com as pessoas da
equipe no planejamento de acdes e elaboracdo de estratégias para diminuir a
distdncia de tempo e espago entre as agdes organizacionais e suas efetivas
necessidades. O alvo seria entao, criar formas de que o conhecimento fosse criado
em conjunto com as pessoas envolvidas, de forma que desde o inicio estas
compreendessem suas implicagdes. Entretanto, durante toda a realizagdo da
pesquisa, tratou-se também de conhecer e avaliar recursos e estratégias que
poderiam ampliar o compartilhamento do conhecimento, em cada um dos modos de
conversao do processo de criagao do conhecimento.

A proposta da pesquisa para o grupo foi de identificar as necessidades de
melhora de acbes e processos institucionais a partir da perspectiva da criagdo de
conhecimento. Considerou-se como elementos importantes a contextualizacéo e o
enquadramento com o0s conceitos, praticas e aplicagbes da Gestdo do

Conhecimento.

3.1 Recursos e Estratégias de Apoio ao Compartilhamento

Também de acordo com o que se pode identificar na fundamentacao tedrica,
recursos tecnoldgicos e outras estratégias sao elementos importantes para o
compartilhamento do conhecimento. Bem localizados como ferramentas de apoio,
potencializam o processo de criagdo do conhecimento, apoiam em sua gestao e
podem ser utilizados como um meio rapido e eficaz para organizar e disseminar
dados, informacgdes e conhecimentos em espacos de aprendizagem.

Assim considerados, identificou-se a importancia de conhecer o impacto
destes recursos na pesquisa desenvolvida. Buscando entender quais recursos e de
que forma estes poderiam contribuir efetivamente ao compartiihamento do

conhecimento.
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A primeira avaliagdo realizada foi de identificar recursos utilizados em
processos de aprendizagem ou utilizadas especialmente em processos de
compartilhamento do conhecimento. Utilizou-se como base pesquisas como a de
Gaal (2015), enfocada de alguma forma na validagdo de recursos tecnolégicos a
partir de conceitos de comunicagdo e midia social. Também a pesquisa
desenvolvida por Vuori (2011), sobre o uso de midias sociais para o
compartilhamento do conhecimento e vantagem competitiva, criou uma classificagao
dos recursos, principalmente de midia social, que servem de suporte a
comunicagéo, colaboragdo, conexao, processos completados e combinagédo (de
recursos).

Estas duas pesquisas em especial, estdo enfocadas em recursos de midia
social e embasados na obra de Postman (2009), que trata de fundamentos sobre o
uso corporativo das midias sociais, inclusive no tratamento da comunicacéo interna.

Em sua pesquisa, Sarka (2014), identifica e projeta um conjunto de recursos
tecnologicos que auxiliam no compartiihamento do conhecimento e suportam a
Gestao do Conhecimento. Nesta pesquisa, ressalta o uso de ferramentas bastante
comuns e ja utilizadas no meio corporativo, como e-mail, telefone, video conferencia.

Além destas pesquisas, foi utilizado como base para identificar recursos
tecnolégicos que apoiam o compartiihamento do conhecimento, o ranking de 2015
das 100 (cem) ferramentas mais utilizadas no ambito da aprendizagem. Esta
publicagdo seleciona por meio de votagcdo aberta (site), todos os anos, as
ferramentas mais importantes no processo de ensino e aprendizagem em todo
mundo utilizadas por profissionais de diversas areas (TOP 100 TOOLS FOR
LEARNING 2015, 2016).

No Quadro 4 estdo relacionados todos os recursos identificados nestas

pesquisas e suas respectivas fontes.

Fonte/Ano Recurso
Appearin, Basecamp, Coogle, GoConqr, Google Groups,
Identificadas na pesquisa MindMeister, Mindomo, Rubistar, Storify, Sugarsync,
Symbaloo.

Facebook, Google Docs, Linkedin, Meetup, Skype,

Gaal/2015 SlideShare, Skype, Weblog, Youtube.

Lehtonen/2011 Pechakucha

Office 365/UTPL/2016 Dropbox, One Drive, Yammer, Swan.

3 Comunicacéo face to face, Conferencias/videocomunicagao,

Sarka/2014 e-mail, Intranet, Mensagens instantaneas, Telefone, video
conferencia.

Top 100 Tools/2015 Adobe Acrobat DC, Adobe Captivate, Adobe Connect,




Fonte/Ano Recurso

Adobe Photoshop, Articulate Storyline, Audacity, Blackboard
Collaborate, Blackboard Learn, Blogger, Camtasia, Canva,
Canvas, Coursera, Delicious, Diigo, Dropbox,
Easygenerator, Edmodo, Edpuzzle, edX, Evernote, Excel,
Explain Everything, Facebook, Feedly, Firefox, Flipboard,
Gmail, GoAnimate, Google Apps, Google Chrome, Google
Docs/Drive, Google Hangouts, Google Maps, Google
Scholar, Google Search, Google Sites, Google Translate,
Google+, Haiku Deck, IFTTT, iMovie, Instagram, iPad &
Apps, iSpring Suite, iTunes and iTunesU, Jing, Kahoot,
Keynote, Khan Academy 70, Kindle & Reader App, Lectora
Inspire, LinkedIn, Mentimeter, Moodle, Movie Maker,
Nearpod, Notabilit, Office Mix, OneNote, Outlook, Padlet,
Piktochart, Pinterest, Pocket, Poll Everywhere, Powtoon,
PowerPoint, Prezi, Quizlet, Schoology, Scoopit, Screencast-
O-Matic, SharePoint, Skype, Slack, Slideshare, Snagit,
Socrative, SoftChalk, SurveyMonkey, Sway, TED Talks/TED
Ed, ThingLink, TodaysMeet, Trello, Tweetdeck, Twitter,
Udemy, Udutu, VideoScribe, Vimeo, WebEx, WhatsApp,
Wikipedia, Word, Wordle, WordPress, Yammer, Youtube.
Blogger, bookmarks, Delicious, Digg, Facebook, Flickr,
Google Docs, Google Maps, Google Reader, Habbo Hotel,
Vuori/2011 Linkedin, MatchWare, Pinterest, Prezi, SecondLife, Skype,
SlideShare, TWiki, Twitter, Wikipédia, WordPress, World of
Warcraft, YouTube.

Fonte: Acervo pessoal.
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Quadro 4 — Relagao dos recursos e suas respectivas fontes e a sinalizagdo dos recursos
validados de acordo com a pertinéncia para o compartilhamento do conhecimento e de acordo

com o conhecimento e identificagdo pelo grupo de trabalho.

Entretanto, considerando a relacdo extensa de recursos e o fato de que
alguns destes estavam direcionados ao processo de ensino e aprendizagem da
educacao infantil, definiu-se proceder a uma selegcdo. Os critérios adotados
internamente a pesquisa foram: o, de acordo com as definicbes de cada uma das
etapas do processo de criacdo do conhecimento; e utilizacdo prévia ou
conhecimento por membros do grupo.

Dos 153 (cento e cinquenta e trés) recursos identificados na primeira
verificagao, chegou-se a um numero de 36 (trinta e seis).

E importante realcar que o alinhamento dos recursos com o significado de
cada etapa do processo de criacdo do conhecimento, visa atender aos objetivos da
pesquisa. Assim, os recursos selecionados foram categorizados a partir das quatro
etapas do processo de conversdao do conhecimento SECI, Socializagao,
Externalizacdo, Conversao e Internalizacdo. Para isto tomou-se em consideragao o
significado de cada uma das etapas, buscando definir o que cada recurso deveria

atender idealmente.

| Etapado Processo | Significado | Fonte |




Socializagao Permitir a criagdo de um campo de | Takeuchi e Nonaka (2008)
interacao

Externalizagéo Dialogo e reflexdo coletiva Takeuchi e Nonaka (2008)

Combinagao Construcao de redes de | Takeuchi e Nonaka (2008)
conhecimento

Internalizagao Praticar-aprende fazendo Takeuchi e Nonaka (2008)

Fonte: acervo pessoal.

Quadro 5 — Relagdo de cada uma das etapas do processo de criagdo do conhecimento, seu
significado e como os recursos poderiam ser classificados a partir disso.

