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RESUMO

NASCIMENTO, Alexandre Ferreira. Gestdo do conhecimento pessoal de especialistas
para a efetividade organizacional: proposta de framework em uma empresa de
consultoria. 2017. 182p. Dissertacdo (Mestrado em Gestdo e Estratégia). Instituto de Ciéncias
Sociais Aplicadas, Programa de Pos-Graduacdo em Gestdo e Estratégia, Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2017.

Atualmente, o conhecimento é reconhecido como um ativo de valor estratégico para as
organizacOes devido a seu potencial transformador e sua contribuicdo para alcance da
efetividade organizacional. Portanto, as organizacgdes precisam gerenciar o conhecimento de
forma efetiva por meio de processos consistentes de expansédo, disseminacgéo e exploracédo do
conhecimento existente, assim como promover acOes capazes de fomentar a criagdo
consciente e sistematizada de conhecimento novo. Neste sentido, a gestdo do conhecimento
pessoal auxilia os individuos a se tornarem mais eficientes na vida pessoal, no trabalho e em
suas redes de relacionamento, permitindo que fagcam contribuicdes efetivas para a organizagédo
em termos de tomada de deciséo e solucdo de problemas. As organizagdes que atuam no setor
de servicos, cujo conhecimento intensivo é reconhecido como de alto valor intelectual
agregado, enfrentam o constante desafio de transformar o conhecimento t4cito em explicito de
forma que possa ser aplicado e renovado constantemente. A partir deste entendimento, a
pesquisa teve como objetivo final estruturar um framework para auxiliar na formacéo,
socializacdo e transferéncia do conhecimento pessoal aprofundado dos profissionais
especialistas de uma empresa de consultoria. Ademais, o estudo averiguou como a
organizacdo utiliza os processos e infraestrutura do conhecimento (GOLD et al., 2001),
investigou a dimensdo tacita e seu desdobramento tedrico (NONAKA e TAKEUCHI, 1997),
identificou o conhecimento existente, apurou as praticas de gestdo do conhecimento pessoal
com base no conceito de redes relacionais e analisou a matriz das fun¢bes do conhecimento
referente ao cultivo e transferéncia de deep smarts (LEONARD e SWAP, 2005), que é uma
forma de conhecimento tacito especializado baseado em experiéncias acumuladas ao longo da
vida O presente trabalho é de carater descritivo, utilizando-se pesquisa bibliografica, pesquisa
de campo e estudo de caso simples. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas e observacédo participante e foram tratados de forma qualitativa fazendo uso
da analise indutiva proposta por Thomas (2006), método de codificacdo e categorizacédo
apresentado por Gibbs (2009) e a técnica de emparelhamento exibida por Trochim (1989). A
pesquisa revelou que a empresa estudada demonstra fragilidade em dois aspectos importantes
da Gestdo do Conhecimento Pessoal, séo eles: falta de um modelo estruturado de
transferéncia de conhecimento e auséncia de evidéncias sobre a criacdo de novos negocios a
partir da aplicacdo de conhecimento novo. Com o intuito de reagir a este cenério, o framework
foi elaborado considerando quatro macro areas classificadas em (i) Pessoas; (ii) Ambiente;
(iii) Tecnologia e (iv) Processos, em um fluxo continuo por meio do qual a Gestdo do
Conhecimento pessoal devera ser desenvolvida. Os resultados indicam que, em linhas gerais,
os individuos formam seus conhecimentos a partir das influéncias sociais recebidas,
socializam o conhecimento através dos didlogos para validar ou absorver conhecimento de
pessoas mais experientes e transferem seus conhecimentos durante os processos de trabalho.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento pessoal. Transferéncia de Deep Smarts. Efetividade
Organizacional.



ABSTRACT

NASCIMENTO, Alexandre Ferreira. Personal Knowledge Management of Specialists to
Organizational Effectiveness. Proposition of framework in a consulting company. 2017.
182p. Dissertation (Master Science in Management and Strategy). Instituto de Ciéncias
Sociais Aplicadas, Programa de Pds-Graduagdo em Gestdo e Estratégia, Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2017.

Currently, the knowledge is recognized as the strategic value to organizations due your
capacity of change and the contribution to achieving organizational effectiveness. Therefore,
organizations needs to manager their knowledges effectively through consistent processes of
expansion, dissemination and exploitation of existing knowledge, as well as to promote
actions to encourage the creation of new knowledge consciously and systematically. In this
regards, personal knowledge management helps individuals to become more efficient in terms
of relationship in their personal life, work and networks, allowing them to make effective
contributions to the organization in terms of decision-making and solving problem. The
organizations that are operating in the service industry, whose intensive knowledge is
recognized as having high added intellectual value, facing the constant challenge to
transforming tacit knowledge into explicit so that it can be constantly applied and renewed.
From now, the main objective of this research was to propose a framework to assist the
specialists of the consultant company in the process of formation, socialization and
transferring their personal (deep smarts) knowledge. In addition, the study had investigated
how the organization uses the infrastructure and the processes of knowledge (GOLD et al.,
2001), checked the tacit dimension and its theoretical development (NONAKA and
TAKEUCHI, 1997), identified existing knowledge based on the concept of relational
networks and analyzed the matrix of knowledge functions concerning the cultivation and
transferring (deep smarts) knowledge (LEONARD and SWAP, 2005), which is a form of
specialized tacit knowledge based on accumulated experiences throughout life. The study is
classified as qualitative research and descriptive approach, developed through bibliography,
field research and simple case study. The data were collected through semi-structured
interviews with employees and participant observation. The analysis was carried out through
the methods of the inductive analysis proposed by Thomas (2006), categorization and
descriptive coding presented by Gibbs (2009) and the pattern matching exhibited by Trochim
1989). The research has demonstrated that the consulting company shows a weakness in two
important aspects of Personal Knowledge Management: the lack of a structured model to the
knowledge transferring process and absence of evidence regarding the creation of new
business from the application of new knowledge. In order to react to this scenario, the
framework is proposing considering four macro areas classified in (i) People; (ii)
Environment; (iii) Technology and (iv) Processes, in a continuous flow through which the
Personal Knowledge Management should be developed. The results indicate that in general
approach, individuals form their knowledges from social influences received in the life, then
socialize their knowledges through the dialogues to validate or absorb knowledges from more
experienced people and transfer their knowledges during their jobs.

Keywords: Personal knowledge management. Deep Smarts transferring. Organizational
effectiveness.



Where is the Life we have lost in living?
Where is the wisdom we have lost in knowledge?
Where is the knowledge we have lost in information?
Choruses from The Rock — T.S. Eliot, 1934
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1 - INTRODUCAO

A evolucdo da sociedade através da utilizacdo de tecnologias avancadas e meios de
comunicagdo que proporcionam um convivio em redes de conexdes aumenta a demanda por
respostas rapidas e assertivas, exigindo cada vez mais a aplica¢do de conhecimento na solucdo
de problemas desafiadores. Para alcancar a efetividade organizacional as organizagoes
precisam gerenciar o conhecimento de forma efetiva através da expansdo, disseminacdo e
exploracdo do conhecimento existente (WEN, 2009). Conhecimento € compreendido como a
combinacdo do contexto humano e da informacdo que o torna utilizdvel (CHOI, 2000).
Halawi et al., (2006) consideram o conhecimento como a informagdo em acdo. Davenport e
Cronin (2000) relacionam o conhecimento a capacidade de proporcionar a adaptacdo da
empresa ao ambiente de competicdo, contribuindo com a teoria organizacional no sentido de
gue, segundo o0s autores, ndo se gerencia 0 conhecimento, mas o contexto no qual ele esta
inserido. Seguindo o conceito de conhecimento como um elemento em constante movimento
e transformacdo, Wen (2009) o define como a capacidade de manter a exploracédo
sincronizada dos meios e capacidades produtivas de maneira a garantir a realizacdo dos
objetivos. Portanto, os estudos sobre as formas de gestdo e transferéncia do conhecimento
mostram-se relevantes para o &mbito organizacional pela possibilidade de aplicacdo pratica, e
também para 0 meio académico pela oportunidade de gerar e consolidar teorias.

Estimular a criacdo de conhecimento e adotar meios de compartilhamento entre 0s membros
da organizacdo contribui para a aquisicdo de conhecimento no ambiente de trabalho,
capacitando as pessoas para solucionar rapidamente os problemas inerentes ao negdcio
(ABILI et al.,, 2011). Portanto, a gestdo do conhecimento - GC de forma integrada se
configura como uma abordagem sistematica para identificar, gerenciar e compartilhar todas as
informacgdes que a organizacdo possui, incluindo bases de dados, documentos, politicas e
procedimentos (JUNG et al., 2003). A GC ¢é considerada ativo intangivel nas organizages e
se torna um diferencial competitivo pela capacidade de promover uma mudanga conceitual e
comportamental, transformando o conhecimento em competéncia organizacional através do
acumulo de experiéncias. Ramos Filho (2011) aponta que, para consolidar as experiéncias
acumuladas com as boas praticas e licdes aprendidas, é necessario desenvolver um processo

de aquisicéo e integracdo de ativos intangiveis a préatica de gestdo do conhecimento. Griffiths



e Remenyi (2008) corroboram com visdo da GC como um processo de negécio ao afirmarem
gue é através dela que as empresas conseguem criar, sintetizar e compartilhar suas
informacdes, compreensdes e experiéncias coletivas, a0 mesmo tempo em que combinam o
conhecimento organizacional com fontes externas para resolver problemas de negdcio. Neste
sentido, a GC pode ser compreendida como sendo a gestdo sistematica dos ativos de
conhecimento com objetivo de criagdo de valor e atendimento aos requisitos organizacionais e
estratégicos (FROST, 2014). No ambito das estratégias de GC, as formas de manifestacdo do
conhecimento apresentadas na sec¢do 2.2, que trata da gestdo do conhecimento organizacional,
oferecem uma possibilidade de maltiplas aplicacGes no apoio as decisdes estratégicas sobre
como a organizagdo competird no mercado e qual conhecimento é essencial para tal

finalidade.

Pela perspectiva organizacional, a GC cria rotinas e sistemas para que todo o conhecimento
adquirido em um determinado ambiente cresca e seja compartilhado. Uma importante fungéo
da gestdo do conhecimento organizacional - GCO é registrar, explicitar e disseminar por toda
a organizacdo maneiras de pensar e agir que estdo restritas aos individuos, propiciando a
geracdo de novos conhecimentos. A espiral de converséo do conhecimento caracterizada pelo
modelo SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), configura-se como uma das teorias mais
consolidadas cujo propdsito é a criacdo e conversdo do conhecimento tacito em explicito. A
GCO pode ser definida como a formulacdo e o0 acesso as experiéncias, ao conhecimento e
expertise individual que cria novas capacidades, permitindo um desempenho superior e
incentivando a criatividade e inovacdo (BECKMAN, 1997).

Apshvalka e Wendorff (2005) relacionam a GCO com a gestdo do conhecimento pessoal -
GCP abordando a responsabilidade do individuo e da organizacao neste processo. Os autores
afirmam que a GCO e a GCP séo atividades complementares que inevitavelmente resultam da
presenca de organizacdo formal e organizacdo informal. De acordo com Pauleen e Gorman
(2011), a GCP visa auxiliar os individuos a se tornarem mais eficientes na vida pessoal, no
trabalho e em suas redes de relacionamento. Para Bedford (2012), a GCP se refere as
competéncias individuais em lideranca, colaboragédo, gestdo dos ativos do conhecimento,
gestdo da arquitetura do conhecimento e aprendizagem. A GCP pode ser amplamente definida

como o desenvolvimento de um conjunto de conhecimentos, competéncias e habilidades cujo
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foco é entender como os individuos se desenvolvem e contribuem com a organizagao através
da utilizagcdo efetiva destes elementos, permitindo que eles prosperem em ambientes
organizacionais e sociais turbulentos, complexos, incertos e em constante mudanca (JUNG,
2009; ZHEN et al., 2012). Ademais, Smedley (2009) esclarece que a GCP de forma efetiva
permite que os individuos fagam contribuic6es significativas para a organizagdo em termos de
solugéo de problemas. Neste contexto, a GCP auxilia a criagdo de novos conhecimentos e
acumulo de experiéncia, sendo necessario gerenciar suas atividades para garantir que o
conhecimento possa ser adequadamente transferido, de forma a contribuir para o alcance da
efetividade organizacional, que configura-se como a avaliagdo acerca de qudo adequadamente
uma organizagao cumpre sua missao, alcanca seus propositos e se adapta a novas e constantes
mudancas no ambiente (BERTUCCI; MORAES, 2003)

Por conseguinte, os individuos que conscientemente compreendem e investem na GCP como
uma condicdo para a formagéo, socializagéo e transferéncia do conhecimento pessoal serdo
capazes de desenvolver deep smarts, que configura-se como uma forma de conhecimento
tacito especializado baseado em experiéncias que torna uma pessoa capaz de avaliar uma
situacdo complexa e rapidamente apresentar uma solucdo ou tomar decisOes acertadas. Deep
smarts ndo é simplesmente uma representacdo de inteligéncia, mas de capacidade de
julgamento diante de opg0es distintas. O uso de deep smarts permite um especialista enxergar
oportunidades onde as outras pessoas ndao enxergam. Além disso, deep smarts se aproxima de
uma condicao de sabedoria (LEONARD; SWAP, 2005). Portanto, a importancia de transferir
deep smarts pode ser justificada pela possibilidade de realizacdo de cinco motivagoes
extraidas da literatura, quais sejam: (i) para que o conhecimento tacito especializado da
empresa ndo seja perdido com uma saida inesperada ou a aposentadoria de uma pessoa
(CHOI; JONG, 2010); (ii) para acelerar a ambientacéo e produtividade dos jovens iniciantes e
novos contratados (O’DELL; TREES, 2014); (iii) para garantir que as proximas geracdes de
especialistas e gerentes estejam preparadas para enfrentar desafios complexos, incertos e
turbulentos de forma répida e consistente (LEONARD; SWAP, 2005); (iv) para reduzir as
lacunas entre o conhecimento existente e aquele considerado essencial dentro da organizacéo
(LANG, 2001; HALAWI et al., 2006; WEN, 2009); (v) para contribuir diretamente com o
alcance da efetividade organizacional (GOLD et al., 2001).



A transferéncia de conhecimento de forma consciente, intencional e sistematizada contribui
com o0 processo de aprendizagem e capacitagdo dos individuos e, consequentemente, com a
renovacdo do conhecimento nos &mbitos organizacional e pessoal, possibilitando o alcance da
efetividade organizacional, que € uma expressao frequentemente associada a produtividade,

desempenho e a capacidade de gerar resultados reais para mudar uma realidade.

1.1 — Caracterizacdo da empresa e do ambiente

A empresa objeto de pesquisa € uma consultoria de origem americana, lider global em
servicos profissionais focados em pessoas, riscos e finangas. Esta estruturada globalmente de
forma matricial, dividindo seus esfor¢os gerenciais por segmentos de mercados e geografia.
Enquanto os segmentos sdo responsaveis pela gestdo de pessoas, qualidade e entrega dos
trabalhos, as regides sdo responsaveis pelo relacionamento com os clientes e abertura de
novos negdcios. Os trés segmentos de atuacdo sdo: Beneficios, Talentos e Recompensas e
Servigos Financeiros. Cada um dos trés segmentos esta subdividido em linhas de negdcio,
totalizando 11 &reas de atuacdo, que por sua vez sdo subdivididas em praticas de negocio,
totalizando pouco mais de 20 atividades. As trés regides geograficas sdo: Americas, Europa,
Oriente Médio e Africa — EMEA e Asia e Pacifico — AP. Cada regido é subdividida em
Divisdes, depois em Paises e também por Escritorio. As areas corporativas como Recursos
Humanos, Financas, Marketing e Administracdo também estdo estruturadas de forma
matricial, apoiando as areas de negdcio de forma especifica por regido e implementando
politicas e procedimentos de acordo com as regides geogréaficas. Atualmente, a empresa esta
presente em 37 paises e conta com cerca de 15.000 empregados. No Brasil, acumula mais de
30 anos de experiéncia no mercado e possui dois escritdrios, sendo a matriz na cidade de Sdo
Paulo, com 141 empregados, e filial no Rio de Janeiro, que conta com 61 empregados. Seu
nome serd preservado por questdes de confidencialidade. Sua missdo é auxiliar as
organizacOes a melhorar seu desempenho atraves do gerenciamento efetivo de pessoas, riscos
e finangas. Tem como visao de futuro, se tornar lider indiscutivel em seus segmentos e regiées
geograficas de atuacdo. Os valores que norteiam 0s processos internos da empresa e relagoes
externas com as partes interessadas s@o: Clientes em primeiro lugar, Exceléncia Profissional,
Integridade, Respeito e Colaboracdo. Cabe ressaltar que o pesquisador é empregado da
empresa ha dezenove anos e ocupa o cargo de especialista em administracdo, sendo

responsavel pela operacdo das areas de Administracdo e Tecnologia da Informacdo no
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escritorio do Rio de Janeiro. A competicdo no mercado brasileiro por servigos desta natureza

é acirrada e 0 momento econémico do pais dita a demanda de servigos de consultoria.

1.2 — Contextualizacéo e Problema de pesquisa
O estudo foi realizado na empresa onde o pesquisador é empregado, no escritorio localizado
no municipio do Rio de Janeiro, especificamente na area de negdcio denominada como

Aposentadoria, que compde o0 segmento de negocio chamado “Beneficios”.

A érea de Aposentadoria desenvolve célculos e projecdes atuariais para o planejamento de
previdéncia complementar, cujo objetivo é ajudar os empregados a obterem, em complemento
ao beneficio concedido pelo Instituto Nacional de Seguridade Social — INSS, uma
aposentadoria confortavel e adequada aos recursos financeiros destes empregados, calculando

0 risco e impacto de suas decisdes sobre o planejamento.

Essa linha de negdcio estd baseada no escritério do Rio de Janeiro, conta com
aproximadamente 35 pessoas do total de 61 empregados e representa 33,8% do faturamento
da empresa. As equipes de trabalho sdo divididas por nucleos de clientes e anualmente sédo
feitos remanejamentos estratégicos, tanto das pessoas nas equipes quanto dos nicleos de

clientes.

A problematica foi definida a partir da percepcdo de que ha uma diferenca de senioridade
entre os empregados desta area de negécio, onde é possivel observar pessoas em inicio de
carreira, de nivel janior com até trés anos de experiéncia e também de nivel pleno com até
sete anos de experiéncia, em maior numero do que pessoas de nivel sénior que acumulam
mais de dez anos de experiéncia. Esta configuracdo &, até certo ponto, saudavel e comum, no
entanto, tem como consequéncia a concentracdo de conhecimento especifico e aprofundado
em um grupo pequeno de pessoas. Essa constatagcdo remete a alguns desafios gerenciais tais
como: (a) desenvolver os individuos em inicio de carreira e de nivel junior para que se tornem
produtivos fomentando o acumulo de experiéncia; (b) apoiar a transicdo de carreira do nivel
pleno para o nivel sénior através da transferéncia de conhecimento especifico. Por se tratar de
servicos de consultoria em &reas especificas de atuacdo, os projetos exigem aplicacdo de

conhecimentos especificos e métodos cada vez mais avancgados de solucdo de problemas. Os



servicos prestados pela empresa impactam diretamente a estratégia de negocio dos clientes,
acarretando no aumento do nivel de complexidade das informagdes, uma vez que atuam em
mercados dindmicos, com alto grau de incerteza e forte competicdo. Portanto, o nivel de
exigéncia em exceléncia profissional percebido pelo cliente e aplicagdo de conhecimento
especifico e aprofundado tornam-se um diferencial competitivo. Outro fator importante no
mercado de consultoria é a construgdo de relacionamento com o cliente, que ocorre com 0
tempo e geralmente esta baseado em confianca e apuracao de resultados expressivos a partir
de conselhos ou recomendacdes pautadas em conhecimento tacito aprofundado e

sensibilidade para perceber o que exatamente o cliente necessita.

Os dois principais problemas de concentracdo de conhecimento tacito aprofundado percebido
na empresa sdo encontrados nos servicos de contabilizagdo dos recursos financeiros dos
fundos de previdéncia privada e na recomendacéo de investimento dos recursos desses fundos
no mercado financeiro para garantir um saldo positivo para pagamento das obrigagdes com 0s
beneficiarios dos planos. Os estudos sdo de natureza atuarial e visam a apuracdo dos passivos
para a transicdo para as regras estabelecidas pelo Pronunciamento Técnico CPC n° 33 (R1),
aprovado pela Deliberacdo da Comissdo de Valores Mobiliarios - CVM n° 695, relativos ao
plano de beneficios administrado. Por se tratar de &reas complexas, onde ha regulamentacéo
do governo e san¢des de penalidades através de multas, requer a atuagdo de profissionais com
alta capacidade cognitiva, mas também com experiéncia técnica e sabedoria para explorar
situacbes complexas e tomar decisdes rapidas e assertivas que gerem valor e resultados
financeiros aos clientes. Os profissionais da empresa com essas capacidades séo justamente os
mais seniores, 0 que demonstra a necessidade de gerenciar e transferir este conhecimento
aprofundado para os demais membros da equipe, de forma que aumente a exceléncia

profissional dos empregados para gerar resultados cada vez mais expressivos.

Considerando que a gestdo do conhecimento pessoal - GCP fornece uma estrutura para avaliar
e incorporar novos conhecimentos e competéncias por meio das experiéncias, valores,
informacdo contextual e discernimento especializado (DAVENPORT; PRUSAK, 2003) e
uma vez que o foco principal é promover o desenvolvimento continuo dos individuos para
que possam contribui com a organiza¢do mediante a utilizacdo efetiva do conhecimento técito

(JUNG, 2009) visando o alcance da efetividade organizacional, nesta pesquisa propde-se



investigar como os individuos constroem e transferem seus conhecimentos técitos
especializados e aprofundados, adquiridos através das experiéncias profissionais e de vida,
moldados por crencas e fatores sociais, capazes de fornecer insights extraidos das relacfes
interpessoais, da interpretacdo de contextos complexos e da sabedoria acumulada
(LEONARD; SWAP, 2005).

Desta forma, a questdo central que norteou a pesquisa é: como os especialistas da organizacéo
utilizam a gestdo do conhecimento pessoal para formar, socializar e transferir seus

conhecimentos tacitos?

A seguir sdo apresentados os objetivos final e intermediarios.

1.3 — Objetivos

Este projeto tem como objetivo final elaborar um framework para auxiliar na formacao,
socializacdo e transferéncia do conhecimento pessoal aprofundado dos profissionais
especialistas de uma empresa de consultoria a partir do modelo de transferéncia de
conhecimento proposto por Leonard e Swap (2005) especificamente na area de Aposentadoria
de uma empresa de consultoria domiciliada no municipio do Rio de Janeiro. Como objetivos
intermediarios, pretende-se:

a) apurar as praticas de gestdo do conhecimento pessoal e descrever como elas
contribuem para o alcance dos objetivos pessoais e organizacionais;

b) investigar como a organizacéo utiliza a infraestrutura e os processos de conhecimento
de acordo com o modelo de capacidades de gestdo do conhecimento e efetividade
organizacional (GOLD et al., 2001), presente na secdo 2.1;

c) identificar o conhecimento existente e propor uma relacdo entre as formas de
manifestacdo do conhecimento encontradas na literatura e apresentadas na secéo 2.2;

d) estudar o modelo SECI de converséo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI,
1997), demonstrado na se¢édo 2.2, com foco na dimensdo tacita e seus desdobramentos
tedricos que contribuirdo para a elaboragdo do framework;

e) analisar a matriz das funcdes do conhecimento referente ao cultivo e transferéncia de

deep smarts (LEONARD; SWAP, 2005), explorada na secdo 2.4, e verificar como se



manifestam no ambiente estudado com o intuito de aplicad-las na conceituagdo do

framework.

1.4 — Delimitacéo do estudo

O estudo estd delimitado sobre a proposta de contextualizacdo e investigacdo das seguintes
tematicas: gestdo do conhecimento pessoal, transferéncia do conhecimento pessoal e
desenvolvimento de conhecimento aprofundado (deep smarts) de especialistas, cujo resultado
é o alcance da efetividade organizacional. A pesquisa aprofundou-se no estudo exclusivo do
conhecimento tacito sobre a vertente cognitiva de acordo com Polanyi (1966). A abordagem
sobre 0s conceitos de estratégia organizacional e vantagem competitiva serviu apenas na
perspectiva de fundamentacéo tedrica, sem intensédo de estuda-los com afinco no ambiente. A

aplicacdo da pesquisa ocorreu entre os meses de maio e julho de 2016.

1.5 — Justificativas

A justificativa para realizacdo desta pesquisa se apoia na premissa de que a gestdo do
conhecimento pessoal promove o desenvolvimento de deep smarts, que por sua vez precisa
ser transferido para contribuir com o alcance da efetividade organizacional numa empresa de
consultoria, uma vez que os projetos exigem a aplicacdo de conhecimento aprofundado e
especifico. A partir da constatacdo de que o conhecimento tacito especializado estd
concentrado em poucas pessoas com elevado nivel de senioridade, a elaboracdo de um
framework para transferéncia deste conhecimento torna-se vital para orientar na reducdo de

possiveis lacunas do conhecimento visando a sustentacdo e o crescimento da organizacao.

O conhecimento tacito que o individuo acumula ao longo de anos de experiéncia é pessoal e
constituido a partir de conhecimento pratico subjetivo, insights e intui¢@es, tornando-se dificil
de formalizar ou comunicar (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Neste sentido, o conhecimento
tacito estd mais relacionado a individualidade, as experiéncias adquiridas e habitos, crencas e
atribuicdo de valor (LINS, 2003; ALVARENGA NETO, 2007). Esse tipo de conhecimento €
muito valorizado nas organizagfes, portanto, o desafio passa a ser transferi-lo promovendo
acOes para estimular as interacOes sociais e construcdo de redes de relacionamento,
permitindo que os individuos adquiram conhecimento t&cito por meio de socializa¢do. Desta

forma, Leonard e Swap (2005) defendem que é necessario preparar deliberadamente as

8



pessoas que irdo receber o conhecimento aprofundado, fornecendo estruturas, ferramentas e

processos para que a experiéncia com a transferéncia do conhecimento seja bem sucedida.

A pesquisa é relevante para a empresa porque permitird equilibrar a concentracdo de
conhecimento que hoje estad sob o dominio de pessoas seniores. Além disso, ird contribuir
para que os individuos em inicio de carreira e de nivel junior possam se tornar produtivos
rapidamente. Ademais, ird favorecer a transicao de carreira dos individuos de nivel pleno para
se tornarem especialistas de nivel sénior. Portanto, o intuito é fornecer mecanismos para que a
empresa e as proprias pessoas pratiquem a gestdo do conhecimento pessoal de forma
autdbnoma e efetiva, possibilitando a estruturacdo de um método eficaz de transferéncia deste

conhecimento para manter a empresa competitiva.

A viabilidade desta pesquisa se concretiza pelo fato das teméticas estudadas serem
amplamente investigadas e discutidas por tedricos académicos, sendo notoria a existéncia de
literatura a respeito. Outrossim, a empresa estudada atua em um mercado altamente
competitivo, onde os profissionais sdo especializados e percebem a importancia das tematicas
gestdo e transferéncia do conhecimento pessoal e seus desdobramentos tedricos e
operacionais. Outro ponto importante de se ressaltar é que alta diretoria da empresa participou
efetivamente da pesquisa, fornecendo as informag6es necessarias para a realizacdo do estudo

e autorizando que os funcionarios sejam entrevistados.

Este trabalho esta estruturado com mais seis capitulos além deste introdutério. O capitulo 2 a
seguir trata da fundamentacdo teorica sobre os conceitos de gestdo do conhecimento nas
perspectivas organizacional e pessoal, além de seus desdobramentos, e o conceito de
especialista, mais especificamente no que tange o conhecimento tacito aprofundado. No
capitulo 3 seré apresentada metodologia utilizada para conducdo da pesquisa. O capitulo 4 é
composto pela apresentacdo do estudo de caso no que se refere especificamente a area de
negocio dentro da empresa onde a pesquisa foi desenvolvida. O capitulo 5 apresenta a analise
dos dados e interpretagdo dos resultados obtidos. O capitulo 6 é dedicado a proposta de
framework para auxiliar os individuos na formacdo, socializacdo e transferéncia do

conhecimento tacito. Por fim, o capitulo 7 é destinada a conclusao e consideracdes finais.



2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Em primeiro lugar serdo abordados os conceitos de gestdo do conhecimento - GC explorando
especialmente a vertente que enfatiza sua contribuicdo para o alcance da efetividade
organizacional através das capacidades dos processos e infraestrutura do conhecimento.
Ademais, a GC esta desdobrada em duas perspectivas cuja relacdo é indissociavel,
conhecimento organizacional e pessoal. Referente a gestdo do conhecimento organizacional —
GCO, foi feita uma proposicdo no sentido de que suas formas de manifestacdo sdo
complementares e com multiplas possibilidades de aplicagdo. No que tange a gestdo do
conhecimento pessoal — GCP, sera introduzido o conceito de conhecimento em redes
pessoais. Em seguida, sera apresentado o conceito de deep smarts (LEONARD; SWAP, 2005)
que consiste nos individuos que utilizam o conhecimento tacito especializado de forma efetiva
em suas atividades com alto desempenho e contribuicdo significativa. Adiante, serd discutida
a importancia do aproveitamento e formas de transferéncia deste conhecimento nas
organizacOes. Na sequéncia, serd apresentado o conceito de nex’pert, que consiste nos
profissionais jovens, porém, com habilidades suficientes para receber o conhecimento.
Concluindo a fundamentacdo tedrica e consolidando a estruturacdo da pesquisa, sera
apresentado um quadro sindtico dos principais conceitos apreendidos e sua relagdo
representada no mapa.

2.1 — Gestéo do conhecimento

A gestdo do conhecimento - GC ganhou importancia nas organizagdes a partir do inicio da
década de 1990 (OLIVEIRA, 2009) e tornou-se um processo central na busca por obtencdo de
vantagem competitiva devido as amplas possibilidades de processamento, armazenamento e
acesso a informacdo e dados, amparados na tecnologia de informagdo e comunicacao - TIC.
Segundo Sveiby (1998), a GC ndo é mais uma moda de eficiéncia operacional. Faz parte da
estratégia empresarial.

De acordo com a defini¢do do dicionario Michaelis (2012), conhecimento é a acao ou efeito
de conhecer, de conseguir entender por meio da inteligéncia, da razdo ou da experiéncia.
Circunsténcia ou situacdo em que se possui consciéncia sobre alguma coisa. Conhecimento é

entendido como o ato ou efeito de abstrair uma ideia e pode ser classificado em quatro tipos:
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senso comum; religioso, filoséfico e cientifico (CARVALHO et al.,, 2013). Davenport e
Prusak (2003) afirmam que o conhecimento contém discernimento, diferentemente dos dados
e informacdes. Os autores esclarecem que 0 conhecimento é como um sistema vivo que cresce
e se modifica @ medida que interage com o meio ambiente. Cribb (2010) corrobora com este
sentido de conhecimento ao assegurar que ele transforma a realidade através da mudanca de
comportamento de quem o possui. O conhecimento tem o potencial de modificar algo ou
alguém, seja inspirando a acgdo, seja tornando uma pessoa, ou instituicdo, capaz de agir de
maneira diferente e mais eficaz (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Dentre as vérias definicdes de GC encontradas na literatura, Abili et al., (2011) conceituam
como sendo o processo de simplificacdo, desenvolvimento e cria¢do, aquisigéo,
compartilhamento e disseminacdo do conhecimento dentro da organizacdo. Allee (1997)
classifica a GC em quatro atividades complementares: (i) criagdo; (ii) retencdo; (iii)
compartilhamento; e (iv) inovacdo. A definicdo apresentada por Nonaka (1991) considera a
GC como a criacdo consistente de conhecimento novo para dissemina-lo através da
organizacdo visando incorpord-lo a novas tecnologias e produtos. A GC é um campo
interdisciplinar construido a partir de uma ampla gama de tecnologias como a ciéncia
cognitiva, sistemas de inteligéncia artificial e sistemas de apoio a decisdo baseados em
conhecimento como o business intelligence - BI, trabalho colaborativo apoiado por
computador, sistemas de biblioteca e ciéncia da informacdo, gestdo de documentos, redes
semanticas, bancos de dados relacionais e objeto, e ciéncia organizacional (BARCLAY;
MURRAY, 2000). Neste sentido, a GC pode ser apresentada como uma convergéncia de
ideias promulgadas ao longo das duas ultimas décadas, incluindo a transi¢do da era industrial
para a era do conhecimento, as competéncias essenciais e teorias baseadas em recursos da
empresa, gestdo de recursos de informacdo, ativos intangiveis, aprendizagem organizacional e
comunidades de pratica, reengenharia de processos da gestdo da qualidade total e de negdcios,
assim como o conceito de organizagdo fundamentado em redes relacionais. Para Bukowitz e
Williams (2002), a GC se caracteriza pelo processo de geragdo de riqueza baseado em
conhecimento e capital intelectual. As autoras fazem uma correlacdo entre conhecimento e
capital intelectual, sendo qualquer coisa valorizada pela organizagéo que esteja contida nas
pessoas e materializando-se em processos, sistemas, normas e valores, base de dados,
metodologias, softwares, licencas e marcas (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). A ideia de
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conhecimento como bem intangivel é abordada por Bueno et al., (2004) ao relacionar a GC
com ativos intelectuais a partir da identificacdo e mapeamento do capital humano visando o
aumento de competéncia organizacional. Os autores esclarecem que a empresa precisa
facilitar o acesso a informac6es corporativas, compartilhar experiéncias de tecnologia, investir
em treinamento, incentivar a criatividade e a inovagdo para criar novos conhecimentos. De
forma semelhante, Schultze e Stabell (2004) reconhecem o0 conhecimento como um ativo
estratégico e relacionam a eficacia e capacidade de competicdo das empresas com suas
estratégias de criacdo, organizacdo, armazenamento e disseminacdo. Portanto, identificar o
conhecimento existente na organizacdo e utilizd-lo como instrumento de penetracdo no

ambiente de neg6cios capacita a organizacdo para competir no mercado (LANG, 2001).

Como pratica de gestdo do conhecimento, Choo (2006) apresenta o conceito de organizacoes
do conhecimento como sendo as empresas capazes de usar estrategicamente a informacéo
através do modelo de estruturacdo conceitual com trés areas de criagdo e uso da informagéo,
sdo elas: (a) criacdo de significado, que considera a necessidade de adaptacdo as mudancas no
ambiente externo e a interagdo com concorrentes, fornecedores, mercado, legislacdo, entre
outros; (b) construcdo de conhecimento, maneira pela qual a organizacdo cria, organiza e
processa a informacdo de modo a gerar novos conhecimentos através do aprendizado gerando
novas habilidade e competéncias e aperfeicoando produtos e servicos; e (c) tomada de
decisdo, que idealmente deve ser racional, baseada nas informacdes sobre os objetivos da

empresa, alternativas e provaveis resultados.

O proposito da GC na organizagdo é melhorar o fluxo de conhecimento entre as pessoas, e
também entre as pessoas e a organizacdo, para obter vantagem competitiva (BAILEY;
CLARK, 2008). Neste sentido, a GC deve ser considerada como um instrumento capaz de
proporcionar que a organizacdo alcance seus objetivos através da aquisicdo, integracdo e
compartilhamento de informagdes, alimentando a introspeccdo, sabedoria, pensamento
sistémico, inducdo e experiéncias de todos os membros (GOOIJER, 2000). A GC como
processo sistémico é abordada por Behr e Nascimento (2008), uma vez que 0s autores
apontam que estudos sobre o tema visam predominantemente aspectos operacionais e
tecnoldgicos, privilegiando nogBes e principios de inteligéncia competitiva, gestdo da

inovacdo, capital intelectual, gestdo de competéncias, aprendizagem organizacional,
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comunidades de pratica e infraestrutura tecnoldgica. Cribb (2010) também entende a GC
como um conjunto sistémico. No entanto, o autor cita que a GC precisa ser articulada e
intencional a partir de préaticas e processos embutidos tanto em individuos quanto em grupos e
estruturas fisicas. Nesta perspectiva, Cribb (2010) compreende tanto aspectos tecnoldgicos
guanto aspectos humanos da GC ao afirmar que em qualquer ponto no tempo e em qualquer
parte de uma determinada organizagdo, individuos e grupos podem ser engajados em
diferentes dimensGes da GC. A dimensdo explicita procura aumentar a eficiéncia pela
codificacdo e o reuso do conhecimento principalmente mediante aos elementos das
tecnologias da informacgdo e comunicacgdo - TIC cada vez mais avangadas. A dimensdo técita
se define em torno da abordagem de personaliza¢do onde o conhecimento tacito é comunicado
por meio de contatos diretos entre pessoas e por meio de processos de socializacao
(POLANYI, 1966; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Bhatt (2002) corrobora com a visédo de
gue é preciso integrar tecnologias e pessoas afirmando que € possivel obter e sustentar
vantagem competitiva desde que a organizagdo gerencie efetivamente seus conhecimentos

criando um ambiente que incentive o aprendizado através da pratica.

Embora existam inUmeras teorias e metodologias sobre a GC, elas convergem na dire¢éo de
que o conhecimento é um dos principais ativos das organizagbes que precisa ser gerido de
forma estratégica com o devido alinhamento com a estratégia de negdcio. Neste sentido, é
preciso desenvolver estratégias de GC a partir de abordagens capazes de obter o
conhecimento certo e disponibiliza-lo para a pessoa certa, na hora e no formato certo
(HALAWI et al., 2006). Deste modo, as organizagOes que visam maior efetividade em seus
negocios precisam garantir infraestrutura e processos adequados para fomentar as praticas de

GC no ambiente.

A busca por efetividade e crescimento vem sendo tratada na literatura como as capacidades de
GC em termos de infraestrutura e processos (GOLD et al., 2001). De acordo com os autores,
as organizagdes precisam identificar e avaliar suas capacidades para compreender os fatores
que levam ao sucesso e fracasso das praticas de GC. Frost (2014) separa os fatores de
insucesso em duas categorias, sdo elas: casual e resultante. A primeira compreende questfes
genéricas organizacionais e gerenciais que sdo necessarias para implementar as praticas de

GC, como por exemplo, uma estrutura organizacional impropria e conflitos culturais. A

13



segunda refere-se aos problemas especificos relacionados com as atividades de CG, tais
como, problemas com a qualidade, renovacéo e reutilizagdo do conhecimento existente e uso
inadequado das TICs. Portanto, Wen (2009) alerta que avaliar a efetividade das praticas de
GC contribui para o alcance da efetividade organizacional através de quatro fatores principais:
adaptacdo dos processos de GC; apoio & estrutura organizacional de GC; aplicagdo de
tecnologias da informagdo em GC e pessoas envolvidas nos processos de GC. A efetividade
organizacional esté vinculada a capacidade da organizagdo em atingir determinados objetivos,
sendo concebida como a capacidade de sobrevivéncia demonstrada por uma organizacao e
materializada pela capacidade de adaptacdo diante de um contexto de profundas e
permanentes modificacbes (FERNANDES et al., 2007). Em uma visdo macro, Gold et al.,
(2001) reconhecem que a complexidade e imprevisibilidade dos mercados impulsionam uma
competicdo cada vez mais acirrada, obrigando as empresas a fortalecerem seus ativos de
conhecimento para criar valor de forma sustentavel. Os autores propdem um framework para
auxiliar na compreensédo e avaliacdo das capacidades e ativos de conhecimento como fator

preponderante do sucesso das atividades de GC.

Tecnologia

Capacidadesde
infraestrutura de
conhecimento

Efetividade
organizacional

Aquisigdo

. Capacidades de
Conversao

processosde
conhecimento

Aplicagdo

Protecdo

Figura 1 — Capacidades de Gestédo do Conhecimento e Efetividade Organizacional
Fonte: Adaptado de Gold et al (2001)
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O framework também oferece uma visdo consistente da combinacéo e interdependéncia entre
as capacidades e ativos do conhecimento para o alcance do sucesso organizacional atraveés das
atividades de GC. A Figura 1 demostra que para alcancar uma efetividade organizacional €
preciso conciliar as capacidades de infraestrutura de conhecimento, separadas em tecnologia,
estrutura e cultura, e as capacidades dos processos de conhecimento, divididos entre as a¢oes

de aquisicdo, conversao, aplicacéo e protecao.

De acordo com os autores, no que se refere as capacidades de infraestrutura de conhecimento,
a tecnologia tem papel fundamental devido a possibilidade de eliminar as barreiras de
comunicacgdo existentes nas diversas areas da organizacdo. As ferramentas tecnologicas com
caracteristica multifacetadas incluem Business Intelligence — BI, sistemas de colaboracdo e
aprendizagem, além do mapeamento e compartilhamento de conhecimento. No que tange aos
elementos estruturais, a principal funcionalidade é oferecer mecanismos para fomentar a
colaboracdo e compartilhamento do conhecimento entre as fronteiras internas da organizagéo.
A estrutura deve promover a flexibilidade necessaria para facilitar o fluxo do conhecimento
entre as diversas areas da organizacdo. Sobre a influéncia da cultura, os autores ressaltam a
importancia da interagdo e dialogo entre as pessoas como elemento essencial para a inovagdo
e criatividade. A cultura deve promover um ambiente de interagdo formal ou informal para

incentivar a construcéo e transferéncia de conhecimento tacito.

Adicionalmente, os autores destacam a contribuicdo dos processos de conhecimento para a
organizacdo afirmando que € igualmente importante para atingir a devida eficiéncia ao
gerenciar o conhecimento nas perspectivas interna e externa. O processo de aquisicdo de
conhecimento envolve a captura, criacdo, geracdo e transferéncia de conhecimento.
Configura-se como uma das principais atividades para a renovagcdo do conhecimento
existente, cujo objetivo é solucionar problemas inesperados. Este processo exige esforco de
colaboracdo e experiéncia para identificar as lacunas de conhecimento e reconhecer a
necessidade de obter novos conhecimentos através do compartilhamento e disseminacdo do
conhecimento tacito. O processo de conversdo do conhecimento consiste em tornar o
conhecimento existente explicito e utilizavel através da habilidade de organizar, integrar,

combinar, coordenar e distribuir o conhecimento. Este processo visa reduzir redundancias e
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conciliar os conhecimentos individuais de diferentes pessoas para maximizar a eficiéncia
organizacional. O processo de aplicacdo do conhecimento requer que se tenha habilidade
suficiente nos processos de aquisi¢do e conversdao do conhecimento citados anteriormente.
Além disso, para aplicacdo do conhecimento de forma eficaz é necessario desenvolver as
atividades de armazenamento e recuperacdo do conhecimento existente. A efetiva aplicagéo
do conhecimento pode contribuir para a organizagdo acelerar o desenvolvimento de novos
produtos ou servigos, reduzir perdas e custos operacionais, além de promover uma ampla
divulgacdo do conhecimento existente. O processo de protecdo do conhecimento tem como
principal finalidade impedir o uso ilegal ou inapropriado do conhecimento. Este processo
contribui diretamente para a organizacdo desenvolver as capacidades necessarias para
competir no mercado. Algumas praticas de protecdo do conhecimento, tais como patentes e
direitos de propriedade intelectual sdo amplamente utilizadas, no entanto, essas ac¢oes isoladas
ndo séo capazes de abranger todo o conhecimento existente. De forma complementar, ac0es
de conscientizagdo da utilizacdo do conhecimento como os codigos de ética e conduta, assim
como o desenvolvimento de sistemas computacionais capazes de rastrear e limitar o acesso

indevido ao conhecimento, demonstram-se Uteis na protecdo dos ativos de conhecimento.

