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RESUMO

Para esta pesquisa qualitativa descritiva forameeistados pesquisadores seniores de
um centro de pesquisa na cidade do Rio de Jar@iabjetivo do estudo foi compreender
como pesquisadores seniores realizam a Gestdo dbeC€imento Pessoal, dRersonal
Knowledge Management (PKMgue, segundo Wright (2005), pode ser definida c@mo
capacidade de acessar e aplicar informacdes esoscoognitivos em processos para melhorar
a eficacia, a produtividade e a inovacéao individimltrabalhador. Através de entrevista em
profundidade, com roteiro semiestruturado, levaisa percep¢ado de cada pesquisado sobre
suas praticas de gestdo do conhecimento pessgadrtih da andlise indutiva de Thomas
(2006), foram identificadas cinco categorias. Anira representa a percepcao pelos
pesquisados do processo de gestdo do conhecimesgogh as quatro seguintes como estes
pesquisadores gerenciam o proprio conhecimento.cétggorias que representam 0S
microprocessos identificados foram: (i) gerir dedanpor conhecimento; (ii) gerir
aprendizagem; (iii) gerir conexdes e (iv) gemipertise A primeira categoria identificou que
0 processo de gerir demanda por conhecimento pad& fanto da empresa, quanto por
iniciativa do individuo. O segundo processo é @elér aprendizagem através de atividades,
com o objetivo de obter novos conhecimentos. Getergrocesso, gerir conexoes, representa
a busca, construcdo e aplicacdo do conhecimensmglegor meio de vinculos e interacdes
com os individuos de sua rede pessoal. A quaitanea categoria identificou o processo de
gerir expertise que sdo aquelas atividades em que o individuenseb/e efetivamente seu
conhecimento especializado, e que podem reforcaitetar o conhecimento que o individuo
possui. E neste momento que o conhecimento doithdivnormalmente se incorpora ao
conhecimento da organizacdo. Estes resultados teadoa foram confrontados com o
referencial tedrico pesquisado, influenciado péenica de Correspondéncia de Padrdes
(Pattern Matchingproposta por Trochim (1989), construindo um quadnmparativo entre o
resultado encontrado e os modelos de PKM de Efina085), Wright (2005), Cheong e
Tsui (2011) e Sondari (2013). O resultado ressgli@a as praticas de gestdo precisam se
adequar as novas formas de contribuicdo do empregadue, compreendendo melhor este
processo no nivel do individuo, as organizacbegndodfacilitar e se beneficiar da gestao do

conhecimento pessoal.

Palavras-chave:Gestdo do Conhecimento Pessoal, PIRgrsonal Knowledge Management

Gestao do Conhecimento.



ABSTRACT

The study is a qualitative research in which seniesearchers from a research center located
in Rio de Janeiro were interviewed. The aim of ttisdy was to comprehend how senior
researchers deal with personal knowledge managemdite Personal Knowledge
Management, according to Wright (2005), can bengeffias the capacity to access and apply
information and cognitive resources in processespoove effectiveness, the production and
the worker individual innovation. Through the intiew in depth, with a semi-structural
guide, we got the perception of each intervieweauébhis/her personal knowledge
management practices. From the inductive analyisiBhomas (2006) five categories were
identified. The first of them represents the peticepfrom the interviewed about what
personal knowledge management represents, andthiee four represent the way these
interviewed deal with their own knowledge. The gatges that represent the identified
processes were: (i) manage demand by knowledge m@nage learning, (iii) manage
connections, and (iv) manage expertise. The fiegegory identified that the process of
managing demand by knowledge can start from thepeoyn The second process is about
managing learning through the activities with tia o get new knowledges, considering the
extent and depth of the knowledge need to exetw@esxpertise activities. The process of
managing connections represents the search, cotistruand application of the personal
knowledge through connections with individuals fréine personal web, also including the
institutions in which these members of web belangrhe fourth and last category identified
the process of managing expertise, which are tlagseities that the individual develops
effectively in his specified knowledge. They cainferce or alter the knowledge that the
individual has. It is when the individual knowledgermally incorporates the organization's
knowledge. The research also shows conflicts inultesfound out in the references,
influenced by the Pattern Match technique, propobgdTrochim (1989), building a
comparative board among the found results and M Rodels of Efimova (2005), Wright
(2005), Cheong and Tsui (2011), and Sondari (20T8g result highlights that management
practices need to adapt to new forms of employedriboition, and that better understanding
this process at the individual level, organizati@as facilitate and benefit from personal