Com a selegéo dos 36 (trinta e seis) recursos, fez-se uma primeira avaliagéo,
buscando relacionar cada um dos recursos as etapas do processo SECI. Isso foi

realizado cruzando a finalidade ou aplicagao de cada recurso com o significado de

cada etapa.
Recursos Etapas do processo de criagao do .
identificados conhecimento itz
(]
N 5 £ T
n (1] (&) =
Appearin X X https://appear.in/
Basecamp X X https://basecamp.com/
Blogger X https://www.blogger.com/home
Canva X X https://www.canva.com/
Coggle (mind map) X X https://coggle.it/
Drop Box X X https://www.dropbox.com/
Evernote X X X https://evernote.com/intl/pt/
Facebook X X https://www.facebook.com/
GoCongr X X https://www.goconqgr.com/pt
Google + X X https://www.google.com.br/
Google Docs X X X https://www.google.com.br/
Google Drive X X https://www.google.com.br/
Google Groups X https://www.google.com.br/
Hangout X X https://hangouts.google.com/
Instagram X X https://www.instagram.com/
Kahoot.it X X https://kahoot.it/
Linkedin X X https://www.linkedin.com/portugues/
MindMeister X https://www.mindmeister.com/pt
Mindomo X X https://www.mindomo.com/pt/
One drive X X https://onedrive.live.com/about/pt-BR/
Padlet X X X X https://pt-br.padlet.com
Pechakucha X X http://www.pechakucha.org/
Pinterest X https://br.pinterest.com/
Prezi X X X https://prezi.com
Rubistar X X http://rubistar.4teachers.org/index.php
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Recursos

Etapas do processo de criagao do

identificados conhecimento i
Q S
@ @ 3 =
Skype X X https://www.skype.com/pt-br/
Slideshare X http://pt.slideshare.net/
Storify X https://storify.com/
Sugarsync X X https://www.sugarsync.com/
Symbaloo X https://www.symbaloo.com
TED X https://www.ted.com/
Twitter X X https://twitter.com/
Vimeo X X https://vimeo.com/
WhatsApp X X https://www.whatsapp.com/
Wikipédia X X X https://pt.wikipedia.org
Youtube X X https://www.youtube.com/
Cqmunidades de X X Wenger, 2002
pratica
Reunides de trabalho X X X X Lopes-Fresno, 2014
Videoconferencia X X X Sarka, 2014

Fonte: acervo pessoal.

Quadro 6 — Rol de recursos tecnolégicos e estratégias, relacionados a cada uma das etapas
do processo de criagao do conhecimento de acordo com significado destas ultimas.

Como complemento a identificagdo dos recursos em cada etapa, se procedeu

a definicdo de como cada recurso seria aplicado, considerando sua finalidade. Este

estudo foi realizado buscando a validacado da pertinéncia de recursos versus etapa.

O Quadro 7 resume esta relacao.

Etapa SECI

Recursos

Finalidade para a Etapa

Socializagado

Facebook; Linkedin;
Instagram,; Google +

Twitter;

Criagcéo de ambiente de
grupo/equipe

Padlet

Construgao da linha base do
trabalho; espaco de
colaboracéao

WhatsApp,; Skype

Comunicagao rapida entre
grupo

TED

Estimulo ao
compartilhamento;
preparacao para o
Pechakucha (técnica)

Appearin

Aproximagao visual da
pessoas; manutengao do
ambiente

Pechakucha

Abertura e compartilhamento
do conhecimento individual
sobre os temas; criagcéo e
compartilhamento de
imagens e visdes

Prezi

Construgéo de informacgdes e
conhecimento; estruturacao e
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Etapa SECI

Recursos

Finalidade para a Etapa

organizagédo de ideias

Hangout

Aproximacgao visual da
pessoas; manutencgéao do
ambiente

Reunides de trabalho

Espaco de decisodes, de
reorientagées Momento de
gerar insights

Comunidade de Pratica

Identificagdo de temas
possiveis para discussao e
formacao do grupo

Videoconferencia

Espaco de decisodes, de
reorientagdes; momento de
gerar insights

Externalizacéo

Coggle; Mindomo

Representacao da logica de
trabalho da pesquisa e
também da construgdo dos
elementos do conhecimento

Basecamp

Planejamento de atividades;
criagéo de espaco de
gerenciamento;
compartilhamento de
documentos

Kahoot

Engajar pessoas para
resolver problemas ou
situagdes criticas
(gamefication)

GoCongqr

Estruturacdo de informacgdes
(mapa mental, criacédo de
grupos de discussao,
compartilhamento de
informacgdes)

Pechakucha

Abertura e compartilhamento
do conhecimento individual

Prezi; Canva

Estruturacéo e organizagao
de ideias

Base de conhecimento;

Slideshare compartilhamento de
informacgdes do sujeito
Vinculagao entre as pessoas,

WhatsApp compartilhamento de

informacao e gestéo

Google docs; Wikipédia

Acesso e colaboragao aos
conceitos identificados;
criagao de conceitos de
forma colaborativa;
Construgéo e formalizagao
de ideias

Google Drive; SugarSync; Drop Box

Armazenamento de
informacdes identificadas
durante o trabalho

One drive

Armazenamento de
informagdes identificadas
durante o trabalho; criagao
de conceitos de forma
colaborativa

Evernote

Registro, gerenciamento e
compartilhamento de
informagdes

Padlet

Ajuste a linha base do




Etapa SECI

Recursos

Finalidade para a Etapa

trabalho. Complemento de
ideias e acompanhamento do
desenvolvimento do trabalho

Pinterest

Organizagéao e
compartilhamento de
informacgdes relacionadas
aos temas em debate

Youtube; Vimeo

Consulta a informacgdes
relacionadas;
compartilhamento de
informacdes desenvolvidas
pelo grupo

Rubistar

Definicéo de rubricas
(parametros) para avaliagao

Skype; Hangout

Troca de informacéo;
manutengao do grupo e
alinhamento de expectativas;
meio de realizagao de
reunioes de trabalho

Appearin

Troca de informacao;
manutengao do grupo e
alinhamento de expectativas;
meio de realizagao de
reunides

Blogger

Compartilhamento de
informacgdes e
conhecimentos identificados
pelo grupo

Reunides de trabalho

Foco na geragao de insights.
Espaco de ideias.

Comunidades de pratica

Gerenciar o espago para
criagédo do dialogo;
manutencgao do grupo

Videoconferencia

Compartilhamento de
resultados parciais;
alinhamento de metodologia
e informagoes

Combinacgao

Coggle; MindMeister; Mindomo

Cruzamento de elementos a
respeito dos temas em
discussao; conhecimentos
gerados e conhecimentos ja
existentes na Universidade

Prezi

Trabalho colaborativo;
construcdo conjunta de
ideias

Canva

Infografia; representacdo das
ideias geradas

Kahoot.it

Possibilidade de combinar
ideias e conhecimentos por
meio da resolugao de
problemas (gamefication)

Symbaloo

Organizacéao de informacdes
(acesso a informacao)

GoCongr

Estruturacao de informacdes
(mapa mental, criagcao de
grupos de discussao,
compartilhamento de
informacgdes)

Storify

Possibilidade de organizar,
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Etapa SECI

Recursos

Finalidade para a Etapa

agrupar e selecionar
informagdes ja existentes em
outros espacos (redes
sociais e outros recursos)

Drop Box; SugarSync; Google Drive;

Manutengao e adequacéo de
documentos a partir dos

One Drive .
conhecimentos cruzados
Registro, gerenciamento e
Evernote compartilhamento de

informacgdes

Google Docs; Wikipédia

Manutencgao e adequacéo de
documentos a partir dos
conhecimentos cruzados

Gerenciador de atividades;
compartilhamento de

Basecamp documentos; assistente de
agenda
Gestao das intervengbes do
Google groups
gripo —
Padlet Ampliagéo da visao geral do

trabalho

Reunides de Trabalho

Consolidagéao, validagéo de
ideias e propostas de
melhora

Comunidade de Pratica

Desenvolvimento de novos
conceitos e conhecimentos

Videoconferencia

Meio de realizagao de
reunides e encontros de
consolidacao e validacéo

Internalizagao

Facebook; Linkedin; Instagram; | Compartilhamento das
Google + experiéncias

. Compartilhar ideias e
Twitter

resultados de trabalho

Youtube; Vimeo

Utilizado para compartilhar
videos; compartilhamento de
conhecimentos adquiridos

Rubistar

Aplicagdo de avaliagdo com
base nas rubricas definidas

Padlet; Wikipédia; Google Docs

Registro e passos do
trabalho realizado; recurso
de apoio e reflexao

Evernote

Anotacgdes sobre os temas
debatidos e as novas
experiéncias;
compartilhamento de
conhecimentos

Reunides de trabalho

Consolidagao, validagcéo de
ideias e propostas de
melhora

Comunidade de Pratica

Manutencéo dos
conhecimentos gerados

Fonte: acervo pessoal.

Quadro 7 — Aplicagdo especifica de cada recurso identificado em cada uma das etapas do

processo de conversdo do conhecimento.

Os passos realizados até este momento foram no sentido de conhecer os

recursos, identificar o potencial de aplicagdo em cada etapa, tanto a partir de seu
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conceito, quanto a partir da experiéncia de outras pesquisas desenvolvidas e validar
a pertinéncia para o compartilhamento do conhecimento.

Entretanto, além de conhecer os recursos, foi necessario categoriza-los, com
a finalidade de nao vincular resultados a marcas de produtos, considerando que
recursos tecnologicos tem seu préprio ciclo de vida. Esta categorizagdo foi realizada
com base nas bibliografia e publicagdes pesquisadas (Gaal 2015; Hart 2015; Sarka
2014; Vuori 2011; Lehtonem 2011, postman 2009). Para os proximos passos
desenvolvidos na pesquisa, assumiu-se estas categorias, que estdo expostas no
Quadro 8.

Categorias Recursos
Slideshare

TED

Blogger

Twitter

Vimeo

Youtube

Comunidade on line/grupos de discussao GoogleGroups

Base de conteudos

Blog

Compartilhamento de videos

Critérios de avaliacado Rubistar

Basecamp
Evernote

Coggle

GoCongr
MindMeister
Mindomo

Canva

Kahoot
Organizador de Pechakucha
ideias/historias/contetudos/imagens Prezi

Storify

Symbaloo
Facebook
Google +

Rede social Instagram
Linkedin
Pinterest
DropBox

Google Drive
Onde Drive (Office 365)
SugarSync
Google docs
Trabalho colaborativo Padlet

Wikipédia
Appearin
Hangout

Skype

WhatsApp
Comunidade de Pratica
Estratégias de grupo Reuniées de Trabalho
Videoconferencia

Gestor de informacgbes

Mapa mental

Repositério de documentos

Video e comunicagéo

Fonte: acervo pessoal.
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Quadro 8 — Categorias definidas pela pesquisa e 0s respectivos recursos.