Para determinar suas capacidades internas e crescer de forma efetiva as organizagOes
precisam agir simultaneamente com o intuito de avaliar a estratégia de negocio existente e
identificar o conhecimento necessario capaz de torna-las eficientes, ao mesmo tempo em que
devem analisar o seu conhecimento existente e identificar qual sera a melhor estratégia para
extrair o melhor proveito (HALAWI et al., 2006). Além disso, é possivel perceber a relagdo
entre o conhecimento e a estratégia existentes em termos de como a GC pode contribuir para
o0 alcance da efetividade organizacional. As empresas que visam se posicionar a frente de seus
concorrentes terdo que compreender as relagbes entre as estratégias de GC e o
desenvolvimento da criatividade e inovacdo (AZMA; MOSTAFAPOUR, 2011). Estabelecer
uma estratégia de GC envolve analisar o contexto atual para elaborar novas maneiras de se
estruturar para competir. Nesta perspectiva, as estratégias de GC podem incluir diversos
campos de andlise tais como o envolvimento de clientes, concorrentes, fornecedores,

tecnologias, 6rgdos reguladores e estabelecimento de redes de relagdes profissionais e sociais.
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2.1.1 — Estratégias de gestdo do conhecimento

As organizacOes que buscam alcancar efetividade organizacional em ambientes de negdcios
cada vez mais imprevisiveis e turbulentos precisam estabelecer estratégias de GC para
planejar, organizar, monitorar e controlar os recursos essenciais de conhecimento. De acordo
com Huang et al (2011), estratégia de GC é uma ferramenta que capacita a organizagdo para
determinar como empregar seus recursos essenciais de forma a aumentar a quantidade e
qualidade do conhecimento. Portanto, as estratégias de GC devem ser consideradas
facilitadoras para o sucesso da organizacdo (HUANG et al., 2011). Neste sentido, as
estratégias de GC configuram-se como elemento essencial para facilitar o alcance dos
objetivos estratégicos, uma vez que tem como propésito criar, adquirir, codificar, expandir,
disseminar, aplicar e explorar o conhecimento existente no ambiente (WEN, 2009; ABILI et
al., 2011).

Ademais, a GC vem ganhando destaque nos estudos e praticas organizacionais pela sua
contribuicdo para analisar as lacunas entre o conhecimento existente e a estratégia
estabelecida para promover ac¢des de alinhamento, de forma a impulsionar a estratégia de GC
nas organizagdes (CIVI, 2000; HALAWI et al., 2006). Nesta perspectiva, é possivel afirmar
que o conhecimento configura-se como o ativo intangivel de maior importancia em qualquer
organizacao e as estratégias de GC tornam-se fundamentais para o sucesso dos processos de
criacdo e geracdo de ideias em ambientes colaborativos que envolvem equipes

interdisciplinares com caracteristicas de aprendizagem coletiva.

As estratégias de GC apresentam-se como planos estruturados e concebidos para fornecer a
organizacdo o conhecimento e as capacidades necessarias para atingir sua missao, visao de
futuro e seus objetivos. As estratégias de GC sdo capazes de fornecer um quadro de referéncia
através do qual a organizagdo pode gerenciar novas formas de utilizar a GC. Além disso, as
estratégias de GC precisam definir quais processos sd0 necessarios para gerenciar o
conhecimento de forma eficaz (CHOI; JONG, 2010).

O quadro 1 a seguir expde algumas abordagens estratégicas de GC extraidas da literatura no
periodo entre 1997 e 2012.
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Quadro 1 — Abordagens estratégicas de GC

Autor(es)

Abordagem estratégica

Wiig (1997b; 2000)

Compreende a GC em um sentido amplo que contempla a cria¢do, captura,
organizagdo, recuperagdo, renovacdo e compartilhamento do
conhecimento para ser utilizado por toda a empresa.

McKinsey (1998)

Entende o conhecimento como um ativo organizacional e sugere que a
estratégia de GC deve oferecer possibilidade de mudanca e buscar
rentabilidade explorando quatro caracteristicas: (i) alavancagem e retorno
com o uso do conhecimento; (ii) fragmentacéo e necessidade de renovacao
continua; (iii) incerteza de valor na medida em que pode crescer
naturalmente ao mesmo tempo de pode ser interrompido inesperadamente
e; (iv) incerteza de compartilhamento e aproveitamento uniforme.

Broadbent (1998)

Visa a capacidade de competicdo a partir da transformacdo do
conhecimento tacito em explicito e do conhecimento explicito em tacito
para (a) tornar o conhecimento visivel; (b) construir conhecimento
intensivo; (c) desenvolver uma cultura de conhecimento e; (d) construir
uma infraestrutura de conhecimento.

Hansen et al (1999)

Separa a estratégia de GC em duas perspectivas: (i) codificacéo, cujo foco
¢ prover alta qualidade de informacdo de forma rapida e confidvel,
permitindo sua codificacdo para ser reutilizada; (ii) personalizacdo, com
énfase na criatividade, capacidade analitica, expertise individual e redes de
relacionamento interpessoais para solucionar problemas de negécio.

Zack (1999a)

Elabora um modelo de estratégia de utilizagdo do conhecimento separado
em duas categorias, sdo elas: conservador e agressivo. A primeira
considera a utilizagdo do conhecimento interno e existente. A segunda
considera a utilizacdo do conhecimento externo e novo.

Davenport e
Cronin (2000)

Exploram o conceito de GC em trés areas do conhecimento: (a)
informacédo e biblioteconomia; (b) engenharia de processos; e (c) teorias
organizacionais. A proposta é oferecer um instrumento de andlise para
contribuir com a compreensdo coletiva e intera¢fes da GC.

Gold et al (2001)

Propdem um equilibrio entre o conhecimento organizacional e as
capacidades de alavancagem do conhecimento. A matriz do Portfélio de
oportunidades de conhecimento comtempla quatro iniciativas: codificacdo
para capturar e armazenar o conhecimento explicito; integracdo para
combinar e sintetizar o conhecimento explicito para desenvolver novos
conhecimentos; mineracdo para produzir significado e promover dialogos
sobre o conhecimento; e crescimento para desenvolver novas formas de
governanga utilizando o conhecimento tacito.

Alvesson e
Ké&rreman (2001)

Estabelecem dois cenérios para a estratégia de GC através dos meios de
interacdo (social e tecnoestrutural) e intervencdo gerencial (coordenacéo e
controle) com base em quatro perspectivas: (i) comunidade, que tem
origem a partir do incentivo a interacdo social e coordenacdo das
intervencgdes gerenciais, cuja énfase é no compartilhamento de ideias; (ii)
controle normativo, com origem no incentivo a interacdo social e controle
das intervencBes gerenciais, cujo o foco € no controle normativo, onde a
cultura organizacional atua como um repositorio de conhecimento; (iii)
armazenamento de experiéncias, que tem origem na coordenacdo das
intervencdes gerenciais e na tecnoestrutura visando a constru¢do de uma
biblioteca de conhecimento; e (iv) regras e modelos de ac¢éo, cuja origem
vem do controle das intervengdes gerenciais e tecnoestrutura para
desenvolver modelos de acdo.
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Autor(es)

Abordagem estratégica

Lee e Kim (2001)

Apresentam dois modelos estratégicos para GC. O primeiro baseando em
uma perspectiva gerencial com foco no desenvolvimento de trabalhadores
do conhecimento, incluindo lideranga, autonomia, formas de mensuragéo e
recompensa, estrutura organizacional e cultura. O segundo baseado em
uma perspectiva técnica, centrada em TICs, cuja énfase esté na facilitagdo
dos processos de armazenamento e compartilhamento do conhecimento
através de mineracdo de dados, forum de discussdo, internet e intranet.

Schultze e
Leidner (2002)

Centralizam a estratégia de GC em dois modelos a partir de uma
abordagem objetivista apoiada pelas TICs onde o conhecimento € algo a
ser descoberto em suas diferentes formas e contextos, e também de uma
abordagem subjetivista apoiada pelas relagcBes sociais cuja proposta €
explorar as experiéncias individuais a partir das comunidades de pratica.

Canadian Intitute of
Knowledge
Managemente — CIKM
(2003)

Propdem a criacdo de um Knowledge Management Office - KMO como
estratégia para a integracdo e alinhamento centralizado da GC nas
organizagdes, cujas funcdes sdo: implementacéo, suporte e refinamento do
programa de GC e o0 estabelecimento de metas e indicadores de
desempenho para a GC.

Lytras e
Pouloudi (2006)

Abordam a estratégia de GC como um fendmeno social e técnico
propondo uma integracdo a partir de um fluxo dindmico de transformacéo
do conhecimento, e apresentam um modelo que integra trés agentes do
conhecimento: (i) individuo, com suas experiéncias, habilidades, cognicéo
e capacidade de aprendizagem; (ii) grupos, que usam a sinergia entre 0s
individuos para atingir metas e objetivos comuns; e (iii) organizacdo, que
orienta a acdo de individuos e grupos através da estrutura e cultura.

Alvarenga Neto
et al (2007)

Constroem um mapa conceitual estratégico considerando quatro pilares
organizacionais, sdo eles: (a) estratégia, cujo foco esta no conhecimento e
competéncias essenciais; (b) estrutura, que visa a flexibilizacdo dos
processos de criacdo e disseminacdo do conhecimento; (c)
processos/tecnologias, que inclui a identificacdo, captura, selegéo e
validacdo, organizacdo e armazenagem, compartilhamento e aplicacdo do
conhecimento, (d) pessoas com habilidades e conhecimentos.

Choi e Jong (2010)

Apresentam uma matriz cujo propoésito é consolidar as orientacGes
estratégias de GC dividas entre: (i) orientacdo passiva — a gestdo do
conhecimento ocorre de forma inconsciente e desestruturada; (ii)
orientagdo tecnoldgica — a gestdo do conhecimento é baseada em sistemas
e ferramentas tecnoldgicas para disseminacdo do conhecimento técito; (iii)
orientacdo dindmica — a gestdo do conhecimento busca o equilibrio entre
as acdes de orientacdo tecnoldgica e humana; (iv) orientagcdo humana — a
gestdo do conhecimento € fundamentada na criacdo de conhecimento
tacito e nas interagdes sociais.

Azyabi et al (2012a)

Propdem um alinhamento entre as estratégias de negdcio e as estratégias
de GC no &mbito das Micro e Pequenas Empresas — MPEs de acordo trés
classificagfes de comportamento estratégico: (i) Agressivo, cujo foco é na
utilizacdo de conhecimento externo, tacito, existente e amplo; (ii)
Conservador, cujo foco € na utilizagdo de conhecimento interno, explicito,
novo e especifico; e (iii) balanceado, cujo foco é encontrar um equilibrio
entre 0s comportamentos agressivo e conservador.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Trés caracteristicas principais podem ser observadas a partir dessas abordagens estratégicas.
A primeira caracteristica aborda a GC como um assunto restrito ao &mbito da TIC cuja
principal contribuicdo € sua capacidade de mapeamento, codificacdo e compartilhamento do
conhecimento explicito através da construcdo de redes de conhecimento. Entretanto, um dos
principais problemas sobre a contribuicdo da TIC na GC ¢ a dificuldade de se registrar o
conhecimento técito dos individuos. Bhatt (2002) reconhece a dificuldade de extrair o
conhecimento tacito afirmando que € impossivel absorver ou codificar integralmente o
conteddo da mente humana e armazena-lo em um banco de dados. A segunda caracteristica
trata da necessidade de uma abordagem humana no contexto da GC. Nesta perspectiva, o foco
estratégico esta nas interag@es sociais, no incentivo ao compartilhamento de experiéncias, na
aplicacdo das habilidades individuas e na promocdo de uma cultura de inovacdo e
desenvolvimento (SCHULTZE; LEIDNER, 2002). A terceira caracteristica, por sua vez, €
baseada no desenvolvimento organizacional, principalmente no que diz respeito a estrutura,
processos, capacidade de competi¢cdo e desempenho organizacional para melhorar a interagdo
entre individuos, promovendo o compartilhamento do conhecimento (ROWLEY, 2001).
Portanto, as organizagdes precisam desenvolver as competéncias necessarias para combinar as
diferentes abordagens com o intuito de incentivar a transferéncias de conhecimento de forma
efetiva para que os individuos possam tomar decisdes corretas e agir de maneira que contribua
para o crescimento organizacional (GONZALEZ; MARTINS, 2014).

Como abordagem integradora, Choi e Jong (2010) apresentam uma matriz com quatro tipos
de estratégia de GC. Os autores construiram sua teoria para identificar a relagdo entre as
estratégias de GC e o desempenho financeiro das organizac@es a partir de pesquisas empiricas
de Choi e Lee (2003) cujo foco foi examinar a relacdo entre as estratégias de GC e o
desempenho organizacional de empresas em varias industrias, analisando a relacdo entre os
tipos de estratégias de GC e os tipos de industria. O resultado deste estudo concretiza-se na
proposicdo de quatro estratégias de GC classificadas como: passiva, orientada para sistema,
dindmica e orientada para pessoas. As quatro estratégias foram elaboradas com base na visdo
baseada em conhecimento — VBC, cuja proposta fundamenta-se na crencga de que os ativos de
conhecimento podem ser um recurso exclusivo capaz de promover vantagem competitiva
sustentavel de longo prazo e fornecer uma forte base tedrica. As quatro estratégias estdo

posicionadas entre as dimensdes tacita e explicita do conhecimento propostas na literatura por
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Nonaka e Takeuchi (1997) e que serdo exploradas com profundidade na se¢éo 2.2 — Gestdo do
conhecimento organizacional a seguir. Os autores alertam que muitas estratégias de GC sdo
desenvolvidas para ajudar a organizacdo a gerir 0 seu conhecimento, no entanto, ha certa

dificuldade para mensurar seus beneficios e formas de utilizacdo (CHOI; JONG, 2010).
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Figura 2 — Estratégias de Gestdo do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Choi e Jong (2010)

Na matriz proposta por Choi e Jong (2010) as empresas que utilizam uma estratégia de GC
com orientacdo passiva apresentam baixo desempenho e sdo ineficazes na integracdo de
diferentes correntes de conhecimento e implementacdo de novos conhecimentos para a
organizacdo. De acordo com 0s autores, essas empresas ndo gerenciam e ndo exploram o
conhecimento de forma sistematica, tampouco reconhecem a importancia de armazenar e

compartilhar o conhecimento dentro da empresa.

As empresas que utilizam a estratégia de GC com orientacdo tecnologica demonstram alto
desempenho na dimensdo explicita do conhecimento e buscam aumentar a eficiéncia
organizacional por meio da codificacdo e reutilizacdo do conhecimento através de avancadas
ferramentas de tecnologia da informacdo e comunicacdo — TIC na tentativa de eliminar a
ameaca de perder os ativos de conhecimento quando um empregado deixa a empresa (CHOI,;
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JONG, 2010). Os autores afirmam que essa estratégia é apropriada para organizacdes que
rotineiramente enfatizam o conhecimento explicito incorporado em sistemas, regras e
procedimentos. Huang et al., (2011) ressaltam que para obter sucesso nas atividades de GC é
preciso estabelecer estratégias apoiadas em TIC pela sua capacidade de mapeamento e
construcdo de redes de conhecimento. Por conseguinte, os autores alertam que € necessario
investir tanto em infraestrutura, que permite a empresa detectar e reagir a mudancas, quanto
em engenharia de sistema, que possibilita a empresa aumentar a qualidade e o desempenho
das acOes. Hansen et al (1999) corroboram com a utilizacdo da TIC no apoio a GC
assegurando que a estratégia de codificar o conhecimento explicito possibilita um ganho de
escala na reutilizacdo deste conhecimento, que acarreta no crescimento no negocio. Dessi et
al., (2016) destacam a importancia da TIC, principalmente no que se refere a sua capacidade
de processamento, armazenamento e atribuicdo de significado ao grande volume de
informacdes disponiveis nas organizagdes. No entanto, os autores reconhecem as dificuldades
da sua aplicacdo em ambientes colaborativos e no que se refere as préticas de criacdo e
compartilhamento de conhecimento tacito argumentando que a GC de forma centralizada,
baseada isoladamente em TIC, ndo é adequada para apoiar o compartilhamento do

conhecimento tacito uma vez que ndo incentiva adequadamente as relagdes interpessoais.

As estratégias de GC classificadas como orientagdo dindmica visam o alinhamento das
estratégias com orientacdo tecnologica e humana, cujo foco é conciliar as dimensdes tacita e
explicita do conhecimento. Para Choi e Jong (2010), empresas que adotam essa estratégia se
posicionam a frente dos concorrentes porque a0 mesmo tempo em que procuram utilizar o
conhecimento existente, visam a criacdo constante de conhecimento novo. Dessi et al., (2016)
propdem a utilizacdo de web semantica e ontologias aliadas a TIC ressaltando a importancia
de fornecer meios para que o conhecimento extrapole os limites da informacdo no ambito
tacito de forma a torna-lo explicito e amplamente acessivel a uma comunidade. Outrossim, 0s
individuos interessados em colaborar com fortalecimento e reutilizagdo do conhecimento
especifico precisam compartilhar suas interpretacdes para que o conhecimento possa fluir
entre as pessoas que tém interesses comuns, independente da origem do conhecimento. De
forma complementar, Huang et al., (2011) ressaltam que desenvolver uma estratégia de GC
em mdltiplas perspectivas fornece uma valiosa oportunidade de obter maior compreenséo da

realidade operacional, contribuindo para o fortalecimento das praticas de GC. Todavia,
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Hansen et al., (1999) alertam que, ao tentarem conciliar as duas estratégias, as empresas

correm o risco de enfraquecer uma delas e desestabilizar o foco no negacio.

As estratégias de GC com orientacdo humana demonstram alto desempenho na dimenséo
tacita a partir de uma abordagem cuja énfase é na aquisicdo e compartilhamento do
conhecimento tacito atraves das experiéncias acumuladas a partir das relagdes interpessoais.
De acordo com Choi e Jong (2010), empresas que adotam esse tipo de estratégia apostam em
acoes como a formacdo de comunidades de pratica, técnicas de coach, mentoring e narrativa
para fomentar a transferéncia do conhecimento de forma eficaz. Essa estratégia é apropriada
para organizagdes com alta concentracdo de conhecimento aprofundado em especialistas ou
aquelas que dependem essencialmente do conhecimento tacito existente, que precisa ser
transferido para pessoas chave ou para 0os demais empregados. Portanto, as organizacdes que
adotarem essa estratégia devem concentrar seus esforcos nos processos de contratacdo e
treinamento constante de individuos com caracteristicas pessoais que se encaixam na cultura
da empresa e com conhecimentos aprofundado capazes de contribuir para a construcdo do
conhecimento organizacional (CARDOSO, et al., 2012). Para esses autores, as iniciativas
estratégicas de GC orientadas para pessoas dependem de uma estrutura que incentive e apoie
o compartilhamento do conhecimento e experiéncia, e também as relacdes interpessoais.
Hansen et al., (1999) desenvolveram um estudo sobre as estratégias de GC adotadas por
empresas de consultoria, que tem como principal ativo o conhecimento tacito. O estudo
aponta para a necessidade da criacdo de uma cultura de colaboracdo baseada em redes de
relacionamento interpessoal. Os autores afirmam que as TICs devem ser utilizadas ndo apenas
para codificar, armazenar e permitir a reutilizagdo do conhecimento, mas seu papel € também

de facilitar a interacdo entre as pessoas e a construcao de relagdes profissionais e sociais.

Hansen et al., (1999) atestam que as empresas ndo escolhem suas estratégias em GC de forma
arbitraria, mas a partir do contexto do ambiente econémico, do negdcio principal, da forma
como atende os clientes e do perfil dos empregados. Para os autores, as empresas que isolam a
GC em departamentos, tais como recursos humanos ou tecnologia, assumem o risco de nédo
aproveitar corretamente 0s beneficios da GC. Neste contexto, os conceitos sobre GC
permitem concluir que as organizagdes precisam se esforcar para identificar as areas que

possuem expertise e aquelas onde sera necessario desenvolver ou adquirir (STOLLENWERK,
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2001). Portanto, os estudos sobre as dimensdes da gestdo do conhecimento e seus
desdobramentos tedricos no &mbito organizacional apresentados a seguir configuram-se como

essenciais para a gestdo do conhecimento organizacional.

2.2 — Gestao do conhecimento organizacional

A literatura sobre GCO apresenta diversas defini¢des cujos desdobramentos apontam para as
atividades de aquisicéo, registro, explicitacdo, disseminacéo e compartilhamento das maneiras
de pensar e agir que estdo restritas aos individuos por todas as areas da organizacéo,
propiciando a geracdo de conhecimentos em mdaltiplos formatos. Para Beckman (1997), a
GCO tem como propoésito a formulagdo e 0 acesso as experiéncias, ao conhecimento e
expertise individual que cria novas capacidades, permitindo um desempenho superior e
incentivando a criatividade e inovacdo. De acordo com Wiig (2000), a GCO ¢ a sistematica e
explicita gestdo de atividades préticas, programas e politicas da organizagdo relacionadas ao
conhecimento. No contexto em que o conhecimento é um recurso de valor estratégico para as
organizagOes, as praticas de GCO precisam ser sistematizadas e intencionais, demandam
grande esforco e atencdo para eliminar redundancias de atividades sem conexdo e por fim,
necessitam de mecanismos formais de estabelecimento de metas para avaliacdo de resultados
de suas atividades (SALIM, 2005). A Figura 3, em forma de um cubo aberto, demonstra, de
maneira sintetizada, as varias dimensdes e formas de manifestacdo do conhecimento

encontradas na literatura.

Novo
e
Existente

Tacito Interno Estatico Individual
e e e e
Explicito Externo Em evolugao Em rede

Genérico
e
Especifico

Figura 3 — Formas de manifestacdo do conhecimento organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor

24



As formas de manifestagdo do conhecimento configuram-se como elementos complementares
que direcionam as discussdes tedricas para um conceito de mdltiplas aplicaces. A gestdo
efetiva do conhecimento organizacional deve apoiar as decisdes estratégicas para definir
como a organizagdo ird competir no mercado e qual conhecimento é essencial para atingir a
efetividade organizacional e os objetivos estratégicos. Por conseguinte, as organizacdes
precisam promover infraestrutura adequada e definir seus processos de GCO para propiciar
um ambiente colaborativo que incentive o desenvolvimento e aprendizagem individual e as
interacbes sociais em redes de relacionamento, provocando uma importante mudanga de
comportamento nos individuos e facilitando o processo de transferéncia de conhecimento

entre eles.

2.2.1 — Conhecimento tacito e explicito

Uma das teorias mais solidas sobre criagdo e gestdo do conhecimento organizacional — GCO
foi proposta por Nonaka e Takeuchi (1997) e engloba as dimensBes epistemoldgica e
ontoldgica. Os autores afirmam que o fundamento epistemologico é a distincdo entre o
conhecimento tacito e explicito, cuja chave para criagcdo do conhecimento estd na mobilizacdo
e conversdo do conhecimento tacito. A dimensdo ontoldgica, representada pelos niveis
individual, grupo, organizacional e interorganizacional, é responsavel pela criacdo do
conhecimento, ficando a cargo da organizacdo o dever de fomentar a criacdo desse

conhecimento.

Portanto, entre as duas dimensdes ocorre 0 que os autores denominaram de espiral da criacéo
do conhecimento, visando a conversdo e interacdo da dimensao tacita em explicita. Polanyi
(1966) foi o primeiro a correlacionar o conhecimento tacito com a dimensao individual ao
afirmar que adquirir conhecimento somente € possivel se uma pessoa tem contato direto com
determinadas situacOes que propiciam novas experiéncias, que por sua Vvez Serdo
internalizadas com base em conceitos ja existentes. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997),
conhecimento tacito € pessoal, dificil de formalizar ou comunicar e é constituido de
conhecimento pratico subjetivo, insights e intuicdes. Conhecimento explicito é formal, facil
de ser transmitido entre individuos e grupos, podendo ser codificado em férmulas,
especificacOes, regras, entre outros. O modelo SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) de
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conversao da informacdo em conhecimento contempla as quatro perspectivas a seguir: (i)
socializacdo — processo pelo qual se adquire conhecimento tacito compartilhando experiéncias
e habilidades técnicas; (ii) externalizacdo — processo pelo qual o conhecimento tacito é
traduzido em conceitos explicitos expressos na forma de metaforas, analogias e modelos; (iii)
combinagdo — processo pelo qual se constroi conhecimento explicito reunindo conhecimento
explicito através de um processo de sistematizagdo; e (iv) internalizacdo — processo pelo qual
0 conhecimento explicito é incorporado ao conhecimento tacito sob a forma de documentos,

manuais ou historias orais. A Figura 4 demonstra esta teoria.

Dimensio

epistemologica
P g Externalizagio

. - H

Conhecimento t

explicito . N i

P Combinagao :

A L :

’ i

' £

1 ]

I ' :

L v L. :

_ . " i

Conhecimento Socializagao ] a-
ity Internalizagio i Dimensio
*  ontologica

Individual Grupo Organizagdo Interorganizacio

-—— Nivel do conhecimento —

Figura 4 - Dimens&o do conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka; Takeuchi (1997)

Para que o espiral do conhecimento se concretize e seja promovido nas organizacfes para
gerar novos insights, h4 cinco condi¢bes adequadas, denominadas pelos autores como
condigdes capacitadoras da criagdo do conhecimento organizacional. Sdo elas: intencéo,
autonomia, flutuacdo e caos criativo, redundancia e variedade de requisitos. A intencéo,
entendida como a aspiracdo da organizacdo as suas metas, é carregada de valor e direciona a
espiral (NONAKA; TAKEUCHI, 1997); a autonomia considera a necessidade de que cada
individuo seja autbnomo em suas a¢des e motivado a criar novos conhecimentos; a flutuacdo

e 0 caos criativo permitem o aprimoramento motivado pelo questionamento e pela crise; a
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redundancia traz o conceito de informagdo em excesso para a organizagdo, para motivar as
trocas entre os individuos e gerar conhecimento; por fim, a variedade de requisitos
caracteriza-se como disponibilidade e acessibilidade da maior quantidade de informagdes com
qualidade aceitavel, ao maior nimero de empregados, de forma rapida e adequada (LEITE;
COSTA, 2007).

Desta forma, a experiéncia individual alimenta a construcdo dos conceitos e permite uma
releitura da realidade sobre multiplas influéncias. Portanto, de acordo com Polanyi (1966),
todo conhecimento se fundamenta na dimensdo técita e pode ser separado em duas vertentes:
(a) técnica, que compreende as competéncias e conhecimentos enraizados na a¢ao dentro de
um contexto especifico; (b) cognitiva, que engloba as intuicdes, emocdes, valores, crencas e

atitudes.

O conhecimento téacito existe somente na mente humana e ndo se compartilha com facilidade
ou espontaneidade. Ademais, o conhecimento tacito € um tipo de conhecimento existente no
habito, crencas e atribuicdo de valor, sendo transmitido nos dialogos, em casos e histérias
sobre relacionamentos de negocios (LINS, 2003). Desta forma, o conhecimento tacito esta
mais relacionado a individualidade, as experiéncias adquiridas e estd muito proximo dos
fatores intangiveis do cotidiano. Esse tipo de conhecimento é muito valorizado nas
organizacg0es, ja que € unico e dificil de ser replicado. J& o conhecimento explicito esta mais
proximo do conhecimento cientifico, podendo ser facilmente repassado atraves de um
aprendizado didatico (MONTENEGRO JUNIOR, 2012). Portanto, assumindo essa afirmacao
como verdadeira, Alvarenga Neto (2007) reforca que o desafio passa a ser transferir o
conhecimento tacito para transforma-lo em dominio coletivo, isto &, conhecimento

organizacional.

2.2.2 — Conhecimento interno e externo

Zack (1999b) apresenta duas dimensbes do conhecimento de acordo com sua fonte. Para o
autor, o conhecimento pode ser separado entre interno, que é criado, distribuido e aplicado
dentro da organizacdo, e externo, que € adquirido através de fontes externas a organizacdo. As
fontes de conhecimento podem determinar o nivel de dificuldade para se ter acesso ao

conhecimento, ao passo que define em qual proporcdo esse conhecimento é apropriado para
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uma determinada organizacdo (AZYABI et al., 2012a; 2012b). As fontes de conhecimento
apresentam implicagdes distintas para as organizacOes e sao determinantes para as escolhas
estratégicas. Zack (1999b) entende que o conhecimento interno estd presente no
comportamento organizacional, nos processos de pesquisa e desenvolvimento de produtos e
Servicos, e nos sistemas computacionais. Este tipo de conhecimento é acessivel, barato e pode
ser facilmente comunicado. Azyabi et al., (2012a; 2012b) reconhecem que o conhecimento
interno € Unico, dificil de imitar e apropriado para o contexto organizacional. Por outro lado,
Zack (1999) ressalta que o conhecimento externo pode ser adquirido através da contratacdo de
pessoas, servicos de consultoria, aliangas estratégias, universidades e seminérios. Este tipo de
conhecimento é necessario para a inovacgdo e criacdo de conhecimento novo, no entanto, é
normalmente exposto aos competidores, caro de adquirir e precisa ser modelado para a
organizacdo. Azyabi et al., (2012a; 2012b) alertam que podem haver barreiras legais e

tecnolodgicas que dificultam a aquisi¢do do conhecimento externo.

2.2.3 — Conhecimento novo e existente

No tange a utilizacdo do conhecimento, a literatura apresenta as dimensdes de exploracao e
explotacdo. De acordo com o dicionario Michaelis (2009), explorar significa descobrir. Ja a
palavra explotar significa extrair. Crossan et al., (1999) atestam que a exploragéo tem origem
na intuicédo coletiva enquanto a explotacdo inicia-se na intui¢do individual, sendo que ambas
geram insight organizacionais. No ambito da GCO, exploracdo esta atrelada a criacdo de
conhecimento novo, ja a explotacdo refere-se a reutilizacdo do conhecimento existente na
organizacdo (ZACK, 1999b). March (1991) afirma que o conceito de exploracdo est
associado com pesquisa, experimentacdo e descobertas, a0 mesmo tempo em que 0 conceito
de explotacdo remete as atividades de refinamento, selecdo e implementacdo. Para Zack
(1999b), a exploragdo € frequentemente adotada por organizaces com menor nivel de
conhecimento em comparagdo com Seus concorrentes com a intencdo de estabelecer uma
posicdo competitiva favoravel, além de melhorar o processo de inovagdo organizacional. No
entanto, de acordo com o autor, a exploragdo estd associada com as incertezas de mercado e
pode demandar um grande esfor¢co da organizagdo. Em contraponto, a explotacdo é
normalmente aplicada por organizac¢@es cujo nivel de conhecimento € maior do que de seus
concorrentes e seu principal beneficio é proporcionar um ganho de eficiéncia na utilizacdo dos

ativos de conhecimento. Segundo O’Reilly e Tushman (2007), a préatica de explotagéo resulta
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em eficiéncia, aumento de produtividade, controle, seguranca e reducédo de divergéncias. Por
outro lado, a pratica de exploracdo exige descoberta, autonomia e inovacdo. Os autores
alertam que o alinhamento das competéncias, sistemas, estrutura e cultura para executar uma
estratégia de explotacdo é completamente diferente do alinhamento necessario para a
exploracdo, onde os principais fatores de sucesso apontam para uma perspectiva de longo
prazo, mais autonomia, flexibilidade e gerenciamento de riscos e sistemas de controle menos
formais. Raisch e Birkinshaw (2008), corroboram com essa perspectiva afirmando que
exploracdo e explotacdo exigem estruturas substancialmente diferentes, processos, habilidades
e estratégias que podem parecer contraditorias e dificil de combinar. Na visdo de Azyabi et
al., (2012a; 2012b), as empresas que visam competir no mercado de forma efetiva precisam
saber distinguir qual conhecimento deve explorado e qual conhecimento deve ser explotado,
sendo igualmente importante saber decidir quando optar por uma ou outra op¢do. De forma
complementar, March (1991) considera que a ddvida ou a falta de atitude em decidir quando
utilizar a exploracdo e explotagédo causa danos ao desempenho organizacional. Portanto, as
organizacOes precisam desenvolver a habilidade de equilibrar sua capacidade de criar

conhecimento novo e reutilizar o conhecimento existente, assim como sua intensidade.

2.2.4 — Conhecimento genérico e especifico

Também é possivel encontrar na literatura as dimensdes do conhecimento de acordo com sua
amplitude, classificadas como especializada e generalizada. Azyabi et al., (2012a; 2012b)
afirmam que o conhecimento especializado pode levar as organizagdes a desenvolverem
competéncias essenciais, ao passo que o conhecimento generalizado contribui para que as
organizagOes associem conhecimentos relacionados com outros recursos e tecnologias
organizacionais. Turner et al (2002) ressaltam a importancia do conhecimento especializado
em uma determinada area. No entanto, os autores reconhecem que em mercados altamente
competitivos, as organizacbes com conhecimento generalizado podem sobressair sobre os
concorrentes. Ao adotar uma estratégia de obter apenas conhecimento especializado, uma
organizacdo pode enfrentar dificuldade para reconhecer a necessidade de criar conhecimento
novo, a0 mesmo tempo em que adotar uma estratégia de obter apenas conhecimento
generalizado pode acarretar em ineficacia de compreender e combinar conhecimento novo
com o existente (AZYABI et al., 2012a, 2012b). Em suma, as decisdes sobre a amplitude do

conhecimento que uma organizacao precisa desenvolver para competir de forma efetiva no
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mercado devem estar baseadas na disponibilidade dos recursos, capacidades e infraestrutura
de aplicagéo.

2.2.5 — Conhecimento estatico e em evolucao

Ibrahim et al., (2009) também apresentam suas dimensfes de conhecimento para a GCO. A
primeira delas é definida pelos autores como objetivista, onde o conhecimento é visto como
um ativo estocado e estatico, podendo existir sob a forma de documentos, procedimentos
operacionais, sistemas de computadores ou bancos de dados. A segunda é baseada na pratica,
que por sua vez considera o conhecimento como fenbmeno socialmente construido e em
constante evolucdo. O conhecimento posto em pratica € intrinsecamente tacito, cuja questao
central esta no fato de que o conhecimento reside na mente humana e é dependente da pessoa
que o possui (LINS, 2003; IBRAHIM et al., 2009).

2.2.6 — Conhecimento individual e em rede

A literatura também aborda o conhecimento de acordo com o ambito no qual ele €
desenvolvido. Existe uma convergéncia no sentido de que o conhecimento tacito reside na
mente humana (POLANY1, 1966; ALVARENGA NETO, 2007; IBRAHIM et al., 2009) e
portanto, é desenvolvido no ambito individual na medida em que é posto em pratica, havendo
0 acumulo de experiéncia, valores e crencas (NONAKA; KONNO, 1998) e,
consequentemente, a partir da interpretacdo da realidade através da atribuicdo de sentido a
maneira como a acao foi executada. Portanto, o desenvolvimento do conhecimento de forma
sistematica torna o individuo autdnomo, permitindo que ele préprio avalie a criagdo e
utilizacdo do conhecimento de forma que possa expandir suas areas de atuacdo através da
participacdo em comunidade e redes de relacionamento interpessoal (LEVY, 2011,
BEDFORD, 2012).

O desenvolvimento do conhecimento extrapola o @mbito individual e passa para o &mbito das
comunidades e redes relacionais. Levy (2011) ressalta a importancia das interagdes sociais e
do dialogo entre os individuos e grupos de individuos. Efimova (2005) corrobora com este
conceito e prop0e a interagdo entre as perspectivas individual e coletiva através das redes de
relagcOes interpessoais para fomentar o processo de geracdo de ideias, que promove a

renovacdo do conhecimento. De forma complementar, Chatti (2012) ressalta que o
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conhecimento é renovado e fortalecido através das interacGes sociais na medida em que 0s
individuos aprendem coletivamente através da pratica e observacdo, compartilhando suas

experiéncias com 0os membros de suas redes de relacionamento.

Desta forma, os individuos desenvolvem conhecimento no &mbito individual, compartilham
suas experiéncias, crengas e valores em comunidades e redes, constroem relacbes de
confianca, e internalizam o conhecimento para renova-lo e fortalece-lo. Essa sistematizagédo
facilita a transferéncia de conhecimento entre os individuos e entre suas redes de
relacionamento. Diante desta conceituacdo, é possivel dizer que o conhecimento €
desenvolvido tanto no &mbito individual quanto no coletivo através das redes de relacBes

profissionais e sociais.

2.2.7 — GCO como elemento de transformacéo através da aprendizagem

Fresneda et al., (2009) afirmam que desenvolver a GCO requer mudanga nos valores e na
cultura organizacional, no comportamento das pessoas e nos modelos de trabalho e,
fundamentalmente, requer que as pessoas tenham facil acesso a recursos de informacéo
importantes, para que o conhecimento possa ser gerado e compartilhado. O conhecimento
organizacional tem um ciclo de vida sistematizado, iniciando pela aquisicéo, passando pela
armazenagem, codificacdo, localizacdo, transferéncia e terminando com a aplicagédo e

aprendizagem dos ativos de conhecimento, provocando mudanca na forma de agir e pensar.

No contexto de sistematizacdo das atividades, a relagdo entre gestdo do conhecimento e
aprendizagem nas organizacOes ocorre tanto na dimensdo do conhecimento organizacional
quanto do conhecimento pessoal, uma vez que a aprendizagem configura-se como fonte de
fortalecimento e criacdo do conhecimento pessoal (EASTERBY-SMITH; BURGOYNE,
2003) que € revertido para a organizacdo na forma de novas estruturas, novos processos,
produtos e servicos. A criacdo de um ambiente de aprendizagem permite que uma
organizacdo gerencie efetivamente seu conhecimento e crie condi¢cbes para sustentar sua
capacidade de competicdo promovendo mudancas estratégicas. De acordo com Azma e
Mostafarpour (2011), a GCO envolve criatividade e inovacdo constante, aléem da gestdo e
habilidades de aprendizagem organizacional. Os autores sugerem que a aprendizagem

desenvolvida na organizacdo precisa ser mapeada para tornar-se visivel aos empregados,
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possibilitando seu aproveitamento de forma consistente e sistematica. Através da
aprendizagem continua, a organizacdo exercita sua competéncia e inteligéncia coletiva,
contribuindo para que as pessoas consigam expandir continuamente sua capacidade de gerar
resultados, aprendendo constantemente a aprender individual e coletivamente (SENGE,
2006). Portanto, os estudos sobre a gestdo do conhecimento pessoal tornam-se essenciais para
contribuir com o conceito de gestdo do conhecimento em suas mdaltiplas formas de
manifestacdo, uma vez que individuos com capacidade de gerenciar seus conhecimentos de
forma autdbnoma e consciente tornam-se produtivos, solucionam problemas de forma
assertiva, compreendem a importancia de compartilhar o conhecimento e contribuem para o

desenvolvimento organizacional.

2.3 — Gestao do conhecimento pessoal

A gestdo do conhecimento pessoal - GCP, comumente identificada na literatura como
personal knowledge management - PKM, configura-se como uma forma sofisticada dos
individuos gerenciarem suas vidas pessoais e carreiras (PAULEEN; GORMAN, 2011) e tem
crescido a partir de uma combinacdo de campos tdo diversos como os da GC, gerenciamento
de informacGes pessoais, filosofia, psicologia cognitiva e gestdo das comunica¢des (NORDIN
et al., 2009). A GCP pode ser definida como o desenvolvimento de um conjunto de
conhecimentos, competéncias e habilidades que conduzem os individuos a prosperarem em
ambientes organizacionais e sociais turbulentos, complexos e em constante mudanca (ZHEN;
SONG; HE, 2012). O conhecimento € inerentemente pessoal uma vez que emana ou esta
arraigado na dimensdo tacita (POLANY, 1966). Nonaka e Konno (1998), ressaltam que o
conhecimento pessoal é enraizado nas experiéncias, valores, crengas e emocdes individuais,

fazendo com que somente possa ser gerenciado pela pessoa que 0 possui.

De forma geral, tanto a GCP como a GCO contribuem para criacdo de um ambiente altamente
eficiente em compartilhar o conhecimento, a diferengas entre as duas perspectivas é que a
primeira € definida e implementada com foco no individuo, enquanto a segunda abrange os
diferentes grupos e areas que compdem a empresa, porém com o mesmo sentido colaborativo.
Enquanto a viséo tradicional da GC esta principalmente preocupada com a GCO, incluindo o
conhecimento que os individuos possuem e que sdo materializados pela combina¢do do uso de

tecnologia e processos. Jain (2011) reforca que se o individuo se torna produtivo atraves da
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GCP, consequentemente a organizacdo também se tornard produtiva. Bedford (2012)
enriquece essa discussdo afirmando que quatro caracteristicas dos mercados globalizados
contribuem para que as organizacOes estabelecam estratégias simultaneas para a GCO e GCP,
sdo elas: (i) mudanca da era industrial para a era do conhecimento; (ii) rapida evolucdo da
web semantica; (iii) virtualizacdo do ambiente de trabalho; (iv) mudanca de foco das
arquiteturas e tecnologias centradas em informacdo para arquiteturas e tecnologias centradas
em conhecimento. Portanto, as organizacGes devem se preocupar cada vez mais com 0 que as
pessoas sabem e como elas aprendem. Para a autora, a GCP capacita os individuos para
monitorarem a criacdo, desenvolvimento e utilizacdo de seus proprios conhecimentos,
permitindo que se expanda pelas comunidades das quais participa e consequentemente pela

empresa.

Frand e Hixon (1999) definem a GCP como uma estrutura conceitual para organizar e integrar
as informagfes que os individuos, através de introspec¢do, percebem como importante para
compor a base de conhecimento pessoal. Esta visdo fornece uma estratégia para transformar
informacdes isoladas e fragmentadas em elementos que podem ser sistematicamente
aplicados, possibilitando uma expanséo estruturada do conhecimento pessoal. A GCP visa
utilizar ferramentas de informacéo para ajudar os individuos a gerenciar seus recursos de
conhecimento, melhorar a eficiéncia do trabalho individual e sua produtividade. O foco da
GCP no suporte as informacdes para torna-las acessiveis, significativas e valiosas
(HIGGISON, 2004) contribui para a manutencdo das redes de contatos e comunidades,
tornando o convivio mais fécil e agradavel. Portanto, a formagdo do conhecimento pessoal
nos processos de criagdo, aquisicdo, avaliacdo, organizagdo e armazenamento, catalogagéo e
indexacdo e recuperacdo da memdria pessoal depende da gestdo individual dos processos de
trabalho e relacGes interpessoais (FRAND e HIXON, 1999). Desta forma, é possivel pensar
que, atraves da utilizacdo da GCP, o individuo consegue rapidamente recuperar, integrar e
compartilhar conhecimentos que podem obter recursos intelectuais eficazes para a

organizacao.