knowledge management.

Key-words: Knowledge Management; Personal Knowledge ManagerlR&M.
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1. INTRODUCAO

No mercado atual, as empresas precisam lidar cantampetitividade, elevado grau
de incerteza e constantes mudancas. O ciclo dedddgrodutos e servicos fica cada vez
menor e a demanda por produtos novos, personasizadiversificados se amplia. Por isso, a
capacidade de a empresa aprender e inovar temdyagihande destaque na estratégia das
organizacdes, da midia especializada e também dhaonacadémico, pois como pode ser
visto em Bessangt al. (2008), a “capacidade de prestar melhores servigoais rapidos,
mais baratos e de melhor qualidade - ja é ha nmoitsiderada vantagem competitiv@:

26).

Uma organizacdo ndo pode criar conhecimento, pl@s"@ criado apenas pelo
individuo” (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p. 25). O quela pode fazer € apoiar o individuo
e manter um ambiente propicio para que este idgmdif utilize e crie conhecimento, e
induzi-lo a que, através de suas praticas, ampéifig¢ dissemine na organizacdo este
conhecimento, que pode propiciar a aprendizageanagcional e potencializar a capacidade
de inovacéo da firma.

Conforme Bessargt al. (2008, p. 34) a “inovacdo € uma questdo de comfegdo -
criar novas possibilidades" por meio da combinaigiconhecimentos existentes e, visto que
o conhecimento é criado pelo individuo e que “aacafade e o comprometimento de uma
organizacdo em aprender nao pode ser maior do deeeus integrante§SENGE, 2012, p.
32), pode-se dizer que passa a ser oportuno, pa@eter o potencial de inovacédo da
organizacdo e compreender o modo com que os ingdigsique dela participam lidam com
informagd@o e conhecimento. Ou seja, ao ampliarnhe@cmento do individuo, amplia-se o
conhecimento da organizacao. Crosstaal. (1999) apresentam seu modelo de aprendizagem
organizacional como um processo que acontece ammitvéis interconectados: do individuo,
do grupo e da organizacéo, que se influenciam sntre

No nivel do individuo € que se estabele&eeonal Knowledge Managem&RKM),
Gestdao do conhecimento pessoal, que é definidaWrght (2005, p. 161) como "a
capacidade de acessar e aplicar informacdes esoscoognitivos em processos para melhorar
a eficacia, a produtividade e a inovacao individdaltrabalhador”. Cheong e Tsui (2011)
argumentam que a PKM tem como objetivo-chave umetooplara as pessoas gerenciarem
novas informacdes, integrando e enriquecendo obsewwo de dados de conhecimento

individual de forma eficaz
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Apesar de a atividade de gerir 0 conhecimento p&Ss0 ser nova, poiS NOSSOS
antepassados ja se preocupavam com a atividaderides gampliar o proprio conhecimento
ao se prepararem para aprender (CHEONG; TSUI, 2@lirpbalhos na area de gestdo do
conhecimento também abordarem uma perspectiva docad individuo, a Gestdo do
Conhecimento Pessoal comecou a ser considerada &wmaocde estudo apenas a partir do
trabalho de Frand e Hixon, em 1999 (CHEONG; TSUI@AGNIHOTRI; TROUTT 2008;
RAZMERITA et al, 2009). Estes autores elaboraram um trabalho me&lmente tinha
apenas o objetivo de orientar seus alunos do MBAmZerson School of Management
aprenderem a lidar com a grande quantidade demafgies a que eram expostos,
organizando e integrando as informacdes que judgassportantes para compor a propria
base pessoal de conhecimento (FRAND; HIXON, 1999).