Identificados e categorizados os recursos, foi necessario criar um meio de
avalia-los de acordo com a proposta da pesquisa, ou seja, de validar se estes
recursos realmente apoiavam o compartilhamento do conhecimento tendo como
base as etapas do processo de criagdo do conhecimento. Nao se objetivou com isso
chegar a uma respostas restritiva ou a um conjunto especifico de recursos, antes,
buscou-se validar se o0s recursos poderiam apoiar o compartiihamento do
conhecimento, visando a criagcdo do conhecimento.

Para isso criou-se uma matriz de avaliagédo, chamada de Matriz Padrao. A
avaliagcao consistiu em:

a) ter as etapas do processo de criagdo do conhecimento como parametro

inicial;

b) a partir do significado de cada etapa, definir itens de avaliagdo de recursos;

c) aplicar os itens de avaliagao aos recursos correspondentes a cada etapa;

d) utilizar a escala Likert para avaliar cada recurso.

Inicialmente esta verificagao foi realizada considerando os recursos somente
na etapa correspondente do processo de conversdo do conhecimento, ou seja, de
acordo com a classificagdo do recurso versus etapa do processo SECI. Entretanto
logo se identificou que, pelo conceito e aplicacdo dos recursos eles nao poderiam
ficar restritos a uma unica etapa. Ainda que pudesse ter uso especifico, por exemplo
de ser repositorio de documentos, um mesmo recurso poderia ser utilizado também
em outras etapas, com finalidade diferente, adaptada a etapa, como se pode
verificar no Quadro 7. Portanto, a verificacdo de cada recurso ndo se deu somente
em relacado a etapa do processo identificada no Quadro 6. Todos os recursos foram
avaliados com base nos itens de verificagao elaborados para cada uma das etapas
do processo SECI.

A aplicacdo de um determinado recursos nao é restritiva a uma etapa,
podendo lograr resultados positivos para compartilhar conhecimento em diversos
momentos de todo o processo de criacdo do conhecimento. Por exemplo, recursos
de criacdo de mapa mental podem ser usados, com resultados positivos ao
compartilhamento do conhecimento, tanto na etapa de Externalizagdo, quando tem o
objetivo de dar forma ou concretizar o conhecimento individual, disperso em cada
participante, quanto na etapa de Combinacdo, quando se pode efetivamente

relacionar os conhecimentos individuais e o0s conhecimentos ja existentes



formalizados nas organizagdes. Outro exemplo sdo os recursos que podem ser
utilizados como Redes Sociais: na etapa de Socializagdo, por exemplo, tem a
finalidade de criar vinculo entre as pessoas, de promover a criagdo de um ambiente
comum; na etapa de Internalizagdo, entretanto, pode servir para compartilhar a
experiéncia, fortalecendo o conhecimento do sujeito.

Ter um conjunto de recursos para aplicagdo como apoio aos processos de
conversao do conhecimento, principalmente no que diz respeito ao
compartilhamento do conhecimento é importante, entretanto, como se pode verificar
no exposto anteriormente, nenhum recurso € exclusivo a uma etapa, ou seja, ndo ha
recurso — dos revisados - que seja restritivo.

A avaliagdao se obteve a partir aplicagdo de Matriz Padrédo (Anexo 1). A
intencao inicial desta matriz foi a de avaliar quais recursos melhor atenderiam a cada
uma das etapas do processo SECI, considerando o significado de cada etapa em
funcao da perspectiva dos recursos, de acordo com o Quadro 4.

Para cada etapa do processo SECI, considerando seu significado, foram
atribuidos itens de avaliagdo, com base nos quais se verificou detalhadamente cada

um dos recursos.

Etapa do ~ oo
Acoes Possiveis-
Processo de L s . -
. Item de avaliagao Descrigao do item necessarias/Verbos/
criagao do

conhecimento Estratégias

Avalia a facilidade com que as

essoas podem empregar um . . ~
P P breg Criar aproximacgéo

Usabilidade recurso ou objeto a fim de
! e COM recursos
realizar uma tarefa especifica e
importante.
O quanto a ferramenta ou Nao oferecer
Disponibilidade recurso esta a disposi¢ao da barreiras ao uso do
grande massa de pessoas. recurso

Considerando se pode ser

Disponibilidade | 1o 2 da off fine.

Nao oferecer

Avaliagdo de N&o ha custos para uso. barreiras ao uso do
o Custo
Socializagao recurso
Possui itens de acessibilidade | Ampliar
Acessibilidade para pessoas com algum tipo possibilidades de uso;
ou nivel de deficiéncia. integracgao

Oferece resultados imediatos
ao usuario (considerando a
conclusao de um processo; se | Captacao de insights
ha processamentos posteriores
etc.).

Se, em relagdo ao modo de
conversao Socializagao, ha Possibilitar criacao de
beneficio direto, objetivo no uso | grupos para interagir
do recurso.

Resposta ao
processo

Beneficio direto
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Etapa do
Processo de
criagcao do
conhecimento

Item de avaliagao

Descrigao do item

Acbes Possiveis-
necessarias/Verbos/
Estratégias

Externalizagao

Conectividades as
redes sociais

Permite a conexao direta
(integragédo) com outras
ferramentas/recursos e/ou
redes sociais.

Aproveitar
conhecimentos
compartilhados em
redes sociais ou
espacgos virtuais

Edic&o conjunta
(colaboracionismo)

Permite que sejam realizadas
edi¢cbes conjuntas de uma
mesma publicagéo, seja em
texto ou em outro meio; se
permite a criagao colaborativa
de documentos

Contribuir na
construgao do
conhecimento

Dialogicidade

Permite o estabelecimento de
didlogo entre partes diferentes.
(As informagbes contidas
devem possibilitar a geragéo de
dialogo (Davenport - A Ecologia
da Informagéo). Dialogico: em
gue ha dialogo.)

Permitir, estimular a
troca, o
estabelecimento de
relagcbes entre
conteudos e entre
pessoas

Espaco para

Possibilita ou estimula um
espacgo para apresentagao de
contrapontos em relagéo a

Espacgo que estimule
a tolerancia na

contraponto ideias, conteudos, apresentagao de
conhecimentos (tacito) ja contrapontos
existentes.
Organizar ideias,
Permite a organizagéo ou conhecimentos,
Gestao de marcacao dos conteudos do conteudos
conteudo préprio recurso ou apresentados na

compartilhados

ferramenta ou em
outros lugares

Relacionamento
entre conteudos

Se estabelece relagao entre os
contelidos do préprio recurso
0ou com outros recursos

Criar hiperlinks

Compartilhamento
de conteudos

Se permite a realizagao de
compartilhamento de
conteudos

Estimular divulgacao
de conhecimentos
tacitos

Combinagao

Compartilhamento

Permite o compartilhamento de
conhecimentos ja existentes,
bem como a seu
armazenamento, gestéo,
versionamento. Partilhar,
dividir, distribuir.

Estimular o
compartilhamento,
com base em regras
de abertura as ideias

Conectividade as
redes sociais e a
outros meios

Permite a conexao direta
(integracéo) com outras
ferramentas/recursos e/ou
redes sociais.

Aproveitar
conhecimentos
compartilhados em
redes sociais ou
espagos virtuais

Composigéo de
conteudos

Permite a composicao de
conteudos novos e antigos,
fazendo relagbes ou mesmo
edicao para adicao de novas
informacdes.

Agregar conteudos,
conhecimentos e
informacgdes
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Etapa do ~ L
Acoes Possiveis-
Processo de L e . -
L Item de avaliagao Descrigao do item necessarias/Verbos/
criagao do

conhecimento Estratégias

Localizar conteudos,

Possibilidade de organizar os :
conhecimentos e

Cronologia de conteudos gerados, de acordo | . ~
. . informacgdes dentro
conteudos com a cronologia de sua
L de uma escala de
criagao.
tempo
Permite gerenciar agdes ou Criar disciplina de
Criacado de registros por hastag, por data lancar notas, registrar
registros ou por conjunto de conteudos | experiéncias ou
(ou temas). acontecimentos
~ Possibilidade de registrar agdes
o Intervencao em . :
Internalizacao tempo real por meio de texto, palavras, Efetuar registro em
P video, sons no momento em tempo real

(publicago) que estdo sendo produzidas.

Definir critérios e um sistema
que permita avaliar o
seguimento das agbes ao longo
do tempo/realizagdo

Avaliar Retroalimentar

Fonte: acervo pessoal.

Quadro 9 — Descricdo dos itens de avaliagcao utilizados para cada etapa do processo de
criacdo do conhecimento.

Todos os 36 (trinta e seis) recursos foram avaliados com base nestes itens. A
proposta inicial de validar apenas os recursos pertinentes a cada etapa do processo
SECI foi alterada considerando a perspectiva de que todos os recursos poderiam,
potencialmente, apoiar o compartilhamento do conhecimento em todas as etapas.
Ao longo da realizagdo da avaliagao, percebeu-se que seria importante aplicar a
avaliagao a todos os recursos selecionados.