Agnihotri e Troutt (2009) ressaltam que existem Varios tipos de ferramentas e técnicas de
suporte a GCP, no entanto, o foco deve ser dado a capacidade de facilitar o processo de

aprendizagem visando solucionar os problemas existentes e identificar as necessidades dos
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individuos. Neste contexto, a GCP configura-se como potencial fonte de vantagem tanto para
o individuo quanto para a organizacdo, possibilitando a identificacdo das lacunas do
conhecimento e das habilidades pessoais necessarias para o devido aproveitamento do
conhecimento interno (JAIN, 2011). A participacdo efetiva das pessoas na construgéo,
armazenamento e utilizagdo do conhecimento pessoal torna-se essencial para melhorar o
desempenho individual a medida que incorporam suas crencas e valores as experiéncias
vividas, criando um processo de aprendizagem sistematica. Portanto, a GCP se preocupa com
a investigacdo de como os individuos podem melhorar sua produtividade através de uma
melhor codificacdo para acessar e reutilizar seu conhecimento pessoal (VOLKEL;
ABECKER, 2008). O sucesso das iniciativas para gerenciar o conhecimento pessoal depende
da disponibilidade dos individuos em aceitar e adaptar-se as novas praticas (EFIMOVA,
2004).

Jain (2011) resume a GCP em seis caracteristicas peculiares.

e Tem foco no conhecimento pessoal;

e Refere-se ao conhecimento que € importante para o individuo em suas capacidades
pessoais, de trabalho e sociais;

e Trata-se do gerenciamento do conhecimento para facilitar seu acesso e utilizagao;

e Configura-se como a base da gestdo do conhecimento organizacional;

e Enfatiza a importancia da gestdo do conhecimento pessoal para melhorar a
produtividade organizacional;

e Torna-se uma atividade continua.

Em um sentido aprofundado, a GCP ndo diz respeito somente a0 modo como uma pessoa
absorve conhecimento, mas também a sua capacidade de produzi-lo e compartilha-lo. Na
perspectiva da GCP, ndo se pensa apenas no individuo, mas em suas redes de conexdes e em
como alimenta-las. Pauleen e Gorman (2011) apresentam cinco areas nas quais a GCP deve
ter foco estratégico, séo elas: Gerenciamento; Aprendizado de longo prazo; Comunicagdo e
habilidade interpessoal; Uso de tecnologias; e Previsdo e antecipacdo. Os autores acreditam
que GCP de forma estratégica aumenta as competéncias pessoais nas areas citadas, contribui
para a manutengdo do conhecimento e melhora o processo de tomada de decisdo. O
gerenciamento determina a estrutura da GCP. O aprendizado de longo prazo é parte
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importante da GCP uma vez que estimula a busca por capacitagdo constante. A comunicacéo
e habilidade interpessoal fortalecem o poder de persuasdo, a exposi¢do e participacdo nas
relagBes sociais. O uso de tecnologias deve suportar as estratégias de GCP. A previsdo e
antecipacdo permite a analise de mdltiplas possibilidades e a preparacdo de agdes quando
necessario. Desta forma, a discussdo sobre a GCP transfere o ponto central para
comportamento do individuo, suas escolhas e suas multiplas redes de relacdes profissionais e
sociais, passando a se conectar em busca de encontrar, aprender e explorar o conhecimento
relevante dentro da organizacdo. Levy (2011) reconhece a importancia da perspectiva
individual que suporta a GCP e também das estratégias para promover interacdes coletivas ao
introduzir um conceito social, afirmando ser necessario incentivar conversas criativas entre
grupos de individuos. O autor extrapola o conceito de GCP para um nivel de desenvolvimento
de habilidades que capacitam o individuo a gerenciar o conhecimento pessoal de forma
autbnoma através de uma base educacional sélida e emancipadora. Para Smedley (2009), as
competéncias sociais apoiam as atividades de trabalhos na solugdo de problemas de forma
efetiva, incluindo a formacdo de equipes, e também na manutencdo dessas atividades, e
inserindo neste contexto a comunicacdo e habilidade de solucionar conflitos em ambientes
colaborativos. Segundo a autora, a capacidade de atuar eficazmente em sistemas sociais
complexos, especialmente em equipes de trabalho tais como as comunidades de pratica,

fornece um espaco reflexivo que contribui com a GCP.

Wright (2012) propde que a GCP deve fornecer um caminho estruturado para que 0S
individuos possam constantemente avaliar suas proprias atividades com o objetivo de
identificar seus pontos fortes e principais pontos de aprimoramento. Desta forma, a énfase da
GCP estéa direcionada para encorajar os individuos a refletirem sobre como estéo trabalhando,
tanto de forma individual quanto colaborativa, possibilitando o desenvolvimento de
mecanismos para atuar com maior eficiéncia. O autor alerta que as organiza¢Ges dependem da
contribuicdo efetiva dos trabalhadores do conhecimento, que sdo pessoas com alto nivel de
especializacdo e experiéncias, cujo papel principal envolve a criacdo, distribuicao e aplicagédo
do conhecimento. Geralmente, sdo individuos com autonomia para determinar o que, como, e
quando um trabalho serd realizado, cujas caracteristicas principais sdo aprendizagem e
aperfeicoamento constante. Wrigth (2012) afirma que os trabalhadores do conhecimento

utilizam quatro importantes atividades inter-relacionadas para utilizar o conhecimento pessoal
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na solucdo de problemas: (a) processos analiticos; (b) acesso e aplicagcdo dos recursos de
informagdes; (c) colaboragdo e interacdo social; (d) aprendizagem continua.

A literatura sobre GCP esta repleta de quadros de referéncia cujo proposito é auxiliar os
individuos a gerenciarem seu préprio conhecimento de forma que possa ser armazenado,
codificado, selecionado, recuperado e compartilhado nas atividades diarias de trabalho e entre
as pessoas de suas redes de relacionamento, principalmente com a finalidade de solucionar
problemas e gerar novas ideias. Efimova (2005), propde um framework constituido por trés
dimensdes: individual, comunidades e redes, e ideias. A autora afirma que essa abordagem
multidisciplinar deve ser aplicada a GCP uma vez que permite a interacdo entre as trés
dimensGes, partindo de uma perspectiva individual para uma coletiva através das relacfes em
redes, cujo resultado é a geracdo de novas ideias. Para Efimova (2005), este framework deve
ser aplicado em um ambiente Web, ou seja, apoiado por TIC, uma vez que o conhecimento €
desenvolvido naturalmente através das interagbes sociais, tornando-se ideal para o
compartilhamento do conhecimento e o aumento das redes de relacionamento (SNOWDEN et

al, 2011). A Figura 5 exemplifica as trés dimensdes proposta por Efimova (2005).
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Figura 5 - Personal Knowledge Management Framework
Fonte: Adaptado de Efimova (2005)

E possivel constatar que o conhecimento pessoal € utilizado nas relagdes profissionais e

sociais através das comunidades e redes presenciais e virtuais, o que potencializa a geracéo de
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novas ideias e a renovagdo continua do conhecimento, permitindo seu compartilhamento de
forma amplificada. No entanto, no que se refere aos ambientes virtuais, Pauleen e Gorman
(2011) ressaltam que a TIC é um importante instrumento que apoia a GCP de forma eficaz,

porém, ndo pode ser vista como equivalente.

Chatti (2012) alerta para o fato de que os frameworks encontrados na literatura tratam o
conhecimento como um processo simples e linear ao invés de reconhecé-lo como incerto e
complexo. Para este autor, os processos de GCP ndo sdo adequadamente ajustados para
compreender a totalidade do conhecimento existente nas organizagcbes nem tampouco
acompanha as mudangas no ambiente. Por este motivo, o autor propde um framework
fundamentado nas relag@es sociais, denominado como Personal Knowledge Networks - PKN.
A proposta engloba as dimensdes tacita e explicita do conhecimento e faz uma abordagem
considerando sua complexidade. O framework distingue o conhecimento pessoal e aquele
proveniente das relagdes sociais, considerando questdes individuais e também a GCO como
responsavel pela criagdo de um ambiente interativo e colaborativo. O aspecto mais importante
do PKN é a ecologia do conhecimento, que engloba teoria e pratica com foco na descoberta
das melhores condic¢Bes sociais, organizacionais, comportamentais e técnicas de criacdo e
utilizacdo do conhecimento (POR, 2000). A figura 6 demonstra as diferencas conceituais
entre a GCO, GCP e PKN.
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Figura 6 — Da gestdo do conhecimento pessoal a gestdo do conhecimento em rede
Fonte: Adaptado de Chatti (2012)
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O PKN compartilha da concepcdo da GCP de que o conhecimento é fundamentalmente de
natureza pessoal. Além disso, esta direcionado para o conhecimento em uma dimensdo de
redes de relacionamento, que sdo construidas a partir do conceito de ecologia do
conhecimento, cuja caracteristica principal é desenvolver-se de forma aberta e centrada no
individuo, diferente da GCO que funciona dentro de um contexto estruturado, a partir de
regras, comandos e controles, tais como ocorre nos grupos de trabalho e comunidades de
pratica. O framework esta fundamentado em como as organizacbes aprendem e como
proporcionam um ambiente que incentiva a aprendizagem, sugerindo que as pessoas
aprendem trabalhando e trabalham aprendendo, e por este motivo, o conhecimento pessoal é
fortalecido e renovado nas relag@es interpessoais. Katz et al., (2000) ja haviam ressaltado que
as redes exigem um esforco individual para se organizar e manter um nivel de colaboragéo
eficiente, precisando desenvolver uma relacdo de confianca entre os individuos. O
conhecimento criado nas redes de relacionamentos, especialmente aquelas com membros de
fora da organizagdo, torna-se um importante estimulo para a mudanca e crescimento
organizacional (ADLER; KNOW, 2002). As redes criam um ambiente com potencial
aquisicao de conhecimento entre seus membros uma vez que as relagdes sao fruto de repetidas
e duradouras trocas de experiéncia (INKPEN; TSANG, 2005). Para esses autores, as redes
podem ser divididas em trés categorias estruturais: (a) lagos de formacéo; (b) configuracdo; e
(c) estabilidade. Os lagos de relacionamento de um membro da rede com pessoas de outras
redes criam oportunidades para criar e transferir conhecimento entre ambas. A configuracéo
das redes no que diz respeito a hierarquia e conectividade influenciam em aspectos como a
extensdo das redes e acessibilidade entre os membros. A estabilidade da rede é medida pelo
tempo de permanéncia dos membros. Uma rede instavel pode limitar a criagéo e transferéncia
de conhecimento, principalmente porque quando um de seus membros sai 0s lacos

estabelecidos sdo desfeitos.

Wright (2005) sugere que o contexto da GCO no que se refere as redes de relacionamento esta
na capacidade de aplicacdo cognitiva, informacional e social para criar competéncias
organizacionais através de uma série de competéncias individuais e sociais encontradas nas
relagbes sociais dentro da organizagdo. Essa perspectiva reconhece a complexidade das

atividades de GCO e direciona o foco para a aprendizagem e compartilhamento do
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conhecimento a partir da dimenséo individual da gestdo do conhecimento. Adotar as praticas
de GCP envolve uma mudanca de atitude e alteracdes profundas em niveis individuais e
organizacionais (WRIGHT, 2005). Portanto, as organizacfes passam a enfrentar o desafio de
identificar os individuos cujo conhecimento especializado contribui para o alcance das metas
e objetivos organizacionais. Uma vez identificados, é preciso entender como os individuos se
comportam em ambientes interativos e colaborativos pela perspectiva de redes de
relacionamento e como o conhecimento é formado, socializado, transferido e reaproveitado
visando a efetividade organizacional. Por conseguinte, as organizacdes inseridas em mercados
com alta competitividade deverdo concentrar seus esforcos no aproveitamento das pessoas
cujo conhecimento aprofundado e especializado proporciona decisfes rapidas e assertivas que
geram resultados capazes de criar ou sustentar vantagens competitivas. O acumulo das
experiéncias e resultados positivos levam os individuos a se tornarem especialistas e

desenvolverem sabedoria.

2.4 — Especialistas — Wisdom and Deep Smarts

Conhecimento € um elo entre uma pessoa e um fato (NAGEL, 2014) e uma mistura fluida de
experiéncia, valores, informacdo contextualizada e discernimento especializado que fornece
uma estrutura para avaliar e incorporar novas experiéncias e informacbes (DAVENPORT,;
PRUSAK, 2003). O acumulo de experiéncias e conhecimento leva ao desenvolvimento de
sabedoria, que pode ser compreendida como a capacidade de contemplar a totalidade da vida
de forma ampla e aprofundada, permitindo ao individuo agir com base na apreciacédo de servir
ao bem comum por uma perspectiva de longo prazo e para aprender li¢cOes de vida. Sternberg
(2004) corrobora com a conceituacdo de sabedoria ao afirmar que trata-se da aplicagdo de
inteligéncia, criatividade e conhecimento para o bem comum através de um equilibrio
intrapessoal, interpessoal e social de curto e longo prazos através da mediacdo de valores, de
modo a adaptar-se ao ambiente. Kupers e Pauleen (2013) reforcam o conceito de sabedoria
destacando que ela inclui o que Aristoteles chamou de phronesis, que é a capacidade de
julgamento de forma prudente e deliberada, onde determinadas circunstancias sdo negociadas
e postas em pratica com foco no bem comum. Portanto, a sabedoria préatica conhecida como
phrénesis capacita os individuos a alcangarem resultados justos, aquilo que é adequado, algo
que é perfeitamente ajustado (THIRY-CHERQUES, 2003). Nonaka e Toyama (2007)

contribuem com essa conceituacdo ao afirmaram que a phronesis é o conhecimento tacito de
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alta qualidade, adquirido a partir das experiéncias praticas, que permite o individuo tomar
decisdes prudentes e tomar medidas adequadas a cada situacéo, guiadas por valores e ética.
Neste ambito, sabedoria posta em pratica é considerada uma exceléncia em transmitir
conhecimentos através de pensamentos e comportamentos exemplares admirados por quem
estd ao redor. Ambas as defini¢des partilham aspectos em comum: (a) sabedoria é o
conhecimento que tem um ponto de vista amplo; (b) sabedoria é desenvolvida ao longo do
tempo; (c) sabedoria leva a um comportamento exemplar; e (c) sabedoria visa servir 0 bem
comum. A sabedoria ndo é adquirida rapidamente, mas €, ao invés disso, 0 acumulo de uma
variedade de experiéncias ao longo do tempo nas quais os individuos podem discernir as
nuances que impactam uma situacdo ou decisdo, e agir de forma prudente e deliberada a

servico de um grupo mais amplo ou comunidade (LINDERMAN et al., 2015).

O conceito de sabedoria esta intrinsicamente ligado ao que Leonard e Swap (2005) entendem
como deep smarts, que é uma forma de inteligéncia e especializacdo aprofundada com base
em experiéncias profissionais e de vida, capaz de fornecer insights extraidos de conhecimento
tacito, moldadas por crencas e fatores sociais. Para os autores, deep smarts € a engrenagem de
toda organizacdo, cuja gestdo deve acontecer de forma efetiva, sendo necessario entender seu
significado, saber como é criado e cultivado, e saber os caminhos para transferi-lo de forma
efetiva. O conceito de deep smarts esta relacionado com a experiéncia (know-how) e com a
capacidade de compreender sistemas complexos e relagdes interativas para tomar decisoes
rapidas e assertivas, cujo resultado é expressivo. Uma vez que é baseada em experiéncias e
sabedoria, essa forma de inteligéncia e especializacdo ndo é desenvolvida através dos métodos
de aprendizagem ou treinamentos formais, mas pode ser fomentada e, com dedicacdo e
instrumentos corretos, pode ser transferida ou recriada. Em todas as organizacdes ha pessoas
altamente especializadas cuja intuicdo, capacidade de julgamento e conhecimento estdo

armazenados em suas cabecas, e também em suas méos (LEONARD; SWAP, 2005).

Pessoas que desenvolvem deep smarts possuem alta capacidade de interpretacdo e atribuicao
de sentido sobre os acontecimentos e estdo constantemente avaliando e refletindo sobre as
ideias, decisdes, emoc0es e preferéncias. Essa sensibilidade evolui conforme o acimulo de
experiéncias e construcdo de relacdes sociais, permitindo utilizar os deep smarts durante suas

acOes e tomada de decisdo (DERVIN, 2010). Ao longo do tempo, o individuo: (i) experimenta
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uma situacao, (ii) enfrenta barreiras e, ao superé-las, (iii) avalia toda a informacéo utilizada.
Essa reflexdo, que normalmente é inconsciente, embora repetida em comportamento,
contribui para que o sentido atribuido seja recuperado e utilizado em situagcdes semelhantes no
futuro (LINDERMAN et al., 2015). Este significado somente pode ser acessado de forma
pura quando o individuo estiver experimentando uma sensacdo que presume que a realidade

ndo € completa nem constante, mas cheia de falhas (DERVIN, 2010).

O conceito de deep smarts e facilmente compreendido quando se trata de conhecimento
técnico. No entanto, deep smarts ligados a comportamentos gerenciais sdo dificeis de captar.
As pessoas que experimentam uma ampla variedade de situagcdes complexas ao longo da vida
pessoal e profissional acumulam conhecimento e capacidade de raciocinar rapidamente, e sem
muito esfor¢o consciente (LEONARD; SWAP, 2005). Os autores afirmam que individuos
com sabedoria e experiéncias que desenvolvem deep smarts apresentam alto desempenho e se
destacam dos demais pela capacidade de: (a) tomar decisGes rapidas e efetivas; (b)
contextualizar o conhecimento adquirido; (c) extrapolar situagdes para solucionar problemas;
(d) distinguir situacdes complexas. (e) utilizar o conhecimento de forma consciente; (f)
reconhecer padrdes; e (g) acessar 0 conhecimento tacito. Portanto, esses individuos com
sensibilidade e experiéncias gerenciais ou técnicas sdo capazes de determinar rapidamente se
0s problemas enfrentados seguem algum padrao repetido no passado, usando suas habilidades
de forma coerente, embora nem sempre conscientemente, para a construcdo de respostas
efetivas. Podem, ainda, identificar as tendéncias e anomalias que escapam da atencdo dos
individuos menos experientes. Individuos com essa capacidade critica e reflexiva sdo capazes
de romper com 0 senso comum e combater as relagfes politicas e tentativas de dominagéo
dentro das organizacdes (CARIA, 2014)

Leonard e Swap (2005) apresentam uma matriz que aborda as funcbes do conhecimento no
processo de cultivo e transferéncia do deep smarts. A matriz esta estruturada a partir de duas
dimens@es no sentido horizontal, que consideram as influéncias internas (pela perspectiva do
individuo) e influéncias externas (pela perspectiva das relacGes sociais), e outras duas
dimensGes no sentido vertical, que tratam da formulagdo e aquisicdo do deep smarts. De
acordo com as dimens@es horizontais, o deep smarts é adquirido e formado conforme as

influéncias internas do perfil e formacéo pessoal seja a educacdo familiar ou académica. Ao
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mesmo tempo, o deep smarts também é construido e modelado por fontes externas, seja por
pessoas que, de alguma forma, sdo admiradas, seja por grupos e classes das quais o individuo
faz parte e compartilha interesses em comum. Nas dimensdes verticais, 0 deep smarts €
construido a partir de dois processos que estdo intrinsecamente conectados pelas influéncias

internas e externas.

Formulagao de DEEP SMARTS

Enquadramento Selegao
Convicgdes e Pressupostos Influencias Sociais

Influéncias externas
(Relagdes sociais)

Influencias internas
(Individuo)

Construgao Transferéncia
Experiéncias e Capacidades Coach e Experiéncias Guiadas

Aquisigao de DEEP SMARTS

Figura 7 - O papel do conhecimento no cultivo e transferéncia de Deep Smarts
Fonte: Adaptado de Leonard e Swap (2005)

A aquisicdo de conhecimento ocorre através das experiéncias pessoais e utilizagdo do
conhecimento existente, ou através da observacdo e interpretacdo das experiéncias de outras
pessoas. Outra forma de adquirir conhecimento é através da transferéncia, que pode ocorrer
por meio de agdes passivas com pouco aproveitamento e por meio de agdes ativas, como as
experiéncias guiadas e o acompanhamento de um coach. Ja a modelagem do conhecimento €
menos evidente e consciente, mas ndo menos poderosa para o desenvolvimento de deep
smarts, que sdo, a0 menos em parte, as formas de conhecimento socialmente construidas, de

modo que incluem as proprias convicgles e pressupostos sobre o que € real e verdadeiro, bem
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como as crencas e suposicOes aceitas de outras pessoas ou grupos que sdo admirados,
incluindo o uso de redes de relagdes sociais.

O acumulo de experiéncias € um dos principais elementos que compde o desenvolvimento de
deep smarts. Por este motivo, quanto mais abrangente for o repertério de experiéncias, mais
especializado e capacitado seré o individuo para utiliza-las na tomada de deciséo e solucao de
problemas. Especialistas sdo pessoas com propensao a desenvolver deep smarts, uma vez que
possuem habilidade de usar a intuicdo ou a reflexdo, de acordo com as circunstancias, em
favor do reconhecimento de padrbes de forma rapida, porém prudente e assertiva, com base

na experiéncia acumulada.

A seguir cada uma das quatro funcdes do conhecimento presentes na matriz de cultivo e
transferéncia de conhecimento sera apresentada em detalhes com o intuito de esclarecer como
a literatura explora cada uma delas e quais sdo seus desdobramentos dentro das organizacdes,
além de oferecer uma proposicao sobre suas implicacdes para os individuos. Cabe ressaltar
que as fungdes ndo se desenvolvem como um ciclo em estagios sequenciais. Ao inves disso,
nota-se que as funcdes sdo complementares e estdo pautadas na relagdo do individuo com o
ambiente, sendo que cada uma delas tera maior ou menor representatividade de acordo com o

perfil e capacidades de cada individuo.

2.4.1 — Acumulo de experiéncias desenvolve deep smarts

O desenvolvimento de deep smarts esta diretamente relacionado ao acumulo de experiéncias
ao longo da vida pessoal e profissional. Quanto mais desafios e atividades complexas os
individuos assumirem, maior serd o repertorio de experiéncias e capacidade de compreender
contextos incertos para propor solucGes efetivas. O repertorio de experiéncia precisa ser
amplo e variado o suficiente para abranger até mesmo situagdes raras, a0 mesmo tempo em
que precisa ser profundo o suficiente para fazer julgamentos precisos. Para Leonard e Swap
(2005), a auséncia da experiéncia ou da pratica pode acarretar em dificuldade para assimilar
novas experiéncias, uma vez que a informacdo somente se transforma em conhecimento
guando é contextualizada, ou seja, conectada com algum elemento ja conhecido. Na visdo de
Thiry-Cherques (2003), o conhecimento teérico ndo é suficiente quando se trata de saber

como agir. Para o autor, o saber tedrico visa a conclusdo, o fim a que se quer chegar, enquanto
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0 saber pratico busca conhecer o problema que se quer resolver. Enquanto o conhecimento
tedrico é uma verdade, o conhecimento pratico € uma indicagdo do melhor caminho para o
bem de si préprio ou dos outros (THIRY-CHERQUES, 2003). Neste sentido, é preciso criar
um vasto repertorio de experiéncias para permitir a conexdo com novos conhecimentos e,
consequentemente, desenvolver habilidade para absorvé-los rapidamente. As experiéncias sao
construidas através da pratica, que por sua vez significa exercitar, ou seja, fazer algo mais do
que uma vez, de maneira consciente e com reflexdo. Em sintese, o conhecimento € construido
e posto em pratica nas rotinas de trabalhado por meio da interacdo com outros individuos,
transformando a organizagdo em um lugar de construcdo social e cultural de conhecimento
(CAIRA, 2014).

Na visdo de Leonard e Swap (2005), deep smarts € um tipo de expertise que consiste no
desenvolvimento de habilidades complexas e profundo conhecimento adquirido através de
experiéncias praticas e simuladas, fazendo com que os individuos que as possuem se tornem
especialistas. Essas habilidades geralmente estdo atreladas a trés competéncias: (a) aprender a
aprender com eficacia; (b) usar a rede pessoal para ajudar no processo de aprendizagem; (c)
detectar as razfes para a resisténcia & mudanca. O conhecimento é criado a partir do momento
em que o individuo interpreta a realidade de forma diferente dos outros e indica uma nova
oportunidade de aplicacdo pratica (NONAKA; TOYAMA, 2007). Os especialistas costumam
desenvolver maior sensibilidade para tomar decisfes de longo prazo porque possuem maior
capacidade de enxergar além do que as pessoas sem experiéncia conseguem ver. Quanto mais
profundo for o conhecimento, mais o individuo é capaz de perceber e extrair consideracdes do
contexto. Os especialistas ndo sé podem decidir o que fazer no contexto atual, mas também
podem extrapolar, generalizar e avaliar alternativas hipotéticas. No entanto, Caria (2014)
alerta sobre o risco de formar uma hierarquia do conhecimento, ou seja, que o conhecimento
técnico e especializado ndo se transforme em culto ao positivismo e racionalismo em
detrimento as praticas comuns de trabalho. Leonard e Swap (2005) advertem que o acumulo
de experiéncia é benéfico até que comece a impedir que o individuo aprenda coisas novas. Os
especialistas podem, inadvertidamente, bloquear o processo de aprendizagem e inovacéo,

tornando-se vitimas da propria autoconfianca e arrogancia por achar que ja sabe tudo.
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Embora muitas vezes é preciso cultivar deep smarts individuais ou criar capacidades
organizacionais, nem sempre é possivel, ou mesmo desejavel, desenvolver todos o
conhecimento dentro da organizacdo. Aléem do tempo necessario para os individuos, ou grupo
de individuos, se tornem experientes e capazes de desenvolver deep smarts, nem sempre €
possivel dispor de amplo conhecimento para agir estrategicamente e cobrir todas as areas de
atuacdo da empresa. Portanto, é necessario decidir estrategicamente sobre os tipos de deep
smarts que serdo cultivados internamente e quais serdo adquiridos externamente. O cultivo de
deep smarts depende da extensdo da rede de relacionamento profissional do individuo e o
grau de conhecimento que suporta essa rede. Neste contexto, a habilidade para ter acesso ao
conhecimento envolvido vai depender do acumulo de capital social, que pode ser
compreendido como a quantidade de conexdes ativas entre pessoas, tais como: confianca,
compreensdo mutua e valores, e comportamentos comuns que unem 0s membros de redes de
comunidades para tornar a agdo cooperativa possivel (LEONARD; SWAP, 2005). Os autores
compreendem que os individuos podem extrair conhecimento de suas redes de relacionamento
e expandir seu repertorio de experiéncia a partir das relagdes de confianca estabelecidas ao
longo do tempo. Ao mesmo tempo, as redes de relacionamento podem servir para validar o
préprio conhecimento a partir do uso das questdes socraticas. No entanto, em ambientes
complexos onde o conhecimento é encarado como fonte de poder e existe competi¢do entre as
pessoas de modo geral, as redes de relacionamento podem ser enfraquecidas por

comportamentos conflituosos e luta por influéncia.

Deep smarts é adquirido através de conceitos e modelos mentais construidos a partir das
experiéncias de vida e profissional, formacdo académica, observacdo e redes de
relacionamentos (LEONARD; SWAP, 2005). Sem esses elementos, as informagdes ndo sao
transformadas em conhecimento. Neste sentido, os individuos precisam cultivar uma
consciéncia e sensibilidade de percepgdo e conexdo com as experiéncias passadas para o

devido aproveitamento do conhecimento.

2.4.2 — Crencas e pressupostos formam deep smarts
As crengas e pressupostos sdo importantes para desenvolver deep smarts por dois motivos.
Primeiro, porque auxiliam na construcdo das experiéncias de vida e profissional, na escolha

da carreira, e porque influencia a tomada de decisdes. Segundo, porque as crengas
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determinam a forma como os individuos enxergam o mundo e como decidem sobre o que €
certo ou errado. Além disso, as crencas exercem forte influéncia sobre o comportamento
humano. Fleury (2009) explora os aspectos de gestdo e poder que a da cultura organizacional
pode suportar, sendo concebida como o conjunto de valores e pressupostos basicos, expresso
em elementos simbolicos, que, em sua capacidade de ordenar, atribuir significado, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicacdo e consenso, como
ocultam e instrumentalizam as relacdes de dominagdo. Neste sentido, admite-se a cultura
como instrumento de gestdo ou poder, possibilitando a discussdo da politica no conceito de
cultura organizacional. Caria (2014) ressalta que o comportamento dos profissionais dentro
das organizacdes é modelado pelo uso do conhecimento e pelo significado que é atribuido,
seja de forma passiva aceitando as crencgas e pressupostos dominantes, seja pela busca por

autonomia por meio da critica e a¢cdes nao controladas.

Em qualquer area da organizacdo que o conhecimento estiver sendo criado, capturado, e
transferido, uma parte desse conhecimento é baseado em crengas. De acordo com Nonaka e
Toyama (2007), a criacdo de conhecimento nas organizagOes depende das crencas, valores
individuais e capacidade de julgamento dos individuos. Por este motivo, é importante
reconhecer sistemas de crengcas como parte de deep smarts. As crengas estdo relacionadas a
forma como os individuos identificam e atribuem sentido aos acontecimentos, as primeiras
experiéncias de vida e profissional, a sua capacidade de introspeccdo e ao nivel de que €
aceito pelas pessoas que admiram. De acordo com Newell (2005), as crencas influenciam as
atividades comportamentais e cognitivas de trabalho porque direcionam os processos pratico e
mental da aprendizagem. Na visdo de Leonard e Swap (2005), qualquer tentativa de
desenvolver deep smarts precisa considerar ndo apenas as crencas coletivas, mas também
estar cientes das suas proprias crencgas, que tanto estdo relacionadas a identidade e perfil do
individuo, quanto estdo atreladas a identificacdo de novas oportunidades, anélise de risco e
inovacéo, ou seja, ndo estdo conectadas com as experiéncias passadas, mas com a capacidade

de percepcdo e analise de contexto.

Uma das formas de desenvolver conhecimento e, consequentemente, expandir o repertorio de
experiéncias é atraves dos questionamentos ou contestagdo das crencas existentes na

organizacdo. Compreender 0s pressupostos e contesta-los de forma consistente pode levar a
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organizacdo a ultrapassar as barreiras impostas pelas crencas. Outra forma de modificar as
crengas é enquadrar determinadas situacdes e contextos de maneira diferente da convencional,
principalmente oferecendo um olhar otimista sobre os fatos, transformando problemas em
oportunidades. Devido ao fato das pessoas considerarem suas crengas pessoais, profissionais,
organizacionais e culturais como verdade absoluta, e uma vez que elas sdo tacitas e dificeis de
mudar, aceitar outras crengas torna-se um complexo desafio. Quando as crengas sdo
conflitantes, pode haver trés possiveis resultados: (a) aceitacdo, prevalecendo uma das
crencas; (b) resisténcia, nenhuma das crencas € alterada; e (c¢) acomodacdo, as duas sdo

ajustadas.

Embora as crengas sejam reconhecidamente dificeis de mudar, reconhecé-las como
pressupostos que ndo podem ser compartilhados por outros abre o caminho para a discusséo e
compreensdo mutua. Newell (2005) contribui com essa afirmacdo ao citar que o
conhecimento é disruptivo e o receio de que novos conhecimentos enfraquecam o poder de
atuacdo ou decisdo do individuo deve ser superado. Portanto, para que o desenvolvimento de
deep smarts ocorra dentro da organizacdo da forma adequada, € preciso haver um ambiente
onde as crencas e pressupostos sejam frequentemente desafiados, uma vez que opinides
contrarias podem alavancar o processo de desenvolvimento de conhecimento. Os individuos
precisam expandir sua capacidade de identificar suposic¢des, seja de outros individuos ou suas
proprias, para entdo questiona-las. Ao defender um ponto de vista o individuo precisa estar
ciente de que suas crencas podem ser disfarcadas como fatos. O conhecimento acumulado
pode ser uma "crenga verdadeira justificada”, mas para o receptor do conhecimento, apenas
uma parte deste conhecimento pode ser aplicada.

2.4.3 — Influéncias sociais constroem deep smarts

Os individuos aprendem com as experiéncias acumuladas ao longo da vida, e, como seres
sociais, olham para outros individuos na tentativa de definir como devem agir e para
determinar o que é certo e errado, especialmente quando ndo tem certeza de suas convicgoes.
Em termos gerais, os individuos séo influenciados por meio de mecanismos que vao desde
uma adverténcia até a forma mais complexa do tipo "lavagem cerebral”. A diferenca entre
esses dois extremos é na medida em que o ser humano se envolve em um determinado

comportamento, ou seja, pode apenas cumprir uma ordem sem acreditar no que esta fazendo,
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ou agir por convicgdo e paixdo. Isto €, quanto maior a influéncia social sobre o deep smarts,
mais dificil € mudar as convicgdes. Inkpen e Tsang (2005) ressaltam que as influéncias sociais
fortalecem os lacos de interacdo entre os individuos. Os autores alertam que os indices de
turnover nas organizac6es impactam nas influéncias sociais porque os individuos perdem suas

referéncias de conhecimento.

As influéncias sociais podem interferir no modo como os individuos fazem seus julgamentos.
E possivel construir conhecimento a partir dessas influéncias e transferi-lo para outras pessoas
exercendo de igual forma uma influéncia social. Quanto mais conscientes os individuos
estiverem de que seus conhecimentos sdo moldados socialmente, maiores serdo suas
capacidades de decidir como serdo influenciados. Existem quatro niveis de influéncia social,
sdo eles: (i) complacéncia, (ii) conformidade, (iii) pressdes coletivas e (iv) grupos de interesse

em comum.

e Complacéncia significa concordar com o julgamento de outra pessoa e também
acreditar que tal pessoa é mais experiente ou capaz, portanto, dificilmente ird gerar
condicbes de desenvolver deep smarts porque ndo haverd transferéncia de
conhecimento ou valores.

e Conformidade ocorre quando uma atitude é tomada sem necessariamente haver
complacéncia, ou seja, sem convencimento, mas por acomodacéo, falta de opcdo ou
por algum tipo de pressdo mesmo que sem intencdo declarada para ndo haver
exposicdo, ou até quando se concorda com julgamento de um superior apenas para
evitar uma indisposicdo, o que dificulta o desenvolvimento de deep smarts na medida
em que ndo ha atribuicdo de sentido ao contexto.

e Pressdes coletivas ocorrem quando uma pessoa esta diante de uma situacdo complexa,
cujo desdobramento é incerto, e ela ndo dispde de deep smarts para tomar uma
decisdo, entdo apenas observa o comportamento das outras pessoas € segue sem
questiona-los. Uma vez que o comportamento coletivo esta tdo enraizado na emogéo e
incerteza, as pessoas sofrem influéncia sobre o que os outros ao seu redor estdo
fazendo e agem sem questionar ou avaliar outras alternativas. Por este motivo, o
comportamento coletivo, em suma, é baseado em conhecimento superficial, o que

raramente se traduz em acumulo de experiéncia para desenvolver deep smarts.
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e Formacédo de grupos de interesse em comum favorece a criacdo de conhecimento e
experiéncias porque as pessoas envolvidas tém objetivos semelhantes e geralmente

compartilham as mesmas crengas.

As comunidades de pratica sdo um exemplo de grupo com afinidade de interesse e séo
potenciais multiplicadores de deep smarts, uma vez que auxiliam seus membros a
identificarem padres, fomentam o processo criativo através do compartilhamento de
experiéncias e apoiam 0s novos membros do grupo na adogéo das crencas arraigadas. Wenger
et al., (2002) apresentam o0 conceito de comunidades de pratica como ferramenta de
construcdo de conhecimento de forma natural por meio das relagcBes sociais. Os autores
explicam que, para 0 melhor aproveitamento do conhecimento, deve haver um alinhamento
entre 0s propdsitos das comunidades de pratica e dos individuos. E 0o mais importante,
promove a interacdo entre as pessoas fazendo com que aprendam juntas. Essa
contextualizacdo remete ao conceito de “ba” (NONAKA; TOYAMA, 2007), que significa
lugar em japonés, consiste num contexto compartilhado onde o conhecimento €
compartilhado, criado e aplicado. Esse conceito significa que os pontos de vista individuais e
subjetivos sdo compreendidos e compartilhados de modo que se possam influenciar uns aos
outros, aceitando os pontos de vista e valores alheios. E o espaco onde os individuos
compartilham diretamente uns com 0s outros seus conhecimentos, percepcoes e experiéncias
(NONAKA; TOYAMA, 2007).

Os individuos sao influenciados ndo apenas pelos grupos aos quais pertencem, mas também
pelos que admiram e gostariam de pertencer. Ambos modelam o deep smarts atraves da
capacidade de interpretar o conhecimento existente e identificar qual precisa ser transferido
e/ou absorvido e como deve ser adaptado para obter 0 mesmo sucesso. No entanto, € preciso
atencdo com dois elementos essenciais: (a) as crencas e modelos utilizados; (b) o tempo
adequado para aprender e adquirir as proprias experiéncias. Portanto, é possivel utilizar
padrdes e modelos consagrados com certo grau de adaptacdo, mas somente seré possivel obter

sucesso se 0 conhecimento e as crencas forem compreendidas e absorvidas.

As influéncias sociais sdo poderosas formas de construcéo de deep smarts porque modelam as

crencas, valores e a forma como se adquiri conhecimento e experiéncias (LEONARD; SWAP,
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2005). As influéncias sociais podem ser negativas e positivas. Sao negativas quando o
ambiente é confuso ou incerto com relacdo ao que é correto ou verdadeiro e os individuos
tendem a seguir as decisfes coletivas que nem sempre sdo dotadas de deep smarts, uma vez
que sdo baseadas em emocOes geralmente sem fundamentacdo e nem sempre estdo
convencidos de que € o melhor a ser feito. Sdo positivas porque podem formar grupos de
especialistas com interesses afins que podem criar crencas, valores e conhecimento tacito
especifico atraveés da interacdo de pessoas com caracteristicas interdisciplinares. A
transferéncia de conhecimento neste sentido é facilitada quando existe sinergia entre as
pessoas e quando se tem contato direto com uma pessoa ou método que se admira. Argote e
Ingram (2000) ressaltam que o sucesso da transferéncia de conhecimento depende da
influencias sociais recebidas pelos individuos porque elas podem conectar as pessoas aos

novos recursos de conhecimento e facilitar a interpretacdo de novos conhecimentos.

Leonard e Swap (2005) reforcam que, em muitas situac0es onde se exige a transferéncia de
conhecimento aprofundado, as pessoas destinadas a receber o conhecimento séo colocadas em
condicdo de sobreviver ou ser dispensado. Em alguns casos, pessoas com alguma habilidade
adaptativa podem sugerir alteragcdes na forma de conducdo dessa transferéncia. No entanto,
geralmente a estratégia de sobreviver ou ser dispensado torna-se ineficaz. Neste sentido, 0s
autores defendem que é melhor preparar deliberadamente as pessoas que irdo receber o
conhecimento aprofundado, fornecendo estruturas, ferramentas ou outros tipos de subsidios

para que a experiéncia com a transferéncia do conhecimento possa ser um sucesso.

2.4.4 — Experiéncias guiadas cultivam e transferem deep smarts

A transferéncia de conhecimento se configura como uma importante forma de preparacéo
para os individuos que buscam assumir novos desafios, interpretar situacfes e contextos
complexos, entender comportamentos inconstantes, tomar decises acertadas e desenvolver
habilidades para determinar qual conhecimento precisa ser transferido, como deve ser
transferido e quem estd preparado para recebé-lo. Newell (2005) compreende que a
transferéncia de conhecimento entre individuos e grupos permite que a aprendizagem ocorra a
partir das experiéncias alheias. Leonard e Swap (2005) alertam que qualquer pessoa que
possui certo nivel de conhecimento pode assumir o papel de ensinar outra pessoa com nivel de

conhecimento reconhecidamente inferior. Os autores classificam quatro niveis de individuos
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em uma espécie de hierarquia do conhecimento. O primeiro nivel € de iniciante (novice) que
ndo possui qualquer conhecimento, o segundo nivel é de aprendiz (apprentice) que possui
conhecimento limitado e superficial, o terceiro nivel é de especialista (journeyman) que
domina uma técnica ou é especialista em determinado assunto e o quarto e ultimo nivel é de
pessoa experiente (master) que acumula conhecimento especifico e vasta experiéncia. Por
conseguinte, os autores recomendam que o individuo que esta posicionado um nivel acima do
outro seja responsavel por transferir o conhecimento, uma vez que pode haver melhor
interacdo pela proximidade dos niveis de conhecimento. Neste caso, aquele que esta
posicionado um nivel acima podera entender as dificuldades e expectativas de quem esta um
nivel abaixo. Por outro lado, é possivel um individuo experiente treinar um iniciante ou grupo
de iniciantes de maneira que ele utilize o conhecimento para moderar as discussdes e avaliar o

rendimento.

Leonard e Swap (2005) ressaltam que um especialista pode transferir conhecimento para um
iniciante, no entanto, a diferenca do nivel de qualificacdo do conhecimento, a falta de
paciéncia do especialista com as limitacbes e expectativas do iniciante e a retragdo do
iniciante com relacdo ao especialista podem se transformar em barreiras. Uma barreira para
transferir o conhecimento é ndo ser capaz de encontra-lo. A relagdo entre a pessoa que ira
transferir o conhecimento e que o ird receber nem sempre é produtiva como se espera por
diversos motivos: interesses distintos, crencas divergentes, tempo de resposta diferente e
percepcOes desencontradas referentes ao conhecimento que o individuo entende que deve ser

transferido e o conhecimento que o receptor espera ou precisa receber.

Quiroga e Meirelles (2013) destacam quatro tipos de barreiras para a transferéncia de
conhecimento tacito. A barreira do contexto no qual o conhecimento é transferido refere-se ao
fato de que o sucesso na transferéncia em um determinado momento ndo garante sucesso em
momentos futuros. No que se refere a barreira da fonte do conhecimento, as principais causas
sdo o tempo e o esforco necessarios por parte de quem detém o conhecimento. Sobre a
barreira relativa ao receptor do conhecimento, geralmente esta atrelada a fatores como falta de
motivacdo para receber o conhecimento, dificuldade de absorcdo e incapacidade de reter o
conhecimento recebido. Ja a barreira do conhecimento em si ocorre devido a incompreensdo

do contexto no qual o conhecimento deve ser aplicado e a falta de registro do sucesso em
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processos de transferéncia de conhecimento, o que leva a insegurancga e falta de engajamento
por parte de transmissor e receptor do conhecimento.