Para gerar a pontuacao dos recursos, utilizou-se a escala Likert para definir a
pontuagdo para cada recurso em fungéo dos itens de avaliagdo (Quadro 8), sendo:

a) 1) totalmente em desacordo;

b) 2) em desacordo;

c) 3) nem em desacordo nem de acordo;
d) 4) de acordo;

e) 5) totalmente de acordo.

Em seguida, por etapa, foi gerada a média da pontuagcao e assumiu-se para a
pesquisa que somente 0s recursos acima desta média seriam utilizados para
validacdo com a pesquisa-acao.

Com esta avaliagdo identificou-se um conjunto de recursos que melhor
atendem cada uma das etapas do processo de criagdo do conhecimento,

salientando-se que esta relagao nao é restritiva (Anexo 2).
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Esta avaliacdo serviu de base para reorientar e redefinir o conjunto de
recursos que seria adotado em cada etapa do trabalho da pesquisa-agdo, com a
intencao de validar se a aplicagao pratica resultaria na mesma avaliagéo feita sobre
0S recursos com base nos itens de avaliacao.

A avaliacao identificou a pontuacdo de cada recurso por etapa do processo
SECI, verificando entdo se cada recurso atenderia ou ndo estas etapas.

Chegou-se ao resultado de que existem recursos que atendem as quatro
etapas do processo, outros atendem a trés, outros a duas e outros a uma. A seguir é
apresentada a relagdo dos recursos cuja pontuacdo esteve acima da média em

todas as etapas e suas respectivas categorias

o o

@ S| @ S,

On (0] O o]

G| NI @© N

Recursos Categorias o s £l 5

3| 8| 5| @

2 R S =
Basecamp Gestor de Informacdes 27| 26| 17| 14
Drop Box Repositério de documentos 29| 27| 16| 10
Evernote Gestor de informagdes 30| 33| 20 11
Google Docs Trabalho colaborativo 25| 29| 16| 10
Google Drive Repositério de documentos 29| 28| 17 10
MindMeister Mapa mental 26| 28| 16 9
One drive Repositorio de documentos 291 30| 19| 10
Padlet Trabalho colaborativo 25| 31| 19 9
Pinterest Rede Social 26| 25| 16 9
Vimeo Compartilhamento de videos 27| 27| 16| 13
Youtube Compartilhamento de videos 27| 27| 16| 13

Fonte: acervo pessoal.

Quadro 10 — Recursos e suas respectivas categorias que atendem as quatro etapas do
processo de criacdo do conhecimento.

O conjunto de recursos melhor pontuados esta composto por, de acordo com
as categorias: repositério de documentos (trés recursos), gestor de informagdes
(dois recursos), trabalho colaborativo (dois recursos), compartilhamento de videos
(dois recursos), mapa mental e rede social (um recurso cada um). Estes recursos,
de acordo com a avaliacado, atendem a todas as etapas do processo SECI.

Este seria entdo um conjunto de recursos que poderiam suportar as agoées de
compartilhamento do conhecimento em cada uma das etapas do processos SECI.
Identifica-se como vantagem o fato de ser um conjunto relativamente pequeno e de

facil acesso.



Algumas categorias, ainda que tenham obtido avaliagdo acima da média com
um recurso especifico, como por exemplo Twitter (Blog), Pechakucha (Organizagao
de ideias) e Google Groups (Comunidade on line/lgrupo de discussao) na etapa
Externalizagdo, nao figuraram entre as mais bem pontuadas. Uma possibilidade para
que isto tenha ocorrido é que os recursos melhor pontuados sdo mais versateis,

podendo ser estendidos a mais de uma finalidade e que as categorias sdo mais

abrangentes.
Categorias Recursos (36 selecionados) RO M)
pontuado
Drop Box
Repositério de Google Drive grop /Bog .
documento One drive oogle Lnve
One drive
SugarSync
Gestor de Informagao gasecamp Basecamp
vernote Evernote
Google Docs
Trabalho colaborativo Padlet Google Docs
A Padlet
Wikipedia
Compartilhamento de Vimeo Vimeo
video Youtube Youtube
Coggle
Mapa Mental G(_)Conqr Mindmeister
Mindmeister
Mindomo
Facebook
Google + .
Rede Social Instagram Pinterest
Linkedin
Pinterest
. TED
Base de conteudos Slideshare
Blog Twitter
Blogger
Comunidade on
line/grupo de Google Groups
discusséo
Critério de avaliagao Rubistar
Prezi
Organizagéao de Pechakucha
ideias Strorify
Kahoot.it
Skype
Video comunicagao z/hatsAp P
ppear.in
Hangout

Fonte: acervo pessoal.
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Quadro 11 — Comparagéao entre a lista de recursos classificados e os nao classificados e as

respectivas categorias.

Em comparagcao ao conjunto de recursos identificados inicialmente na

pesquisa (paginas 51 — 53) ndo ha grande diferengca em relagdo a quantidade.

Quatro dos recursos sao 0s mesmos.
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Quando as categorias sdo comparadas, identifica-se que a proposta inicial de
aplicacdo ao grupo de trabalho, estava voltada a reunido de pessoas, a
comunicagao por meio de videos e outros recursos afins. Entretanto com a avaliagao
identificou-se que os recursos que articulam o conhecimento, que criam a
possibilidade de ter uma base de conhecimentos compartida e que apoiam na

gestao destes conhecimentos tem maior destaque.

AEIEES Recursos com
definidos ao inicio Categorias = Categorias
d . melhor pontuagao
a pesquisa
Reunibes de - Gestor de
Estratégia Evernote . ~
trabalho informacdes
qur_]unldades de Estratégia Google Docs Trabalho_
praticas colaborativo
Skype Video e Google Drive Repositério de
comunicagao documentos
Appear.in Video e MindMeister Mapa mental
comunicagao
Video conferencia One drive Repositorio de
documentos
Facebook Rede social Padlet Trabalho_
colaborativo
Google Docs Trabalho_ Pinterest Rede Social
colaborativo
One Drive Repositério de Vimeo Compartllhamento
documentos de videos
Mapa Mental Mapa Mental Youtube Comparhlhamento
de videos
Comunidade on
Google Groups line/grupos de
discusséo
Padlet Trabalho_
colaborativo
Gestor de
Evernote . ~
informacgdes
Sway

Fonte: acervo pessoal.

Quadro 12 — Comparacgao entre os recursos identificados inicialmente para a pesquisa-agao e
o resultado da avaliagéo dos recursos.

Em esta etapa da pesquisa, o que se identificou de mais relevante foi a
possibilidade de se obter um conjunto de recursos, muito mais por suas categorias
de que por suas marcas comerciais, que possam apoiar o compartilhamento do
conhecimento em cada uma das etapas do processo de criagdo do conhecimento.
Estas categorias estdo voltadas a gestdo propria do conhecimento. Possibilitam a
construgcao compartida do conhecimento, seu compartilhamento e a socializagao de

forma ampla.



3.2 Barreiras a Criagao e Compartilhamento do Conhecimento

As barreiras sao agdes ou comportamentos que impedem que o0
conhecimento seja criado ou mesmo compartilhamento. Estas barreiras podem ou
nao estar relacionadas a utilizacdo de recursos ou estratégias que apoiam o
compartilhamento do conhecimento.

Como parte dos objetivos da pesquisa, esta a identificacdo das principais
barreiras encontradas no desenvolvimento da pesquisa-agdo com o grupo de
trabalho. Além da observagao realizada ao longo da pesquisa, foi necessario validar
com as pessoas envolvidas a percepgao sobre as barreiras ao compartilhamento do
conhecimento. Como elas identificavam as barreiras, qual o nivel de consciéncia
sobre o papel individual e o papel da organizagao, e qual a relacdo destas barreiras
com os resultados da pesquisa.

Para esta verificagcdo tomou-se a relagao geral das barreiras individuais e
organizacionais (Quadro 13) e criaram-se perguntas que, organizadas, foram
transformadas em dois questionarios, cujos objetivos eram de avaliar as barreiras

individuais e organizacionais, a partir da perspectiva das pessoas.

3.3 Avaliagao das Barreiras Individuais

As barreiras consideradas na pesquisa sdo as que estado categorizadas em
individuais e organizacionais. As barreiras individuais sdo aquelas ligadas ao
comportamento do individuo em relacdo a criagdo ou compartiihamento do
conhecimento. Buscam dar a conhecer possiveis comportamentos dos sujeitos que
impedem o compartilhamento do conhecimento.

O Quadro 13 organiza as barreiras individuais identificadas na pesquisa
bibliografica e publicacbes que tratam sobre o tema e que serviram de base para

elaboragao do questionario.

Barreira Individual Fonte

Falta ou baixa capacidade de absorver e lidar com
novas situacoes, eventos, informagdes e contextos
diferentes; resisténcia interna.