A parte mais valiosa do deep smarts é o conhecimento tacito que o individuo acumula ao
longo de anos de experiéncia. Este conhecimento é pessoal, dificil de formalizar ou
comunicar, sendo constituido de conhecimento pratico subjetivo, insights e intuicGes
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A extensdo do conhecimento tacito que deve ser transferido
estd limitada a habilidade de utilizar as técnicas apropriadas para ensinar e a capacidade do
receptor de aprender. Para Leonard e Swap (2005), o conhecimento tacito € dificil de ser
transferido por varios motivos: (i) as experiéncias ndo podem ser previamente
experimentadas; (ii) os especialistas raramente tornam esse conhecimento explicito
espontaneamente; (iii) os individuos enxergam vantagens em manter o conhecimento tacito;
(iv) o conhecimento é mais natural do que estruturado. Entre outros motivos, o conhecimento
tacito precisa constantemente ser reaprendido ou recriado através do acumulo de experiéncias,
portanto, os receptores ndo devem receber conhecimento pronto. Mesmo diante deste conceito
amplamente disseminado, as organizaces insistem em utilizar meios inadequados para
capturar o conhecimento, tais como (a) software; (b) website de melhores praticas; (c)
repositério de relatorios; (d) treinamentos presenciais e on-line; e (e) palestras (LEONARD;
SWAP, 2005). Segundo esses autores, até mesmo as pessoas mais capacitadas tém
dificuldades em obter conhecimento a partir de tais métodos, porque muito do conhecimento

que eles precisam esta vinculado a contextos especificos e estdo na dimenséo tacita.

Argote e Ingram (2000) ressaltam que a criacdo e transferéncia de conhecimento séo as bases
para desenvolver vantagem competitiva e que alguns tipos de conhecimento sdo mais dificeis
de transferir do que outros. Na visdo dos autores, a transferéncia de conhecimento € um
processo onde as maneiras de pensar e agir de um grupo séo influenciadas pelas experiéncias
de outros grupos e pode ser mensurada de duas formas, pela intensidade da renovagdo do
conhecimento e pela melhoria do desempenho dos individuos (ARGOTE; INGRAM, 2000).

De acordo com Leonard e Swap (2005), o paradoxo central da transferéncia de deep smarts é
gue as pessoas sO aprendem fazendo. Muitas técnicas de transferéncia de conhecimento nas

organizagOes sdo fundamentadas em a¢fes com baixa interacao entre as pessoas. Os modelos
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menos interativos transferem menos conhecimento tacito do que aqueles que envolvem
interacdo e experiéncia guiada. Szulanski (2000) prop6e um modelo de transferéncia de
conhecimento em quatro estagios, iniciando pela fase de semear a necessidade de identificar
as oportunidades de transferéncia, em seguida, conscientizar os individuos sobre a decisao de
transferir o conhecimento, passando pela fase de aplicacdo do conhecimento para resolver um
problema ou criar um novo servigo ou produto, e, por fim, avaliar os resultados e satisfacdo
dos envolvidos. Quiroga e Meirelles (2013) apresentam um modelo de transferéncia em seis
etapas descritas a seguir: (1) motivacdo e iniciacdo, que sdo atividades que produzem a
necessidade de buscar um determinado conhecimento; (2) conscientizacdo, visando identificar
onde estd o conhecimento que precisa ser adquirido; (3) equiparacdo, busca identificar os
parceiros motivados e comprometidos com o processo de transferéncia; (4) implementacao e
aplicacdo, que é quando o conhecimento flui entre o transmissor e receptor com o intuito de
criar novos conhecimentos; (5) integracédo e retengdo, ocorre ap6s o receptor do conhecimento
ter atingido resultados satisfatorios na aplicacdo do conhecimento; (6) feedback, processo pelo
qual o receptor informa sua percepcdo sobre a transferéncia de conhecimento e possiveis

pontos de melhoria.

A utilizacdo do deep smarts requer lembrar-se de um extenso repertério de experiéncia
(LEONARD; SWAP, 2005). Embora seja possivel descrever as experiéncias pessoais dizendo
o0 que fazer, e como fazer, as dimensdes tacitas do conhecimento precisam ser experimentadas
pelas pessoas que receberdo o conhecimento, possibilitando que as experiéncias sejam
recriadas para uma assimilacdo adequada, ou seja, a pessoa precisa desenvolver o préoprio
conhecimento aprofundado através da prética, observacdo, resolugdo de problemas e
experimentacao sob a diregdo de um coach. A transferéncia de conhecimento utilizando coach
é facilitada quando o receptor é escolhido pelo préprio. Essa relacdo deve ser pautada por alto
grau de comprometimento e respeito mutuo. Geralmente os critérios utilizados para escolher o
receptor do conhecimento estdo ligados ao perfil e demonstracdo de vontade de aprender. Os
coaches buscam reconhecer determinados padrbes de comportamento e habilidades

interpessoais que os fazem acreditar que o individuo é capaz de aprender.

Os individuos em inicio de carreira ou recém contratados que precisam adquirir conhecimento

para se tornarem produtivos para a organizacdo e se colocarem em condicdes de assumir

53



desafios, identificados como capazes de desenvolver deep smarts, sdo chamados de Nex’pert.
O termo criado por O’Dell e Trees (2014) para representar o fato de que nas organizagdes ha
poucas pessoas preparadas para assumir cargos de lideranca nas areas de negocios e areas
técnicas. Neste sentido, Leonard e Swap (2005) alertam que, se a transferéncia de
conhecimento aprofundado for uma exigéncia no sentido de sobreviver ou ser dispensado, 0
processo se torna ineficaz. Portanto, as pessoas destinadas a receber o conhecimento precisam
desenvolver alguma habilidade adaptativa, alem de estarem dispostas e preparadas. O sucesso
da transferéncia de conhecimento esta ligado a estruturas, ferramentas e subsidios para que a

experiéncia transcorra de maneira adequada.

A partir deste entendimento, Leonard e Swap (2005) propdem uma série de técnicas onde 0s
proprios individuos atuam como coach para compartilhar alguns de seus conhecimentos
aprofundados baseados em suas experiéncias. A proposta esta baseada no conceito de que as
experiéncias guiadas com o acompanhamento de um coach aumentam o desenvolvimento de

deep smarts, conforme demonstrado na Figura 8.

Aprendizagem ativa §Aprender fazendo
Experiéncias guiadas
- Praticar
- Resolver problemas
- Observar
- Experimentar

Aumento do desenvolvimento de

Deep Smarts CQluesties socraticas

Histdrias

Regras
Apresentacgdes e palestras
Recebimento passivo

Figura 8 - Modelo de transferéncia de conhecimento
Fonte: Adaptado de Leonard e Swap (2005)

Na etapa menos interativa do modelo de transferéncia de conhecimento, que é constituida de

apresentacdes e palestras, o coach pode simplesmente dizer o que outros individuos devem
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fazer. Essas diretrizes sdo Uteis em duas situacBes especificas, quando o “receptor” é
experiente e consegue assimilar o conhecimento precisando apenas praticar ou quando o
“receptor” é tdo inexperiente que dizer o que ele deve fazer é mais eficaz para criar alguma

experiéncia.

As regras possuem baixo nivel de interatividade e fornecem, de forma simples e resumida,
padrdes confiaveis e de facil assimilacdo. No entanto, geralmente descontextualizados cuja
aplicacdo é questionavel em determinadas situacdes. Os coaches que desenvolveram deep
smarts possuem vasto repertério de padrBes e experiéncias que servem como guia para a
tomada de decisdo. O deep smarts é adquirido ao logo do tempo e ndo pode ser transferido de
uma Unica vez para um iniciante. Os iniciantes frequentemente encontram nas regras atalhos
uteis para obter conhecimento explicito consolidado e os coaches geralmente utilizam esse
recurso para transferir conhecimento de forma rapida e eficiente. Porém, as regras podem ser

ineficientes quando € necessério interpretar determinadas situacfes de forma ampla e abstrata.

Ja as historias ou narrativas baseadas em experiéncias acumuladas podem ser eficazes na
transferéncia de licbes aprendidas porque sdo facilmente relembradas. Quanto mais as
historias contadas estimularem uma associacdo por imagem, mais facil sera a assimilacdo e
maior sera a capacidade de julgamento do que é certo ou errado. As historias podem ser
usadas para moldar a visdo, para transmitir conhecimento e para formar a identidade e cultura
organizacional. Sole e Wilson (2002) identificam o papel da narrativa como: (a) compartilhar
normas e valores: as histérias facilitam a transmissdo de normas e valores criando visoes; (b)
desenvolver confianga e compromisso: as histdrias pessoais podem comunicar a propria
capacidade e empenho através do compartilhamento de algo pessoal; (c) influenciar a
confiabilidade percebida da empresa e sua gestdo (positiva ou negativamente); (d)
compartilhar conhecimento técito: permite que os individuos articulem o conhecimento tacito
para se comunicarem com sentido, que os ajuda a transmitir mais do que percebem ou do que
sabem; (e) facilitar o desaprender: que muitas vezes requer mais do que argumentos racionais;
(f) gerar conex@o emocional: conectar com historias carregadas de emogdo ou uma historia

que causa impacto facilmente serd lembrada por muito tempo no futuro.

55



Liebowitz (2009) esclarece que as histdrias podem capturar o conhecimento e as rotinas do
passado, permitindo que os individuos possam adapté-la as novas condi¢fes. As narrativas
podem, assim, ser organizacionais na medida em que capturam historias, cultura, sabedoria ou
podem ser ferramentas de lideranca. Para este Gltimo, as narrativas séo utilizadas pelos lideres
das organizagfes para conseguirem um efeito desejado. Histdrias sdo eficientes quando as
pessoas conseguem identificar a moral por trds da histéria através da conexdo com suas

proprias experiéncias.

Questdes socraticas direcionam o0s individuos a apurarem e esclarecerem palavras ou
pensamentos vagos, fazendo com que aumente seu nivel de engajamento para que possam
desafiar seus proprios pressupostos pensando mais profundamente sobre fendmenos
incompreendidos. Questbes socraticas se mostram opostas as regras, uma vez que requer do
individuo uma anélise resumida por inferéncia para a devida aplicagdo do conhecimento

recebido.

Pessoas com deep smarts podem ajudar outras pessoas a desenvolverem conhecimento, mas
as atividades de coach serdo mais eficazes se eles entenderem como as pessoas aprendem. Os
coaches precisam estar convencidos de que seus esforcos para transferir o conhecimento seréo
valorizados. Nem todos os coaches terdo a mesma habilidade e desempenho em todos o0s
modelos de transferéncia citados. No entanto, todos precisam saber identificar as diferencas

entre os modelos e quando aplicar cada um deles de forma efetiva.

Como observado, transferir deep smarts tornou-se um desafio para as organizagfes que
desejam preservar e aumentar estrategicamente seus ativos de conhecimento uma vez que
estdo sendo constantemente pressionadas a aumentar sua produtividade em cada vez menos
tempo. Por este motivo, ndo é surpresa que as empresas queiram capturar os ativos de
conhecimento dos especialistas e transferi-los para os iniciantes ou aprendizes de forma
rapida para que sejam mais produtivos. As TICs aumentaram a capacidade das empresas de
transferir conhecimento explicito de forma répida, consistente e confiavel. De forma
semelhante, treinamentos formais com Microsoft Powerpoint ou Excel, manuais e guias de
referéncia, e as técnicas apresentadas anteriormente podem preparar as pessoas para recebem

conhecimento, mas ndo as prepara para desenvolverem deep smarts. Neste sentido, um dos
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principais desafios € incentivar e estruturar processos que permitam as experiéncias guiadas.
Portanto, € preciso concentrar menos esfor¢os em transferir o conhecimento e dedicar mais
tempo para promover agdes para guiar 0s iniciantes ou aprendizes para criarem seus proprios

deep smarts.

De acordo com Leonard e Swap (2005), conforme destacado na figura 8, ha inUmeras
justificativas que comprovam a eficacia das experiéncias guiadas resumidas a seguir para criar

e transferir deep smarts.

Préaticas guiadas

Solucéo guiada de problemas

Observacao guiada

Experimentagéo guiada

As praticas guiadas, combinadas com o feedback imediato do coach para auxiliar na captura
da esséncia da pratica deliberada, contribuem para o desenvolvimento de deep smarts uma
vez que promovem a reflexdo e consciéncia para desenvolver habilidades através da repeticéo.
Essa técnica possibilita que os resultados sejam avaliados de forma imediata e 0 método
ajustado adequadamente por meio de feedbacks pontuais, tornando-se importante no
incremento das experiéncias e habilidades dos coaches para auxiliar os iniciantes ou
aprendizes a refletirem sobre seus desempenhos. Leonard e Swap (2005) advertem que
praticar sem refletir sobre a acdo pode levar o individuo a desenvolver habilidades
equivocadas e gerar resultados desfavoraveis. Quiroga e Meirelles (2013) reforcam que a
pratica de feedback visa tornar a transferéncia de conhecimento um processo de

retroalimentacao.

De forma similar, a técnica de solucionar problemas de forma guiada exige maior
engajamento por parte do iniciante ou aprendiz. Neste caso, 0 coach pode até saber a resposta
para um determinado problema ou j& ter passado por situacdo semelhante, mas € necessario
deixar que o iniciante ou aprendiz aprenda como abordar/encarar o problema. Portanto, a
solucdo guiada de problemas sera efetiva quando houver a participacéo ativa da pessoa que ira

receber o conhecimento. Assume-se aqui que, na hip6tese do coach ndo saber a solugdo
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adequada para um problema, ambos irdo se aprofundar na questdo, o que contribuird para
transferéncia de conhecimento e capacidade de discernimento e extrapolacdo da situacéo.
Desta forma, o coach transfere mais know-how (saber como) do que know-what (saber o que).
O coach pode provocar o iniciante ou aprendiz com perguntas para estimular a reflexdo. A
solucdo guiada de problemas combina uma série de técnicas de transferéncia de
conhecimento: atencdo direcionada; exercicio pratico com feedback imediato; oportunidade
de imitar os mais experientes e engajar ativamente o iniciante ou aprendiz a desenvolver seu
proprio deep smarts e contribuir para aumentar o repertdrio de experiéncias. Szulanski (2000)
ressalta que o surgimento de problemas inesperados em geral impede o aprendiz de colocar
em pratica o conhecimento recebido. De forma complementar, o coach pode atribuir valor na

solucéo de problemas independente se o iniciante ou aprendiz sabe a resposta adequada.

A técnica de observacdo é uma das primeiras formas de aprendizado utilizadas pelos seres
humanos. Os coaches podem promover a observacdo guiada com dois propdsitos: (i) para 0s
iniciantes aprenderem determinadas préaticas observando pessoas com deep smarts e (ii) para
0s iniciantes confrontarem seus pressupostos e crencas ao observarem determinados
comportamentos que eles normalmente ndo sdo expostos. Para Leonard e Swap (2005), a
observacgdo guiada seguida de reflexdo e aconselhamentos é uma técnica de transferéncia de
conhecimento subutilizada, uma vez pode ser aplicadas com dois propositos diferentes: (a)
para recriar o conhecimento aprofundado; (b) para derrubar suposicdes arraigadas que podem
estar fundamentadas em experiéncias desatualizadas. A observacdo guiada pode ser eficaz na
transferéncia de deep smarts se o coach souber explorar os assuntos certos e direcionar a
atencdo dos iniciantes para observarem como 0S mais experientes se comportam, inclusive
como utilizam o conhecimento tacito. Inkpen e Tsang (2005) destacam a importancia dos
aspectos culturais no que se refere a percep¢do dos individuos em um processo de
transferéncia de conhecimento por observacdo do comportamento e interpretacdo dos

conflitos internos.

A observacdo guiada pode, ainda, ser utilizada para auxiliar as pessoas a desaprenderem. Os
processos de aprendizagem e inovacdo dependem de novas formas de enxergar o0 mundo. O
ser humano tem uma forte tendéncia de enxergar aquilo que ele espera ou deseja e a

observacdo guiada € uma poderosa ferramenta para gerenciar essas expectativas. Neste
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sentido, a observacdo seguida e reflexdo aumentam a habilidade de aprendizado,
principalmente quando o individuo questiona o que esta aprendendo, como por exemplo: O
que estou aprendendo? Porque estou aprendendo? Quado relevante é essa informacao? Pra que
estou aprendendo? Quais adaptacOes é preciso fazer para aplicar o que estou aprendendo?

Como serdo feitas?

Finalmente, o coach pode ajudar na reducdo das incertezas atraves da experimentacdo, que
aumenta exponencialmente a capacidade de aprendizado e se baseia em tudo o que se sabe
sobre como as pessoas acumulam e rettm o conhecimento. Este método proporciona dois
beneficios simultaneos: (i) bem duradouro na forma de conhecimento transferido; (ii) entrega
de um novo processo ou produto de negécio. Leonard e Swap (2005) alertam que, diante de
condi¢cdes incertas, quando ndo € possivel determinar limites, o individuo precisa
experimentar e a exploracéo é a solugdo mais indicada. Portanto, coaches com experiéncia em
processos de experimentagdo podem ajudar os iniciantes a definir quantos recursos serao
necessarios dedicar para que a experimentacdo ocorra e qudo limitado pode ser essa
experiéncia. A experimentacdo guiada constroi experiéncias de forma rapida e consistente,
contribuindo para os iniciantes ou aprendizes desenvolvam melhores capacidades para
construirem hipdteses e testes, ou seja, outra forma de aprendizagem. Szulanski (2000) sugere
que a experimentacdo oferece uma oportunidade de aprender antes de fazer “learning before
doing” para, em seguida, aprender fazendo “learning by doing”, que implica a resolucéo de
problemas que surgem quando novos conhecimentos sdo colocados em pratica. A
experimentacdo proporciona 0 questionamento das crencas e pressupostos através das
experiéncias, contribuindo para se unir a grupo de pessoas com deep smarts (LEONARD;
SWAP, 2005).

Um dos aspectos mais importantes para todas as possibilidades de experiéncia guiada é o
fornecimento de feedback para reforcar novos comportamentos e corrigir possiveis decisdes
erradas. Os feedbacks extremamente positivos podem gerar barreiras para o progresso, assim
como feedbacks severamente negativos podem desmotivar o individuo. Correcdes e criticas
sdo absolutamente importantes para o aprendizado do iniciante, porém, o individuo pode
prestar atencdo apenas no que ndo esta fazendo corretamente e ndo aproveitar para aprender

como se desenvolver. A combinacdo das experiéncias guiadas com o auxilio do
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aconselhamento imediato do coach facilita o desenvolvimento e transferéncia de deep smarts

de uma pessoa experiente para um iniciante ou aprendiz.

2.5 — A relacdo entre GCP e Deep Smarts

Assim como a GCO alimenta e oferece subsidios essenciais para as praticas GCP no que se
refere a infraestrutura, processos e incentivo ao aprendizado (GOLD et al., 2001;
EASTERBY-SMITH; BURGOYNE, 2003; WRIGHT, 2005; SENGE, 2006), a utilizacéo
efetiva das praticas de GCP configuram-se como condi¢do sine qua non para o cultivo e
transferéncia de deep smarts, uma vez que possibilitam as interacbes sociais e 0
compartilhamento de crencas e pressupostos para formar e socializar o conhecimento (LEVY
2011; CHATTI, 2012) da mesma forma que contribuem para o acimulo de experiéncia
através das préaticas, solucdo de problemas, observacdo e experimentacdo guiadas com
feedback imediato (LEONARD; SWAP, 2005). Portanto, é possivel concluir que a GCP tem
um papel preponderante na transferéncia de deep smarts, preparando os individuos para se
tornarem autdnomos em suas escolhas e experientes no ambito pessoal e profissional, ou seja,
pessoas com capacidades técnicas e intelectuais para refletirem sobre determinada situacéo e
tomarem decisdes adequadas visando um bem maior do que resultado imediato (LEONARD;
SWAP, 2005; PAULEEN; GORMAN, 2011). Pessoas com essas capacidades tem maior
propensdo de atingir seus propdsitos profissionais e, como consequéncia, contribuir para

alcance dos objetivos e efetividade organizacionais.

Ademais, o desenvolvimento de deep smarts é resultado da habilidade de gerenciar
efetivamente o conhecimento tacito, uma vez que este é moldado pelas crencas, valores,
pressupostos e influéncias sociais. Neste sentido, a GCP contribui para que os individuos
ampliem suas competéncias e capacidade de reconhecer padrdes, compreender contextos e
solucionar problemas de forma assertiva, 0 que acarreta no incremento da produtividade,
maior exposicdo e crescimento profissional (LEONARD; SWAP, 2005; JAIN, 2011).
Portanto, € possivel concluir que a GCP proporciona o desenvolvimento de deep smarts, que
resulta em maior consciéncia das acGes e mudanca de comportamento pelo dominio e

utilizacdo do conhecimento de forma efetiva.
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A relacdo entre gerenciar o conhecimento pessoal e desenvolver deep smarts é fundamentada
na percepcdo de que o segundo apresenta-se como uma forma evoluida e de maior
complexidade em termos do nivel de conhecimento do que o primeiro. O quadro a seguir

demonstra essa relagéo.

Quadro 2 — Relacéo entre gerenciar o conhecimento pessoal e desenvolver Deep Smarts

Aspecto Gerenciar o conhecimento pessoal Desenvolver Deep Smarts
Foco Individuo comum Especialista, experiente
Abrangéncia Individuos e organizacao Individuos, organizacgdo e sociedade
Condicao Aprendizagem e experiéncia Experiéncia e Phronesis

Julgar de forma prudente e deliberada,
refletir, analisar contextos complexos,
reconhecer padroes e tomar decisfes
adequadas

Experiéncias, crengas e pressupostos,
influéncias sociais

Solucionar problemas, ser produtivo,
Proposito gerar ideias, melhorar a tomada de
decisdo e prosperar

Desenvolvimento | Treinamento, introspecgdo e pratica,

RelacGes interpessoais e redes de
relacionamento

Resultado Autonomia, autossuficiéncia Sabedoria
Fonte: elaborado pelo autor. Baseado em (WRIGHT, 2005; LEONARD; SWAP, 2005; JAIN, 2011,
PAULEEN; GORMAN, 2011; CHATTI, 2012)

Transferéncia Experiéncias guiadas por coach

O ponto de maior convergéncia entre gerenciar o conhecimento pessoal e desenvolver deep
smarts é que ambos estdo fundamentados nas experiéncias acumuladas, relagfes interpessoais
e intensa participacdo em redes de relacionamentos, tanto no aspecto pessoal quanto
profissional, assim como de maneira intencional ou espontanea (WRIGHT, 2005; JAIN,
2011; PAULEEN; GORMAN, 2011). As redes de relacionamento fortalecem as interagoes
sociais e sentido de colaboracdo dos individuos, permitindo a construgdo de sentimento de

confianca e renovagéo do conhecimento (CHATTI, 2012).

Como ponto de divergéncia, é possivel destacar as formas de transferéncia do conhecimento
nas praticas de GCP e deep smarts. Enquanto o primeiro também pode ser transferido por
meio de ac¢des passivas como treinamentos formais, regras e guias de referéncia, assim como
por meio de atividades informais, o segundo precisa de interacfes sociais e agdes estruturadas
como as experiéncias guiadas seguidas de feedback imediato, além da preparacdo do
individuo que ira receber o conhecimento (LEONARD; SWAP, 2005). A principal

justificativa para essa divergéncia é o fato de que o deep smarts é utilizado em situacdes
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incertas e complexas, por este motivo, precisa ser recriado e assimilado através da atribuicdo

de sentido e percepcdo da realidade dentro de um determinado contexto.

2.6 — Consolidacéo teorica e proposicdes da pesquisa

Esta secdo tem por finalidade apresentar de forma consolidada e objetiva os principais

conceitos explorados no referencial tedrico da pesquisa. O quadro sinético engloba os

conceitos, abordagens, propositos e respectivos autores das abordagens tedricas que

fundamentam o estudo. Ja 0 mapa conceitual retrata como essas abordagens estdo

relacionadas e qual sera 0 caminho que se pretende percorrer para responder o problema e

pesquisa e atingir os objetivos do estudo. E possivel concluir que ha uma relagio direta entre

0S conceitos e suas proposi¢es que tornam a pesquisa fluida e sequencial, explorando as

intersecdes, contribuicdes e relacdo de interdependéncia entre elas.

Quadro 3 — Quadro sinético do referencial teérico

Compreenséo de contextos complexos;
Capital social;
Experiéncias guiadas com feedback

Recriar experiéncias
para construir o proprio
conhecimento;
Desenvolver sabedoria

Conceito Abordagem Proposito Autores
A Promover acGes Davenport e
Processo sistémico; - . Prusak (2003)
Lo P estratégicas em GC;
Ativo intangivel, - Choo (2006)
GC o ) Contribuir com a
Integra a organizag&o e as pessoas; efetividade Gold et al (2001)
Orienta a GCO e GCP oraanizacional Choi e Jong
9 (2010)
Dimensdes do conhecimento; Alimenta a GCP; Nonaka e
~ : A Promove aprendizagem; | Takeuchi (1997)
Acdes sistematizadas de aquisicao, . <
! Torna a informagéo Beckman (1997)
GCO | armazenamento e compartilhamento de . . .
. , disponivel Wiig (2000)
conhecimento; ; .
- ; Visa o crescimento e Senge (2006)
Politicas, infraestrutura e processos . x
inovagao
Desenvolvimento de competéncias; Gerenciar a vida pessoal I(erggg)e Hixon
AcUmulo de experiéncias; e profissional; ;
. ) _ oo Wright (2005)
Transferéncia de conhecimento; Tornar o individuo .
T . _ . N .| Efimova (2005)
GCP Aplicagéo do conhecimento; consciente e autbnomo;
3 N s Pauleen e Gorman
Interacdo e formacéo de redes de Prosperar na carreira; (2011)
relacionamento social; Desenvolver deep in (20
Cognigéo smarts Jain (. 11)
Chatti (2012)
Contempla a totalidade da vida de Servir a0 bem comum;
] Julgar de forma
forma ampla e aprofundada; . . Leonard e Swap
. S prudente e deliberada;
Estimula a Phroénesis; R (2005)
; s Tomar decisdes rapidas "
Deep Ligado a crencas, valores e influéncias : Kpers e Pauleen
S e assertivas
Smarts | sociais; (2013)

Linderman et al
(2015)

Fonte: Elaborado pelo autor
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O mapa conceitual a seguir visa demonstrar a relacdo existente entre os principais conceitos
que serdo abordados nesta pesquisa e suas proposi¢oes. De acordo com Tavares (2007), os
mapas conceituais visam estruturar o conhecimento com a finalidade de analisar sua
profundidade e extensdo, uma vez que permite demonstrar como 0s conceitos estdo
organizados numa representacgéo visual.
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Procezzos
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Trenzferido

contribwinds

Efetividada
Oreenizacional

Figura 9 — Mapa conceitual da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta perspectiva, a pesquisa ird tratar o conhecimento como principal ativo organizacional
que precisa ser gerenciado nas dimensdes tecnologica, humana e dinamica visando orientar a

GCO e suas capacidades e infraestrutura, assim como alimentar a GCP pelas redes relacionais
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e experiéncias. Essas agOes contribuem para o desenvolvimento de deep smarts que por sua
vez precisa ser transferido para que a organizacdo alcance a efetividade organizacional,
fazendo com que o conhecimento permaneca em constante estado de renovagdo. Assim como
na literatura explorada, a pesquisa considera o conhecimento como um sistema vivo que
ascende e se modifica a medida que interage com o meio ambiente. Portanto, o estudo ira
investigar o conhecimento pela perspectiva de como ele transforma a realidade por meio da
mudanga de comportamento de quem o possui, através da acdo, da razdo e das experiéncias

acumuladas.

Nesta pesquisa é reconhecido que o conhecimento precisa ser gerenciado com o intuito de
utiliza-lo na capacitacdo da organizacdo para competir no mercado, configurando-se como um
importante instrumento de penetracdo. Desta forma, o estudo compreende a estratégia de
Gestdo do Conhecimento - GC como uma ferramenta que capacita a organizagéo para aplicar
seus recursos essenciais de forma a aumentar a quantidade e qualidade do conhecimento
organizacional. A empresa pesquisada estd inserida em um mercado complexo e turbulento,

sendo necessario estabelecer estratégias de GC de forma clara e objetiva.

A partir deste entendimento, a pesquisa ira considerar trés dimensdes estratégicas que
direcionam as praticas de GC na organizagdo propostas por Choi e Jong (2010). A dimenséo
tecnoldgica visa obter alto desempenho na codificacdo, armazenamento e reutilizacdo do
conhecimento explicito por meio de avancadas ferramentas de tecnologia da informacdo e
comunicagdo — TIC na tentativa de eliminar a ameaca de perder os ativos de conhecimento
guando um empregado deixa a empresa. A dimensdo humana visa obter alto desempenho na
aquisicdo, formacdo e compartilhamento do conhecimento tacito atraves das experiéncias
acumuladas e das relacdes interpessoais, cuja énfase estd nas acfes dos individuos na busca
por capacitacdo, autonomia e prosperidade na carreira, que contribui diretamente com o
alcance dos objetivos organizacionais e pessoais. A dimensdo dinamica visa o alinhamento
das duas estratégias, cujo foco € conciliar as dimensdes tacita e explicita do conhecimento.
Desenvolver uma estratégia de GCO em multiplas perspectivas fornece uma valiosa
oportunidade de obter maior compreensdo da realidade operacional, contribuindo para o
fortalecimento das praticas de negdcio e alcance dos objetivos.
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Diante destas constatacOes, a pesquisa ira abordar as praticas de GCO direcionadas para a
distincdo entre o conhecimento técito e explicito. Neste sentido, pretende-se compreender e
avaliar as capacidades dos processos de conhecimento e as capacidades da infraestrutura do
conhecimento como fator preponderante para alcance da efetividade organizacional. Uma vez
gue a GCO suporta o compartilhamento da forma de pensar e agir dos individuos por todas as
areas da organizacdo, propiciando a geracdo de conhecimentos em multiplos formatos, o
estudo considera que seu papel fundamental é alimentar a GCP, que & o conjunto
competéncias e habilidades que conduzem os individuos a prosperarem em ambientes
organizacionais e sociais turbulentos, complexos e em constante mudanca. Portanto, a
pesquisa ird investigar as praticas de GCP no sentido de desvendar como os individuos
refletem sobre o trabalho, tanto de forma individual quanto colaborativa. Desta forma, o
estudo da GCP explora a relacdo entre a perspectiva individual e as redes relacionais.
Ademais, a capacidade de atuar eficazmente em sistemas sociais complexos fornece um

espagco reflexivo que contribui com a GCP.

A pesquisa estabelece uma relacdo entre a GCO e a GCP através das capacidades dos
processos de conhecimento, que permitem o acumulo de experiéncias individuais, assim como

através das capacidades de infraestrutura que fortalece as redes relacionais.

De forma objetiva, a pesquisa compreende que as praticas de GCP sdo responsaveis pelo
desenvolvimento de deep smarts, uma vez que possibilitam as interagdes sociais e 0
compartilhamento de crengas e pressupostos para formar e socializar o conhecimento da
mesma forma que contribuem para o acimulo de experiéncia. O deep smarts esta relacionado
com a experiéncia (know-how) e com a capacidade de compreender sistemas complexos e
relacBes interativas para tomar decisOes rapidas e assertivas, cujo resultado € expressivo.
Individuos com deep smarts possuem alta capacidade de interpretacéo e atribuicdo de sentido
sobre os acontecimentos e estdo constantemente avaliando e refletindo sobre as ideias,
decisbes, emoc0es e preferéncias. Por se tratar de uma forma de inteligéncia e especializacédo
aprofundada com base em experiéncias profissionais e de vida, 0 deep smarts precisa ser

transferido de forma consciente para que seja aproveitado de maneira efetiva.
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Neste sentido, a transferéncia de conhecimento se configura como uma importante forma de
preparacdo para os individuos que buscam assumir novos desafios, interpretar situagdes e
contextos complexos, entender comportamentos inconstantes, tomar decisdes acertadas e
desenvolver habilidades para determinar qual conhecimento precisa ser transferido, como
deve ser transferido e quem esta preparado para recebé-lo. Esses individuos poderdo
contribuir diretamente para o alcance da efetividade organizagéo e para a constante renovagéo

do conhecimento.

A efetividade pode ser representada pelo alcance de objetivos ou 0 progresso no seu alcance.
Assim, uma organizacgdo é efetiva desde que maximize os seus beneficios e melhore a sua
posicdo dentro do seu setor, tendo em atencdo o aumento da qualidade dos seus produtos e
servicos e oferecendo oportunidades de desenvolvimento aos seus empregados, bem como o

apoio e a fidelidade de seus clientes.

Em paralelo, a renovacédo do conhecimento de forma sistematizada contribuiu para solucionar
problemas inesperados e também permite identificar as lacunas de conhecimento,
reconhecendo a necessidade de obter novos conhecimentos através do compartilhamento e

transferéncia do conhecimento tacito.

A partir da consolidacdo teorica e proposicOes da pesquisa, onde buscou-se apresentar os
principais conceitos explorados no referencial tedrico de forma objetiva, serdo apresentados a
seguir os caminhos a serem percorridos para responder o problema de pesquisa, assim como

atingir os objetivos propostos.
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3-METODOLOGIA

Com o intuito de elucidar a estruturacdo e operacionalizacdo da pesquisa, serdo apresentados
0 método cientifico e procedimentos técnicos aplicados, a partir de um arcabouco logico e
sistematizado, de carater instrumental. Este capitulo descrevera em detalhes os caminhos que
foram percorridos para responder o problema de pesquisa exposto no item 1.2, assim como
atingir os objetivos propostos no item 1.3. A seguir, serdo exibidos o tipo de pesquisa, 0s
sujeitos que participaram do estudo, as técnicas de pesquisa, as formas de coleta de dados,

bem como os métodos de analise de dados aplicados.

3.1 - Tipo de pesquisa

Este trabalho configura-se como pesquisa qualitativa, uma vez que ira tratar de dados textuais
e visuais, com caracteristicas continuas e iterativas, permitindo que sejam analisados a medida
que forem coletados (HAIR JR; JOSEPH; et al., 2014). A pesquisa qualitativa exige uma
compreensdo complexa e detalhada da questdo investigada. Esse detalhamento somente pode
ser percebido falando diretamente com as pessoas envolvidas, possibilitando que contem
historias que ndo podem ser encontradas na literatura. Ao mesmo tempo, pesquisa qualitativa
tem por objetivo compreender 0s contextos ou ambientes em que os participantes de um
estudo abordam um problema ou questdo, assumindo nao ser possivel separar as pessoas do
contexto investigado. Justifica-se pela capacidade de desenvolver teorias que captam
adequadamente a complexidade do problema examinado (CRESWELL, 2014). Além desta
conceituacao, a escolha da abordagem qualitativa se justifica porque as medidas quantitativas
e as andlises estatisticas simplesmente ndo se enquadram com o tipo de problema a ser
estudado (GOODYEAR, 1998).

No que se refere a classificacdo, segundo a taxinomia proposta por Vergara (2013), a pesquisa
pode ser categorizada quanto aos fins e quanto aos meios.

(a) quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa de carater descritiva

(b) quanto aos meios, a pesquisa configura-se como bibliogréfica, pesquisa de campo e

estudo de caso simples.
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A pesquisa descritiva tem como propoésito identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fendmenos e aprofunda o conhecimento da realidade (GIL,
2007; VERGARA, 2013).

O pesquisador utilizou pesquisa bibliografica para elaboracdo do referencial tedrico
consultando livros, periddicos especializados e trabalhos cientificos em geral. A pesquisa de
campo ocorreu por meio de investigacdo empirica, na qual o pesquisador coletou informacGes
sobre o fenbmeno diretamente no campo, ou seja, onde estéo os sujeitos da pesquisa. O estudo
de caso foi desenvolvido visando a utilizacdo de duas técnicas de coleta de dados comumente
ndo presentes em outros métodos, (i) observagdo direta dos acontecimentos que estdo sendo
estudados; (ii) entrevista com as pessoas envolvidas com o objeto de estudo (YIN, 2005).
Como estratégia de utilizacdo desta abordagem, Yin (2005) alerta que os fenémenos e
contexto estudados ndo podem ser seguramente distinguiveis. Portanto, limitou-se o0 numero
de varidveis a serem analisadas. Além disso, o pesquisador fez uso de observacdo
participante, de carater empirico, para compor possiveis lacunas, uma vez que permite a
investigacdo empirica de um fendbmeno contemporaneo dentro de um determinado contexto
(YIN, 2005).

3.2 — Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos que participaram desta pesquisa s@o dez consultores, sendo que oito deles de nivel
sénior, com idade igual ou superior a trinta e sete anos, todos com mais de quinze anos de
vinculo com a empresa, e dois de nivel médio, com idade igual ou superior a trinta anos e com
mais de oito anos de atuacdo na organizacdo. Ambos possuem historico de sucesso e grandes
realizacBes na empresa. Os consultores de nivel sénior podem ser considerados pessoas que
desenvolveram deep smarts ao longo da vida pessoal e profissional. Ja os consultores de nivel
médio estdo em processo de amadurecimento profissional e podem ser classificados como
nex’perts, ou seja, pessoas com capacidade reconhecida e que desenvolverdo deep smarts com
0 passar dos anos. Além disso, os critérios adotados para escolha das pessoas obedecem aos
conceitos de acessibilidade, ou seja, pelo acesso que o pesquisador teve no ambiente e as
pessoas, e de tipicidade, pessoas que, no julgamento do pesquisador, reconhecidamente

possuem conhecimento e dominio do assunto pesquisado.
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O quadro 4, a seguir, apresenta os sujeitos da pesquisa na ordem em que foram entrevistados e

demonstra suas principais caracteristicas.

Quadro 4 — Caracterizacao dos sujeitos da pesquisa

Matricula | Idade | Género | Formacéo Experiéncia profissional Tempo na
empresa
Estatistica e . . .
34798 43 M _ Consultorla_em rIS_COS € Servicos 19 anos
Atuaria financeiros
28766 45 = Atuaria Previdéncia complementar com 22 anos
foco em fundos de pensao
35105 52 F Atuaria | Consultoria em saude e previdéncia | 19 anos
40058 44 F Atuaria Consultoria em beneficios e 15 anos
previdéncia
40010 37 M Atuaria Previdéncia complementar de 16 anos
entidades fechadas
29160 54 F Estatistica Consultoria em beneficios e 21 anos
previdéncia
66444 30 F Atuaria Previdéncia complementar 8 anos
35622 39 M Atuaria Previdéncia complementar 18 anos
65989 32 F Atudria Previdéncia complementar 9 anos

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor

A seguir serdo elucidados o desenho da pesquisa e 0s procedimentos técnicos de coleta de

dados.

3.3 — Desenho da pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida por meio de entrevistas semiestruturadas, de forma individual,
com o intuito de coletar informag6es sobre o tipo de conhecimento existente no ambiente,
como ele é formado, socializado e transferido pelos individuos, alem de compreender as
estruturas e processos que sustentam a gestdo do conhecimento pessoal. Para Duarte (2004),
as entrevistas sdo essenciais quando se deseja mapear praticas, crencgas, valores e sistemas

sociais especificos, em que os conflitos e contradi¢fes ndo estejam claramente explicitados.

Adicionalmente, utilizou-se da técnica de observacdo participante em complemento as
entrevistas, cujo propésito foi compor possiveis lacunas. De acordo com Creswell (2014), a
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observacdo é uma das ferramentas mais importantes para a coleta de dados em pesquisa
gualitativa uma vez que permite observar o ambiente fisico, os participantes, as atividades, as

interacdes as conversas e 0 comportamento do proprio pesquisador no ambiente.

3.4 — Tecnicas de coleta de dados

Nesta secdo estdo descritas em detalhes as técnicas de coletas de dados apresentadas no
desenho da pesquisa. De acordo com Creswell (2014), a coleta de dados é definida como uma
série de atividades inter-relacionadas com objetivo de reunir informacdes para responder o
problema de Pesquisa. Este autor ressalta que a coleta de dados envolve atividades complexas
como negociar permissdes, escolher uma boa estratégia de amostragem, desenvolver meios
para registrar as informacdes e prever questbes éticas que possam surgir ao longo das
atividades. De forma complementar, Vergara (2013) atesta que os dados coletados em
pesquisa cientifica precisam estar correlacionados aos objetivos do estudo. A partir desta
conceituacdo e, considerando a abordagem de investigagdo, a coleta de dados ocorreu
utilizando fontes primarias e secundarias (MALHOTRA, 2012) com corte temporal de carater
transversal (VERGARA, 2013).

3.4.1 — Entrevista

Como técnica principal de coleta de dados utilizou-se entrevistas semiestruturadas com roteiro
elaborado por questbes abertas que permitiram ao entrevistador entender e captar a
perspectiva dos participantes da pesquisa (ROESCH, 1999). Segundo Creswell (2014),
entrevista € uma série de passos sistematizados que contemplam: (a) elaboracdo das
perguntas, (b) identificacdo dos entrevistados, (c) determinacdo do tipo de entrevista, (d)
registro das entrevistas, (e) utilizacdo de um roteiro ou protocolo de entrevista, (f) aplicacéo
de teste piloto, (g) escolha do local da entrevista, (h) obtencdo do consentimento do
entrevistado e (i) utilizagdo de procedimentos confiaveis. A técnica de entrevista foi tratada
pelo pesquisador com rigor para permitir que os dados fossem coletados da maneira

adequada.

O roteiro de entrevista apresentado no APENDICE A foi elaborado com base nos conceitos
tedricos explorados na revisdo de literatura e consolidados no quadro sinético, assim como

nos relatos coletados na entrevista exploratoria, que sera explicada a seguir. O intuito foi
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confrontar a ocorréncia dos fendmenos percebida no ambiente pesquisado com 0s conceitos
tedricos existentes na literatura para compor possiveis lacunas e solucionar o problema de
pesquisa. Para tanto, o roteiro foi elaborado com quinze perguntas, sendo as dez primeiras
para apurar as praticas de GCP no que diz respeita a: (a) compreensdo e identificacdo do
conhecimento existente no ambiente; (b) criacdo, transferéncia e aplicagdo do conhecimento;
e as cinco restantes para desvendar como o conhecimento é formado, socializado e transferido
em um conceito de redes internas e externas. Buscou-se, ainda, elaborar as perguntas de
acordo com 0s objetivos descritos na secdo 1.3 deste trabalho com o intuito de extrair as
informacdes necessarias para atingi-los ao final do estudo. Cabe ressaltar que tomou-se 0s
devidos cuidados para que as perguntas fossem de facil compreensdo para o entrevistado, da
mesma forma que pudesse estimular o entrevistado a falar ndo apenas o que se pensa, mas

também o que se sente.

Optou-se por ndo fazer uso de entrevista piloto, uma vez que exigiria eliminar um dos sujeitos
criticos da pesquisa. Devido as caracteristicas do fendmeno investigado e, de acordo com 0s
critérios de escolha dos sujeitos da pesquisa, ndo dispdem-se de muitas pessoas no ambiente
que possam contribuir com o objeto de estudo. Em substituicdo a entrevista piloto, utilizou-se
de entrevista exploratoria, cujo propdsito é contribuir com a construgdo do problema de
pesquisa (QUIVY; CAMPENHOUDT, 2005). Segundo o autor, as entrevistas exploratorias
auxiliam na descoberta de aspectos que ampliam ou retificam o campo de investigacdo. A
entrevista exploratoria foi realizada no dia 03/03/2016 com uma pessoa que acumula mais de
quinze anos de experiéncia na area de consultoria, que é core business na empresa
investigada, e tem profundo conhecimento do problema existente no ambiente, além de
conhecer amplamente os principais conceitos tedricos explorados. Desta forma, foi possivel
desvendar determinados aspectos do fendmeno estudado que o investigador sozinho néo teria
abordado. A partir dos resultados da entrevista exploratéria e do quadro sinético, o autor
consolidou o problema de pesquisa, ajustou os objetivos do estudo e elaborou o roteiro de

entrevista apresentado no apéndice A.