Kazuo Ichijo - Takeuchi e Nonaka,
Dixon (2002), Barson et al. (2000)

Meio em que vivo Kazuo Ichijo - Takeuchi e Nonaka
Experiéncias individuais Kazuo Ichijo - Takeuchi e Nonaka
Objetivos individuais em desacordo com os Kazuo Ichijo - Takeuchi e Nonaka,
objetivos organizacionais; interesse individual. Barson et al. (2000)

Personalidade, timidez, medo ou inseguranga (n&o | Kazuo Ichijo - Takeuchi e Nonaka e
ter certeza de que o conhecimento pessoal esta Massaro, 2014 (p. 121 e 122), Dixon
correto); baixa confianga/confianga (2002), Levina (2001); Barson et al.
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Barreira Individual

Fonte

(2000).

Personalidade, timidez, medo ou inseguranga (nao
ter certeza de que o conhecimento pessoal esta
correto); baixa confianga/confianga, risco,
penalidade.

Kazuo Ichijo - Takeuchi e Nonaka e

Massaro, 2014 (p. 121 e 122), Dixon
(2002), Levina (2001); Barson et al.

(2000).

N&o Agregacgéo de valor

Dixon (2002)

Nao enquadramento ao contexto atual

Dixon (2002)

Nivel de educagao formal

Nesheim e Gressgard, 2014, p. 29

Experiéncia profissional; culturas profissionais.

Nesheim e Gressgard, 2014, p. 29,
Levina (2001).

Falta de vontade de ouvir

Levina (2001)

Medo da exploragéo, medo de contaminacgao,
pensamento proprietario.

Barson et al. (2000)

Ceticismo em relagdo ao compartilhamento

Barson et al. (2000)

Tornar-se redundante

Barson et al. (2000)

Perder o poder; perder confidencialidade;
responsabilidade pessoal.

Barson et al. (2000), Cabrera &
Cabrera (2002).

Fonte: acervo pessoal.
Quadro 13 — Relagao de barreiras individuais, agrupadas a partir de pesquisa bibliografica.

Nesta etapa do trabalho do grupo foram selecionadas as 30 (trinta) pessoas
mais influentes no desenvolvido das acdes, localizadas em nivel diretivo e tatico.
Desta populagédo quatorze responderam ao questionario (Anexo 3).

As questdes foram elaboradas a partir da pesquisa bibliografica realizada e
referenciada no Quadro 13. Foi aplicada a escala Likert, considerando 5 (cinco)
respostas possiveis entre ‘totalmente em desacordo’ e ‘totalmente de acordo’.

A seguir apresenta-se o questionario aplicado e os resultados obtidos a partir
de sua aplicagdo. No Quadro 14 estdo apontados os resultados obtidos a partir da
pesquisa realizada e no Quadro 15 estdo descritas as perguntas aplicadas no
questionario e os resultados para cada uma das questdes, desde a mais

desfavoravel (TD) até a mais favoravel (TA).

Pergunta sobre Barreira Individual D D ND/INA | A TA?
;L\Zesssoalmente lido bem com situagcbes o eventos 714% 14.29% | 64.29% | 14.29%
2) O _conhem_mento gergdo pela organizacéo 21.43% | 42.86% | 35.71%
contribui para minha formacgao pessoal
3) .Os., objetivos d_a organizagao pommdem com meus 14.20% | 71.43% | 14.29%
objetivos pessoais e profissionais
4) Meu conhecimento pessoal contribui para o 50% 50%

. . ~ 0 0
desenvolvimento da organizagéo
5) Meu conhecimento profissional encaixa-se com o 21,43% | 42,86% | 35,71%

2 Onde TD: Totalmente em desacordo; D de acordo; N D/NA: nem em desacordo, nem de acordo; A:
de acordo; e TA: totalmente de acordo.



contexto da organizacao

6) Minha formacdo académica é suficiente para
agregar valor as discussbes e a geragdo de 1429% | 21,43% | 57,14% | 7,14%
conhecimento organizacional

7) Minha experiéncia profissional agrega valor as
discussbes e a geragdao de conhecimento 7,14% 64,29% | 28,57%
organizacional

8) Em geral, me sinto estimulado a escutar ou
aprender sobre novos temas ou situagdes.

9) Considero importante e me sinto tranquilo quando
comento minhas ideias com as pessoas do meu 57,14% | 42,86%
grupo de trabalho e também com outros grupos

10) Ainda que minhas ideias ja tenham sido
compartilhadas por outras pessoas em
determinadas discussbes, considero importante
manifestar-me sobre os temas.

11) Considero importante que o conhecimento seja

de alguma forma centralizado para garantir sua 2/:"29 21,43% | 28,57% 35,71%
integridade

7,14% 14,29% | 78,57%

7,14% 14,29% 57,14% | 21,42%

Fonte: acervo pessoal.
Quadro 14 — Perguntas aplicadas na pesquisa-acao e resultados da aplicacdo do questionari

De forma geral, as respostas apresentam uma tendéncia positiva do
comportamento das pessoas em relagao as barreiras individuais. Elas se percebem
abertas a novas ideias e a aprender novos assuntos, entendem que o perfil
profissional esta alinhado as necessidades da Universidade e que, individualmente,
veem contribuindo para o crescimento e desenvolvimento organizacional.

Este resultado representa a percepgao das pessoas em fungado do seu préprio
comportamento em relacdo ao compartilhamento do conhecimento. Entretanto, no
transcurso da observacgao realizada, esta foi uma tendéncia confirmada, ou seja, do
ponto de vista individual, da acdo do sujeito, identifica-se agbdes positivas. Os
sujeitos percebem a importancia do compartilhamento do conhecimento e entendem
seu papel para isto. Talvez por tratar-se de um ambiente em que o conhecimento
seja o objetivo e missdo da organizacédo, se tenha encontrado tal reagdo nas
pessoas.

Durante a realizagdo da pesquisa, o nivel de participacdo nas atividades em
geral foi alto e a efetividade desta participacdo também pode ser considerada
relevante, ou seja, as pessoas estiveram atentas e envolvidas em cada agao.

Outro ponto a ressaltar € que a maioria das pessoas possuia formagcao em
nivel de especializagcado (Pds-graduacgao lato sensu) e, algumas, mestrado (Pds-
graduacao strictu sensu).

As barreiras individuais mais impactantes observadas durante a realizagao da

pesquisa estavam relacionadas principalmente as experiéncias individuais e ao fato
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de as pessoas terem a consciéncia de que o que poderiam compartilhar realmente
agregaria valor ao trabalho realizado. Foi possivel identificar isto a partir das
questdes dois, quatro e nove, onde se buscava saber como as pessoas percebem o
conhecimento dentro da organizagdo e o seu préprio conhecimento em fungao do
todo e se se sentem livres para manifestar este conhecimento individual. Da mesma
forma nas questdes trés e cinco, onde as pessoas afirmaram uma identificagdo com
0os objetivos e contextos organizacionais, 0 que pode ser um fundamento ou
explicacédo da liberdade de compartilhar anteriormente identificada. Também ha uma
elevada percepgéo a respeito das experiéncias profissionais individuais e de como

estas contribuem no contexto organizacional (questdo sete).

3.4 Barreiras Organizacionais

As barreiras organizacionais identificadas na pesquisa bibliografica foram
assim agrupadas da mesma forma que as individuais e serviram de base para
elaboracdo do questionario aplicado ao mesmo universo de pessoas (envio do

questionario a trinta pessoas e 15 respondentes).

Barreiras organizacionais Fontes

Necessidade de uma linguagem legitimada, falta de
pistas contextuais, linguagens especializadas e
metodologias.

Kazuo Ichijo - Takeuchi e Nonaka,
Levina (2001).

Histérias organizacionais; Paradigmas da empresa;
fatores do ambiente de operacgao, cultura e crengas
nacional, orientagdo local; perda de memoria,
descontinuidade de andamento

em direcdo a metas, cultura.

Kazuo Ichijo - Takeuchi e Nonaka;
Okunoye (2002), Levina (2001).

Procedimentos Kazuo Ichijo - Takeuchi e Nonaka

Tempo dedicado a realizagao do trabalho mais do
que ao compartilhamento; limitagdes de tempo.

Massaro, 2014 (p. 121 e 122); Weiss
(1999).

O monitoramento das atividades de trabalho inibem | Massaro, 2014 (p. 121 e 122);
a criatividade e a motivagao para compartilhamento | KROGH, George Von; ICHIJO,
do conhecimento; Controle de atividades e excesso | Kazuo; NONAKA, Ikujiro, p. 591;
de medigbes; Cultura, tecnologia, medigéo. APQC, 1996.

No planejamento de projetos e processos ndo se Massaro, 2014 (p. 121 e 122),

considera tempo para a realizagao do
compartilhamento do conhecimento

McDermott & Odell (2001).

Nao ha sistema de recompensa identificado para
esta atividade; falta de recompensas, falta de
reconhecimento, falta de reciprocidade;
Contribuigao, precisao, reconhecimento.

Massaro, 2014 (p. 121 e 122); Weiss
(1999); Ellis (2001), McDermott &
Odell (2001), Baron et al. (2000),
Cabrera & Cabrera (2002)

Dinamica de funcionamento do grupo; Forma como
o trabalho esta estruturado para ser realizado e a
definicdo de papéis e responsabilidades; Fungdes
ou posigdes com baixo nivel de autonomia; Grau de

Lopez-Fresno e Savolainen, 2014,
Nesheim e Gressgard, 2014, p. 29;
Bock & Kim (2002); Weiss (1999),
Levina (2001); Dyer & Nobeoka




especializagao das fungdes afeta negativamente o
compartilhamento; Associagao, retribuicéo
(excluindo recompensa); praticas comuns no servigo
profissional; as diferengas na unidade: subcultura,
os objetivos da unidade, as restrigdes de um
problema local; a prevencgao de aproveitadores,
reducao dos custos de busca de conhecimento,

(2000), Cabrera & Cabrera (2002).

Clima de trabalho

Lopez-Fresno e Savolainen, 2014.

Abordagem de gestéao limitada

KROGH, George Von; ICHIJO,
Kazuo; NONAKA, Ikujiro, p. 439.

Visao de que Gestao do Conhecimento é fabricacao
de ferramentas (ferramentas e instrumentos);
Gestédo do Conhecimento baseada em informacoes
detectaveis e quantificaveis;

KROGH, George Von; ICHIJO,
Kazuo; NONAKA, Ikujiro, p. 596, p.
630;

Gestédo do Conhecimento depende de uma estrutura
fisica e organizacional (Knowledge officer).

KROGH, George Von; ICHIJO,
Kazuo; NONAKA, Ikujiro, p. 652

A falta de um mecanismo de compartiihamento de
conhecimento; Simplicidade, acesso, usabilidade,
motivagao para participar; facilidade de utilizagéo.

Fraser, Marcella & Middleton (2000);
Buckman Model (1998); Hall (2001),
McDermott & Odell (2001), Barson et
al. (2000).

Rede que motiva a participagao

Dyer & Nobeoka (2000)

Distancia fisica

Barson et al. (2000)

Fonte: acervo pessoal.
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Quadro 15 — Relagdo de barreiras organizacionais, agrupadas a partir de pesquisa

bibliografica.

As barreiras organizacionais sao, possivelmente, as mais faceis de serem
identificadas e assim mesmo, as mais dificeis de serem tratadas, porque fazem
parte dos sistemas proprios de cada organizagéo e de sua cultura. A maior parte das
barreiras aqui identificadas esta nos fundamentos do modelo de gestdo e na
estrutura das organizagoes.

Como parte deste sistema, os elementos relacionados a cultura
organizacional e seus paradigmas podem ser identificados quando se encontram
comportamentos exacerbados de respeito e burocracia, baseados em uma forte e
rigida estruturagcao hierarquica. Os muitos niveis entre a base e o topo dificultam a
fluéncia das informacdes e a possibilidade do compartilhamento do conhecimento.
Assoma-se a esta caracteristica a distancia fisica entre a sede e suas unidades.
Ainda que sua especialidade seja a educacao a distancia, os mecanismos internos
de comunicacdo sao utilizados de forma limitada para o compartiihamento do
conhecimento.

Buscando alternativas a forte estruturagdo hierarquica da organizagéo, cada
unidade envolvida foi transformada em uma equipe de trabalho, com papeis e

responsabilidades definidos. Cada equipe tornou-se gestora de suas proprias



atividades, alinhadas a partir de um cronograma de trabalho. Além dos diretores de
cada unidade, foram preparadas pessoas de base operativa, com a finalidade de
empodera-las e assim, ter pessoas que pudessem articular com toda base o
conhecimento localizado em cada unidade.

Da mesma forma que na etapa anterior, foi elaborado um questionario, desta
vez direcionado as barreiras organizacionais, aplicado ao mesmo grupo selecionado
de pessoas.

O Quadro 16 apresenta o questionario aplicado sobre as barreiras

organizacionais e os resultados obtidos a partir de sua aplicagao.

Pergunta sobre Barreira Organizacional® TD D ND/N A A TA

1) Na organizacgao, € possivel identificar um processo
formal e legitimo para compartihar o | 6,67% | 40,00% | 13,33% | 33,33% | 6,67%
conhecimento.

2) Os documentos que formalizam processos,
procedimentos ou qualquer outra instrugdo de | 13,33% | 26,67% | 26,67% | 20,00% | 13,33%
trabalho estdo padronizados na organizagao.

3) Em geral, a operagéo e as atividades diarias sao
tdo intensas que nao conseguimos compartilhar os
conhecimentos com nossa equipe ou com outras
equipes de trabalho.

6,67% 6,67% 53,33% | 33,33%

4) Em geral, os controles gerenciais sobre as
atividades e resultados n&o interferem na criagéo | 6,67% | 33,33% | 20,00% | 33,33% | 6,67%
ou no compartilhamento do conhecimento.

5) O planejamento e os cronogramas de trabalho nao
determinam tempos para o compartilhamento de 20,00% | 6,67% 40,00% | 33,33%
informagdes e de conhecimento

6) E possivel identificar algum tipo de recompensa
quando se trabalha no sentido de gerar e | 13,00% | 40,00% | 20,00% | 13,33% | 13,33%
compartilhar o conhecimento

7) A equipe ou grupo de pessoas com as quais
trabalho, em geral tem o habito ou a predisposi¢éo | 6.67% | 26,67% | 33,33% | 6,67% | 26,67%
de compartilhar o conhecimento.

8) O clima organizacional do local onde trabalho é

X . . 13,33% | 20,00% | 13,33% | 33,33% | 20,00%
favoravel ao compartilhamento de conhecimento

9) Os dirigentes aos quais me reporto diretamente

. . . , 13,33% | 6,67% 40,00% | 40,00%
incentivam o compartilhamento do reconhecimento

10) Em geral os temas de informacao e conhecimento
sdo tratados como temas de tecnologia da 14,29% | 50,00% | 35,71%
informacao

11) Em geral eu utilizo algum meio tecnoldgico para
compartilhar conhecimento

12) Eu fago parte de uma rede o de um grupo de | 13.33% | 20,00% | 6,67% 40,00% | 20,00%

20,00% 60,00% | 20,00%

3 As perguntas foram elaboradas a partir da pesquisa bibliografica realizada, resumida no Quadro 14;
e da mesma forma que o questionario anterior foi aplicada a Escala Likert, com a mesma valoragao
nas respostas.

4 Onde TD: Totalmente em desacordo; D de acordo; N D/NA: nem em desacordo, nem de acordo; A:
de acordo; e TA: totalmente de acordo.



pessoas com as quais posso compartilhar o
conhecimento e, da mesma forma, receber o
conhecimento.

13) A distancia entre a sede e as unidades (centros)
ndo representa um  problema para 0 | 20,00% | 33,33% | 6,67% 26,67% | 13,33%
compartilhamento do conhecimento

Fonte: acervo pessoal.
Quadro 16 — Perguntas aplicadas na pesquisa-agao e as respectivas respostas.

Com relagdo as barreiras organizacionais se percebe uma tendéncia nas
respostas, apontando que ndo ha consenso com relagcdo aos esforgos
organizacionais em prol do compartilhamento do conhecimento. Verifica-se uma
distribuicdo equanime das respostas entre os que estdo totalmente de acordo e os
que estao totalmente em desacordo com as questdes apresentadas. Vale ressaltar
que isso esta baseado na formalizagao e consciéncia dos processos de criagao de
conhecimento dentro das organizagdes. Ainda que nao estejam sistematizadas,
existem acgdes institucionais de criacdo e que incentivam o compartiihamento do
conhecimento.

De acordo com os resultados da aplicagdo do questionario a maioria dos
respondentes nao identifica a formalizagdo dos conhecimentos dentro da
organizagdo. Entendem também que atividades voltadas a criacdo e ao
compartiihamento do conhecimento ndo estdo priorizadas nas atividades
organizacionais. Durante o desenvolvimento da pesquisa-acdo, na realizacdo da
observacdo, nao foi possivel identificar claramente o0os momentos de
compartilhamento, ou momentos definidos para troca de experiéncias e opinides. Os
planejamentos de trabalho n&o contemplam momentos de avaliagdo das atividades
realizadas.

Com relacdo a questao sobre sistemas de recompensa (questdo seis), a
maioria dos respondentes nao pode identificar formas de recompensa para acoes
que levem ao compartilhamento do conhecimento.

Um sistema de recompensa deve estar embasado em objetivos ou metas
comuns, compartilhados por todos os envolvidos. As pessoas da organizaciao devem
saber, ter consciéncia do que se espera delas em determinadas fungcdes ou papéis
que cumpram. Estes objetivos devem estar voltados a promogédo do
compartilhamento do conhecimento, no caso que se apresenta. Somente a partir
disto é que se pode avaliar o comportamento das pessoas e promover ou

recompensar.
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O conhecimento esta com o individuo, e um dos meios mais eficazes de
promover a socializagao, a extracao desse conhecimento € por meio de um sistema
de recompensa com foco na criagcdo e Gestdo do Conhecimento. Os individuos
tendem a compartilhar seus conhecimento quando percebem a retribuicdo das
organizacdes, seja em nivel econdmico, de seguranga ou de promogao interna.

Ainda que na Instituicdo pesquisada ndo se encontre formalizado um sistema
de recompensa, pode-se perceber nos pequenos nichos ou grupos de trabalho um
sistema proprio de recompensa, baseado em oportunidades de projecao funcional e
desenvolvimento patrocinado. E isto justifica parte das respostas em que as pessoas
sentem-se, em alguma medida, valorizadas pelo compartilhamento do
conhecimento.