Antes da realizacdo das entrevistas, o roteiro de perguntas foi submetido a um teste de
aceitabilidade com uma pessoa que reconhecidamente ndo desenvolveu deep smarts, ou seja,

que ndo tem envolvimento com o fenémeno estudado, com o intuito de mensurar o nivel de
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clareza das perguntas. Além disso, essa iniciativa possibilitou a afericdo do tempo dedicado,
avaliacdo do tipo de abordagem e identificacdo de elementos que contribuiram para ajustes e

aperfeicoamento das entrevistas.

Foram realizadas dez entrevistas entre os dias 01 e 20 de junho de 2016 com duragcdo média
de 56 minutos, sendo a mais curta realizada em 44 minutos e a mais longa em 1 hora e 7
minutos. Antes do inicio das entrevistas 0s entrevistados tiveram acesso aos principais
conceitos teoricos que seriam abordados e também ao roteiro de entrevistas para que
pudessem decidir se concordavam ou ndo com o conteldo que seria abordado. H& de se
ressaltar que nenhum entrevistado desistiu de participar da entrevista apds ter acesso as
informacbes. Em seguida, durante 0 més de agosto de 2016, mediante expressa autorizacéo
para gravacao do conteudo, foram feitas as transcri¢cbes de forma manual respeitando a ordem
em que as entrevistas foram realizadas. Ap6s esta etapa, utilizou-se o processo conhecido
como conferéncia de fidedignidade, ou seja, as gravagcdes foram ouvidas tendo o texto
impresso para averiguar possiveis erros de interpretacdo. Em seguida, cada entrevistado

recebeu uma copia do documento para validacdo e consentimento da utilizacdo do conteudo.

3.4.2 — Observacéao participante

Optou-se por fazer uso de observacdo participante com o intuito de observar e anotar os
acontecimentos sem se envolver e intervir nas atividades (CRESWELL, 2014), uma vez que,
mesmo sendo funcionario da empresa estudada, nao faz parte da area e do grupo objeto de
estudo. Vergara (2013) corrobora com a conceituagdo de Creswell (2014) quando afirma que

0 pesquisador observador se engaja na situacgao se tornando um ator interativo.

Desta forma, a observacéo participante ocorreu seguindo os procedimentos recomendados por
Creswell (2014). O pesquisador organizou-se e escolheu adequadamente o que e quem
observar, registrando de maneira assertiva 0s eventos e atividades que ocorrerem no ambiente,
descrevendo e refletindo sobre os aspectos, ideias e impressdes percebidas. A estratégia de
observacao foi aplicada na medida em que as pessoas ou grupos se reuniam para discutir
assuntos de trabalho, durante treinamentos especificos e também durante as reunides
promovidas por um comité criado para deliberar sobre a contabilizagdo dos passivos

provenientes dos fundos de pensdo das empresas em seus balangos patrimoniais.
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3.4.3 — Pesquisa bibliografica

Para compor o referencial tedrico e consolidar os objetivos do presente estudo, o pesquisador
utilizou pesquisa bibliografica como instrumento de coleta em livros, peridédicos nacionais,
tais como o portal CAPES, Scielo e Google Académico, e também internacionais, como por
exemplo, Elsevier e Emerald. Segundo Vergara (2013) a pesquisa bibliografica configura-se
como um estudo sistematizado, desenvolvido com base em material acessivel ao publico em

geral.

Foram realizadas consultas por palavras-chave em portugués e inglés para formacéo de base
solida de conhecimento no periodo compreendido entre os meses de janeiro e abril de 2016.
As palavres chaves foram: (a) gestdo do conhecimento (knowledge management); (b)
estratégia de gestdo do conhecimento (knowledge management strategy); (c) gestdo do
conhecimento organizacional (organizational knowledge management); (d) gestdo do
conhecimento pessoal (personal knowledge management); (e) transferéncia de conhecimento
(transferring knowledge); (f) Experts; (g) Deep Smarts e (h) conhecimento critico (critical

knowledge).

A seguir serdo esclarecidos os métodos de analise de dados que envolvem a analise indutiva
proposta por Thomas (2006), processo de categorizacdo apresentado por Gibbs (2009) e a

técnica de emparelhamento exibida por Trochim (1989).

3.5 - Modelo de analise dos dados

A analise dos dados em pesquisa qualitativa envolve uma seérie de procedimentos
sistematizados que, em linhas gerais, visam a categorizacdo dos dados coletados e contribuem
para comparacdo e estudo das relagfes dos dados. Neste sentido, utilizou-se a abordagem
indutiva de Thomas (2006), que é um procedimento sistematico para a analise de dados
qualitativos que tem como caracteristica ser guiada por objetivos especificos de avaliagéo,
cujo propdsito é que os dados emerjam de temas recorrentes encontrados nos dados brutos,

sendo os mesmos dominantes ou significativos (THOMAS, 2006).
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O processo de analise foi realizado a partir das etapas de preparacdo dos dados, codificagéo,
categorizacdo descritiva, categorizagdo analitica e analise comparativa, fazendo uso,
inclusive, de métodos complementares e suas contribuicdes. Os dados foram preparados
conforme os procedimentos da abordagem indutiva, cuja finalidade é reduzir os dados brutos
em formato de resumo, com o intuito de estabelecer relacfes entre 0s objetivos da pesquisa e
as conclusdes decorrentes dos dados, aléem de desenvolver um quadro de processos evidentes
nos dados brutos (THOMAS, 2006).

Apos a preparagdo dos dados, deu-se inicio a fase de codificacdo que, de acordo com Marconi
e Lakatos (2010), é uma técnica operacional utilizada para categorizar os dados que se
relacionam. Portanto, utilizou-se a técnica de codificacdo descritiva dos dados proposta por
Gibbs (2009), cujo propdsito € a identificacdo e o registro de uma ou mais passagens de texto
ou outros itens dos dados. Pela codificacdo descritiva, passagens sdo identificadas e entéo
relacionadas com um nome ou uma ideia, ou seja, com um codigo para indexar ou categorizar
0 texto visando estabelecer uma estrutura de ideias tematicas em relacdo a eles (GIBBS,
2009). Primeiramente, realizou-se a categorizacao descritiva para extrair o significado contido
nos dados e, em seguida, foi feita a categorizacdo analitica através da interpretagdo das ideias
gerais contidas nos trechos codificados, conforme indicado por Gibbs (2009).

A etapa de preparacdo, codificacdo e categorizacdo dos dados seguiu a seguinte sequéncia:

M preparacdo dos arquivos de dados brutos (limpeza de dados) para estrutura-los em
formato comum: Nesta etapa, as transcri¢cdes foram padronizadas em formato Microsoft Word
docx. com numeracdo de pagina e das linhas, totalizando 65 paginas e 2558 linhas, conforme
apresentado no Apéndice C.

(if)  leitura atenta e detalhada do texto para compreensdo dos temas abordados: concluida a
etapa (i), o texto foi lido com atencdo para familiarizagdo do contetdo, possibilitando a
codificacdo das ideias centrais e dos principais trechos de cada frase, que ajudaram a compor
a criacdo das categorias. No processo de codificacdo, foi criado um codigo alfanumérico
composto por dois nimeros e uma letra na maioria dos casos, e também por nimeros e duas
letras para codificar as respostas das perguntas de numero trés e quatro, uma vez que ambas

tinhas desdobramentos provocados de forma proposital. Em ambos os casos, 0 primeiro
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numero identifica o entrevistado, 0 segundo nimero aponta a pergunta correspondente, e a
letra representa a sequéncia dos trechos extraidos de cada resposta. Utilizou-se, ainda, o
recurso de marcar os trechos codificados com cores diferentes para destaca-los do restante do

texto.

Esse processo foi repetido para cada entrevista conforme demonstrado a seguir na figura 10.

469 Entrevistado 2 Hoje € nitido pra gete, vou fler da parte técnica aquit4], mes a gentefom
470 aparte e contabilizaci do benefito pos emprego que.... gente sabe fazer a5 contas mas
71 it veze a gent precisa fler com o contadoron algoém G dea el o cletee
472 e ndo fenho o mesmo liguajr, e ndo vivo o dia ia da pessoa, & vezes el fala onden

Comment [af1]: 2.2~ Conhecimento
técnico, extemo, em rede

i1

i

475

176 Comment [362]: 2.6 - Carhecimerto
17 especfico

18 quea contabildads  parte fnanoeie...a enteteataestdr i tnamento, maséum ~Conment a3 oo
10 desto et ﬁQlll gl ﬂ“ conhecimento e em poucas pssoas

1 Comment [a4]s 26.¢- Contecimento
n0it, Externg, e ede

inn ™ LI | ™ i e ' ! i i '1 A

Figura 10 — Exemplo de codificacdo dos dados da entrevista (arquivo Microsoft Word:
Entrevistas Consolidadas — v6. 23.10.16.docx)
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor

(ili)  criacdo das categorias descritivas e analiticas a partir das ideias, frases ou significado
em segmento de texto especifico, conforme destacado na etapa (ii): apds a etapa anterior, foi
realizada uma nova leitura e, a partir de entdo, transferiu-se 0s segmentos de texto e seus
respectivos cédigos para uma planilha em arquivo do Microsoft Excel xIsx. Identificada pelo
nome Categorizacdo das entrevistas — v6, datada de 23 de outubro de 2016, onde criou-se em

primeiro momento as categorias descritivas, conforme demonstrado a seguir na figura 11.
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Pergunta Codigo (ategoria descrifiva Trecho dotexto
A2 |Construgdo de relaches d confianca , ‘ , . . .
Mia ¢ ¢ ¢ #a 8 uma amiga que eutenho e & reconnecida por toda mundo por ter um conhecimento muito
12- Conte uma sftuacio m que vocé precisou Conhecimento coma fonte de destaque e amplo sobre atudria, entdo su busco muito ela
consultar outras pessoas com conhacimento especiico reconhecimento
s0bre determinady assunta. ) ‘ . 0 fale e assimilei ainformaca, comecai a elaborar a resposta com o que eu sabia & pengei
Dialog como meio de ransferencia de ' ‘ R
912 conhecimento Que uma pare do que o cliente estava questionando fazia sentido, & &i eu fui confirmar meu
entendimenta com a XX0GX & pude finalizar minha resposta para o cliente
Pergunta Codigo (ategoria descrifiva Trecho dotexto
. acias il o lop Nivel hierarquico como barreira da fransferéncia de |o diretor da empresa era o XX0G0K & todo mundo sabe que ele é o cranio da atudrio e bocar
- \a U2 OpIA, COM0 2 EaG0ES MEIPESS0Ls | S| ygrimenyy uma infarmagAa com ele era mufto dificl
demm da empfesa mﬂueﬂclam GUEHSTEFEHC\E de RSl U e = = R R LW S e =g e = | = R m e ) ) f=f = [ = =P b = = e T =R e )
conhecimento? .Cnnstm;ﬁu de relagies de confianca falar com uma pessaa com quem vocé convive i n3o Na esse receio & atroca fica mals fécil e
Anil
Pergunta Codigo Categoria descritiva Trecho do texto
14.-Voc paricipa de firuns, associagtes ou grupos de| 9.44. | Desconsideracdo das redes edemas Néo, nunca despertou meu interassa, acho legal
Watalhocom oinkto de refovar o compariharseus difundir conhecimento & sempre bom, acho que & uma oporiunidade de criar relacionamenta
conhecimentos? Explique por qua? Dé um exemplo? Criacdo de redes formais A
PlaUeporg P . ¢ £OM Utras pessoas & ser reconhecido, isso & interessants

Figura 11 — Exemplo do processo de criagdo das categorias a partir da correlacdo com a
codificacéo das ideias e frases significativas (Arquivo Microsoft Excel: Categorizacdo das
entrevistas — v6. 23.10.16.xIsx)

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

Em um segundo momento, apds nova leitura criteriosa dos trechos destacados e das categorias
descritivas, foram criadas as categorias analiticas e suas subcategorias. Buscou, nesta etapa,
um estreito alinhamento com o0s objetivos de pesquisa como forma de orientacdo para,
inclusive, possibilitar o surgimento de elementos que ndo haviam sido previstos no inicio da
pesquisa. Na sequéncia de cada leitura, o pesquisador elencava os extratos de texto mais
recorrentes e consultava os objetivos final e intermediarios da pesquisa para identificar se
havia um alinhamento com os trechos destacado, e como poderia ser feita uma conexao
coerente que contribuisse com o alcance dos objetivos. A partir deste alinhamento, percebeu-
se melhoria significativa no processo de inducdo e na identificacdo dos trechos mais
relevantes e significativos extraidos das transcricdes, o que facilitou a criagdo das
subcategorias e dos links entre elas. A distribuicdo em duas folhas sequéncias dos textos mais
recorrentes e da estrutura proposta para criagdo das categorias analiticas e suas subcategorias
contribuiu para o processo de desenvolvimento. A Figura 12 a seguir demonstra o processo de

criagdo manual das categorias analiticas e suas subcategorias.
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Figura 12 — Exemplo do processo de criacdo das categorias analiticas
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

(iv)  sobreposicdo de categorias e texto ndo codificado: uma nova leitura foi realizada para
avaliar possiveis sobreposi¢des uma vez alguns temas ou ideias se repetiam em blocos de
questdes distintos. Nesses casos, optou-se por duplicar os trechos nas categorias em que eram
relevantes.

(v)  continuacgdo da revisdo e refinamento do sistema de categorias visando identificar sub
topicos dentro das categorias, selecionando citacbes que transmitam a ideia central da
categoria: nesta ultima etapa, foi realizada uma ultima analise com o intuito de agrupar ou
descartar algumas categorias a fim de se chegar ao nimero final, maximo, de oito categorias

conforme orienta Thomas (2006). Este processo repetiu-se até que se reduziram as categorias
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ao numero de oito e as subcategorias ao numero de 32, que compdem o resultado final da

andlise das entrevistas. O quadro 5 a seguir demonstra essa composicao.

Quadro 5 — Processo de codificacdo em analise indutiva proposto por Thomas (2006)

Atividade Thomas (2006) Pesquisa
Criar modelo incorporado para as categorias mais . .
. 3 a 8 categorias 8 categorias
importantes
Reduzw_ a sobreposicdo e redundancia entre as 15 a 20 categorias | 16 categorias
categorias

Rotular os segmentos de texto para criar categorias 30 a 40 categorias | 42 categorias

Identificar os segmentos de texto especificos

relacionados com os objetivos

Leitura dos dados de texto Muitas paginas 65 paginas
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor

Muitos segmentos | 410 segmentos

Na abordagem indutiva os resultados da analise sdo apresentados em forma de quadro que
resume os dados brutos e transmite as ideias chaves (THOMAS, 2006). As categorias
analiticas e subcategorias resultantes da codificacdo e categorizacdo descritiva serdo
apresentadas no quadro 6, no capitulo 5 intitulado ANALISE DOS DADOS, onde serdo

encontradas as seguintes informagdes:
@ Rotulo da categoria: palavra ou frase curta usada para se referir a categoria;

(b) Descricdo da categoria: descricdo do significado da categoria com as principais

caracteristicas;

(©) Texto ou dados associados a categoria: exemplo de textos codificados na categoria que

ilustram seu significado;
(d) Links: relacdo com as demais categorias e/ou subcategorias;

(e) Tipo de modelo em que a categoria esta inserida: modelos, teorias ou quadros nos

quais a categoria possa estar inserida.

Os resultados obtidos com a categorizacdo e codificacdo dos dados foram analisados e
confrontados com a teoria a partir dos modelos explorados no referencial teérico e quadro
sindtico, utilizando-se da contribuicdo da correspondéncia de padrdo (Pattern Matching)
proposta por Trochim (1989). Para o autor, a correspondéncia de padrdo envolve uma
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tentativa de ligar dois padr@es distintos, sendo um classificado com padrdo teérico e o outro
como padrao observado ou operacional (TROCHIM, 1989). A figura 13 a seguir demonstra o

modelo de correspondéncia de padrao.

Dominio Teodrico

Teoria
Ideias
Palpites

l

Tarefa de conceitmacio

Modele Teodrico

Correspondéncia
de padrio

Tarefa de conceituacéo

T

Ohservacies
Dados
Medidas

Dominio Observacional

Figura 13 — Modelo de correspondéncia de padréo
Fonte: Adaptado de Trochim (1989, p. 356).

Por conseguinte, pretende-se, confrontar os resultados obtidos com os conceitos discutidos no
referencial tedrico, principalmente entre o0 modelo SECI de conversdo do conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), o modelo de capacidades de gestdo do conhecimento e
efetividade organizacional (GOLD et al., 2001), os conceitos de gestdo do conhecimento
pessoal e seus desdobramentos, e 0 modelo de cultivo e transferéncia do conhecimento
aprofundado denominado por Leonard e Swap (2005), aplicando a técnica de correspondéncia

de padrdo, uma vez que, segundo Yin (2005), trata-se de uma das técnicas mais desejaveis
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para analise e estudo de caso, uma vez que tem a capacidade de comparar um padrao baseado

empiricamente com um padrdo com Varias previsdes possiveis.

Na visdo de Yin (2005), se os padrBes coincidirem, os resultados podem ajudar o estudo de
caso a fortalecer a sua validade interna. Da mesma forma, Trochim (1989) afirma que a
correspondéncia de padrdo também é util para garantir a validade interna da pesquisa, pois

trard uma observagdo multivariada do fenémeno.

3.6 — LimitacGes do método

Referente as ferramentas de coleta de dados, hé& duas evidentes limitagdes que recaem sobre as
entrevistas semiestruturadas. A primeira delas é sobre o excesso de dados ocasionado pelo
fato de o entrevistado falar livremente. Como consequéncia, o pesquisador tera dificuldade
em analisd-los (ROESCH, 2009). A segunda limitacdo esta relacionada com a inseguranca,
preconceito, juizo de valor, falta de memdria e articulagGes imprecisas do entrevistado (YIN,
2005; VERGARA, 2013). Nesse sentido, o pesquisador tera atencdo permanente para

minimizar ambos os tipos de limitacao.

No que tange a andlise dos dados, Thomas (2006) reconhece uma limitacdo da analise
indutiva afirmando que, inevitavelmente, os resultados sdo moldados pelos pressupostos e
pelas experiéncias dos avaliadores que conduzem o estudo, evidenciando a influéncia da
subjetividade das pesquisas qualitativas na realizacdo da analise. Por fim, considera-se
também como uma limitagdo do método a utilizacdo de uma amostra ndo probabilistica e o

fato de o pesquisador ser empregado da empresa estudada.
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4 -ESTUDO DE CASO

A seguir sera apresentado o estudo de caso, descrevendo em detalhes o contexto no qual a
pesquisa foi desenvolvida. A realizacdo do estudo foi formalmente autorizada pelo diretor da
empresa por meio da assinatura do Termo de Anuéncia para Autorizacdo de Pesquisa, assim
como a divulgacéo dos resultados obtidos. No entanto, cabe ressaltar que 0 nome da empresa

sera preservado por questdes de confidencialidade.

4.1 — Empresa de consultoria

A empresa participa ativamente do desenvolvimento da previdéncia privada no Brasil, sendo
responsaveis pela implantacdo de grande parte dos programas de aposentadoria existentes. Ao
longo de mais de trinta anos de atuacdo no mercado de previdéncia, vem contribuido
fortemente com os clientes e seus fundos de pensdo na analise dos modelos de planos de
aposentadoria, buscando refletir a evolugdo do cenério de previdéncia complementar. Tem
como principal desafio desenvolver programas de aposentadoria adequados aos limites dos
recursos financeiros das organizagdes. Temas como 0 custo, 0 risco e a instabilidade do atual
governo sdo questdes fundamentais para aconselhar os clientes a lidarem com o impacto de

suas decisdes sobre o planejamento da forca de trabalho e o gerenciamento de talentos.

Os principais servigos oferecidos sdo: avaliar os programas de aposentadoria a luz da
volatilidade do mercado de capitais, das novas legislacbes e das necessidades fiscais da
organizacdo; analisar se o nivel de comprometimento financeiro dos programas de
aposentadorias esta adequado com a capacidade da organizagdo; averiguar se as estratégias de
investimento de planos de pensdo sdo ajustadas para refletir ambientes de taxas de juros
varidveis; apontar as estratégias que podem ajudar o cliente a atingir os objetivos de reducgéo
de riscos do seu plano de penséo; e, por fim, criar programas de investimentos com o intuito
de ajudar os empregados a entender suas op¢des de poupanca e aprender como gerenciar seus

investimentos para suprir suas necessidades futuras.

A partir desta caracterizacdo, é possivel apontar que a empresa de consultoria estudada se
enquadra no conceito de Empresas de Servigos Intensivas em Conhecimento, que em inglés

tem o nome de Knowledge Intensive Business Services — KIBS. De acordo com Quiroga e
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Meirelles (2013), KIBS sdo organizagdes privadas que utilizam conhecimento intensivo para
propor solucdes em servicos para seus clientes. Muller e Zenker (2001) afirmam que as KIBS
prestam servicgos de alto valor intelectual agregado e difundem o conhecimento para o sistema
econdémico por meio da formulacdo de diagndsticos, na busca por alternativas ou

implementacdo de uma solugdo em determinada situacéo.

4.2 — Os desafios impostos pelo mercado de Previdéncia Privada

Empresas multinacionais precisam equilibrar-se em ambientes diversos e cada vez mais
complexos. Cultivar uma presenca global forte e consistente, e, a0 mesmo tempo, manter sua
presenca local de maneira auténtica em cada mercado cuja concorréncia € acirrada exigem
conhecimento e capacidades especificas para considerar as flutuagdes econdmicas e politicas
que acontecem em todo o mundo. A mudanca do contexto econdmico do Brasil impde as
empresas e gestores de fundos de pensdo desafios sem precedentes. O investimento
estratégico em um mix apropriado de beneficios pode fornecer as organizagbes vantagem
financeira de que precisa para recrutar e reter os melhores talentos, enquanto ajudam seus
empregados a constituirem as economias necessarias para a aposentadoria quando chegar a
hora. O negdcio atualmente envolve mais de 750.000 beneficiarios, conta com mais de 1.000
fundos de pensédo e investidores institucionais, e possui ativos sob consultoria no valor de
mais de US$2 trilhdes. Avaliar riscos, adotar estratégica de ativos, selecionar gestores de
investimentos e terceirizar servigcos de investimentos ajudam a criar valor financeiro para 0s

investidores institucionais em todo territorio nacional.

4.3 — Caracteristicas do ambiente pesquisado

A pesquisa foi aplicada numa area de negocio da empresa denominada como Aposentadoria,
que conta com trinta e cinco empregados dos quais 90% (noventa por cento) sdo formados em
Atuéria e 10% (dez por cento) sdo formados em Estatistica. Devido a caracteristica da
formacgéo académica em Ciéncias Exatas e, uma vez que o0s projetos desenvolvidos s&o
baseados puramente em calculos e projecGes matematicas, logo no inicio da pesquisa
percebeu-se a necessidade de explicar em detalhes os conceitos e linhas tedricas que seriam
aplicados durante a realizagdo das entrevistas. A dualidade entre os conceitos de

conhecimento tacito e explicito, assim como o conceito de Deep Smarts, foram rapidamente e
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consistentemente assimilados. No entanto, o conhecimento de Gestdo de Conhecimento

Pessoal somente foi compreendido quando se fez uso de exemplos claros e objetivos.

Uma caracteristica peculiar que vale ser ressaltada sobre os empregados que atuam na area de
Aposentadoria é que, do grupo pesquisado, todos estudaram e se formaram na Universidade
Federal do Rio de Janeiro - UFRJ e tiveram varios professores em comum, mesmo que em
anos diferentes, sendo que um dos professores foi diretor da empresa estudada e se aposentou
no ano de 2012. O fato citado acima influéncia positiva e negativamente em dois aspectos
importantes da pesquisa. O primeiro é que a linguagem utilizada na transferéncia de
conhecimento durante as atividades de trabalho é compreendida imediatamente uma vez que
0s empregados carregam 0s termos técnicos e jargdes do mercado desde a faculdade. Este
aspecto € positivo porque acelera o ritmo das conversas e atividades de trabalho, ao passo que
pode se transformar em aspecto negativo na medida em que exclui profissionais de outras
areas que porventura precisam participar de reunides técnicas sobre o mercado de Previdéncia
Privada. O segundo esta relacionado com a formacéo das redes internas e o estabelecimento
de relacdes de confianga sélidas, que por vezes tiverem inicio durante as aulas na faculdade.
O lado positivo € que as redes internas se demonstram capazes de fomentar a transferéncia de
conhecimento entre os membros. Ja o lado negativo é que as redes ja estabelecidas nédo
demonstram propensdo para transferir o conhecimento entre as diversas redes que se formam

a todo tempo.
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5 - ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta em detalhes a analise dos dados e resultados obtidos nas dez

entrevistas e observacdo participante. O processo de analise para se chegar aos resultados

seguiu a sistematizacdo descrita na secdo 3.5. A seguir serdo apresentadas as categorias e seus

desdobramentos. Ap0s essa etapa, sera demonstrado o emparelhamento dos resultados com a

teoria utilizada neste estudo por meio da técnica de Pattern Matching.

5.1 — Descricéo das categorias

O quadro 6 a seguir apresenta as oito categorias analiticas e as trinta e duas subcategorias.

Para cada categoria sera apresentada quatro subcategorias. As categorias estdo separadas em

dois blocos conforme a estruturacdo do roteiro de entrevista.

Quadro 6 — Categorias e subcategorias da pesquisa

1° bloco — Dimensao individual da GCP

Categoria

Subcategoria

1 — Raio X da GCP: perfis e resultados

1.1 — Experiéncia préatica de trabalho

1.2 — Formacdao educacional familiar e académica

1.3 — Capacidade de tomar deciséo e solucionar problemas

1.4 — Autonomia por meio do reconhecimento profissional
e expansao das redes de relacionamentos

2 — A gestdo do conhecimento e sua
relacdo com a estrutura e o ambiente
organizacional

2.1 — Acesso ao conhecimento por meio de mapeamento e
interaces formais

2.2 — Promocdo de um ambiente de confianca para
facilitar o compartilhamento do conhecimento e otimizar
0 tempo de aprendizagem

2.3 — Reutilizagdo do conhecimento para melhorar e
padronizar as rotinas de trabalho

2.4 — Aplicacdo do conhecimento para responder as
demandas de trabalho impostas pelo mercado

3 — Formas de conhecimento
existentes, ndo existentes, suas
aplicacdes e implicacBes no ambiente

3.1 — Conhecimentos existentes e suas aplica¢bes

3.2 — Conhecimentos ndo existentes e suas implica¢0es

3.3 — Conhecimentos técnicos e suas consequéncias

3.4 — Conhecimentos cognitivos

4 — Transferéncia de conhecimento no
ambiente: causas e consequéncias

4.1 — Demanda de transferéncia de conhecimento

4.2 — Transferéncia por meio da externalizagdo e
socializacdo

4.3 — Barreiras de transferéncia de conhecimento

4.4 — Resultados da transferéncia de conhecimento

5 — Formagéo do conhecimento:
similaridades e diferencas entre préatica
de trabalho e treinamento

5.1 — Aprendizagem pela pratica

5.2 — Treinamento como forma simples e resumida de
adquirir conhecimento

5.3 — Busca por conhecimento

5.4 — Caracteristicas do conhecimento
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2° bl

oco — Dimenséo em redes de relacionamento da GCP

Categoria

Subcategoria

6 — Conhecimento em re

conhecimento

da socializagéo e validagao do 6.3 — Relacdes de confianca e influéncias sociais na busca

6.1 — Autonomia por meio das crengas, pressupostos e
utilizagdo do conhecimento
de por meio 6.2 — Reflexdo, didlogo e validagdo do conhecimento

por conhecimento
6.4 — A importancia dos grupos de trabalho no
compartilhamento do conhecimento

formacdes e atuacoes

7 — Redes internas de conhecimento:

7.1 — Redes formadas por afinidade pessoal

7.2 — Reconhecimento profissional como elemento de
formacdo das redes formais

7.3 — Fatores impeditivos da formacdo das redes

7.4 — Beneficios das redes no ambiente

contribuicdes para o con
pessoal e organizacional

8 — Redes externas de relacionamento:

8.1 — GCP por meio das redes externas

8.2 — Renovagdo do conhecimento organizacional através
de foruns e associagdes de classe profissional

8.3 — Ampliacéo do networking pessoal

8.4 — Motivos que levam os individuos e desconsiderarem
as redes externas

hecimento

Fonte: Dados da pesquisa

. Elaborado pelo autor

A sequir, as categoria e subcategoria serdo exploradas em detalhes, acompanhadas das

analises e percepcOes do pesquisador e comentarios adicionais dos entrevistados apurando

durante as entrevistas e

nas etapas de preparacdo dos dados.

5.1.1 — Categoria 1 - Raio X da GCP: perfis e resultados

Na visdo dos entrevistados, de uma maneira geral, a GCP ocorre durante as atividades de

trabalho, tanto por meio do acumulo de experiéncia obtida com a exposi¢do a determinados

temas, seja por observacdo ou por pratica de trabalho, quanto a partir do momento que o

individuo precisa aplicar o conhecimento adquirido.

“aprender com as pessoas que estdo ao seu lado e que tem mais
experiéncia, vé como a pessoa faz o trabalho..... como ela desenvolve, e

absorve essa experiéncia” (R1, 1.1.c, 44-46)

*““com essa regulamentacdo o meu conhecimento com operadora de plano de
salde aumentou e eu comecei a desenvolver meu “lado” para
empregadores, que eu até entdo nunca tinha visto, eu aprendi toda a parte
do Passivo Atuarial, entdo quer dizer, a empresa foi uma “escola” pra
mim’’, vivenciei bastante coisa” (R4, 4.1.a, 972-975)
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““a utilizacdo do conhecimento € para tentar tornar as coisas mais praticas,

é facilitar o seu trabalho e dos seus colegas™ (R9, 9.1.c, 2159-2160)

““a medida dos anos que vocé vai participando dos projetos vocé vai tendo
uma visdo diferente e vai aprimorando a maneira de se fazer e isso também
alinhado a passar esse conhecimento™ (R10, 10.1.h, 2339-2341)

Outro aspecto importante extraido das entrevistas € que a GCP é compreendida como um

processo intuitivo, sendo que para um dos entrevistados, € um processo inconsciente.

Eu acredito que, intuitivamente, com o tempo de projetos e trabalhados
realizados (R2, 2.1.a, 309-310)

0 que eu faco em relacéo a gestdo do meu proprio conhecimento?....eu diria
gue nada, a ndo ser conversar com as pessoas e assistir treinamento (R8,
8.1.b, 1961-1962)

Ao mesmo tempo, quando perguntados sobre como a CGP melhora a produtividade, trés
entrevistados demonstraram ter consciéncia da sua importancia no processo de atribuicdo de

significado ao conhecimento.

eu nao tinha espirito critico de ficar observando, criticando, hoje em dia eu
vejo que vocé precisa aplicar algumas coisas também (R4, 4.2.a, 1000-
1002)

““eu consegui entender o impacto do trabalho que nés desenvolviamos aqui
na empresa no cliente” (R5, 5.1.b, 1161-1162)

“Eu ndo consigo separar o aprendizado tedrico do aprendizado

empirico......acho que as duas “coisas” conversam o tempo inteiro” (R7,
7.2.a, 1745-1746)

86



As experiéncias e conhecimentos adquiridos com a educagédo familiar e educagdo académica
contribuem para a GCP na forma de amadurecimento como individuo e desenvolvimento

como profissional.

“Como pessoa, se voltarmos la atrés na nossa familia quando nossos pais
falavam as vezes pra gente e eu ficava revoltado, mas hoje, com meu filho,
faco a mesma coisa, acho que o convivio interpessoal no trabalho faz com
que vocé também leve “l4 pra fora™ esse.......vocé muda” (R6, 6.2.a, 1461-
1464)

““eu iria procurar um curso de gerenciamento de projeto para eu entender
como o “povo” faz ai fora, mas ndo, as pessoas fazem como no ano
passado, vao passar trinta anos fazendo da mesma maneira..... S6 que na
hora de planejar o projeto ninguém olha isso direito e a empresa perde
dinheiro com isso, 0 que acontece, tem que estudar, vai fazer um curso de
PMBOK” (R5, 5.4a.a,1270-1272, 1286-1288)

E possivel concluir que, no entendimento dos entrevistados, a GCP também contribui para
capacitacdo dos individuos no que se refere a tomada de deciséo e solucdo de problemas.

“acho que quando vocé estd exposto a um problema real e precisa tomar

uma decisdo...... ai vocé vai adquirir experiéncia” (R1, 1.2.b, 71-73)

“aprende a tomar decisdo......a ndo fazer nada impensadamente, acho que
ajuda em tudo, eu passei a aplicar muita coisa que aprendi aqui na minha
vida pessoal” (R9, 9.2.a, 2167-2168)

““e ai é uma correlagdo do profissional com o pessoal, e que pode ter vindo
dai também, é toda a cautela que eu tenho de tomada de decisdo do lado
profissional’ (R2, 2.2.a, 334-335)

Encerrando a analise da primeira categoria e suas quatro subcategorias, 0s entrevistados
afirmam que a GCP proporciona aos individuos reconhecimento profissional e a expansao da

rede de relacionamentos, tornando-o um sujeito autbnomo na forma de pensar e agir.
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“fomos aperfeicoando aqui, fomos mudando, e essa interacdo foi 6tima
também, entdo, assim, tanto na parte pessoal quanto profissional, eu acho
gue eu desenvolvi bastante e as pessoas reconhecem isso” (R4, 4.1.b, 985-
987)

““essa historia de ganhar o mercado e o respeito dos meus colegas aumentou
mesmo a minha rede, tem gente que me procura......porque eu dou curso
sobre esse tema no mercado também” (R5, 5.2.b, 1210-1212)

“trocando informacdo, vocé aprende muito com outras pessoas.......e
sabendo quem séo as melhores pessoas para vocé aprender fica ainda mais
facil para obter conhecimento™ (R9, 9.1.b, 2147-2149)

“Acredito que a construcd@o do conhecimento define o profissional que vocé
sai ser” (R7, 7.1.a, 1735-1736)

O quadro 7 a seguir sintetiza a analise da primeira categoria e suas subcategorias.

Quadro 7 — Sintese da analise da categoria Raio X da GCP: perfis e resultados.

Categoria

Subcategoria

Trecho extraido das Link

Rotulo da categoria ]
entrevistas

1 - Raio X da GCP: perfis e resultados

neste caso vem
especificamente de uma
repeticdo do mesmo
trabalho (R1, 1.1.a, 20)

esse meu tempo de mais de
vinte anos como

1.1-
Experiéncia
pratica de
trabalho

A GCP esta vinculada as
experiéncias préaticas e
influéncias do trabalho,

constituindo um processo
sistémico tanto intuitivo

guando consciente

profissional foi 0 acimulo
de acertos e erros de
projetos realizados...
acumulando esses
conhecimentos que nos
ajudam a aperfeicoar 0s
projetos futuros (R2, 2.1.b,
314-316 e 311-312)

um entendimento do seu

trabalho e do que vocé é
capaz de fazer.......ao0 longo

dos anos eu vou tentando

2.3;
5.1
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calibrar (R10, 10.2.b,
2349-2352)

1.2 - Formagéo
educacional
familiar e
académica

A GCP esta fundamentada
na educacao basica familiar
e na busca consciente por
conhecimento académico
que auxilia na atribuicdo de
sentido ao trabalho

aprender com o seu préprio
pai. ... eu acho que é mais
relacionado a vivéncia
familiar mesmo (R1, 1.2.a,
59-60)

procurar conhecimento
externo para agregar no
meu trabalho foi quando eu
tomei a decisdo de fazer o
MBA em Financas (R5,
5.1.a, 1152-1154)

1.3 - Capacidade
de tomar de
decisdo e
solucionar
problema

A GCP capacita o
individuo para tomar
decisdes de forma rapida e
assertiva, assim como para
solucionar problemas do
cotidiano

porque VOcé enxerga 0s
““gaps” nos grupos de
trabalho.....”’gaps™ de
conhecimento mesmo...vocé
vai conversar com uma
pessoa sobre um assunto
que vocé domina e a outra
pessoa ndo domina vocé
entende que esta um passo
a frente ali e como vocé
pode contribuir para
diminuir esse “gap” de
conhecimento e ajudar a
resolver um problema
também, isso é muito
satisfatorio, te estimula, da
satisfacao de acordar pela
manha e vir trabalhar sabe
(R5, 5.2.a, 1197-1202)

Se eu sei como gerenciar as
““coisas” mais facilmente,
eu diria que isso se aplica

para tomar decisGes em

todos os campos (R8, 8.2.a,

1967-1969)

acho que o conhecimento

traz experiéncia e rapidez

na resolucdo de problemas
(R3, 3.1.a, 680-681)

6.1

1.4 - Autonomia
por meio do
reconhecimento
profissional e
expansdo da
rede de
relacionamentos

A GCP tem papel
preponderante para o
individuo ser reconhecido
profissionalmente e para a
expanséo da rede de
relacionamento

e comecei efetivamente a
contribuir e a mostrar para
0 grupo que eu tinha um
conhecimento diferenciado
nessa area, a empresa
reconheceu isso, € eu
ganhei espago no mercado

2.1;
6.3
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COmMO uma pessoa que
lidera esse tema no
mercado (R5, 5.1.c, 1181-
1184)

eu estou na posicao que
estou, gracas a todo
conhecimento e 0s
resultados que eu
apresentei durante esses
anos todos (R6, 6.1.b,
1451-1453)

Acho que qualquer tipo de
gerenciamento ou controle
que vocé faga na sua vida
profissional vai trazer
retorno......se Vocé nao tem
um planejamento, um
autoconhecimento (R10,
10.2.a, 2346-2349)

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor

5.1.2 — Categoria 2 — A gestéo do conhecimento e sua relacdo com a estrutura e ambiente
organizacional.

De acordo com a opinido dos entrevistados, as TICs configuram-se como importantes
ferramentas de apoio para mapear, armazenar e recuperar 0 conhecimento explicito. Da

mesma forma, as TICs apresentam-se como facilitadoras das interagdes sociais.

“pegando o exemplo da nossa rede, o que vocé tem de informacédo e
conhecimento mapeado e vocé ter acesso a essa leitura acho que é absurdo
né?”” (R1,1.3b.a, 105-106)

“ter um espaco dentro da rede em que eu posso colocar uma informacao ali
e ficar disponivel para toda a empresa € muito importante porque permite
vocé saber o que existe, vocé pode dizer, olha, tem um documento que fala
sobre o tematal” (R5, 5.3a.a, 1218-1220)

““a troca de conhecimento é através da tecnologia, ndo s6 para aproximar as
pessoas.....vocé poder falar com uma pessoa que estd em outro estado ou

outro Pais, ela facilita em todos os aspectos’™ (R3, 3.3a.a, 695-697)
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“uma coisa que facilitou com a tecnologia é a gente poder pesquisar nos
EUA como as pessoas estdo fazendo determinados trabalhos™ (R6, 6.3a.a,
1479-1481)

““a gente tem o Skype, a video conferéncia, mas essa interagdo eu vejo muito
com Sao Paulo” (R4, 4.3a.a, 1010-1011)

Os entrevistados entendem que a estrutura da organizagdo incentiva a colaboragédo entre os
empregados e que existe uma cultura que estimula as interagdes sociais, promovendo um

ambiente saudavel e propicio ao compartilhamento do conhecimento.

“eu entendo que essa estrutura de trabalho onde tudo deve ser revisto, eu
acho que é extremamente benéfica para o crescimento profissional, porque
vocé tem a troca de conhecimento, vocé tem as pessoas mais seniores
passando conhecimento para as pessoas mais juniores” (R3, 3.3b.a, 709-
712)

“exatamente por ter essa cultura de treinamento, de repassar conhecimento

para 0s mais jovens sem restri¢cdo” (R6, 6.3c.a, 1506-1507)

E possivel observar que a estrutura e cultura organizacional promovem maior agilidade nos processo

de trabalho e possibilita o desenvolvimento profissional por meio da aprendizagem.

“existem alguns procedimentos operacionais que na execucdo de
determinadas tarefas vocé ganha tempo para fazer um trabalho mais
analitico.....vocé poder encontrar outros caminhos, aprender uma ““coisa”

mais intelectualizado do que a parte operacional” (R5, 5.3a.b, 1222-1226)

““vocé consegue envolver dez pessoas e resolver um problema e isso da uma
velocidade incrivel para o trabalho™ (R9, 9.3a.b, 2177-2178)

Por outro lado, na opinido de um dos entrevistados, a pressdao do ambiente de trabalho afeta o

tempo dedicado a aprendizagem e a busca por novos conhecimentos.
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“0 dia a dia acaba “prendendo” muito porque vocé tem que fazer “isso”,
tem que responder ““aquilo” entdo vocé as vezes ndo consegue separa uma
hora do meu dia para investigar novos conhecimentos que estejam

disponiveis e que sejam do meu interesse” (R7, 7.4c.a, 1820-1823)

Na maior parte do tempo, o conhecimento existente € recuperado e utilizado para melhorar e

padronizar os processos de trabalho busca maior eficiéncia e qualidade nos resultados.

“por exemplo tem um relatério que é padrao entdo vocé sabe que tem que
seguir o trabalho com base naquele relatério fazendo as adaptagdes que sédo
necessarias......isso € importante porque vocé padroniza em termos de
resultado para a empresa” (R2, 2.4b.a, 399-402)

““al a gente reline um comité e para pensar juntos....e como é que a gente faz
assim?....tem que gerar conhecimento novo para aplicar essa norma nos
nossos processos e alterar o que a gente fazia antes, além de aprender a
fazer isso tem que pensar como vamos programas em nossos sistemas™ (R8,
8.4a.a, 2007-2011)

“por pressdo interna para melhorar os processos e reduzir as horas de
trabalho por uma quest&o de orgamento” (R10, 10.4a.b, 2394-2395)

A preocupacdo com a padronizacdo fica evidente com o trecho da resposta de um dos
entrevistados, onde é possivel apurar que a empresa sofreu sérias consequéncias por nao ter

conseguido uniformizar um processo de trabalho.

““a gente ndo conseguiu ainda descobrir uma maneira uniforme....tanto que
gerou conflitos e gerou problemas de desempenho nos Gltimos anos que a
gente chama de perda, devido a empresa nao ter unificado o conhecimento e
o entendimento de certas normas” (R6, 6.4b.b, 1540-1543)

Quando perguntados sobre o desenvolvimento de novos servigos a partir da aplicagédo do
conhecimento, quatro entrevistados reconheceram que o conhecimento é aplicado nas rotinas
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e processos de trabalho existente e que a criagdo de novos servigos ndo existe ou ndo é

percebida.