Assim, o observado neste sentido foi que, as pessoas melhores posicionadas
ou com maior chance de projegéo, tendiam a compartilhar mais o conhecimento que
possuiam. Entretanto, um comportamento identificado como parte deste sistema, foi
a centralizacdo de validagao das informagdes e dos conhecimentos. Ou seja, ao
mesmo tempo em que as pessoas com maior projecdo compartilhavam mais,
centralizavam também a validacdo do conhecimento, fazendo com que as demais
pessoas envolvidas, criassem uma circunstancia de dependéncia.

Com relacdo a aspectos ambientais, a maioria das pessoas entende que o
clima do ambiente onde estdo inseridas & favoravel ao compartilhamento do
conhecimento. Que ha incentivo dos responsaveis imediatos (80%).

Pela natureza da Instituicdo, pela vanguarda com que atuou no setor de
ensino a distancia, muito antes de varias outras grandes Instituicbes latino-
americanas, possui um conjunto grande de recursos de tecnologia que podem ser
utilizados para o compartilhamento do conhecimento.

Entretanto, apesar deste cenario, os respondentes do questionario entendem
que o foco da Gestdo do Conhecimento, do compartilhamento do conhecimento nao
esta no uso de recursos tecnoldgicos. Mas que, de acordo com a questao onze,
entendem a importancia do uso destes recursos como apoio ao compartilhamento
do conhecimento.

A avaliacao realizada sobre os recursos de apoio ao compartilhamento do
conhecimento e os questionarios aplicados sobre as barreiras foram instrumentos
adotados como apoio a realizacdo da pesquisa-agao. Tiveram como objetivo

esclarecer ou confirmar informagdes sobre estes temas sobre os quais a pesquisa



foi desenvolvida. Como parte da natureza da pesquisa-acao, todas as a¢des foram
desenvolvidas em conjunto com as pessoas que participaram diretamente na
pesquisa e por tanto, se fez necessario confirmar alguns pontos da pesquisa, para
que a perspectiva do pesquisador ndo se prepondera sobre a verificagdo dos
resultados.

Em certa medida os resultados obtidos acompanham as verificacbes
realizadas durante a pesquisa. O uso dos recursos coincide com alguns dos quais ja
se utilizava internamente na Instituicdo, ainda que a partir das categorias o enfoque
seja distinto.

Sob o aspecto das barreiras, a verificacdo esta alinhada com os resultados
das respostas aos questionarios. De forma geral, as pessoas de nivel tatico e
diretivo entendem os movimentos de criacdo do conhecimento e também a
importancia do compartilhamento do conhecimento no contexto em que atuam.
Entretanto, entendem também que os movimentos organizacionais para isso néo

estao totalmente maduros ou sistematizados.
4. Consideragoes Finais

O compartilhamento do conhecimento € um processo social (LIN, 2015),
portanto, mais do que qualquer ferramenta ou recurso, depende da iniciativa das
pessoas e da intengao organizacional para que aconteca e seja efetivo.

Ao iniciar o planejamento do trabalho de pesquisa em conjunto com o grupo
de pessoas envolvidas, foi realizado o levantamento dos recursos que comumente
as pessoas utilizavam para gerar informagdes ou conhecimentos e comunicar-se.
Apesar de existir um conjunto de recursos comum, realmente nao se tinha
consciéncia sobre a importédncia de sistematizar ou potencializar o uso destes
recursos, avangando do processo de comunicagao para a criagao do conhecimento.
As categorias iniciais estavam direcionadas a coletar informacgdes, controlar agdes
(execucdo de atividades e tarefas) e comunicar (base de conteudos, blog,
comunidade on line, critérios de avaliagdo, organizacdo de ideias e video e
comunicagao).

Nao por acaso decidiu-se aplicar a pesquisa com um grupo de uma

universidade, pois considera-se que em primeiro lugar estas sdo por natureza
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geradoras e compartilhadoras de conhecimento e em segundo lugar por que o grupo
selecionado é significativo e representa uma organizagdo complexa.

Sendo fiel ao método indutivo, considerou-se que os resultados podem ser
universalizados, todavia entende-se pertinente que a pesquisa seja replicada em
outros contextos para aprofundamento e validacgao.

O grande desafio foi desenvolver a visdo de que era necessario criar uma
sistematica com finalidades claras e direcionadas a geragdo do conhecimento. Isto
foi muito além do uso de recursos, pois se tratou de promover a possibilidade de
colaborar na construgdo de algo. Migrar da base de conhecimento para o trabalho
colaborativo. Nesta perspectiva, criar o ambiente para a realizacdo do processo de
criacao do conhecimento envolveu a construgdo da confianga entre as pessoas, a
definicdo de objetivos claros e compartiihados e a participagdo em todas as
instancias de decisdes.

A dindmica do trabalho colaborativo e orientado a criacdo do conhecimento
construiu de per si o conceito de comunidade de pratica que, ainda que nao
formalizado, possibilitou a geragao dos resultados positivos do trabalho. Recorda-se
que as pessoas envolvidas estavam em lugares diferentes, portanto, ter um
ambiente ainda que virtual para compartilhar e gerar as discussdes sobre os temas,
em cada um dos momentos planejados, foi parte da agdo geral em busca dos
resultados. Neste sentido a criagdo do grupo, comunidade de pratica ou Ba foi
fundamental.

A adogao do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995) para a criagdo do
conhecimento orientou a realizagdo do trabalho de pesquisa e respeitou o
desenvolvimento das acbes programadas. Foi possivel identificar as acgbes
planejadas em cada uma das etapas do processo SECI, fazer a vinculagao e ajuste
dos recursos atribuidos a cada uma das etapas e assim registrar as ag¢des de
compartilhamento do conhecimento.

A avaliagao sobre os recursos selecionados transformou a pesquisa durante
sua realizacdo. A verificacdo proposta ao inicio estava orientada a identificar
recursos exclusivos as etapas do processo SECI. Entretanto, a conclusdo se
mostrou muito mais interessante, pois, além de identificar recursos apropriados a
cada etapa, ha chegado a um conjunto resumido de recursos que, por suas
categorias, podem atender ndo somente a uma, mas a todas as etapas do processo

de criagdo do conhecimento. Uma vez mais se ressalta o fato de que esta nao é



uma lista exaustiva de recursos a serem validados. Que ha muitos outros que
podem ser verificados sob a mesma avaliacdo. Que a dinamica de criacdo de
recursos que podem ser aplicados a processos de ensino e aprendizagem e que
atendem também ao compartilhamento do conhecimento € grande. Portanto, o que
se busca validar € uma légica de combinagédo de recursos que poderiam atender a
todo o processo de criagdo do conhecimento.

Neste sentido, como primeiro resultado da pesquisa, apresenta-se o Quadro
17 com o resumo dos recursos que se pode utilizar em qualquer uma ou em todas

as etapas do processo SECI.

Categorias Recursos
Gestor de Informacéo gvernote
asecamp
Drop Box
Repositério de documentos Google Drive
One Drive
. Google Docs
Trabalho Colaborativo Padlet
Compartilhamento de Videos \\;gutube
imeo
Mapa Mental MindMeister
Rede Social Pinterest

Fonte: acervo pessoal.

Quadro 17 — Apresentagao dos recursos melhores pontuados na pesquisa, a partir de suas
categorias.

Portanto, ferramentas com multiplas funcionalidades podem ser mais
adequadas ao processo de criacdo do conhecimento. O recursos melhor pontuados
foram aqueles que, por meio de suas funcionalidades, possibilitam a comunicagao
entre as pessoas envolvidas, o compartilhamento de documentos, arquivos, textos e
outros mais, criando além de um repositéorio de documentos, um espaco de
interagdo e colaboragcdo. Além disso, a possibilidade de realizar gestdo sobre a
realizacdo das atividades, como por meio da definigdo de atividades, cronogramas
de trabalho, definigdo clara de entregaveis etc.

Compreendido que o compartiihamento do conhecimento € um processo
social, foi fundamental conhecer a partir da literatura os comportamentos individuais
e organizacionais que em alguma medida impediam tais ag¢des. Estes
comportamento negativos, ou barreiras sao facilmente reconhecidos no manejo
organizacional. Em maior ou menor medida, estes comportamentos influenciam todo

0 processo de criagcdo do conhecimento. Alguns processos de criagao do
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conhecimento sdo conduzidos perfeitamente do ponto de vista técnico, mas por
razbes comportamentais nao sao levados a efeito.

O compartilhamento do conhecimento, dentro de cada etapa do processo de
criacao do conhecimento, é afetado por um conjunto de barreiras individuais e/ou
organizacionais. As barreiras ndo surgem somente quando se esta executando
acdes do processo de criacdo do conhecimento, logicamente. Elas sdo parte do
comportamento organizacional, fazem parte do seu contexto e sdo sustentados por
sua cultura. Afetam a criagdo do conhecimento e ao seu compartilhamento assim
como afetam outras acgdes institucionais. Entretanto, se péde identificar que o fato do
trabalho ter sido realizado de forma colaborativa e aberto transformou o paradigma
organizacional e que isto, de certa forma afetou a percepcdo das pessoas em
relagao as barreiras.

Considerando a avaliagao feita sobre as barreiras individuais as pessoas
sentem-se acolhidas institucionalmente. Percebem-se parte importante de um
processo de construgao organizacional, alimentando a Instituicdo e sendo
alimentadas por ela. Porém, quando a avaliag&o recai sob o aspecto organizacional,
as mesmas pessoas apontam que nao identificam um processo formal de
recompensa ao compartilhamento do conhecimento.