“A gente ndo tem algo assim..... oitenta por cento do nosso tempo é para 0s
trabalhos rotineiros e vinte por cento vamos tentar inovar, a gente ndo tem
isso”” (R1, 1.4c.a, 162-164)

“h& muito tempo atras, uma pessoa desenvolveu um produto que a gente
vende até hoje para os clientes, é uma planilha que faz célculo atuarial e

funciona até hoje, fora isso ndo me lembro de nada” (R3, 3.4c.a, 762-764)

“entdo a gente gera novos conhecimentos sim, mas assim, setenta por cento
do nosso trabalho é receita de bolo, é o conhecimento existente que vai

passando e que vai sendo aplicado™ (R6, 6.4a.c, 1528-1530)

“Nao, é muito dificil surgir um novo servigo ou novo tipo de negécio” (R10,
10.4c.a, 2417)

De acordo com os entrevistados, uma possivel explicacdo para a falta de desenvolvimento de
novos servicos € o fato dos individuos serem extremamente técnicos em uma &rea de
conhecimento muito especifica e o mercado ser fortemente regulado por um 6érgdo do

governo.

“nosso mercado é realmente muito fechado, muito especifico e acho que
tudo que acontece de novo tem haver com uma demanda do mercado” (R9,
9.4c.a, 2214-2216)

““agora, além disso, nosso trabalho é todo regulamentado pela PREVIC, que
é 0 0rgdo do governo que regula o mercado de Fundos de Pensdo, e
frequentemente ela anuncia uma nova norma que diz que agora tem que ser
feito assim™ (R8, 8.3c.b, 2005-2007)

“porque hoje a gente faz simplesmente para cumprir a legislacéo, isso nédo
agrega nada para o cliente”” (R10, 10.4c.a, 2423-2424)
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Predominantemente, a aplicacdo do conhecimento ocorre para responder as demandas

impostas pelos clientes que séo impactados pela regulamentacdo do mercado por meio dos

orgdos reguladores do governo.

““a gente tem muitos trabalhos ““ongoing” que demandam muito tempo da
gente, entdo tem alguns conhecimentos sim, a gente teve agora que fazer
uma provisdo, que é uma provisdo para eventos socorridos ndo avisados,
gue € obrigatoria para as operadoras de plano de salde que é atraves de

uma formulagdo que estd na regulamentacédo™ (R4, 4.4c.a, 1048-1052)

“na maioria das vezes, muitos dos nossos negécios tem sido gerados pelas
mudancas na lei e ai vocé tem que estudar a lei.....e agregando o seu
conhecimento vocé gera negdcio, mas inovagdes na area que eu trabalho

especificamente ndo tenho visto muito ndo” (R6, 6.4c.a, 1548-1551)

“Em geral a gente utiliza um conhecimento que ja existe.....acho que a gente
gera conhecimento novo por pressao....seja por uma pressao do mercado ou
dos dGrgdos governamentais que determinam novidades regulatdrias e, em

funcdo disso, a gente adapta o que j& existe” (R10, 10.4a.a, 2393-2397)

O quadro 8 a sequir sintetiza a analise da segunda categoria e suas subcategorias.

Quadro 8 — Sintese da analise da categoria Gestao do conhecimento e sua relagdo com a

estrutura e o ambiente organizacional

Categoria

Subcategoria Rétulo da categoria Trecho extraido das Link

entrevistas

2 - A gestéo do conhecimento a
sua relacdo com a estrutura e o
ambiente organizacional

arquivar em um unico
lugar que todo mundo tem
acesso a todos os projetos

O uso de tecnologia da .
que foram realizados e com

2.1 - Acesso ao
conhecimento por
meio das préaticas
de mapeamento e
interaces formais

informacédo permite o
mapeamento e
armazenamento do
conhecimento, assim
como facilita as
interagdes sociais formais
no ambiente de trabalho

iSS0 VOCE consegue pegar
ideias que ja foram
utilizadas (R2, 2.3b.b, 351-
352)

vocé com um computador
consegue mapear esse

volume de informagdes de

forma muito mais eficiente
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(R7, 7.3a.b, 1762-1764)

agora com o portal de
dados nos estamos
aprendendo e interagindo
bastante com o pessoal de
“RET” (R4, 4.3c.b, 1028-
1029)

eu acho que a gente tem
uma cultura de
compartilhar
conhecimento... tanto que
formar os grupos de
discussao nao foi dificil
(R5, 5.3c.b, 1255 e 1258)

eu posso acessar uma
pessoa de Sao Paulo e ela
pode me ajudar
imediatamente, ela
consegue passar o
conhecimento mesmo
estando fisicamente longe
(R8, 8.3a.a, 1983-1985)

2.2 - Promocdo de
um ambiente de
confianca para

facilitar o
compartilhamento
do conhecimento

e otimizar o
tempo de
aprendizagem

A existéncia de um
ambiente de colaboragéo
pautado pela confianca
entre as pessoas incentiva
a disseminacao do
conhecimento e agiliza o
processo de aprendizagem

a gente tem uma relacéo
muito boa de trabalho....a
gente ndo tem
competitividade, ndo tem
medo de passar
conhecimento (R3, 3.3c.b,
742-743)

a pessoa te mostra como
tem que fazer, isso ajudou
com essa questdo de
“tirar” davidas com as
pessoas....entdo o climae o
companheirismo de ajudar
a pessoa que estd mais
enrolada, alguém que esta
com problema (R6, 6.3b.b,
1495-1497)

as pessoas interagem
muito.....eu tenho grandes
amigos aqui na empresa
gue fui conquistando ao
longo dos anos (R7, 7.3c.a,
1780-1781)

as pessoas aqui estéo

4.2;
7.1
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sempre abertas, estdo
sempre buscando

colaborar, ajudar (R9,
9.3c.a, 2191-2192)

vocé gasta uma hora do
tempo de cada pessoa e
todo mundo aprende a
mesma coisa (R1, 1.3a.b,
97-98)

2.3 - Reutilizagdo
do conhecimento
para padronizar e
melhorar as
rotinas de
trabalho

O conhecimento existente
¢ direcionado na maior
parte do tempo para a
padronizacdo dos
processos e melhoria das
rotinas de trabalho

temos o Peer Review que
na verdade € uma revisao
tedrica, geralmente ¢ feita
por uma pessoa mais sénior
gue vai focar no conceito,
na viabilidade.
Internamente é isso, 0s
processos de revisdo (R1,
1.4d.a, 178-180)

a estrutura que a gente tem
aqui de revisdo....nenhum
trabalho sai sem reviséo

editorial ou técnica, ao
mesmo tempo que da um
conforto para quem ta

fazendo porque sabe que o

seu trabalho vai ser revisto

(R2, 2.4d.a, 443-445)

Primeiro a gente define
padrdes, tudo tem padréo,
para avaliacéo atuarial,
para apresentacao... esses
padrdes sdo colocados no
“Tool Collaboration Team
—TCT” entéo a gente faz
dessa forma (R3,
3.4b.a,756-759)

0 comité técnico esta
catalogando os assuntos
polémicos e as decisdes de
como vao trabalhar aquilo
e todo o conhecimento que
é gerado para melhorar o
processo de tomada de
deciso (R5, 5.4c.b, 1309-
1311)

1.1;
3.1

2.4 - Aplicacdo do
conhecimento
para responder as

A geracdo e aplicacdo do
conhecimento no
ambiente visa

temos os processos de
revisao e eu estou sempre
acompanhando o trabalho

3.3
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demandas de predominantemente de todo mundo (R4, 4.4d.a,
trabalho impostas responder as demandas 1061-1062)
de mercado impostas pelos clientes e
6rgdos regulamentadores | Acho que a gente é bom em
da atividade profissional | solucgdes técnicas, aparece
um problema no cliente que
é complexo....a turma se
relne para atacar o
problema (R5, 5.4c.a,
1306-1307)

“Nosso conhecimento é
muito técnico, muito
especifico, eu acho que
néo, no meu caso pelo
menos ndo” (R8, 8.4c.a,
2029-2030)

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor

5.1.3 — Categoria 3 — Formas de conhecimento existente e ndo existente, suas aplicacdes e

implicacdes no ambiente.

O ambiente organizacional é comumente repleto de conhecimentos que se manifestam em
multiplos formatos. A andlise das entrevistas permitiu identificar os tipos de conhecimento
que capacitam os individuos a se tornarem mais produtivos. O conhecimento técnico é téo
valorizado quanto o conhecimento cognitivo. Da mesma forma, os conhecimentos novo e
externo adquiridos na universidade sdo complementados com os conhecimentos existentes,

interno e individual oriundos das atividades de trabalho.

“Critico pra mim € o conhecimento técnico, vocé vem pré-moldado da
faculdade onde vocé vé muita coisa tedrica, mas vocé nao tem a pratica e 0s
anos de experiéncia trabalhando te molda pra vocé ser mais produtivo™ (R1,
1.5.a, 186-188)

““conhecimento técnico, atuarial” (R9, 9.5.a, 2226)
“eu acho que o principal é o planejamento, muitas vezes eu me vejo
trabalhando na quarta-feira e pensando no que eu tenho que entregar na

semana seguinte” (R2, 2.5.a, 452-453)
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“Olha, posso dizer que é o conhecimento técnico atuarial sobre a aplicacao
das formulas e regras matematicas que vocé aprende na faculdade” (R10,
10.5.a, 2438-2439)

*““acredito que o conhecimento vem muito assim....... surge um desafio, deste
desafio vocé estuda, 1€ uma legislacéo, estuda um sistema, pesquisa™ (R2,
4a.a, 385-386)

““eu preciso entender o que o cliente quer....isso € critico pra mim, mas eu
tenho que saber a legislacdo de salde, eu tenho que saber as praticas de
mercado, tem cliente que quer uma determinada coisa, mas nao é aquilo que
ele precisa, eu preciso sempre tentar entender o que ele precisa” (R4, 4.5.a,
1065-1068)

“acho que minha parte de relacionamento e inteligéncia emocional me
ajuda muito a agregar minha parte técnica e favorecer meu trabalho” (R6,
6.5.a, 1573-1575)

““é um pouco vocé entender o que vocé tem, usar o capital intelectual,
deliberar, ajudar, passar conhecimento, simplificar assuntos
complexos™ (R5. 5.3b.b, 1244-1246)

Em um ambiente extremamente técnico, a auséncia de determinados conhecimentos gera
alguns desafios de aprendizagem e, em alguns casos, causam alto grau de concentracdo de

conhecimento, expondo uma vulnerabilidade para a empresa.

““eu acho que é um desafio grande, dificil de superar, porque é uma mistura
da nossa profissdo com outro ramo que é a contabilidade e parte
financeira.....a gente tenta estudar, faz treinamento, mas é um desafio

constante aqui pra gente” (R2, 2.6.c, 476-479)

““a mesma coisa para os calculos de custos das operadoras, 0 pessoal ndo
sabe e eu ajudo, isso é uma vulnerabilidade, tanto se eu sair quanto se ela
sair” (R4, 4.6.b, 1076-1077)
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“O conhecimento contabil que a gente sabe muito pouco, temos apenas a
XXXXXXXXX que é nosso foco quando o assunto é a parte contabil” (R8,
8.6.a, 2057-2058)

““eu acho que na hora de negociar o escopo, a demanda, 0s prazos, falta a
participacdo de alguém técnico para que fosse melhor aproveitado™ (R9,
9.6.a, 2233-2234)

Em contrapartida, essa mesma concentragdo de conhecimento técnico, individual e especifico
no ambiente pesquisado contribui para a formacdo de profissionais especialista, altamente

capacitados e capazes de desenvolver sabedoria.

*““eu costumo compreender 0 que esta por trés.....talvez seja dos meus
pressupostos e normalmente eu ndo me engano” (R7, 7.6.a, 1873-
1874)

“saber absorver a demanda e saber como encaminhar ela......parar,
pensar, saber dividir com quem for necessario” (R9, 9.5.b, 2226-
2227)

““isso pra mim é gestdo do conhecimento, € vocé entender que um
processo ndo esta funcionando, ndo esta bom e precisa ser revisto....e
ninguém olha isso, muito poucas pessoas ‘“‘abrem” a cabeca para
olhar o todo” (R5, 5.4a.b, 1288-1290)

H& tambeém o reconhecimento dos entrevistados quanto a importancia do conhecimento

cognitivo nas relagdes interpessoais, tanto com os demais empregados quanto com os clientes.
“mal ou bem eu varias vezes dou a palavra final, entdo eu vejo que a
gente tem que estar sempre atualizada, sempre! para poder transmitir

seguranga e poder dar a palavra final” (R3, 3.5.b, 781-783)
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“hoje &€ mais comportamental porque eu ja tenho embasamento
técnico...0  conhecimento

desenvolvimento™ (R4, 4.5.b, 1069-1071)

comportamental é para 0 meu

“eu aprendi mesmo no on the job vendo o que um faz, 0 que o outro
faz, vendo o comportamento que eu achava positivo e 0 que eu ndo

achava positivo, e fui agregando e formando o meu ‘ser consultor’

através da observacéo e da pratica” (R7, 7.5.b, 1853-1855)

O quadro 9 a seguir sintetiza a analise da terceira categoria e suas subcategorias.

Quadro 9 — Sintese da andlise da categoria Formas de conhecimento existente, nao
existente, suas aplicacoes e implicacbes no ambiente.

Categoria | Subcategoria Rétulo da categoria Trecho extraido das Link
entrevistas
conhecimento de gestéo de
negocios e eu fui buscar
% porque eu ndo conhecia
Q. planejamento estratégico
3 (R5, 5.5.a, 1321-1322)
'c—Eé_ Tanto os conhecimentos
@ técnicos, individuais, hoje eu me sinto preparado
2 internos ou externos a com a parte técnica, eu
& 3.1- organizacdo, quanto 0s consigo ir para o cliente
§ Conhecimentos conhecimentos mais confiante e consigo 1.2;
k% I existentes e suas cognitivos, novos, e até entender melhor, 6.1
S5 aplicacdes certo ponto genéricos, interpretar melhor sem me
3 S capacitam os individuos | preocupar (R6, 6.5.b, 1579-
S % para se tornarem mais 1581)
g e produtivos
§ 4 gerenciar meu tempo, saber
2'S aplicar o conhecimento na
g hora certa e da forma
§ g— certa, algo mais focado
£ = (R10, 10.5.b, 2443-2444)
S Como eu falei no inicio, a
< A falta de conhecimento | nova gerag&o néo estuda o
38 novo e a auséncia de que esta por tras da
3 3.2- conhecimentos oriundos automatizagéo, entéo a
3 Conhecimentos de areas diferentes das gente tem dificuldade hoje | g4
£ ndo existentes e | ciéncias exatas ocasionam de ver as pessoas se
L suas implicacBes | gaps de aprendizagem e desenvolverem.....eles
N rupturas entre pessoas de | querem fazer mais rapido,
diferentes niveis e areas | mas eles pecam porque ndo
entendem o que esta
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acontecendo (R3, 3.6.a,
788-789; 792-793)

Gerenciamento de projeto!
Acho que néo fazemos bem
0 gerenciamento dos nossos
projetos, acho que é
*““capenga” (R5, 5.6.a,
1331-1332)

a gente tem a parte de
contabilizacéo do beneficio
pOs emprego que.....a gente
sabe fazer as contas mas
muitas vezes a gente
precisa falar com o
contador ou alguém da
area financeira do cliente
(R2, 2.6.a, 469-471)

3.3-
Conhecimentos
técnicos e suas
consequéncias

A concentracdo de
conhecimentos interno,
individual e especifico, ao
mesmo tempo demonstra
vulnerabilidade e alto
grau de dependéncia de
um pequeno grupo de
pessoas, torna essas
pessoas especialistas e
possuidores de Deep
Smarts

a gente tem pessoas aqui na
empresa que sabem muito
disso, a gente recorre a
essas pessoas, mas € ruim
porque fica um grupo
enorme recorrendo a duas
ou trés pessoas (R2, 2.6.b,
474-476)

A parte de contabilizacéo
eu ndo domino, a
XXXXXXX domina e eu fico
bastante vulneravel se ela
um dia sair (R4, 4.6.a,
1074-1075)

tem que saber “mexer” nas
ferramentas, e sdo muitas,
temos varios sistemas, tem
0 conhecimento da
faculdade, preciso de certo
conhecimento contébil para
analisar os balangos, tem
gue conhecer a legislacao,
tanto local quanto dos
orgéo de “fora”, precisa
saber falar inglés (R8,
8.5.a, 2048-2051)

2.4;
6.2

3.4-
Conhecimentos
cognitivos

A interacéo e o didlogo
entre os individuos
fortalece o conhecimento
em rede, que por sua vez

por estar em uma empresa
global, é importante o
conhecimento
comportamental também

favorece o

pra vocé conhecer as

1.4;
5.4
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desenvolvimento de senso pessoas, interagir (R1,
critico 1.5.b, 188-190)

No meu papel, como
gerente do grupo, como
uma pessoa que outras

pessoas seniores vém falar
comigo para ouvir minha
opinido, eu acho que é
muito importante eu estar
atualizada....tem que estar
sempre estudando, ouvir a
opinido do mercado (R3,
3.5.a, 778-781)

acima de tudo meu
conhecimento para me
relacionar com
pessoas......porque hoje em
dia metade do meu
trabalho é relacionamento
(R7,7.5.a, 1845-1847)

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor

5.14 - Categoria 4 — Transferéncia de conhecimento no ambiente: causas e
consequéncias.

A partir da analise das entrevistas € possivel perceber que os individuos compartilham seus
conhecimentos de forma espontanea e natural e que isso predominantemente ocorre durante as

atividades de trabalho, citada pelos entrevistados com o termo “on the job”.

“Eu acho que sim......eu sou uma pessoa que gosta de explicar, o que

eu sei eu falo com a maior naturalidade™ (R2, 2.7.a, 484-485)

“Sim, minha sala fica sempre aberta para as pessoas irem “‘tirar”
duvidas™ (R5, 5.7.a, 1337)

“a transferéncia é ““on the job™’, depende muito assim...... agora a

gente precisa fazer isso entdo eu vou pedir para alguém fazer” (R1,
1.8.h, 224-225)
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““eu gosto quando uma pessoa chega na minha mesa e me da um
desafio assim, ndo estou conseguindo chegar nesse nimero ou nessa
conclusdo, isso pra mim.......eu paro tudo que estou fazendo e vou

ajudar a pessoa, é um desafio pra mim” (R2, 2.7.b, 485-487)

““nos projetos eu procuro explicar o que vai ser feito, eu tento dividir
meu conhecimento com a pessoa com quem estou trabalhando™ (R3.
3.7.a, 808-809)

““eu passo o conhecimento de algumas formas, quando uma pessoa
vem falar comigo sobre um trabalho e eu ajudo na hora ou quando eu
vou conferir alguma coisa e vejo que o trabalho ndo esta “andando”
como deveria” (R6, 6.7.a, 1603-1606)

““a gente percebe no ““on the job™......quando vocé passa um trabalho
e efetivamente vocé percebe se a pessoa conseguiu fazer ou nao”
(R10, 10.8.h, 2467-2469)

A transferéncia de conhecimento no ambiente ocorre tanto por meio de conversas individuais,
caracterizando um processo de socializacdo, quanto por meio de reunibes formais,

treinamento e conversas em grupo, que pode ser considerado um processo de externalizacao.

““a gente revisa e depois acaba treinando a pessoa naquilo porque
tem que explicar tudo” (R6, 6.7.c, 1612-1613)

““as vezes eu estou com um trabalho para conferir e ai se tem algo

errado eu vou la explicar para ele” (R8, 8.7.c, 2071-2072)

““a gente transfere conhecimento em um bate papo comum ou quando
surge um problema inesperado’ (R9, 9.7.b, 2248-2250)
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“A gente faz reuniBes com os estagiarios para explicar o que a gente
faz, até para eles se familiarizarem com os termos, as nota¢fes que a
gente usa e etc, eu ndo tenho nenhum tipo de restricdo” (R1, 1.7b,
210-212)

““a gente faz reuniéo, explica a legislacdo, de uma certa forma, estou
passando meu conhecimento e experiéncia para o grupo” (R3, 3.7.b,
812-813)

“eu tomei a iniciativa do comité justamente para passar
conhecimento, porque eu tenho a consciéncia de que o conhecimento
precisa continuar dentro da organizacdo....ele ndo pode parar em
mim” (R5, 5.7.b, 1337-1340)

Foi possivel apurar durante a pesquisa que, no entendimento de metade dos empregados
entrevistados, ndo ha um processo estruturado e institucionalizado para transferéncia de
conhecimento e que, em alguns casos, esse fato pode configurar-se como uma barreira para o

compartilhamento do conhecimento no ambiente.
“Nao, acho que ndo, nunca tinha parado para pensar nisso, mas nao,
acho que tem.......de transferéncia de conhecimento ndo, as coisas

aqui sdo muito ““ongoing’ de trabalho™ (R2, 2.8.a, 498-500)

“estruturado eu ndo visualizo, acho que € mais cultural do clima de
colaboracgdo” (R6, 6.8.a, 1628-1629)

“Nao, mas até que a gente tenta estruturar” (R9, 9.8.a, 2255)
A transferéncia de conhecimento, quando ocorre por meio das experiéncias ou observacdes

guiadas, resulta em maior interacdo entre as pessoas e permite o esclarecimento de dividas na

hora em que a atividade € executada.
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““ as vezes tem um colega de trabalho que vocé tem intimidade e vocé
vai perguntar.....eu enxergo isso como positivo, porque a geste
interage, ““tira” as ddvidas e resolve junto as questbes” (R2, 2.8.d,
533-536)

“fazemos varios treinamento no ““Quantify” com varios grupos, e nos
temos 0s ““‘anjos”, que Sdo cinco pessoas que sdo ‘“‘experts” e sao
responsaveis por treinar e acompanhar um grupo de pessoas™ (R3,
3.8.b, 832-834)

“a gente tenta identificar quem domina determinados assuntos para
montar os treinamento e esclarecer as duvidas para tentar deixar todo

mundo no mesmo patamar de conhecimento” (R9, 9.8.b, 2255-2257)

O quadro 10 a seguir sintetiza a analise da quarta categoria e suas subcategorias.

Quadro 10 - Sintese da analise da categoria Transferéncia de conhecimento no

ambiente: causas e consequéncias.

Categoria

Subcategoria

Rétulo da categoria Trecho extraido das Link
entrevistas

A

4 - Transferéncia de conhecimento no ambiente: causas
e consequéncias

em qualquer situacdo eu
VOu passar o meu
conhecimento a diante, eu
nado tenho problema
nenhum (R1, 1.7.a, 200-
210)

4.1 - Demanda de
transferéncia de
conhecimento

Existe uma predisposicdo
para compartilhar
conhecimento entre 0s
individuos e as
transferéncias ocorrem, na
maior parte do tempo, por
demanda e durante as
atividades de trabalho

Ah, ndo tem, assim, acho
gue estamos caminhando
nessa direcdo, porque
como a gente transfere
conhecimento.....no ““on the
job”, no dia a dia (R5,
5.8.a, 1346-1347)

as pessoas vém me
perguntar como faz um
trabalho e eu explico, isso €
o dia inteiro aqui, as
pessoas perguntam como
faz isso, meu nimero nao
esta “fechando”, é assim,

1.1;
2.4
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corriqueiro isso (R8, 8.7.b,

compartilhar.....eu tenho
prazer em compartilhar

simples, é muito
2068-2070)

Eu gosto de

(R9, 9.7.a, 2243)

4.2 -
Transferéncia por
meio de
externalizacdo e
socializacéo

A transferéncia de
conhecimento ocorre por
meio de socializagcdo com
conversar individuais e
também através da

externalizando a partir de
reunides e conversas em
grupos

sempre tem alguém na
minha mesa perguntando,

davida (R2, 2.7.c, 489-490)
trabalho é esse, tem que

fazer assim, ai a pessoa vai,
critica dados, eu vou dar
que fazer isso assim (R4,
nao tenho nenhuma rotina
OU processo para transmitir

sentar, conversar, olha isso

ndo temos nada estruturado

me chamando, tirando

eu vou |4 e falo, olha o

uma olhada.....olha, tem

4.7.b, 1080-1082)

0 conhecimento, mas

é assim por isso, aquilo, é
muito ligado ao dia a dia,

(R7,7.7.b, 1879-1881)

foi criado um comité para
se discutir algumas
questdes (R8, 8.6.b, 2059)

guando eu descubro algum
erro ou vejo que tem
formas melhores de se fazer

alguma coisa e eu
compartilho por e-mail
(R10, 10.7.b, 2457-2458)

2.2

4.3 - Barreiras de
transferéncia de
conhecimento

A auséncia de um
processo estruturado para
transferéncia de
conhecimento e o gap de
senioridade entre os
individuos configuram-se
como barreiras para a
efetiva disseminacédo do
conhecimento no
ambiente

N&o, ndo existe, até tem 0s
treinamentos presenciais e
online, mas as pessoas nao
fazem, talvez por falta de
tempo, porque néo se atrai,
eu nao vejo isso como
pratica (R3, 3.8.a, 819-821)

esta havendo um gap muito
grande dos mais jovens
para os mais seniores (R6,

6.7.b, 1609-1610)

7.3
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N&o, bem definido
n&o...uma regra, uma
*“coisa’ bem definida, tipo
um mapa que a pessoa olha
e sabe o que ela vai
aprender em cada momento
nédo (R10, 10.8.a, 2463-
2466)

4.4 - Resultados
da transferéncia
de conhecimento

A transferéncia de
conhecimento por
demanda de trabalho a
partir das praticas guiadas
resulta em maior
interacdo entre 0s
individuos e melhor
aproveitamento do
conhecimento pela
possibilidade de validagao
e esclarecimento de
davidas

no geral eu acredito que na
hora da revisdo a gente
consiga ver isso, perceber
na desenvoltura.....e 0 que
aconteceu, se aprendeu ou
ndo (R2, 2.8.c, 521-523)

pra gente que é mais
sénior, treinar uma pessoa
nao significa o crescimento
s0 daguela pessoa,
significa também o nosso
crescimento (R6, 6.8.b,
1629-1630)

guando as vezes eu
descubro alguma “coisa”
eu chamo a XXXXXXX por
ser minha amiga e sentar
perto de mim eu divido com
ela (R9, 9.7.c, 2250-2252)

eu dou um treinamento ou

explico um trabalho e em
seguida e acompanho a
pessoa comecar a fazer
(R10, 10.8.c, 2469-2470)

2.3;
6.2

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor

5.1.5 — Categoria 5 — Formacao do conhecimento: similaridades e diferencas entre
pratica de trabalho e treinamento.

A aquisicdo de conhecimento pela pratica de trabalho e exposicéo a determinadas situa¢fes do
cotidiano da empresa mostrou-se muito valorizada pelos entrevistados, principalmente quando
a experiéncia acumulada é acompanhada ou guiada por um profissional mais experiente. Isto
porque, na opinido dos entrevistados, permite experimentar situagOes reais e perceber o

resultado de forma imediata.
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“Nos processos de trabalho, tem “coisas” que s6 no dia a dia mesmo
gue voceé vai pegando” (R4, 4.9.a, 1100-1102)

“no trabalho, vocé bota a mdo na “massa” e pronto, vai fazer, eu
acredito que o conhecimento também vem do erro, quando vocé erra
aquilo fica marcado e vocé evita tanto de cometer de novo aquele
erro” (R2, 2.9.a, 544-547)

“na hora que vocé vai fazer, da errado, da bug, surge uma coisa
nova, quando vocé vai efetivamente por em pratica vocé vé que as
*““coisas” sao diferentes™ (R8, 8.9.b, 2090-2091)

Dois entrevistados reconhecem a importancia dos treinamentos para a aquisicdo de
conhecimento. No entanto, um deles é categdrico ao afirmar que a aprendizagem é resultado

da praética.

“Ja falei varias vezes para as pessoas da minha area e também
pessoas de fora, treinamento é muito bom e muito importante, mas
vocé s aprende fazendo, trabalhando no projeto” (R1, 1.9.a, 241-
243)

“eu aprendo melhor com os processos de trabalho......mas isso néo
invalida o treinamento” (R7, 7.9.a, 1892-1893)

Foi possivel apurar que os treinamentos sdo constantes no ambiente investigado, porém, um
tanto desestruturados a pontos dos entrevistados considerarem que ele oferece conhecimento

de forma simples e resumida que ndo remete ao aprendizado.

“O treinamento muitas vezes € a simplificacéo de alguma situacéo, ja
0 processo de trabalho é a vida real”” (R10, 10.9.b, 2484-2485)
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“Pra mim o treinamento é bom para dar um overview” (R2, 2.9.b,
549-550)

“0 treinamento € importante porque desperta interesse, da o
conhecimento basico, e ai vocé aplica na pratica e vai aprendendo”
(R9, 9.9.¢,2268-2269)

A L&

“por mais que nos treinamentos vocé ““pegue” as ““coisas”, tipo.....se
eu ja tenho algum conhecimento sobre o assunto eu fago uma
associacdo, mas se depois eu ndo aplicar eu esqueco” (R8, 8.9.a,

2085-2087)

Os entrevistados relatam que, ao sentirem necessidade de adquirir conhecimento, buscam
tanto os cursos de especializagdo fora da empresa quanto o conhecimento existente na sua

rede de relacionamento.

““0 conhecimento técnico que quando vocé comeca a trabalhar sempre
se identifica com uma pessoa e dessa pessoa eu absorvi muita coisa
da parte técnica que me ajudou de mais com o crescimento técnico”
(R2, 2.10.a, 553-555)

“’on the job’ eu fui até um determinado limite, eu busquei, eu estudei,

eu troquei, eu fazia minhas interpretacdes” (R5, 5.9.a, 1362-1363)

*“s0 tinha uma pessoa que sabia usar o sistema e ela ndo podia fazer e
conferir, ela tinha que passar pra alguém, eu disse queria aprender,
eu encarei aquilo como um desafio, eu aprendi e aquilo me fez crescer
bastante” (R6, 6.10.a, 1651-1653)

Ao tomarem consciéncia do conhecimento e ao atribuirem sentido a ele os entrevistados

demonstraram que conseguiram desenvolver alguns elementos da GCP, tais como senso
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critico, busca por produtividade, significado a atividade de trabalho e reconhecimento
profissional.

“hoje eu sei identificar aquilo que ele quer ver, aquilo que ele vai
entender, hoje eu tenho uma percepgéo de que se eu apresentar um
determinado quadro o cliente ndo vai entender nada.....tipo 0 que ele
quer ver € isso, € sO o impacto, é sO a diferenca, eu acho que isso é
dificil”” (R3, 3.10.b, 867-870)

““entrei no grupo de trabalho, li muita coisa, falei com varias pessoas,
e hoje, quando eles querem falar de alguma coisa no Brasil eles me
chamam, é como se eu fosse o representante deles” (R1, 1.10.b, 253-
255)

“nesse projeto eu me desenvolvi muito fortemente, eu fui no limite do
meu conhecimento, eu avancei, e foi ai que eu ““bati no teto” do meu
conhecimento aqui na empresa, tudo que eu podia aprender eu
aprendi ali, e foi bem técnico.......comportamental também porque a
gente interagia muito com a auditoria e com a lideranca sénior do
cliente também, e eu passei a entender melhor como as ““coisas”
funcionavam, e eu passei a contribuir mais, ser mais produtiva, nas
reunides e até nos relatérios.” (R5, 5.10.b, 1373-1378)

“Hoje eu tenho mais atengdo quando vou cobrar um resultado ou
pressionar alguém por um célculo porque isso influencia muito nas
relacdes de trabalho e no resultado final” (R10, 10.10.b, 2496-2498)

“logo eu comecei a me relacionar com os clientes e virei consultora,
pra mim foi facil porque eu tinha o conhecimento técnico, ja
trabalhava com eles e fui desenvolvendo a parte comportamental e fui
reconhecida por isso”” (R7, 7.10.c, 1908-1910)
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“Eu acho que foi a minha mudanga de visdo, minha mudancga de
comportamento” (R10, 10.10.a, 2489-2490)

O quadro 11 a seqguir sintetiza a analise da quinta categoria e suas subcategorias.

Quadro 11 - Sintese da analise da categoria Formacao do conhecimento no ambiente:
similaridades e diferencas entre pratica de trabalho e treinamento.

Trecho extraido das

Categoria Subcategoria Rotulo da categoria ] Link
entrevistas
Infinitamente com um
processo de trabalho.....fui
14 conhecer o sistema,
g aprendi, fiz uma converséo
£ 14, voltei pra ca e ndo usei
_‘é mais, ndo tem jeito, chegou
s aqui eu néo utilizei e
2 esqueci muita “coisa” (R6,
s A aquisicéo de 6.9.a, 1639-1641)
=1 conhecimento por meio
s 51.- das préticas de trabalho vocé jd comeca a ter um
P o permite que os individuos | pouco de nocdo do que estd | 1.1;
£ Aprendizagem : o .
e experimentem situagdes | acontecendo, mas vocé ndo | 4.4
@ pela pratica . . . ~
2 reais, apliquem o absorve o suficiente.....vocé
e conhecimento e percebam vai absorver mesmo
s o resultado trabalhando (R9, 9.9.b,
5 2266-2267)
(5]
38 jano ““on the job™ é na
L hora mesmo, vocé faz,
'% aprende.....ai faz de novo,
E aprende de novo, melhora o
= processo (R10, 10.9.a,
g 2483-2484)
S hoje em dia o treinamento
g pra mim é um aprendizado
S certo (R9, 9.9.a, 2263-
2 2264)
(@]
c 5.2 - Treinamento O conhecimento .
o . Acho que o treinamento ou
£ como forma absorvido durante os .
= . . . curso te da um
S simples e treinamentos é - . 3.2
2 . . - conhecimento primario, :
= resumida de reconhecido como util, L. . .
S - . o basico, aquilo deixa de ser
o adquirir porém, basico e . . i
3 conhecimento simplificado novo, e isso ajuda muito
S (R1, 1.9.a, 245-246)
W O
On =
c < - P -~
£ 2 0 treinamento d& uma visao
5 < geral, mostra o conceito
o basico (R7, 7.9.b, 1894)
o = 5.3 - Busca por Os individuos buscam eu “bati” em uma barreira | 1.2;
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conhecimento

tanto o conhecimento
externo em universidades
guanto o conhecimento
interno em sua rede de
relacionamento

que eu ndo tinha base para
avancar sozinha, e essa
base eu ganhei no MBA em
financas (R5, 5.9.b,1364-
1365)

teve um momento que eu
gueria me desenvolver na
parte de consultoria e eu
pedi para uma pessoa
sénior aqui me levar nos
clientes e isso me deu mais
confianca (R6, 6.10.b,
1656-1658)

aprendi a estruturar meu
material de apresentacéo, a
falar, como se comportar,
isso tudo eu aprendi com a
observacgdo de como 0s
mais experientes faziam
(R7, 7.10.b, 1903-1905)

2.1

5.4 -
Caracteristicas do
conhecimento

A compreenséo do
conhecimento pelos
individuos demonstra
varias caracteristicas da
GCP: (i) desenvolvimento
de senso critico, (ii)
melhoria na
produtividade, (iii)
atribuicdo de sentido ao
trabalho e (iv)
reconhecimento
profissional

entdo quando eu comecei a
vivenciar mais isso, a ter
mais contato com a parte
de consultoria.....com 0s

consultores no dia a dia, eu
acho que comecei a fazer
meu trabalho com outra
visao sabe.....mais critico
eu acho (R2, 2.10.b, 558-

560, 563)

a pessoa ver o resultado do
seu trabalho para o cliente,
entender o que esta por
trés, ver o que o cliente
esta mais interessado em
saber (R6, 6.10.c, 1659-
1660)

eu sempre consegui me
tornar uma referéncia nos
sistemas de avaliagao,
Excel e isso alavancou
minha carreira porque
guando as pessoas
precisam elas recorrem a
mim (R9, 9.10.b, 2275-

2277)

3.4

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor
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5.1.6 — Consolidagéo das analises das categorias de n° 1 a n° 5 relacionadas a dimensao
individual da gest&o do conhecimento pessoal.

A partir da analise detalhada das categorias de nimero um a cinco, referentes a dimenséo
individual da gestdo do conhecimento pessoal, ¢ possivel propor que ha uma relacdo
concatenada entre elas, porém, ndo exatamente na ordem em que foram apresentadas
anteriormente. Buscou-se correlacionar os principais elementos extraidos de cada categoria de
forma que pudessem ser traduzidos em uma sistematica capaz de explicar como ocorre o
fluxo da gestdo do conhecimento na organizacao na perspectiva de cada entrevistado. A figura
14 a seguir demonstra esses desdobramentos.

5. A GCP é praticada e gera
resultados

4. A transferéncia de
conhecimento & espontinea
e desestruturada

3. Os individuos adquirem
conhecimento pela pratica e
treinamentos

2. O conhecimento se
manifesta em multiplos
formatos

= = = =

1. A GC exerce e sofre
influéncia da estrutura e
ambiente organizacional

Figura 14 — Relacao entre as categorias de 1 a 5 referentes a dimensao individual da GCP

A sistematizacdo partiu de uma dimensdo macro, que é a organizacdo, para uma dimenséo
micro, que é o individuo, perpassando da origem do conhecimento até sua aplicagdo no
ambiente. Desta forma, propde-se que a gestdo do conhecimento exerce e sofre influéncia da
estrutura e do ambiente organizacional. Por meio das TICs e dos processos de trabalho, a
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estrutura permite acesso ao conhecimento e as pessoas que o detém. Em paralelo, a cultura
organizacional promove um ambiente de confianga e colaboragdo entre os individuos. Neste
mesmo ambiente, o conhecimento se manifesta em mdaltiplos formatos e, tanto a organizacéo
quanto os individuos, sdo beneficiados pelo desenvolvimento e complementariedade entre um
viés tecnico e cognitivo do conhecimento. A aquisicdo do conhecimento é percebida no
ambiente como resultado em maior grau das praticas de trabalho e em menor grau dos
treinamentos. Ja a transferéncia, mesmo que desestruturada e sobre demanda, ocorre
majoritariamente por meio de socializacédo e externalizagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997)
do conhecimento tacito. Por fim, os individuos praticam a GCP prioritariamente de forma
consciente e percebem os resultados na tomada de deciséo, solugdo de problemas e autonomia

para pensar e agir.

A seguir serdo apresentadas as analises das trés categorias e suas respectivas subcategorias
relacionadas a dimensdo em redes de relacionamento da GCP.

5.1.7 — Categoria 6 — Conhecimento para tomada de decisdo por meio da socializacéo e
validacéo do conhecimento.

Os entrevistados que aplicam o conhecimento individual de forma consciente como prética da
GCP utilizam suas crengas e pressupostos para se comportarem diante de determinadas
situacOes e tornam-se autdbnomos para tomar suas proprias decisdes durante as atividades de

trabalho, principalmente quando trata-se de assuntos técnicos.

““se & mais técnico eu preciso de um tempo sozinha para estruturar
minha forma de trabalhar e depois sim eu vou compartilhar e
trabalhar em grupo” (R10, 10.15.b, 2553-2554)

“quando é PREVIC eu tenho muita seguranca em tomar as decisoes e

acho que a minha base de conhecimento é suficiente” (R6, 6.11.a,
1670-1671)
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“A primeira coisa que eu faco é ver se eu ja fiz isso em algum
trabalho anterior, alguma *“coisa” que me ajude a tomar uma
decisdo” (R8, 8.11.a, 2105-2106)

“tento sempre formar minha opinido para ndo ser induzida” R2,
2.11.b, 587)

“Primeiro eu utilizo o meu conhecimento, até para eu estruturar o

que estou imaginando para aquela resposta” (R4, 4.11.a, 1113-1114)

Apdls a recuperacdo do conhecimento obtido nas experiéncias de trabalho, os individuos

buscam compartilhar seus conhecimentos com outras pessoas.

“As vezes trabalhar sozinho é importante para vocé aprofundar em

alguma “coisa’, mas a troca é fundamental” (R9, 9.15.a, 2325-2326)

““eu gosto muito de aprender sozinho, de estudar e depois interagir
para trocar conhecimento” (R1, 1.15.b, 297-298)

“tem processos que é melhor vocé fazer sozinho, mas, em geral, 0s
processos sdo melhores aproveitados quando as pessoas trabalham
em grupo” (R10, 10.15.a, 2551-2552)

Na opinido dos entrevistados parece haver um limite para o uso do conhecimento individual e,

por meio da reflexd@o e do didlogo, procuram socializar e validar seus conhecimentos.
“eu monto uma solucéo e falo, o que vocé acha dessa solugéo......o

problema é esse, esse e esse, eu resolveria assim, e ai a pessoa
responde” (R5, 5.11.c, 1387-1389)
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“ndo gosto de decidir nada muito rapido, eu procuro assimilar a
questdo e se por acaso for uma *“coisa” que eu Sei eu usO meu
conhecimento™ (R9, 9.11.a, 2287-2288)

“eu faco muita coisa sozinha, mas no final das contas eu preciso
dividir para ter outra opinido, eu sinto essa necessidade, eu gosto

quando uma pessoa critica o meu trabalho.” (R4, 4.15.b, 1141-1143)

“ver se minha linha de raciocinio estd adequada ou se tem alguma
outra solugdo melhor ou mais produtiva” (R10, 10.11.b, 2504-2505)

se for uma questdo mais técnica que envolve calculo eu prefiro
trabalhar sozinho, se for uma questdo nova eu prefiro dividir com
outras pessoas (R6, 6.15.a e 6.15.b, 1724-1725)

““as vezes vocé sabe mas nao tem tanta certeza, ai vocé conversa com
alguém e se sente mais segura” (R8, 8.15.b, 2135-2136)

Outra questdo levantada durante a analise das entrevistas € que, além da validagdo do
conhecimento, a busca pelo conhecimento ocorre por meio das influéncias exercidas pelos

individuos cuja competéncia é amplamente reconhecida e admirada.

““tem momentos que eu converso com outras pessoas também, se for
algo da area juridica eu converso com a XXXXXX devido a
possibilidade de risco para e empresa, se for mais técnico da minha
area eu procuro 0 XXXXXX*” (R3, 3.11.b, 880-882)

*““chega um e-mail com uma pergunta sobre um assunto que eu tenho
muito dominio, de repente, eu vou preparar a resposta e pedir para a
alguém sénior revisar, agora se eu ndo tiver conhecimento, eu vou
passar direto para a XXXXX que vai saber responder” (R1, 1.11.b,
261-264)
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eu também vou buscar de acordo com o meu insight de quem eu acho
que tem aquele conhecimento complementar que eu preciso (R7,
7.11.b, 1916-1918)

“também gosto da troca, entdo muitas vezes eu saio ali da minha
rotina e vou conversar com pessoas mais experientes” (R2, 2.15.b,
654-655)

N&o apenas os individuos, mas os grupos de trabalho sdo reconhecidos pelos entrevistados

como influenciadores da aquisicdo, aplicacdo e compartilhamento do conhecimento.

“todo o meu ganho de capital intelectual foi assim, eu cresci
trabalhando em grupo, meu conhecimento se expandiu trabalhando
em grupo” (R5, 5.15.b, 1426-1428)

““gosto muito de trabalhar em grupo, acho que tem muita troca, muito
complemento” (R7, 7.15.a, 1941-1942)

*““gosto muito de aprender sozinho, de ler, “meter as caras”, mas eu
acho que vocé precisa ter 0 minimo de conhecimento para poder
entrar em um grupo de trabalho (R1, 1.15.a, 295-297)

“eu diria que é essencial o compartilhamento de informacéo e o
trabalho em grupo até pela busca da eficiéncia dos processos™ (R10,
10.15.c, 2555-2557)

O quadro 12 a seguir sintetiza a analise da sexta categoria e suas subcategorias.