As barreiras individuais mais relevantes identificadas por meio da pesquisa,

questionario e observacgao, foram as que estao relacionadas no Quadro 18:

Barreira individual

Formagao académica

Relacdo conhecimento profissional individual e o contexto organizacional
Posicionamento individual ante novas situagdes

Conhecimento gerado na organizagao para a formacgéao individual
Estimulo a escutar e aprender

Centralizacdo do conhecimento

Fonte: acervo pessoal.

Quadro 18 — Relagdo das barreiras individuais identificadas na pesquisa como mais
relevantes.

Dentro do contexto de barreiras organizacionais, ainda nao é possivel
identificar processos formais de compartiihamento do conhecimento. Logicamente
existem dentro de todas as a¢des organizacionais, mas nao faz parte do sistema de
trabalho, ndo é percebido na integra e assim, ndo pode ser potencializado. Isto se
pdde identificar pela falta de recompensa — como ja mencionado, pela falta de
formalizacao de cronograma de trabalho e pelos controles exigidos na execucéo das
atividades. Entretanto, se identificou institucionalmente a predisposicdo das
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liderangas para o compartiihamento, assim como a percep¢ao de um clima

organizacional favoravel.

Barreira Organizacionais
Tempo: nao priorizagao e auséncia de planejamento de atividades para compartilhamento d
conhecimento
Inexisténcia de processo formal de compartilhamento
Auséncia de um sistema de recompensa
Visao vinculada entre gestdo do conhecimento e tecnologia da informacao

Fonte: acervo pessoal.

Quadro 19 — Relagdo das barreiras organizacionais identificadas na pesquisa como mais
relevantes.

O papel do compartilhamento do conhecimento, para a pesquisa realizada, foi
definido a partir da identificacdo de seu conceito e aplicacdo em cada uma das
etapas do processo de criagcdo do conhecimento. Ou seja, constatou-se que o
compartilhamento do conhecimento acontece em cada uma das etapas. Os recursos
e estratégias pesquisados foram identificados como apoio ao compartilhamento do
conhecimento. S&0 meios que podem tornar o processo mais agil, entretanto
dependem necessariamente de uma inteng&o organizacional e individual. Conhecer
um conjunto de recursos e estratégias que possam ser aplicados de acordo com
contextos organizacionais € relevante ao processo, pois garante resultados mais
rapidos e gera confianga nas pessoas.

As barreiras organizacionais e individuais atuam no sentido de tornar mais
dificil ou inexistente o processo de compartiihamento do conhecimento. Entende-las
auxiliara a compreender onde se deve atuar de forma a prevenir ou combate-las.

Entende-se que existem muitas outras situacbes ou contextos em que se
possa aplicar a mesma logica de pesquisa, ou seja, avaliar as barreiras tanto em

nivel individual como em nivel organizacional.
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Pontuagao

Recursos identificados Socializagdo |Externalizagdcombinagdo |Internalizagdo
Canva 23 19 11 6
Symbaloo 22 17 9 6
Blogger 22 27 13 9
Instagram 25 24 15 7
Mindomo 25 24 12 6
Skype 27 21 10 9
Storify 24 21 20 9
WhatsApp 25 20 7 9
Appearin 26 18 6 6
Hangout 26 18 7 6
Kahoot.it 23 23 14 5
Linkedin 20 24 9 10
Prezi 28 21 12 5
Rubistar 18 17 11 9
Slideshare 23 22 15 8
TED 25 15 12 5
Wikipédia 23 25 12 8
Basecamp 27 26 17 14
Drop Box 29 27 16 10
Evernote 30 33 20 11
Google Docs 25 29 16 10
Google Drive 29 28 17 10
MindMeister 26 28 16 9
One drive 29 30 19 10
Padlet 25 31 19 9
Pinterest 26 25 16 9
Vimeo 27 27 16 13
Youtube 27 27 16 13
Coggle (mind map) 26 26 16 6
Facebook 25 25 12 11
GoCongr 27 25 14 6
Google + 28 29 12 11
Google Groups 24 29 16 10
Pechakucha 31 30 12 9
Sugarsync 21 27 19 10
Twitter 26 29 10 11
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Las barreras que encontramos en la organizacion para el compartir del conocimiento

Esta es una encuesta parte de la investigacion sobre la gestion del conocimiento y las acciones de compartir el
conocimiento, que desarrollo en la Universidade de S&do Paulo, en la Escuela de Engenharia de S&o Carlos, dentro del
programa de Engenharia de Produgao.

La gestion del conocimiento preocupase en como se puede potencializar, ajustar o desarrollar los conocimiento individuales
de forma a generar valor a las organizaciones. Esto porque, de acuerdo con Nonaka e Yakeuchi*, el conocimiento no es de
la organizacion y si de las personas que hacen parte de la organizacion. En esta encuesta lo que buscamos conocer es
como es el comportamento organizacional en el sentido del compartir del conocimiento.

Las preguntas aqui expuestas estan direccionadas a identificar que barreras organizacionales pueden mas impactar en
estas acciones de compartir el conocimiento.

Gracias por su importante ayuda!
Ingrid Weingartner Reis

*NONAKA, Ikujiro. TAKEUCHI, Hirotaka. The Knowledge — Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation. New York.
Oxford University Press, 1995.

1. En la organizacion es posible identificar un proceso formal y legitimo
para el compartir del conocimiento

[ ¢
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2. Los documento que formalizan procesos, procedimentos o cualquier
instruccion de trabajo estan estandardizados en la organizacion

[ ¢

3. En general, la operatividad y las actividades diarias son ton intensas

que no logramos compartir los conocimiento con nuestro equipo o con
otros equipos

[

4. En general, los controles gerenciales sobre las actividades y

<

resultados no interfieren en la creacion o en el compartir del
conocimiento

[

5. La planificacion y los cronogramas de trabajo no determinan tiempos

<

de compartir informaciones o conocimiento

[ ¢

6. Es posible indetificar algun tipo de recompensa cuando se trabaja en

el sentido de generar conocimiento o compartir el conocimiento

[ ¢

7. El equipo o grupo de personas con las cuales trabajo, en general
tienen el habito o la predisposicion de compartir el conocimiento

[ ¢

8. El clima organizacional del local donde trabajo es favorable al

compartir del conocimiento

[ ¢
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9. Los directivos a los cuales me reporto directamente incentivan el
compartir del conocimiento

[ ¢

10. En general los temas de informacion y conocimiento son tratados
como temas de la tecnologia de la informacion

[ ¢

11. En general yo utilizo algun medio tecnoldgico para compartir
conocimiento

[

12. Yo hago parte de una red o de un grupo de personas con las cuales

<

puedo compartir el conocimiento y, de la misma forma, recibir el
conocimiento

[

13. La distancia entre la sede y las unidades (centros) no representa un

<

problema para el compartir del conocimiento

[ ¢
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Barreras Individuales ao Compartir del Conocimiento

Introduccion

Esta es una encuesta parte de la investigacion sobre la gestion del conocimiento y las acciones de compartir el
conocimiento, que desarrollo en la Universidade de Sdo Paulo, en la Escuela de Engenharia de Sdo Carlos, dentro del
programa de Engenharia de Produgéo.

La gestion del conocimiento preocupase en como se puede potencializar, ajustar o desarrollar los conocimiento individuales
de forma a generar valor a las organizaciones. Esto porque, de acuerdo con Nonaka e Yakeuchi*, el conocimiento no es de
la organizacion y si de las personas que hacen parte de la organizacion. Por esto nuestro enfoque en esta encuesta es
conocer un poco del comportamento individual en relacion al compartir del conocimiento en el grupo p equipo de lo cual
hacemos parte.

Las preguntas aqui expuestas estan direccionadas a identificar que barreras personales que pueden mas impactar en estas
acciones de compartir el conocimiento.

Gracias por su importante ayuda!
Ingrid Weingartner Reis

*NONAKA, Ikujiro. TAKEUCHI, Hirotaka. The Knowledge — Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation. New York.
Oxford University Press, 1995.

1. Personalmente, manejo bien con situaciones o eventos nuevos

[ ¢

2. El conocimiento generado en la organizacion contribuye para mi
formacion personal

[ ¢

3. Los objetivos de la organizacion coinciden con mis objetivos
personales y profesionales

[ ¢
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4. Mi conocimiento personal contribuye para el desarrollo de la
organizacion

[

<

5. Mi conocimiento profesional encajase en el contexto de la
organizacion

[

<

6. Mi formacion académica es suficiente para agregar valor a las
discusiones y a la generacion de conocimiento organizacional

[ ¢

7. Mi experiéncia profesional agrega valor a las discusiones y a la
generacion de conocimiento origanizacional

{ ¢

8. En general me siento estimulado a escuchar o aprender sobre
situaciones nuevas

[ ¢

9. considero importante y me siento tranquilo cuando comento mis
ideias con las personas de mi grupo/equipo de trabajo y también con
otros grupos.

[

<

10. Aun que mis ideias ya tengan sido compartidas por otras personas
en determinadas discusiones, considero importante manifestarme sobre
los temas

[

<
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11. Conisdero importante que el conocimiento sea de alguna forma
centralizado para garantizar su integridade

[ ¢