Quadro 12 - Sintese da analise da categoria Conhecimento em rede por meio da

socializacao e validagdo do conhecimento.

Categoria

Subcategoria Rétulo da categoria Trecho extraido das Link

entrevistas
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6 - Conhecimento em rede por meio da socializacéo e validacéo do conhecimento

6.1 - Autonomia
por meio das
crencas,
pressupostos e
utilizacdo do
conhecimento
individual

Os individuos utilizam o
conhecimento pessoal
como forma de
preparagdo para pratica do
trabalho e tomada de
decisdo

antes de fazer qualquer
pergunta, ou trocar ideias,
vOCé deve ter seu
pensamento, a sua opinido
formada (R2, 2.11.a, 585-
586)

gosto de trabalhar sozinha,
no meu “mundinho
ali”......as vezes trabalhar
com outra pessoa vocé
depende que a outra pessoa
faca o trabalho para vocé
fazer o seu (R2, 2.15.a,

653-654; 662-663)

eu preciso dos meus cinco
minutos ......as vezes eu
tenho que absorver um
pouco a questdo para
depois eu emitir minha
opinido (R5, 5.15.a, 1424-
1426)

1.3;
3.1

6.2 - Reflexdo,
dialogo e pratica
de validagdo do

conhecimento

O conhecimento pessoal é
utilizado até determinado
limite e os individuos
buscam conhecimento
complementar ou a
validacdo do
conhecimento com outras
pessoas

A primeira coisa que eu
faco quando tenho
situagdes dificeis, seja com
pessoas ou no
trabalho.....assim, primeiro
eu penso muito, eu nao
gosto de decidir rapido
(R3, 3.11.a, 875-876)

uso meu conhecimento
pessoal.......se ele ndo é
suficiente para resolver o
problema ai eu vou buscar
ajuda, eu vou trocar com
colegas que eu respeito,
que eu considero que
tenham conhecimento que
possam agregar pra mim
(R5, 5.11.a, 1382-1384)

primeiro eu uso tudo que eu
tenho, ai eu contextualizo e
mostro o problema, depois
eu digo minha opiniéo e
pergunto 0 que a pessoa
tem para agregar (R7,
7.11.a, 1914-1916)

se eu tiver uma ponta de

3.3;
4.4
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davida eu vou procurar
alguém que saiba e se ndo
for suficiente eu busco
outras pessoas até poder
responder com
assertividade (R9, 9.11.b,
2289-2291)

6.3 - Relagdes de
confianca e
influéncias sociais
na busca por
conhecimento

A busca por
conhecimento para pratica
de trabalho e tomada de
decisdo esta pautada pelas
relacdes de confianga e
influéncias sociais
exercidas pelos individuos
seniores cujo
conhecimento é
amplamente reconhecido

a gente tem por pratica
sempre consultar alguém,
ateé por seguranca (R1,
1.11.a, 261)

falando de regras contabeis
que tem um peso grande no
balango das empresas eu
procuro a XXXXXXX
porque é a pessoa que mais
sabe aqui e ela faz parte de
um comité externo (R6,
6.11.b, 1672-1674)

quando eu tenho que tomar
uma decisao sobre um
assunto mais complexo eu
procuro ajuda de alguém
com mais experiéncia (R10,
10.11.a, 2502-2503)

1.4;
7.2

6.4 - Importancia
dos grupos de
trabalho no
compartilhamento
do conhecimento

Os grupos de trabalho
exercem influéncia na
aquisicao e aplicacdo do
conhecimento

acho que vocé aprende com
a “troca”, sempre, eu
acabei de criar um grupo
para discutir uma nova
legislacdo para poder
ouvir, ouvir, brainstorming
(R3, 3.15.a, 945-947)

se 0 pessoal aqui dentro da
empresa ndo sabe a gente
troca com colegas de fora,
por exemplo com o pessoal
de auditoria.....porque é
assim a gente usa a rede de
conhecimento para isso
também (R5, 5.11.b, 1384-
1386)

eu mando e-mail para o
pessoal dos EUA para
esclarecer duvidas,
adquirir conhecimento,
aprender como fazer (R9,
9.15.h, 2327-2328)

3.4;
7.4

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor
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5.1.8 — Categoria 7 — Redes internas de conhecimento: formacdes e atuagdes.
Os entrevistados entendem que as redes internas de relacionamentos sdo formadas a partir de

fatores como afinidade, amizade, empatia e confianca entre as pessoas.

“quando vocé tem um contato e afinidade fica muito mais facil, o
linguajar é mais facil” (R2, 2.13.a, 612-613)

“além da afinidade, eu identifico aqui que a amizade as vezes é muito
boa na transferéncia de conhecimento™ (R3, 3.13.b, 918-919)

“€ um caso ndo exatamente técnico, mas bastante de confianca e
relacionamento que no6s construimos ao longo dos anos com as
pessoas” (R7, 7.12.b, 1927-1929)

““quanto vocé ja conhece a pessoa a relacdo é mais natural porque
vocé ja tem intimidade, agora quando ndo conhece é preciso
“quebrar o gelo” vocé precisar eliminar a rigidez da conversar”
(R10, 10.13.a, 2528-2530)

Na visdo de um dos entrevistados, o critério para formacao das redes internas varia entre
aspectos pessoais e profissionais, ou seja, ocorre por meio de uma aproximacgao baseada em

afinidade e também por reconhecimento profissional.

“Eu costumo brincar que a XXXXX € minha “AAAA - Assistente
Atuarial para Assuntos Aleatdrios” e ela é uma amiga que eu tenho e
é reconhecida por todo mundo por ter um conhecimento muito amplo
sobre atuéaria, entdo eu busco muito ela” (R9, 9.12.a e 9.12.b, 2296-
2298)
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Ha também entre os entrevistados aqueles que compreendem os fatores puramente
profissionais, tais como competéncia, experiéncia e sabedoria, como elementos fundamentais

para a formacao das redes internas de relacionamento.

“nesse tipo de davida eu vou direto na XXXXXX porque além de ser a
melhor pessoa na empresa para responder € uma das melhores do
mercado” (R6, 6.12.a, 1682-1684)

“eu consulto primeiro a XXXXXX (risos) por que eu acho que ela
sabe muita coisa” (R8, 8.12.b, 2117-2118)

“eu vendi uma ““coisa’ que eu ndo tinha conhecimento, mas eu sabia
que ““dentro de casa” eu tinha e eu ““usei” o colega que tem esse
conhecimento e funcionou super bem” (R5, 5.12.a, 1396-1398)

“Dependendo do assunto eu procuro a XXXXXXX para questdes de
contabilizagdo ou 0 XXXXXXX para questdo de formulagéo das
propostas e escopo do trabalho™ (R4, 4.12.a, 1122-1124)

Os entrevistados também relataram fatores que podem configurar-se como inibidores da
formacéo das redes internas para transferéncia de conhecimento, tais como desnivelamento de

senioridade, inseguranca causada por protecionismo e dificuldade de acesso a pessoa.

“pra mim ndo da mais para perder tempo com gente ““junior” ndo”
(R4, 4.13.b, 1128-1129)

“quando ela trabalha com alguém mais sénior que passa Seu
conhecimento ela ndo desenvolve uma seguranga propria porque ela
sabe que a pessoas que é amiga vai dizer assim....faz assim, deixa que
eu olho, eu te ajudo” (R3, 3.13.c, 921-923)
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““0 diretor da empresa era 0 XXXXXXX e todo mundo sabe que ele € 0
cranio da atuario e trocar uma informacéo com ele era muito dificil”
(R9, 9.13.a, 2311-2312)

A formacéo das redes internas traz beneficios para 0 ambiente e impacta positivamente 0s
resultados alcancados com o desenvolvimento de pessoas e respostas as demandas dos

clientes.

““eu sei explicar todos os calculos que eu fiz, mas ndo sei falar pra ele
0 que é preciso fazer no balanco, entdo eu vou na pessoa que tem o
conhecimento e peco ajuda” (R2, 2.12.a, 599-601)

“as vezes quando eu quero desenvolver um ““junior” ou coloco do
lado ou “*boto” para trabalhar com ela porgue eu sei que a pessoa vai
crescer” (R3, 3.13.a, 916-918)

“ela é uma pessoa que eu me espelho de onde eu quero chegar na
parte técnica de gerenciamento de projeto” (R6, 6.13.a, 1689-1690)

*““eu assimilei a informacgdo, comecei a elaborar a resposta com o que
eu sabia e pensei que uma parte do que o cliente estava questionando
fazia sentido, e ai eu fui confirmar meu entendimento com a
XXXXXXX e pude finalizar minha resposta para o cliente” (R9,
9.12.c, 2303-2306)

“nos sentamos definimos 0 escopo, eu usei meu conhecimento para
algumas *‘coisas” e ele definiu muito bem nossa abordagem e
conseguimos™ (R7, 7.12.a, 1926-1927)

““se eu tenho abertura com a pessoa eu vou além do que ela me pediu,
vou dedicar mais tempo naquele assunto e posso sugerir melhorias™
(R10, 10.13.c, 2532-2534)
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O quadro 13 a seguir sintetiza a anélise da sétima categoria e suas subcategorias.

Quadro 13 - Sintese da analise da categoria Redes internas de conhecimento: formacdes e

atuacoes.

Categoria

Subcategoria

Rotulo da categoria

Trecho extraido das
entrevistas

Link

7 - Redes internas de conhecimento: formac6es e atuagdes

7.1 - Redes
formadas por
afinidade pessoal

Afinidade e empatia
apresentam-se como
fatores determinantes na
formacao das redes de
relacionamento

é muito importante essa
parte da empatia que vocé
tem pela pessoa, isso ajuda
muito (R1, 1.13.a, 277-278)

Vou primeiro na pessoa que
eu tenho afinidade.....nao
tenha duvida, a ndo ser que
eu saiba que essa pessoa
ndo é a pessoa certa para
aquele contexto.....ai a
gente vai buscar ajuda de
outra forma (R2, 2.13.b,
618-621)

acaba que as vezes vocé
tira muito mais davidas
COm uma pessoa que vocé
confia que pode ser do
mesmo nivel que vocé, do
que com uma pessoa mais
sénior (R6, 6.13.b, 1694-
1696)

eu consulto muito também
as pessoas que sao
proximas (R8, 8.12.a, 2115-
2116)

2.2

7.2 -
Reconhecimento
profissional como

elemento de
formacdo das
redes formais

Individuos cuja
competéncia e
conhecimento sdo
reconhecidos e admirados
exercem influéncia na
formacé&o das redes
formais

Eu procuro 0 XXXXXXXX
porque ele tem muito
conhecimento, responde
répido, escreve bem (R3,
3.12.b, 903-905)

vocé tem que transferir
para todos, agora eu
prefiro trabalhar com
aquelas pessoas que eu
acho que vao fazer melhor
(R4, 4.13.a, 1127-1128)

apesar de néo ter

6.3
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relacionamento
interpessoal com ele, eu
sabia que ele tem uma
experiéncia grande nesse
assunto (R5, 5.12.b, 1399-
1400)

pode haver diferentes

interpretacdes, € ai eu
procurei a XXXXXX que a
pessoa aqui no escritdrio
gue mais conhece.....ela é

uma espécie de guia
(R10.10.12.a, 2513-2514)

Os mesmos fatores que
incentivam a formacéo

chegar até ele era muito
dificil porque vocé fica com
medo de falar besteira e
quando vocé vai falar com
uma pessoa com quem vocé
convive ai ndo ha esse
receio e a troca fica mais
facil e 4gil (R9, 9.13.b,
2313-2315)

tem aquelas pessoas que

7.3 - Fatores das redes, tais como vocé ndo confia, e que vocé
inibidores da senioridade, confianca e | ndo vai expor uma fraqueza 43
formacdo das competéncia, podem, de conhecimento para essas '
redes esporadicamente, inibir as | pessoas (R5, 5.13.a, 1403-
articulaces dos 1405)
individuos
se eu ndo tenho tanta
intimidade eu fico com
receio de levar um fora, ou
a pessoa ndo responder
direito, ou ndo passar tudo
que sabe, sei la.....al eu ndo
pergunto certas ““coisas”
paraela (R8,8.13.a, 2121-
2123)
converso com a minha
chefe, ou com uma pessoa
superior e troco
ideia.....olha o resultado do
- As redes de trabalho foi esse, 0 que
7.4 - Beneficios . . N ! )
das redes no re_lamoname_n_to impactam | vocé acha: ta coerente, t?m 3.4;
direta e positivamente no | essa sensibilidade ou néo 6.4

ambiente

resultado do trabalho

tem? (R2, 2.12.b, 605-607)

aquilo que eu falei, o
conhecimento e a
experiéncia da uma
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rapidez, uma dinmica nas
respostas (R3, 3.12.c, 906-
907)

Como era uma novidade eu
procurei ela para chegar
num melhor resultado final
(R10, 10.12.b, 2515-2516)

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor

5.1.9 — Categoria 8 — Redes externas de relacionamento: contribui¢fes para o
conhecimento pessoal e organizacional.

A formacdo das redes externas de relacionamento € muito bem vista por uma parte dos
entrevistados, que consideram a troca de experiéncias com outros profissionais uma fonte
valorosa de conhecimento que, inclusive, favorece a GCP por meio de reflexdo e aplicacdo do

conhecimento nas atividades de trabalho.

“vocé vé que todos tém as mesmas duvidas e cada um pensa uma
maneira diferente de tratar do mesmo assunto, ai tem uma troca de
ideias muito grande” (R8, 8.14.a, 2128-2129)

“Sim, participo de uma comissdo EFPP no Instituto Brasileiro de
Atuario — IBA..., é muito bom, eu gosto muito, eu acho 6timo, eu levo
assuntos para ouvir a opinido das pessoas” (R3, 3.14.a, 931-932,
934-935)

““€ um exercicio de lideranca, tolerancia e humildade, de entender que
vocé ndo é o dono da verdade, que as vezes 0 que vocé pensa ndo bem
por ai”” (R5, 5.14.c, 1416-1418)

Outra vantagem percebida pelos entrevistados é que o conhecimento disseminado nos foruns

e associagOes profissionais é utilizacdo para renovar o conhecimento organizacional e permite

que a empresa tenha uma visao de mercado mais apurada.
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“Isso enriquece muito, muito mesmo, porque nés temos toda uma
cultura dentro da empresa.....uma forma de trabalhar, uma forma de
enxergar problema e tudo™ (R5, 5.14.a, 1409-1410)

“varias pessoas aqui participam, trazem bastante informacao......a
sensibilidade do que esta acontecendo no mercado, 0 que as pessoas

pensam, uma troca importante” (R2, 2.14.b, 639-641)

““essa participagao faz com que ela tenha uma visdo de mercado e um
entendimento com relacdo a interpretacfes de leis, como as outras
empresas estdo de comportando” (R6, 6.14.a, 1701-1703)

Em alguns casos, as redes externas sdo vistas como uma oportunidade de aumentar o

networking e favorecer o reconhecimento profissional por meio da exposi¢cdo ao mercado.

““vejo pessoas mais ativa “abrirem’ muito a rede de contatos e € legal
porque vé como as pessoas fazem determinadas coisas, como elas
interpretam e como elas solucionam alguns problemas” (R10,
10.14.b, 2545-2547)

Para uma parte dos entrevistados, as redes externas ndo agregam valor ao conhecimento e néo
justifica a dedicacdo de tempo necessario para tal finalidade. Para um deles, o conhecimento
existente internamente é suficiente e a internet pode suprir a falta de conhecimento no

ambiente.
“Nao, nunca despertou meu interesse, acho legal” (R9, 9.14.a, 2318)
“nado acho que tenha feito falta, até pela rede que temos aqui

“dentro”, até porque ta tudo na internet e posso ler e me atualizar,

entdo ndo tenho esse foco no momento™ (R1, 1.14.b, 290-292)
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“ndo estou participando de nada.....nada fora da empresa, aqui eu
participo dos comités que tem aqui dentro e que sao suficientes, mas
fora ndo” (R2, 2.14.a, 635-636)

“dava palestra, fazia “ndo sei 0 que” ia na ANS, na FENASEG,
aquele ““negocio todo™, eu acho um ““saco”, sinceramente, atualmente
pra mim......6 um “‘saco”. Chega la é um “blablabla” danado™ (R4,
4.14.a, 1132-1134 ¢ 1136)

““acho que até é produtivo, mas fica muito no 6bvio, no especifico”
(R7,7.14.2,1937)

O quadro 14 a seguir sintetiza a analise da oitava categoria e suas subcategorias.

Quadro 14 - Sintese da analise da categoria Redes externas de relacionamento:

contribuicGes para o conhecimento pessoal e organizacional.

Trecho extraido das

associacgoes de

empresa ter uma melhor

precisando (R2, 2.14.c,

i u i otu i i
Categoria Subcategoria Rotulo da categoria ] Link
entrevistas
quando vocé tem um
° pensamento, uma ideia, e
© vocé vai la e ouve outras
g ideias, as vezes vocé pensa,
a A troca de experiéncia nossal......eu acho que ele
'S. com a rede externa tem razéo, acho que a
3 provoca reflexao e opinido dele ta mais
2 8.1 - GCP por .
5 meio das redes favorece a GCP, tanto a correta do que a minha
5 aquisicdo de (R3, 3.14.b, 938-941)
o externas .
5T conhecimento novo
1= 5 guanto na aplicacéo das VOCé vai para uma
g8 atividades de trabalho comisséo de mercado e
@ .= VOCé escuta outros pontos
8 S de vista, outras formas de
S
% o enxergar o problema (R5,
= % 5.14.b, 1411-1412)
S 2 8.2 - Renovacdo | O conhecimento existente | a gente teve uma melhora
i ga_ do conhecimento | nas discussdes em foruns com algumas pessoas
§ o organizacional e associacOes de classe participando desse comités
35 através da profissional renova o e que nos trouxeram uma 5.4
é £ participacdo em conhecimento visdo de mercado e eram
g é féruns e organizacional e permite a | coisas que a gente estava
'+ 5
0 O

classe profissional

visdo de mercado

643-645)
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é legar saber o que as
pessoas estdo pensando, 0
que esté acontecendo no
mercado, as preocupacoes
mais comuns e ai tentar
aplicar aqui (R10, 10.14.a,
2541-2543)
difundir conhecimento é
sempre bom, acho que é

A rede externa oferece
uma oportunidade de

8.3 - Ampliacéo T uma oportunidade de criar
. ampliacdo dos contatos .
do networking . relacionamento com outras
pessoais e fortalece o .
pessoal pessoas e ser reconhecido,

reconhecimento

profissional isso € interessante (R9,

9.14.b, 2318-2320)
algumas pessoas aqui da
empresa sdo ligadas ao
Instituto Brasileiro de
Atudria - IBA, mas eu
nunca me interessei por
isso, ja é dificil conciliar a

Os individuos ndo
reconhecem valor nas
8.4 - Motivos que redes externas por dois

levam os principais motivos, sdo vida pessoal e profissional
|nd|V|_duos a eles: _(|) teim_pq_de (R1, 1.14.a, 286-288) 3.2
desconsiderarem dedicacéo; (ii)

as redes externas | possibilidade de adquirir
conhecimento nas redes
dentro da empresa

O que sai hoje de novo
aparece nas
regulamentacdes e ai tem
as discussodes (R4, 4.14.b,
1134-1135)

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor

5.1.10 - Consolidacao das analises das categorias de n° 6 a n° 8 relacionadas a dimensao
em redes de relacionamentos da gestdo do conhecimento pessoal.

A partir da analise detalhada das categorias de nimero seis a oito, referentes a dimensao em
redes de relacionamentos da gestdo do conhecimento pessoal, € possivel propor que elas estdo
intrinsecamente conectadas entre si e serdo apresentadas exatamente na ordem em que foram
apresentadas anteriormente. De maneira semelhante a andlise das categorias anteriores,
buscou-se correlacionar os principais elementos extraidos de cada categoria de forma que
pudessem ser materializados em uma sistematizacdo capaz de demonstrar como as redes de
relacionamento influenciam os individuos na gestdo do conhecimento pessoal e 0s grupos
com 0s quais esses individuos se relacionam dentro e fora da organizacdo de acordo com a
visdo de cada entrevistado. Essa sistematizacdo expde algumas forcas e fraquezas da

organizacdo considerando-a como macroambiente, o individuo e suas relagdes como
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microambiente, e 0 ambiente externo na forma das relacbes com pessoas e organizacoes fora

da empresa. A partir de entdo, propde-se que, ao chegarem no limite de seus conhecimentos

pessoais por meio da recuperacdo das experiéncias, 0s individuos buscam validar o

conhecimento existente com outros individuos e grupos. Neste momento, as redes internas sao

formadas e a escolha das pessoas obedece a critérios pessoais e profissionais, cujo resultado

geralmente é o reconhecimento dos membros da rede e maior produtividade. Ja as redes

externas sdo o foco daqueles que visam a renovacdo do conhecimento pessoal e

organizacional, ampliacdo do networking e melhor visdo das praticas e tendéncias de

mercado. A figura 15 a seguir demonstra essa relagdo intrinseca.

!

’ |

1. Ha um limite na
recuperacgédo do
conhecimento e os
individuos buscam uma
validag@o com outros
individuos ou grupos

2. As redes internas sdo
formadas por aspectos
pessoais e profissionais e
contribuem com para o
reconhecimento e
produtividade

3. A busca pelas redes
externas é valorizada uma
Vez que renova o
conhecimento, amplia o
networking e permite uma
melhor visdo do mercado

Figura 15 - Relag&o entre as categorias de 6 a 8 referentes a dimensé@o em redes de

relacionamentos da GCP

A seqguir serdo apresentados os resultados da aplicada a técnica de emparelhamento (Pattern

Matching).
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5.2 — Emparelhamento (Pattern Matching)

Com o proposito de relacionar os padrdes observados e extraidos das categorias analiticas
com os padrdes teoricos da literatura, esta secdo apresentara a confrontacdo entre os dois
padrdes conforme proposto por Trochim (1989) e detalhado no item 3.5 que trata do modelo

de analise de dados.

5.2.1 — Raio X da GCP: perfis e resultados.

Referente aos perfis e resultados da GCP apurados na andlise das entrevistas, na visdo dos
respondentes, a GCP esta atrelada as experiéncias de trabalho acumuladas ao longo do tempo
e as influéncias recebidas do ambiente e das pessoas com as quais tém relacionamento pessoal
e profissional, configurando tanto como um processo natural e intuitivo, quanto um processo
sistémico e consciente. Quanto maior a exposicdo a determinadas situacdes, maior sera a
necessidade de atribuicdo de sentido e aplicacdo do conhecimento no trabalho e na vida
pessoal. Pauleen e Gorman (2011) definem a GCP como sendo uma forma sofisticada dos
individuos gerenciarem seus conhecimentos e suas vidas pessoais e profissionais, 0 que
remete a necessidade de se ter consciéncia sobre a GCP e também de pratica-la de forma
sistémica. Para Nonaka e Konno (1998), o conhecimento pessoal é enraizado nas
experiéncias, valores, crencas e emocOes individuais, e que 0 mesmo somente pode ser
gerenciado pela pessoa que o possui. Portanto, as visdes dos entrevistados sobre a GCP no
que se refere as experiéncias acumuladas e exposicdo a situaces do cotidiano convergem
com a conceituacdo desses autores. Frand e Hixon (1999) abordam a GCP como uma
estrutura conceitual capaz de organizar e integrar as informagdes que os individuos recebem e
percebem no ambiente, 0 que remeta a questdo citada pelos entrevistados quanto a atribuicéo

de sentido ao conhecimento.

Outro aspecto da GCP citado nas entrevistas foi a influéncia da educagdo familiar e
académica no amadurecimento pessoal do individuo e seu crescimento profissional. A
educacdo bésica familiar forma o carater do individuo e a busca consciente da educagédo
formacdo académica contribui com o desenvolvimento profissional. Para Leonard e Swap
(2005) os individuos desenvolvem uma forma de inteligéncia e se tornam especialistas a partir
da formagéo educacional familiar e académica. Levy (2011) contribui com essa visao ao

afirmar que uma base educacional sélida capacita o individuo a gerenciar seu conhecimento
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de forma autdbnoma. Senge (2006) reforca que os individuos precisam aprender continuamente
para expandir suas capacidades de gerar resultados. Referente ao desenvolvimento do
individuo como profissional, Zhen et al., (2012) ressaltam que a GCP é um conjunto de
competéncias e comportamentos que conduzem os individuos a prosperarem em ambientes
organizacionais turbulentos, complexos e em constante mudanca, ou seja, por meio da GCP a

pessoal se desenvolve e prospera profissionalmente.

Os entrevistados compreendem que a GCP capacita os individuos para tomarem decisdes
rapidas e assertivas e solucionarem problemas do dia-a-dia de trabalho. Pauleen e Gorman
(2011) acreditam que a pratica da GCP de forma estratégica aumenta as competéncias
pessoais e melhora o processo de tomada de decisdo. Da mesma forma, Dervin (2010) ressalta
que o acumulo de experiéncias permite utilizar o conhecimento especializado durante a
tomada de decisdo. Leonard e Swap (2005) atestam que os individuos que possuem sabedoria
tornam-se especialistas e destacam-se pela capacidade de tomar decisdes rapidas e efetivas,
assim como conseguem extrapolar situacGes do cotidiano para solucionar problemas. Para
Smedley (2009), a GCP desenvolve competéncias sociais que apoiam as atividades de
trabalho na solucgdo de problemas. Agnihotri e Troutt (2009) compartilham da mesma viséo
sobre a GCP e afirmam que o foco deve ser facilitar o processo de aprendizagem visando

solucionar os problemas existentes.

As respostas sobre a contribuicdo da GCP para os individuos revelam que as pessoas tanto
percebem um reconhecimento profissional quanto conseguem expandir suas redes de
relacionamento. Para Efimova (2005), a GCP favorece o reconhecimento profissional nas
redes de relacionamentos por meio da geragédo de ideias. Wright (2012) cita a importancia da
colaboracéo e interacdo social para a criacdo, distribuicdo e aplicacdo do conhecimento para
gue os individuos atuem com maior eficiéncia. Bedford (2012) também reconhece a GCP
como forma de capacitacdo das pessoas no que se refere a criagdo, desenvolvimento e
utilizacdo do conhecimento, permitindo que o conhecimento se expanda pelas redes e

comunidades das quais os individuos participam.

O quadro 15 sintetiza 0 emparelhamento da primeira categoria com a literatura apresentada no

referencial tedrico.
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Quadro 15 - Sintese do emparelhamento da categoria 1

Categoria Subcategorias Emparelhamento
Pauleen e Gorman (2011)
Frand e Hixon (1999)
Nonaka e Konno (1998)
Zhen et al (2012)

1.2 — Formacdo educacional, Levy (2011)

familiar e académica Senge (2006)

Leonard e Swap (2005)

1 - Raio X da GCP: perfis e Pauleen e Gorman (2011)
resultados 1.3 — Capacidade de tomar SD;;\SFG§2€21C)(29)

decisdo e solucionar problema Agnihotri e Troutt (2009)

1.1 — Experiéncia pratica de
trabalho

Leonard e Swap (2005)
14 - Aut_onomla por meio do Wright (2012)
reconhecimento profissional e dford
expanséo da rede de Be_ ord (2012)
Efimova (2005)

relacionamento
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

5.2.2 — A Gestdo do conhecimento e sua relacdo com a estrutura e o ambiente
organizacional.

Na segunda categoria, criada a partir da analise das respostas para as perguntas trés e quatro
do instrumento de pesquisa e seus desdobramentos, onde buscou-se investigar a presenca e
contribuicdo dos elementos que compdem a infraestrutura e 0s processos de conhecimento de
acordo com o modelo de capacidades de Gestdo do Conhecimento e Efetividade
Organizacional proposto por Gold et al., (2001), foi possivel apurar que as TICs sdo
consideradas importantes ferramentas para mapear e armazenar o conhecimento explicito.
Para Barclay e Murray (2000) a gestdo do conhecimento € um campo interdisciplinar
construido a partir de uma ampla gama de tecnologias. Neste mesmo sentido, Bailey e Clark
(2008) entendem que a GC tem como propdsito melhorar o fluxo de conhecimento entre as
pessoas, e também entre as pessoas e a organizacdo. Na visdo de Behr e Nascimento (2008), a
GC visa predominantemente aspectos operacionais e infraestrutura tecnologica para obter
vantagem competitiva. Outro aspecto observado nas respostas € que as TICs facilitam as
interacdes sociais entre as pessoas e grupos de pessoas. Gold et al., (2001) defendem que as
TICs exercem um papel fundamental para eliminar as barreiras de comunicacdo dentro das
organizacg0es e entre organizacgdes. Para Huang et al., (2011), as TICs possuem capacidade de

mapear 0 conhecimento e construir redes de conhecimento. Snowden et al., (2011) tem uma
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visdo semelhante sobre o papel das TICs na promocgao de interagdo social uma vez que, para
os autores, é a forma ideal de compartilhar o conhecimento e aumentar as redes de

relacionamento.

Os entrevistados destacaram a estrutura organizacional como fator de incentivo a colaboragéo
entre as pessoas e apontaram a cultura como elemento que promove uma rela¢do de confianca
entre os individuos. A combinacdo dos dois aspectos incentiva a disseminacdo de
conhecimento no ambiente e favorece o processo de aprendizagem. Abili et al., (2011)
destacam que, entre as vérias definicbes de gestdo do conhecimento na literatura, uma delas
envolve o processo de disseminar o conhecimento dentro da organizagdo. Na visdo de Gold et
al., (2001), a estrutura precisa apoiar a gestdo do conhecimento promovendo a flexibilidade
necessaria para facilitar o fluxo de informacdes entre as areas da organizagdo. Para 0s autores,
a cultura exerce o papel de incentivar as interagdes formais, informais e os dialogos entre as
pessoas. Schultze e Leidner (2002) apresentam uma visdo sobre a gestdo do conhecimento
cujo foco estratégico estd nas interacGes sociais e no incentivo ao compartilhamento de
experiéncias. Choi e Jong (2010) corroboram com esse pensamento ao afirmarem que a
abordagem de gestdio do conhecimento orientada para pessoas tem énfase no
compartilhamento do conhecimento a partir das relagdes interpessoais.

As respostas também apontaram que 0s entrevistados recuperam o conhecimento de
experiéncias passadas e o reutilizam predominantemente para melhorar e padronizar os
processos de trabalho. Zack (1999b) classifica o conhecimento que € criado, distribuido e
aplicado dentro da organizagdo como conhecimento interno e que 0 mesmo esta presente no
comportamento organizacional. Para Gold et al., (2001), o conhecimento interno € utilizado
para reduzir redundancias e maximizar a eficiéncia operacional. Os autores destacam que a
aplicacdo de conhecimento pode contribuir para a organizacdo reduzir perdas e custos
operacionais. A utilizacdo efetiva do conhecimento individual para contribuir com a

organizacéo é destacada por Jung (2009) como uma das caracteristicas da GCP.

Um dos aspectos mais preocupante em termos estratégicos para competi¢cdo frente aos
concorrentes apurados durante as analises das respostas é que, na visdo dos entrevistados, a

aplicacdo de conhecimento ndo gera novos servigos e novas oportunidades de negdcio no
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mercado. Ademais, o0s entrevistados disseram que, na maior parte do tempo, a utilizagdo do
conhecimento esta direcionada para responder as demandas impostas pelos clientes e pelos
Orgdos governamentais que regulamentam o mercado. A visdo de March (1991) sobre a
predominancia da utilizacdo do conhecimento nos processos internos € que gera um ganho de
eficiéncia na utilizacdo dos ativos de conhecimento. Gold et al., (2001) destacam que 0s
processos de conhecimento sdo importantes para o atingimento da eficiéncia organizacional
nas perspectivas internas e externas. Para Fernandes et al., (2007), a efetividade
organizacional estd vinculada a capacidade da organizacdo atingir seus objetivos, sendo
medida por fatores como sobrevivéncia e poder de adaptacdo &s demandas impostas pelo
mercado. Para Azyabi et al., (2012a; 2012b) as empresas que pretendem competir no mercado
devem saber distinguir e equilibrar o conhecimento utilizado para os processos de trabalho e
aquela destinada para inovacdes de novos servicos ou produtos. A empresa pesquisada
demonstra caracteristicas de pouca inovagdo em servi¢os, no entanto, € reconhecida no
mercado por ser extremamente eficiente nas respostas as demandas do mercado e pela

qualidade dos servicos entregues aos seus clientes.

O quadro 16 sintetiza o0 emparelhamento da segunda categoria com a literatura apresentada no
referencial tedrico.

Quadro 16 - Sintese do emparelhamento da categoria 2

Categoria Subcategorias Emparelhamento

Huang et al (2011)

2.1 — Acesso ao conhecimento ;r;(i)l\év; inCeI;?Ii ggéé))

Fr?tgggcl”)%sd ?Omsiesamento ¢ Behr e Nascimento (2008)
Gold et al (2001)

Barclay e Murray (2000)

2.2 — Promocao de um ambiente Abili et al (2011)

de confianga para facilitar o Choi e Jong (2010)

compartilhamento do .
. o Schultze e Leidner (2002)
h t t
conhecimento e otimizar o Gold et al (2001)

tempo de aprendizagem
2.3 — Reutilizacdo do Jung (2009)

conhecimento para melhorare | Gold et al (2001)

padronizar as rotinas de trabalho | Zack (1999b)

2.4 — Aplicacdo do Azyabi et al (2012a; 2012b)
conhecimento para responder as | Fernandes et al (2007)
demandas de trabalho impostas | Gold et al (2001)

pelo mercado March (1991)

2 - A gestdo do conhecimento
e sua relacdo com a estrutura e
0 ambiente organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.2.3 — Formas de conhecimento existentes, ndo existentes, suas aplicac6es e implicacoes
no ambiente.

A terceira categoria foi criada a partir das respostas as perguntas de nimero cinco e seis do
instrumento de pesquisa e teve como propésito identificar as formas como o conhecimento se
manifesta no ambiente. Majoritariamente, foi possivel identificar conhecimentos técnicos, na
dimensao tacita, e conhecimentos cognitivos, tanto tacitos quanto explicitos. A dualidade da
conceituacdo do conhecimento nas dimensdes tacita e explicita foi inicialmente abordada por
Polanyi (1966) e ganhou notoriedade com o espiral do conhecimento proposto por Nonaka e
Takeuchi (1997). Lins (2003) afirma que o conhecimento tacito reside na mente humana, é
dificil de ser replicado, normalmente € identificado nos habitos, crengas e na interpretacdo de
contextos, podendo ser transferido por meio de didlogo e préaticas guiadas de trabalho. J& o
conhecimento explicito, na visdo de Montenegro Junior (2012), esta préximo do
conhecimento cientifico, existe na forma das regras, manuais e processos de trabalho, é fécil
de ser replicado, podendo ser transferido através de treinamentos, livros e apresentacOes de
forma geral. A distin¢do entre o conhecimento técnico e cognitivo é apresentada por Polanyi
(1966) como sendo duas vertentes do conhecimento técito. A primeira vertente esta atrelada
as competéncias e conhecimentos enraizados na execucdo das atividades. A segunda vertente

engloba elementos como intuigdes, emocoes, valores, crengas e comportamentos.

Também observou-se a presenca de conhecimento interno e, em alguns casos, percebeu-se a
consciéncia pela busca do conhecimento externo. Para Zack (1999b) o conhecimento pode ser
identificado de acordo com sua fonte. O conhecimento interno € criado e aplicado de acordo
com o0 contexto organizacional e geralmente estd presente nas rotinas de trabalho. O
conhecimento externo é adquirido com a contratacdo de pessoas, aliangas estratégicas,

universidades e seminarios.

A pesquisa revelou a auséncia de conhecimento novo no ambiente. Na visdo dos
entrevistados, este fato gera desafios nos processos de aprendizagem e também causa alto
grau de concentracdo de conhecimento em poucas pessoas. Zack (1999b) alerta que a geracéo
de conhecimento novo melhora o processo de inovagdo no ambiente e permite estabelecer

uma posicao competitiva favoravel frente aos concorrentes. Para O’Reilly e Tushman (2007),

135



0 conhecimento novo tem origem em novas descobertas e inovacdo. A empresa estudada
demonstra fragilidade e vulnerabilidade nestes aspectos. Em termos de aprendizagem,
Easterby-Smith e Burgoyne (2003), reforca que o conhecimento pessoal é fortalecido pela
aprendizagem e € revertido para a organizacdo em forma de novos processos, produtos e
servicos. A empresa melhora e padroniza constantemente seus processos, mas nao ha

evidéncias concretas da geracao de novos servigos.

Em contrapartida, os entrevistados citaram em diversos momentos que o ambiente é composto
por profissionais extremamente técnicos, cujos conhecimentos podem ser classificados como
individual e especifico, o que contribui para a formacdo de especialistas capazes de se
tornarem cada vez mais produtivos e desenvolverem sabedoria. Azyabi et al., (2012a; 2012b)
afirmam que o conhecimento especifico contribui com a organizacdo no desenvolvimento de
competéncias essenciais. Os autores alertam que as organizagbes com alto grau de
conhecimento especifico podem ter dificuldades para reconhecer a necessidade de criar
conhecimento novo. Na visdo de Jain (2011), os individuos especialistas que utilizam a GCP
sdo capazes de contribuir com a organizacdo por meio do melhor aproveitamento do
conhecimento interno e da capacidade de se tornar mais produtivo. De forma semelhante, para
Volkel e Abecker (2008), a GCP melhora a produtividade dos individuos por meio da
reutilizacdo eficiente do conhecimento pessoal. Na visdo de Leonard e Swap (2005), os
individuos especialistas apresentam alto desempenho em acessar o conhecimento e utiliza-lo

de forma consciente.

Os entrevistados também abordaram o conhecimento cognitivo como benéfico para as
relagcBes interpessoais e o dialogo, o que pode favorecer o conhecimento em redes de
relacionamentos. Para Higgison (2004), os individuos que utilizam a GCP buscam a
participacdo em redes e comunidades e possuem habilidades para tornar o convivio facil e
agradavel. Leonard e Swap (2005) contribuem com essa conceituagdo afirmando que o0s
individuos especialistas e conscientes de seus conhecimentos buscam o dialogo e a formacéo
das redes invariavelmente porque possuem interesses em comum e objetivos semelhantes, o
que favorece a criagdo de conhecimento e compartilhamento de experiéncias. Wright (2005)
ressalta que a capacidade de aplicacdo de conhecimento cognitivo, informacional e social cria
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competéncias organizacionais através da complementariedade de uma série de competéncias

individuais e sécias.

O quadro 17 sintetiza 0 emparelhamento da terceira categoria com a literatura apresentada no

referencial teérico.

Quadro 17 - Sintese do emparelhamento da categoria 3

Categoria Subcategorias Emparelhamento
Montenegro Junior (2012)
. . Lins (2003)
g'iu;SCa%Trci(;'&imos eXIStentes | Nonaka e Takeuchi (1997)
Zack (1999b)

Polanyi (1966)
O’Reilly e Tushman (2007)

3 q heci 3.2 — Conhecimentos néo Easterby-Smith e Burgoyne
ex_isl,:tgrrﬁ[gis n éeocé))?isfgrzrtggnzﬂas existentes e suas implicagdes (2003)
’ ’ Zack (1999h)

stentes, ndo existen
ApIICACOes € IMpIICcaGOes Azyabi et al (2012a; 2012b)

3.3 — Conhecimentos técnicos e | Jain (2011)

suas consequéncias Volkel e Abecker (2008)
Leonard e Swap (2005)
Leonard e Swap (2005)
3.4 — Conhecimentos cognitivos | Wright (2005)

Higgison (2004)

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.4 — Transferéncia de conhecimento no ambiente: causas e consequéncias.

A quarta categoria trata especificamente da transferéncia de conhecimento no ambiente e foi
desenvolvida a partir das respostas as perguntas de niumero sete e oito. Os entrevistados foram
categoricos ao afirmarem que transferem seus conhecimentos de forma espontanea e natural
durante as atividades de trabalho. Conforme identificado em andlises anteriores, o
conhecimento mais valorizado e mais percebido pelas pessoas € o0 conhecimento tacito na
forma de conhecimento técnico, individual e especifico. Para Nonaka e Takeuchi (1997), o
conhecimento tacito é constituido de conhecimento préatico subjetivo, insights e intuicdes,
portanto, dificil de explicitar. Na visdo de Leonard e Swap (2005) o conhecimento tacito
especializado somente pode ser transferido pelas experiéncias guiadas, onde os individuos que
detém o conhecimento atuam como coach ou mentor durante a troca de experiéncias para
aumentar o entendimento e absorcéo de quem ira receber o conhecimento.
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Na visdo dos entrevistados, a transferéncia de conhecimento durante as praticas de trabalho
ocorre prioritariamente na forma do que Nonaka e Takeuchi (1997) classificaram como
socializacdo e externalizacdo. A socializacdo € por meio de conversar individuais e também
do acompanhamento das atividades durante o trabalho. Ja a externalizacdo é atraves de
reunibes formais, conversar em grupo de interesse comum e, em menor frequéncia,
treinamentos. Leonard e Swap (2005) defendem que as experiéncias guiadas devem acontecer
por meio de (i) praticas guiadas; (ii) solugdo guiada de problemas; (iii) observacdo guiada e
(iv) experimentacdo guiada. Para os autores, essas quatro atividades sdo eficazes para
transferir o conhecimento tacito especializado. Por outro lado, Leonard e Swap (2005) alertam
que os treinamentos ndo sdo adequados para transferir conhecimento tacito porque é uma

forma passiva onde h& pouca ou nenhuma interacao entre as pessoas.

As analises das entrevistas mostraram que, de uma forma geral, na visdo dos individuos, a
empresa ndo tem um processo estruturado de transferéncia de conhecimento. A falta de
estruturacdo configura-se como uma barreira para a transferéncia de conhecimento. Um dos
entrevistados citou o gap de senioridade entre as pessoas como um possivel motivo. Para
Leonard e Swap (2005), a transferéncia de conhecimento tacito especializado é facilitada
guando o possuidor do conhecimento estd um nivel acima do receptor do conhecimento, uma
vez que facilita a interacdo ao mesmo tempo em que afasta a possibilidade de inibi¢do ou

medo no caso de pessoas muito experientes.

Os entrevistados percebem dois grandes beneficios com a transferéncia de conhecimento
tacito especializado por meio da socializacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e das
experiéncias guiadas (LEONARD; SWAP, 2005). O primeiro € o melhor aproveitamento do
conhecimento devido a interacdo entre as pessoas. Chatti (2012) reforca a importancia da
interacdo entre as pessoas e diz que o conhecimento pessoal é renovado nas relacdes
interpessoais porque as pessoas aprendem durante o trabalho. O segundo ¢ a possibilidade de
validar e aplicar o conhecimento na hora em que ele é transferido. Leonard e Swap (2005)
também reconhecem a importancias das relagdes interpessoais para a validagcdo do
conhecimento e reforcam que as pessoas sdo influenciadas socialmente, ndo apenas por outras

pessoas, mas também por grupos dos quais fazem parte ou gostariam de fazer.
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O quadro 18 sintetiza o emparelhamento da quarta categoria com a literatura apresentada no

referencial tedrico.

Quadro 18 - Sintese do emparelhamento da categoria 4

Categoria Subcategorias Emparelhamento
4.1 — Demanda de transferéncia | Leonard e Swap (2005)
de conhecimento Nonaka e Takeuchi (1997)
4.2 — Transferéncia por meio de | Leonard e Swap (2005)
4 - Transferéncia de externalizacdo e socializacdo Nonaka e Takeuchi (1997)
conhecimento no ambiente: 4.3 — Barreiras de transferéncia L des 2005
causas e consequéncias de conhecimento eonard e Swap ( )
.4~ Resultados da EQS‘Et;rﬁzglszv)vap (2005)
transferéncia de conhecimento .
' ! Nonaka e Takeuchi (1997)

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.5 — Formacéo do conhecimento: similaridades e diferencas entre pratica de trabalho
e treinamentos.

A categoria cinco surgiu a partir da analise das respostas as perguntas nove e dez do
instrumento de pesquisa, que buscou investigar como ocorre a formagdo do conhecimento no
ambiente. Para os entrevistados, o conhecimento é adquirido durante as praticas de trabalho e
quando eles se deparam com uma situacdo real que exige a aplicacdo do conhecimento e
tomada de decisdo. Para Leonard e Swap (2005), quanto mais desafios e atividades complexas
os individuos assumirem, maior serd o acumulo de experiéncias e aquisicdo de conhecimento
tacito, especifico e até aprofundado. Nonaka e Takeuchi (1997) atestam que a aquisicdo de
conhecimento tacito ocorre atraves do compartilhamento de experiéncias e habilidades
técnicas. Choo (2006) reforca que a construgdo do conhecimento dentro das organizacgdes gera
novos conhecimentos, novas habilidade e competéncias. Fresneda et al., (2009) contribuem
com essa conceituacdo ao afirmarem que a pratica da gestdo do conhecimento requer
mudanca nos valores e comportamentos e que a aprendizagem é uma das formas de provocar

mudanca.

Um fato interessante e peculiar € que os entrevistados ndo reconhecem o treinamento como
forma estruturada de transferéncia de conhecimento e aquisicdo de conhecimento por

entenderem que trata-se de uma forma simples e resumida de transferir conhecimento bésico.
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Essa percepgéo é explicada por Leonard e Swap (2005) sob a alegacdo de que o conhecimento
tacito deve ser constantemente reaprendido ou recriado, portanto, ndo deve ser transferido
como conhecimento pronto, uma vez que € necessario estar vinculado a contextos especificos,

0 que nem sempre € possivel por meio de treinamento.

A busca por conhecimento entre 0s entrevistados segue basicamente dois critérios.
Conhecimento externo é adquirido nas universidades e cursos de especializacdo. Ja o
conhecimento interno é absorvido nas redes de relacionamentos pessoais. Wright (2012)
esclarece que os individuos que gerenciam seus conhecimentos tendem a buscar as interaces
sociais e aprendizagem continua. Levy (2011) enfatiza que a GCP passa necessariamente por
uma base educacional solida que os individuos adquirem na convivéncia familiar e na
formacéo académica. Leonard e Swap (2005) incrementam essa conceituacdo considerando as
crencas e pressupostos na busca e na formagdo do conhecimento. Para 0s autores, as crengas
influenciam na forma como os individuos enxergam o0 mundo e decidem sobre o que é certo e

errado.

Para os entrevistados, a formagéo e a busca por conhecimento resultam no desenvolvimento
de competéncias que sdo caracteristicas da GCP e do acumulo do conhecimento técito e
especializado, tais como senso critico, busca por produtividade, atribuicdo de sentido ao
trabalho e reconhecimento profissional. Na visdo de Leonard e Swap (2005), os individuos
que desenvolvem um conhecimento especializado e aprofundado conseguem tomar decisdes
répidas e assertivas, contextualizar o conhecimento adquirido e extrapolar situacGes para
solucionar problemas. Para Linderman et al., (2015), a atribui¢do de sentido ao conhecimento
ocorre quando o individuo experimenta uma situacdo, enfrenta barreiras ou dificuldade e,
avalia todos o contexto. Desta forma, o conhecimento pode ser recuperado e aplicado em
situacbes semelhantes. Dervin (2010) tem entendimento semelhante e afirma que, ao
acumularem experiéncia, os individuos desenvolvem maior sensibilidade para construir
relagBes interpessoais e aplicar o conhecimento nas acdes e tomada de decisdo. Pauleen e
Gorman (2011) corroboram com as conceituacfes anteriores e relatam que a pratica da GCP
permite ao individuo desenvolver uma habilidade de previsdo e antecipacdo a determinadas
situacOes, fazendo com que melhore o processo de tomada de decis&o. O quadro 19 sintetiza o

emparelhamento da quinta categoria com a literatura apresentada no referencial tedrico.
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Quadro 19 - Sintese do emparelhamento da categoria 5

Categoria Subcategorias Emparelhamento
Fresneda et al (2009)
Choo (2006)

Leonard e Swap (2005)
Nonaka e Takeuchi (1997)

5.1 — Aprendizagem pela pratica

5.2 — Treinamento como forma

5 - Formacéo do simples e resumida de adquirir Leonard e Swap (2005)
conhecimento: similaridades e | conhecimento

diferencas entre préatica de Wright (2012)

trabalho e treinamento 5.3 — Busca por conhecimento Levy (2011)

Leonard e Swap (2005)
Linderman et al (2015)
5.4 — Caracteristicas do Pauleen e Gorman (2011)
conhecimento Dervin (2010)

Leonard e Swap (2005)

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.6 — Conhecimento em rede por meio da socializacéo e validacdo do conhecimento.

A sexta categoria visa consolidar e analisar a percepcdo e opinido dos entrevistados em uma
dimensdo coletiva, que considera os beneficios das praticas de GCP para o melhor
aproveitamento possivel das redes de relacionamento. Essa categoria busca uma transicdo do

conhecimento puramente individual para o conhecimento presente nas relagdes sociais.

Devido a formacdo e o perfil profissionais extremamente técnico dos entrevistados, as
respostas demonstraram que os individuos preferem usar suas crengas e pressupostos para
formar uma opinido sobre determinado assunto e, em seguida, buscam compartilhar seus
conhecimentos e percep¢des com outras pessoas. Leonard e Swap (2005) reforcam que as
crengas e pressupostos precisam ser constantemente desafiados, e até questionados, para que
os individuos possam acumular novas experiéncias e adquirir novos conhecimentos. Na visdo
de Chatti (2012), é preciso considerar toda a complexidade que envolve a formacéo das redes

para a criagdo de um ambiente interativo e colaborativo.

Os relatos dos entrevistados sugerem haver um limite para o uso do conhecimento pessoal e
que, a partir de entdo, os individuos buscam a reflexdo e o dialogo para validar seus

conhecimentos. Kupers e Pauleen (2013) destacam que a reflexdo e a capacidade de
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julgamento de forma prudente e deliberada sdo caracteristica de sabedoria. Para os autores, é
uma excelente forma de transferir conhecimento tacito por meio de comportamentos
admirados e compartilhamento dos pensamentos. Para Sternberg (2004), €& preciso
desenvolver equilibrio interpessoal, intrapessoal e social para aplicar o conhecimento de

forma inteligente e criativa.

Os entrevistados relataram que buscam validar ou adquirir conhecimento de pessoas que
exercem influéncias no ambiente, cuja competéncia € amplamente reconhecida. Para Leonard
e Swap (2005), os individuos sdo influenciados por pessoas que admiram e também pelos
grupos aos quais pertencem ou gostaria de pertencer, mas alertam que é preciso haver uma
interpretacdo do conhecimento existente. Bedford (2012) reforca que o individuo que
desenvolve conhecimento utilizando a GCP de forma sistematica torna-se autdnomo e

consegue expandir suas areas de atuacdo e fortalecer suas relagdes interpessoais.

De forma semelhante, os entrevistados disseram que 0s grupos de trabalho também exercem
influéncia na aplicacdo do conhecimento e na formacao das redes de relacionamento. Smedley
(2009) os grupos de trabalho tais como as comunidades de pratica fornecem um espaco
reflexivo que contribui com a GCP para todos os envolvidos. Chatti (2012) oferece uma visao
complementar afirmando que os grupos e redes devem atuar de forma aberta e centrada no
individuo e como ele se relaciona com o ambiente. O quadro 20 sintetiza o emparelhamento

da sexta categoria com a literatura apresentada no referencial teorico.

Quadro 20 - Sintese do emparelhamento da categoria 6

Categoria

Subcategorias

Emparelhamento

6 - Conhecimento em rede
por meio da socializacdo e
validacéo do conhecimento

6.1 — Autonomia por meio das
crencgas, pressupostos, senso
critico e utilizacdo do
conhecimento

Chatti (2012)
Leonard e Swap (2005)

6.2 — Reflexdo, diélogo e
validacdo do conhecimento

Kipers e Pauleen (2013)
Sternberg (2004)

6.3 — Relacdes de confianga e
influéncias sociais na busca por
conhecimento

Bedford (2012)
Leonard e Swap (2005)

6.4 — A importancia dos grupos
de trabalho no compartilhamento
do conhecimento

Chatti (2012)
Smedley (2009)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.2.7 — Redes internas de conhecimento: formacdes e atuagdes

As redes internas sdo formadas, de modo geral, por fatores de cunho pessoal, como por
exemplo, afinidade, amizade, empatia e confianca entre as pessoas. Essa peculiaridade pode
ser explicada por dois motivos. Primeiro, os profissionais se formam na mesma universidade
e, em alguns casos, as redes sdo formadas no a@mbito académico. Segundo, os profissionais
atuam em um mercado restrito cercado de conhecimento técnico, especifico e aprofundado
que ndo € encontrado em outros mercados. Katz et al., (2000) ressaltam que a formacdo das
redes requer um esforco individual para se organizar e manter o nivel de colaboracéo eficiente
que € pautado pelo estabelecimento de uma relacdo de confianca entre os individuos. Para
Efimova (2005), a abordagem multidisciplinar das redes atrelada a GCP permite maior
interacdo entre as pessoas. Leonard e Swap (2005) compreendem que os individuos podem
extrair conhecimento de suas redes de relacionamento e expandir seu repertorio de

experiéncia a partir das relagdes de confianca.

De forma complementar, alguns entrevistados também reconhecem fatores puramente
profissionais na influéncia e formagdo das redes. Leonard e Swap (2005) explicam que é
possivel construir conhecimento a partir das influéncias sociais e transferi-lo para pessoas e
grupos exercendo influéncia semelhante. Para os autores, os individuos que utilizam a GCP
conseguem decidir como serdo influenciados, que pode ocorre das seguintes maneiras: (i)
complacéncia; (ii) conformidade; (iii) pressdes coletivas e (iv) interesses comuns. Na visdo de
Levy (2011), a melhora na produtividade influencia o reconhecimento profissional. Portanto,
a GCP auxilia na utilizacdo efetiva deste conhecimento possibilitando que os individuos se

desenvolvam e se destaquem na organizacdo (JUNG, 2009).

Os entrevistados citaram alguns elementos que podem, em alguns casos, inibir a formacéo das
redes, como por exemplo, um desnivelamento de senioridade entre as pessoas. Na viséo de
Leonard e Swap (2005), a transferéncia de conhecimento tacito entre pessoas com niveis de
senioridade muito diferentes pode nédo ser eficiente caso ndo haja habilidade adaptativa das
duas partes. O’Dell e Trees (2014) apresentam o conceito de Nex’pert para reformar a
necessidade de preparar as pessoas para receber conhecimento tacito, técnico e especifico.

143



Para os individuos entrevistados, as redes beneficiam o desenvolvimento das pessoas e
impactam positivamente nos resultados apresentados. Jain (2011) reitera que a GCP
possibilita o individuo utilizar o conhecimento que é de fato importante conforme suas
capacidades pessoais, profissionais e de relagcdes sociais. Invariavelmente, os individuos que
utilizam a GCP podem discernir as nuances que impactam uma situacdo ou decisdo, e agir de
forma prudente e deliberada a servico de um grupo mais amplo ou comunidade
(LINDERMAN et al., 2015). Para Leonard e Swap (2005) pessoas que acumulam muito
conhecimento tacito ao longo da vida podem desenvolver sabedoria e se tornar mais
competentes e produtivas. O quadro 21 sintetiza o emparelhamento da sétima categoria com a

literatura apresentada no referencial tedrico.

Quadro 21 - Sintese do emparelhamento da categoria 7

Categoria Subcategorias Emparelhamento
7.1 — Redes formadas por Le_o nard e Swap (2005)
afinidade Efimova (2005)
Katz et al (2000)
7.2 — Reconhecimento Levy (2011)
7 - Redes internas de profissional como elemento de | Jung (2009)
conhecimento: formagédo e formacédo das redes formais Leonard e Swap (2005)
atuacoes. 7.3 — Fatores impeditivos da O’Dell e Trees (2014)
formacé&o das redes Leonard e Swap (2005)
- Linderman (2015)
Zﬁbielif[a:efluos das redes no Jain (2011)
Leonard e Swap (2005)

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.8 — Redes externas de relacionamento: contribui¢fes para o conhecimento pessoal e
organizacional.

A oitava e Ultima categoria foi composta com as respostas sobre a participacdo e avaliacdo das
pessoas quanto as redes externas. Uma parte dos entrevistados consideram as redes externas
uma fonte valorosa de conhecimento, que inclusive, favorece a GCP por meio da reflexao.
Pauleen e Gorman (2011) atestam que a GCP permite que os individuos que individuos
gerenciem suas vidas pessoais e suas carreiras de forma mais eficiente e autbnoma. Wright

(2012) atribui a reflexdo sobre o trabalho e o0 conhecimento as préaticas de GCP.

Os entrevistados também citaram que o conhecimento absorvido com a participacdo em redes

externas possibilita e renovacao do conhecimento organizacional e melhor visdo das praticas e
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tendéncias do mercado. Gold et al., (2001) reforgcam que a renovagdo de conhecimento exige
esforgo de colaboracdo e experiéncia por parte dos individuos para identificar as lacunas de
conhecimento e reconhecer a necessidade de obter novos conhecimentos. Tanto o
conhecimento organizacional quanto o pessoal é renovado e fortalecido através das interacGes
sociais, que por sua vez contribui com a ampliagéo das redes e networking pessoal (CHATTI,
2012; EFIMOVA, 2005).

Em contrapartida, alguns entrevistados relataram que ndo enxergam valor nas redes externas e
alegaram dois principais motivos. A escassez de tempo que precisa ser dedicado para tal
finalidade e o entendimento de que o conhecimento interno € suficiente para exercer suas
atividades de trabalho, podendo utilizar a internet para buscar conhecimento. Quanto a
utilizacdo do conhecimento interno em detrimento ao conhecimento externo, Azyabi et al.,
(2012) entendem que, tdo importante quanto distinguir o que é conhecimento interno e
externo, € saber definir quando cada um deles deve ser aplicado. Sobre a utilizacdo da internet
para buscar e criar conhecimento, Dessi et al., (2016) destacam a importancia das TICs de
forma geral para o processamento e atribuicdo de sentido ao grande volume de informacdes.
No entanto, os autores reconhecem que as TICs isoladamente ndo s&o adequadas para adquirir
e transferir conhecimento tacito. O quadro 22 sintetiza o emparelhamento da oitava categoria

com a literatura apresentada no referencial teorico.

Quadro 22 - Sintese do emparelhamento da categoria 8

Categoria Subcategorias Emparelhamento
8.1 — GCP por meio das redes Wright (2012)
externas Pauleen e Gorman (2011)

8.2 — Renovagdo do
conhecimento organizacional
atraves dos féruns e associacdes
de classe profissional

8.3 — Ampliacéo do networking
pessoal

8.4 — Motivos que levam os Dessi et al (2016)
individuos e desconsiderarem as .

redes externas Azyabi et al (2012)

8 - Redes externas de
relacionamento: contribuicdes
para o conhecimento pessoal e
organizacional

Chatti (2012)
Efimova (2005)
Gold et al (2001)

Fonte: Elaborado pelo autor.

O proximo capitulo sera dedicado & apresentacdo e explicacdo detalhada do framework
proposto para atingir o objetivo final da pesquisa.
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6 — Proposta do FRAMEWORK

O framework apresentado a seguir tem como principal proposito atender ao objetivo final da
pesquisa que € auxiliar na formacéo, socializacdo e transferéncia do conhecimento pessoal
aprofundado dos profissionais especialistas de uma empresa de consultoria. Inicialmente,
pretendeu-se utilizar apenas 0 modelo de transferéncia de conhecimento proposto por Leonard
e Swap (2005) como embasamento tedrico. No entanto, ao longo do desenvolvimento da
pesquisa, percebeu-se a necessidade e também a oportunidade de acrescentar ao framework
outros embasamentos teoricos, tais como o modelo de gestdo do conhecimento em rede
(CHATTI, 2012), o modelo de capacidades de gestdo do conhecimento e efetividade
organizacional (GOLD et al., 2001) e o modelo que trata das dimensdes do conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), e os principais elementos extraidos das categorias analiticas,
conforme explicado no capitulo 5 intitulado ANALISE DOS DADOS, como por exemplo,

didlogo, colaboragdo, interacdo social e sistematizacao de processo.

6.1 — A elaboracéo do framework

O framework esta estruturado considerando um processo de fluxo continuo para a gestdo do
conhecimento pessoal — GCP e abrange quatro tematicas denominadas macro areas através
das quais o ciclo da GCP devera ser desenvolvido, sdo eles: (i) Pessoas; (ii) Ambiente; (iii)
Tecnologia; e (iv) Processos. Cada macro area sera apresentada em detalhes com o intuito de
esclarecer o0 que a pesquisa revelou sobre o tema, como a teoria utilizada trata o assunto, e a

relevancia préatica para a empresa investigada.

Referente as pessoas, a pesquisa mostrou que o conhecimento predominante no ambiente € na
dimensdo tacita, que os profissionais da empresa sdo altamente capacitados e possuem
conhecimento técnico classificado como individual, aprofundado e especifico, e que a gestdo
do conhecimento pessoal € um processo natural, em alguns casos intuitivo, que precisa ser
cultivado, disseminado e sistematizado de forma consciente. A pesquisa mostrou, ainda, que o
conhecimento e formado durante os processos de trabalho quando os individuos estdo diante
de situagcdes em que precisam aplicar seus conhecimentos para tomar uma decisdo, momento
no qual ocorre a buscar por validar o conhecimento existente e adquirir conhecimento novo

com outras pessoas. Portanto, buscou-se embasamento tedrico no modelo que trata das
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dimens@es do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), principalmente no que se refere as
caracteristicas do conhecimento tacito e da necessidade de compartilha-lo e transformé-lo em
conhecimento explicito. A partir deste entendimento, propde-se que o framework auxilie a
empresa a promover didlogos entre as pessoas, tanto de forma estruturada com temas pré-
definidos quanto de forma aberta, permitindo que elas direcionem os dialogos de acordo com

0s temas que consideram relevantes.

Com relacdo ao ambiente, foi possivel identificar que a empresa possui uma cultura
organizacional que incentiva a colaboragéo e a interacdo entre as pessoas, e os relatos dos
entrevistados apontam que o ambiente propicia uma relagdo de confianga entre elas.
Adicionalmente, os entrevistados citaram que esses fatores facilitam o processo de
aprendizagem na empresa. A combinacdo desses fatores pode ser traduzida de forma que a
aprendizagem configura-se como o resultado da colaboragéo, confianga e da interacdo. Cabe
ressaltar que esse entendimento sobre a aprendizagem refere-se exclusivamente ao ambiente
pesquisado, ndo havendo qualquer pretensdo ou compromisso de generalizacdo. Outro aspecto
importante a ser destacado € que essas mesmas caracteristicas do ambiente contribuem para a
formacdo das redes internas. A partir de entdo, utilizou-se 0s conceitos tedricos contidos no
modelo de capacidades de gestdo do conhecimento e efetividade organizacional de Gold et
al., (2001), onde os autores atestam que o ambiente organizacional deve oferecer a estrutura e
flexibilidade necessarias para facilitar o fluxo de conhecimento entre as pessoas e grupos que
compdem a organizacao. Ademais, considerou-se o modelo de Personal Knowledge Network
- PKN proposto por Chatti (2012) que trata da criagdo do conhecimento como resultado das
relagbes sociais. Diante desta constatacdo, propfe-se que o framework contribua com a
empresa no sentido de esclarecer a importancia de se cultivar um ambiente organizacional
capaz de incentivar a criacdo das redes internas e onde a aprendizagem seja traduzida em

resultados consistentes e duradouros.

No que se refere a tecnologia, a pesquisa revelou contribui¢cdes nos processos de mapeamento
e armazenamento do conhecimento interno. Além disso, foi possivel observar que os
entrevistados consideram a tecnologia fundamental para eliminar as barreiras de comunicagéo
entre as pessoas. A tecnologia da informacdo, os sistemas computacionais e a internet

favorecem a participacdo dos individuos em redes externas a organizacao, tais como foruns
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online, congressos e eventos organizados pelas associagdes de classe profissional onde sédo
debatidos temas relacionados com os desafios da profissdo e dos mercados onde 0s
profissionais atuam. As redes externas contribuem para a renovacdo do conhecimento no
ambiente e para que a empresa tenha conhecimento sobre as praticas e tendéncias do mercado
onde esta inserida. Neste sentido, optou-se por utilizar os conceitos tedricos contidos no
modelo de capacidades de gestdo do conhecimento e efetividade organizacional de Gold et
al., (2001), onde os autores ressaltam que a renovacao do conhecimento depende do esforco
dos individuos para identificar as lacunas de conhecimento e reconhecer a necessidade de
adquirir novos conhecimentos. Agregou-se a essa conceituagdo o modelo de Personal
Knowledge Network - PKN proposto por Chatti (2012) onde o conhecimento é desenvolvido
de forma aberta e centrada no individuo e nas suas relacdes sociais internas ou externas a
organizacdo. Desta forma, propfe-se que o framework contribua com o processo de
disseminacdo do conhecimento na organizacdo, seja 0 conhecimento existente nas redes

internas, seja o conhecimento adquirido nas redes externas.

No que tange aos processos organizacionais de trabalho que, de acordo com os resultados da
pesquisa, € quando ocorre a transferéncia de conhecimento tacito no ambiente, caracterizada
pelos entrevistados como uma atividade natural e espontanea, foi possivel apurar que ndo ha
qualquer estruturacdo neste sentido. A pesquisa revelou, ainda, que os individuos ndo
reconhecem os treinamentos como forma de transferéncia de conhecimento por que entendem
que ndo é possivel retratar a realidade e a totalidade das situagdes enfrentadas no cotidiano,
sendo considerado uma forma simples e resumida de compartilhar conhecimento basico. Os
relatos das entrevistas ndo deixaram dividas quanto a forma como o conhecimento é
transferido, citados em alguns momentos como “on the job”, tampouco sobre a complexidade
de se transferir conhecimento tacito, técnico e especifico em um ambiente extremamente
dindmico. A partir deste entendimento, recorreu-se ao modelo de transferéncia de
conhecimento de Leonard e Swap (2005) onde os autores sugerem que o0 conhecimento tacito
deve ser transferido por meio das praticas e experiéncia guiadas para possibilitar que os
individuos possam entender e absorver o conhecimento de uma pessoa mais experiente
durante as atividades de trabalho. Adicionalmente, utilizou-se o modelo que trata das
dimensdes do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) para compreender que 0

conhecimento técito € formado por conhecimento pratico, insights e intui¢es que sao dificeis
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de explicar e transferir, e que deve ser transferido por meio da socializagdo, ou seja,
compartilhando experiéncias e habilidades técnicas. Diante desta constatagdo, propde-se que 0
framework seja utilizado como base para sistematizar os processos de trabalho de forma que
possam facilitar a transferéncia de conhecimento tacito no ambiente. Como exemplo, a
empresa deve constituir um coach para cada etapa dos processos de trabalho que compdem os
projetos de consultoria para acompanhar os individuos em suas atividades de trabalho,
possibilitando a aplicacdo e validagcdo do conhecimento durante os processos de trabalho por

meio do didlogo entre as pessoas e grupos envolvidos.

A Figura 16 a seguir consolida toda essa conceituacdo na forma do framework proposto nesta
dissertagcdo, visando auxiliar na formacdo, socializacdo e transferéncia do conhecimento

pessoal, e refletindo no seu objetivo final.

Aquisicdo e formagao do conhecimento por
meio das experiéncias, pressupostos e
influéncias sqciais

-

Pessoas < Ambiente
4 <,

O %,

g Yo
Ciclo da
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. 3
,@( .Q:a'

Q,b a{(\\

‘9,. 9:_-,

£ X .
Processos % ) Tecnologia
Aplicacdo e compartilhamento do
conhecimento a partir dos processos de
trabalho e redes colaborativas

Figura 16 - Framework para formacao, socializacao e transferéncia de conhecimento tacito.
Fonte: Elaborado pelo Autor
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A seguir serdo apresentados os principais resultados esperados com a aplicacdo do framework
no ambiente pesquisado.

6.2 — Resultados esperados com a aplicacdo do framework

A partir da proposicéo de que o framework auxiliara na formacao, socializacéo e transferéncia
do conhecimento pessoal dos individuos, espera-se que a empresa estudada compreenda a
importancia estratégica da gestdo do conhecimento nos &mbitos pessoal e organizacional para
o0 alcance da efetividade organizacional e direcione tempo e recursos necessarios para aplicar

0S conceitos apresentados nesta pesquisa.

De forma pratica, durante o desenvolvimento da pesquisa e elaboragcdo do framework, alguns
dos individuos que participaram do estudo relataram mudancas nas suas formas de pensar e
agir sobre a gestdo do conhecimento pessoal e estdo conseguindo perceber os resultados na
vida pessoal e profissional. De maneira geral, o framework podera gerar resultados
expressivos, tanto para os individuos quanto para a organizacdo, no desenvolvimento de
competéncias técnicas e comportamentais que podem contribuir para o reconhecimento
profissional como pessoal, e para o reconhecimento da empresa como centro de exceléncia

em gestdo do conhecimento.

Para a macro area pessoas, espere-se resultados no sentido de que os individuos possam se
tornar mais produtivos em suas atividades, autbnomos na recuperacdo e aplicacdo do
conhecimento para tomada de decisdo e que consigam prosperar e serem reconhecidos
profissionalmente. Para a macro area ambiente, espera-se que a empresa consiga manter uma
estrutura e cultura organizacional capaz de incentivar a colaboragéo entre as pessoas e grupos,
propiciar a formacdo das redes internas e fomentar a construcdo de relacfes de confianca.
Para a macro &rea tecnologia, espera-se que a empresa renove constantemente o conhecimento
existente por meio da participagdo das pessoas em redes externas, tais como féruns online,
congressos e eventos organizados pelas associagdes de classe profissional, e que dissemine o
conhecimento entre as pessoas transpondo as barreiras de comunicacdo e promovendo maior
interacdo social. Por fim, para a macro &rea de processos, espera-se que a empresa desenhe
seus processos de trabalho considerando que os mesmos séo a fonte da criagéo e transferéncia

de conhecimento no ambiente e que constitua os coaches para auxiliar neste processo.
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7 - CONCLUSOES

Este capitulo € dedicado as conclusdes da pesquisa no que se refere aos objetivos final e
especificos, as consideracdes finais onde o pesquisador respondera o problema de pesquisa, e,

por fim, as recomendacdes de novos estudos.

7.1 - Conclusdes

O presente trabalho foi desenvolvido partindo-se da premissa de que ha grande concentragédo
de conhecimento tacito em um pequeno numero de profissionais de nivel sénior na
organizagdo e que esse seria um dos motivos pelos quais a empresa enfrenta dificuldades de
desenvolver pessoas de niveis janior e pleno e estruturar um plano de crescimento de carreira
e sucessdao. Ao longo do desenvolvimento da pesquisa, percebeu-se que a empresa enfrenta
outros problemas de maior proporgéo e grau de dificuldade para ser resolvido, impactando
ndo apenas a carreira dos individuos, mas comprometendo o crescimento do negécio como
um todo, tais como: falta de processo estruturado para transferéncia de conhecimento e
auséncia de evidéncias sobre o desenvolvimento e aplicacdo de conhecimento novo para

criacdo de novos negacios.

A concentragdo de conhecimento é fruto de longos anos de acumulo de experiéncia
profissional e o desenvolvimento de conhecimento técnico, especifico e aprofundado, tratado
neste estudo pelo nome de Deep Smarts, é consequéncia do uso, mesmo gque em alguns casos
inconsciente, da gestdo do conhecimento pessoal. Os individuos que demonstraram
comportamentos com caracteristicas da gestdo do conhecimento pessoal para desenvolver,
resgatar, aplicar e transferir seus conhecimentos foram o0s que apresentaram ter consciéncia
sobre seus conhecimentos, capacidade de interpretar contextos complexos, resultados
profissionais expressivos, nivel apurado de senso critico e foram 0s que mais se destacaram

em termos de reconhecimento profissional dos colegas de trabalho.

Como resposta ao problema de pesquisa, que buscou esclarecer como 0s especialistas da
organizacdo utilizam a gestdo do conhecimento pessoal para formar, socializar e transferir
seus conhecimentos tacitos, a pesquisa revelou que a formagdo do conhecimento ocorre pelas

influéncias sociais recebidas das pessoas com mais experiéncia e admiradas no ambiente de
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trabalho e também quando as pessoas estdo diante de situacBes em que precisam usar senso
critico e interpretar contextos para aplicar seus conhecimentos numa tomada de deciséo ou na
solucdo de problemas de trabalho. A socializacdo do conhecimento foi percebida durante os
dialogos entre os individuos que compartilham um mesmo processo de trabalho ou quando ha
a necessidade de validar o conhecimento com um individuo mais experiente e que possui
competéncias especificas e reconhecidas pelos colegas de trabalho. A transferéncia de
conhecimento é espontanea, porém absolutamente desestruturada, e acontece durante 0s
processos de trabalho nos projetos de consultoria. O beneficio percebido neste processo € a
possibilidade de aplicacdo imediata do conhecimento e atribui¢do de significado ao trabalho
que esta sendo desenvolvido aliado a oportunidade de conceder feedback no ato em que a
atividade € executada. A deficiéncia percebida € que as atividades de trabalho séo, na maior
parte do tempo, executadas sobre pressdo do tempo de resposta exigido pelo cliente e o

conhecimento aplicado ndo é compartilhado com os demais membros das equipes de trabalho.

A pesquisa desenvolveu-se tendo como objetivo final a elaboracdo de um framework para
auxiliar na formacdo, socializacdo e transferéncia do conhecimento pessoal aprofundado dos
profissionais especialistas de uma empresa de consultoria. O framework apresentado e
explicado em detalhes no capitulo anterior foi elaborado com base em quatro modelos
conceituais explorados na fundamentacdo tedrica da pesquisa e também com os principais
achados da pesquisa de campo. O intuito foi demonstrar como eles convergem e podem ser
integrados de maneira sistémica para contribuir para a gestdo do conhecimento pessoal dos
individuos. Buscou-se uma estruturacdo com quatro macro &reas ligadas a gestdo do
conhecimento pessoal e com uma proposta de acdo para cada uma delas, cuja a intengédo é
integra-las em fluxo continuo virtuoso capaz de direcionar as formas de pensar e agir dos

individuos.
Referente aos cinco objetivos intermediarios, cada um foi explorado e alcangado ao longo do

desenvolvimento do estudo, sendo uns de forma conceitual e outros de forma pratica e

objetiva conforme explicado a seguir.
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7.1.1 — Objetivo (a) apurar as praticas de gestdo do conhecimento pessoal e descrever
como elas contribuem para o alcance dos objetivos pessoais e organizacionais.

O tema gestdo do conhecimento pessoal foi recebido pelos entrevistados com certo grau de
surpresa pela sua existéncia e curiosidade pelo seu significado. A gestdo do conhecimento
pessoal é praticada pelos individuos de forma natural e intuitiva na medida em que buscam o
aprimoramento constante do conhecimento técnico e aplicam no ambiente para melhorar os
processos de trabalho e atender as demandas impostas pelos clientes. A contribuicdo dessas
praticas para o alcance dos objetivos pessoais se da por meio do desenvolvimento de
competéncias, reconhecimento profissional e projecéo de carreira, ao passo que a contribuigéo
para alcance dos objetivos organizacional ocorre através da tomada de decisdo rapida e

assertiva e da solucéo dos problemas relacionados aos projetos de consultoria.

7.1.2 — Objetivo (b) investigar como a organizacado utiliza a infraestrutura e 0s processos
de conhecimento de acordo com o modelo de capacidades de gestdo do conhecimento e
efetividade organizacional.

A partir do estudo do modelo tedrico de Gold et al., (2001) que trata das capacidades de
gestdo do conhecimento e efetividade organizacional, foi possivel apurar elementos
relacionados a infraestrutura de conhecimento que podem ser considerados como benéficos
para a organizagdo e outros relativos aos processos de conhecimento que expdem uma
fragilidade da empresa que precisa ser corrigida imediatamente. Como pontos positivos, a
tecnologia da informacdo e comunicacdo — TIC é utilizada no ambiente para reduzir as
barreiras de comunicacdo entre as pessoas por meio das diversas aplicagdes tecnoldgicas
como o Skype for Business, o sistema de video conferéncia e a rede de colaboracdo
disponivel na intranet. Além disso, a cultura organizacional é considerada a responsavel pelo
ambiente colaborativo e pelas relagcdes de confianca construidas no dia a dia de trabalho.
Como pontos extremamente negativos que precisam ser combatidos de forma efetiva e
imediata é possivel destacar que as pessoas ndo desenvolvem conhecimento novo no sentido
de criar novas oportunidades de negocio para a empresa. Além disso, uma parte dos
individuos ndo reconhecem as redes externas como uma possivel fonte de renovacdo de

conhecimento na empresa.
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7.1.3 — Objetivo (c) identificar o conhecimento existente e propor uma relagdo entre as
formas de manifestacdo do conhecimento encontradas na literatura e apresentadas na
secdo 2.2.

O ambiente estudado € absolutamente repleto de conhecimento tacito, técnico e especifico
gue, na maior parte do tempo, esta presente na mente dos individuos. Foi possivel observar a
existente de conhecimento cognitivo, no entanto, aplicado na construcdo de redes internas de
conhecimento e interacdo social. O conhecimento explicito ndo foi objeto desta pesquisa e
portanto ndo foi estudado. O conhecimento aplicado no ambiente € predominantemente
interno e o conhecimento externo € utilizado na forma do estudo da legislagdo que
regulamenta o mercado de previdéncia privada. H& grande concentracdo de conhecimento
especifico e pouca de conhecimento genérico, o que explica a dificuldade de reconhecimento
da necessidade de renovar o conhecimento no ambiente. O conhecimento em rede € algo que
comeca a ser explorado no ambiente, porém, os individuos utilizam o conhecimento
individual até chegarem a um limite para entdo buscar validacao nas redes de relacionamentos

com objetivos em comum.

7.1.4 — Objetivo (d) estudar o modelo SECI de conversao do conhecimento apresentado
por Nonaka e Takeuchi (1997) com foco na dimensdo tacita e seus desdobramentos
tedricos.

A transferéncia de conhecimento entre os individuos ocorre predominantemente por meio das
interacdes durante os processos de trabalho em atividades que podem ser caracterizadas como
socializagdo e externalizagdo do conhecimento do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi
(1997). A socializacdo ocorre quando as pessoas conversam individualmente sobre os
processos de trabalho e quando interagem para tomar uma decisdo, para interpretar um
contexto relacionado ao negocio ou para resolver um problema durante o andamento dos
projetos de consultoria. A externalizagdo ocorre quando os grupos de trabalho interagem e
quando os individuos utilizam sua rede de conhecimento para validar ou buscar um
conhecimento que ele ainda ndo domina. O estudo do modelo foi util para identificar as
caracteristicas do conhecimento tacito e sua complexidade no que diz respeito ao
desenvolvimento e transferéncia. Além disso, foi possivel fazer uma clara distingdo entre

conhecimento técnico e cognitivo, e como cada um deles é utilizado pelos individuos.
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7.1.5 — Objetivo (e) analisar a matriz das fungfes do conhecimento referente ao cultivo e
transferéncia de deep smarts proposta por Leonard e Swap (2005) e verificar como se
manifestam no ambiente estudado.

A matriz do cultivo e transferéncia de deep smarts contribuiu para a compreensdo e
identificacdo desta forma de conhecimento aprofundada e especifica que foi abundantemente
encontrada entre os individuos. O deep smarts se manifesta no ambiente como conhecimento
tacito, técnico e cognitivo, individual e especifico, sendo aplicado para se obter resultados
exponenciais visando um bem maior do que consequéncias imediatistas. Essa forma de
conhecimento é desenvolvida com o acimulo de experiéncias profissionais e de vida quando,
de maneira geral, os individuos estdo diante de uma situacdo em que exige aplicacdo de senso
critico e interpretacdo de contextos complexos utilizando suas crengas e pressupostos. Os
individuos exercem e sofrem influéncia de outros individuos que admiram e também das

redes de conhecimento que participam durante os projetos de consultoria.

7.2 — Consideracdes finais

A conducéo deste trabalho impds ao pesquisador desafios no ambito pessoal e profissional.
Os novos conhecimentos adquiridos e a exigéncia de produzir resultados consistentes,
fazendo uso de métodos cientificos aprimorados, exigiu do pesquisador um esfor¢o no sentido
de organizacdo, dedicagéo e determinacgéo que serdo aplicadas em novos projetos ao longo da
vida. O desenvolvimento de competéncias como capacidade analitica, senso critico e tomada
de decisdo de forma deliberada contribuiu para um crescimento de carreira exponencial em
curto espaco de tempo. A realizagdo de uma pesquisa cientifica stricto senso transforma a vida

de uma pessoa e aprimora as formas de pensar e agir profissional e pessoalmente.

Referente ao processo de revisdo de literatura, buscou-se a todo o momento explorar 0s
modelos tedricos de forma que pudessem contribuir diretamente para o alcance dos objetivos
propostos e para subsidiar a resposta ao problema de pesquisa. A elaboragdo do framework
que auxiliara os individuos no processo de gestdo do conhecimento pessoal foi concretizada
utilizando quatro modelos conceituais, sendo cada um deles apresentados em uma das quatro
principais se¢fes da fundamentacdo tedrica demonstrando consisténcia na pesquisa
bibliografica e também a preocupacdo com uma forma de analise que pudesse integrar esses

modelos de maneira solida e consistente.

155



Como principais achados da pesquisa, destaca-se: (i) uma combinacdo entre um ambiente ser
extremamente técnico e absolutamente colaborativo, fazendo com que os individuos utilizem
seus conhecimentos até um determinado limite para desenhar suas percep¢des, formar suas
opinides e direcionar as possiveis decisdes para somente depois buscar uma valida¢do ou
complemento de conhecimento entre os membros de sua rede interna ou com pessoas que eles
reconhecem que podem contribuir com suas experiéncias; (ii) uma conexdo entre a
concentracdo de conhecimento interno, a auséncia de conhecimento novo combinado com a
falta de criagdo de novos negdcios e a desconsideracdo das redes externas como fonte de
renovacgédo do conhecimento. A literatura estudada ao longo da pesquisa revelou a necessidade
de equilibrar o conhecimento interno e existente com o conhecimento externo e novo,
ressaltando que a primeira combinacdo em grande escala dificulta o reconhecimento da
necessidade de buscar a segunda combinacdo. Essa constatacdo teorica foi confirmada por
meio da analise de dados que revelou o conhecimento tacito e técnico como absoluto no
ambiente, a falta de evidéncia de conhecimento novo destacada anteriormente e pouca

utilizacdo das redes externas como fonte de renovacéo do conhecimento.

Por fim, a empresa de consultoria precisar conscientizar-se de que, em uma organizacdo na
qual o conhecimento técito é reconhecidamente o principal ativo intangivel de valor
estratégico, a gestdo do conhecimento nos ambitos pessoal e organizacional precisa ser

encarada e planejada como potencial fator de diferenciagdo e vantagem competitiva.

7.3 — Recomendac0es para novos estudos

Como proposicao para novos estudos, recomenda-se investigar como os individuos formam,
socializam e transferem seus conhecimentos tacitos em uma organizacdo em que haja
predominancia de competigdo entre os individuos e que seja possivel entrevistar pessoas com
formacOes técnicas e académicas em diferentes areas de conhecimento. Um ambiente com
maior nivel de diferenciacdo entre os tipos de conhecimento existentes e formacéo
diversificada poderd apresentar resultados diferentes no que se referem as crencas,
pressupostos e influéncias sociais exercidas e recebidas pelas pessoas. Provavelmente, a
formacdo das redes internas e a busca por redes externas de conhecimento obedecera ordem

diferente no que tange os critérios de escolha dos seus membros. E igualmente possivel que as
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formas de manifestacdo do conhecimento sejam ampliadas ou confirmadas em maior nimero

dadas as caracteristicas do ambiente.

Acredita-se que uma pesquisa fundamentada em um modelo de transferéncia de conhecimento
estruturado, mesmo que considere 0s processos de trabalho como fio condutor, apresentara
resultados expressivos quanto a busca e criagdo de conhecimento novo com foco na geracao

de novos negacios.
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APENDICE A
Roteiro para entrevista semi estruturada.
Por favor, me diga seu nome, idade, formacdo, &rea de atuacdo na empresa e tempo de

experiéncia nas atividades.
X

1° bloco de perguntas
1 - O que vocé entende sobre GCP?

2 - Vocé pratica a GCP de forma consciente? Como isso tem ajudado vocé a se desenvolver
pessoalmente e crescer na profissédo?

3 - Qual é a sua percepcao sobre a tecnologia, estrutura e cultura da empresa no apoio a GCP?

4 - Como vocé avalia 0os processos de aquisicdo, conversdo, aplicacdo e protecdo do
conhecimento?

5 - Qual conhecimento vocé considera critico para exercer suas atividades de trabalho?

6 - Qual conhecimento ndo existe ou precisa ser desenvolvido entre as pessoas com as quais
voce trabalha?

7 - Vocé compartilha seu conhecimento de forma espontanea? Se sim, em qual situacdo?
8 - Existe algum processo estruturado de transferéncia de conhecimento?
9 - Dentre suas metas anuais de trabalho existe alguma relacionada a aprendizagem?

10 — Qual foi o mais importante conhecimento que vocé adquiriu em um processo de
trabalho? Conte em detalhes

2° bloco de perguntas

11 - Conte uma situagdo em que vocé precisou consultar outras pessoas com conhecimento
aprofundado sobre determinado assunto.

12 - Quando vocé esta diante de uma questdo complexa que exige tomar uma decisdo, como
VOCé se comporta?

13 - Na sua opini&o, a empresa incentiva as relagdes interpessoais com o intuito de transferir
conhecimento existente?
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14 - Vocé compartilha seu conhecimento entre os membros de sua rede de relacionamento?

15 - Vocé aprende melhor sozinho(a) ou através das intera¢fes sociais?
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