Ao se realizar pesquisa bibliografica inicial neaade Gestdo do Conhecimento, foi
identificada em textos de outros paises a exisiédoi conceito ddersonal Knowledge
ManagementGestdo do Conhecimento Pessoal, que aborda @agestconhecimento na
perspectiva do individuo. Como ndo foram identdms no Brasil estudos similares e em
concordancia com os artigos internacionais ideaiifdos, sugere-se ser esta uma area de
estudo oportuna para as organizagdes, no contextmdacéo e gestdo do conhecimento.

A Organizacdo onde o0s sujeitos desta pesquisa lleba € reconhecida
internacionalmente pela sua capacidade de inovagissui mais de 50 anos de existéncia.
Mantém atividades em outros paises e atua no ségmernergia, possuindo mais de 60 mil
empregados. A organizacao atribui seu bom deseroentvestimentos feitos em tecnologia
e na qualificacdo técnica dos seus empregadosuiPoss centro de pesquisa, onde no
momento trabalham 1814 empregados, dos quais 70Mseramente dedicados a pesquisa e
desenvolvimento. O perfil destes profissionais @ltke qualificacdo: entre eles 24% possuem
o titulo de doutor e 43% o titulo de mestre.

A atividade de pesquisa aplicada visa investigarosaconhecimentos para atingir
objetivos especificos da organizacdo. Esta atieidadiuer um alto nivel de conhecimento
acumulado, portanto julgou-se que, dentro destanizgcdo, atua um grupo de pesquisadores
seniores com um alto grau de especializacdo em &eas de atuacdo, que serviram de
referéncia para estudos relacionados a Gestao dioeCimnento Pessoal. Estes pesquisadores
seniores possuem um conhecimento especializada quganizagéo precisa reter, disseminar
e aproveitar ao maximo, visto que este nivel déhecmento especializado ndo se atinge
facilmente. Indaga-se, portanto: Como pesquisade@siores realizam a Gestdo do

Conhecimento Pessoal?
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Final

Descrever como pesquisadores seniores realizast@ogdo conhecimento pessoal.

1.1.2 Objetivos Intermediarios

a) Levantar as percepcdes do grupo de pesquisadanewese selecionado, sobre
como eles realizam a gestao do conhecimento pessoal

b) Identificar as praticas de gestao do conhecimesgsgal no grupo estudado;

c) Elaborar recomendacdes para a organizacdo estirasl@raticas de gestdo do
conhecimento pessoal e ampliar os resultados adosla atividade de pesquisa;

d) Construir um arcabouco de analise que permita gkr&gdo analitica sobre o
fendmeno estudado, Gestdo do Conhecimento Pe§X0R) (

1.2 Delimitacdo do estudo

Este estudo se restringiu ao grupo de pesquisadergsres que trabalham no centro
de pesquisa da organizacdo selecionada, no ped@dwmvembro de 2013 a fevereiro de
2014. Esta organizacéo foi escolhida por ser remxdh como inovadora e possuir tecnologia
de ponta, fazer grandes investimentos em inovatém de ter uma lideranca tecnolégica em
sua area de atuacdo. O grupo de pesquisadoreslégionado com o objetivo de reunir
profissionais de alto desempenho, que trabalhem atividades complexas e com
conhecimento especializado, visando descrever &inaague se relacionam com informacodes
e conhecimentos e com trabalhos especializaddsyb@ que torne possivel, apés a analise,
identificar contribuicbes para o conhecimento exitd sobre Gestdo do Conhecimento
Pessoal. Os critérios de selecdo dos entrevistset@® apresentados na secdo do Percurso
Metodoldgico.

A presente pesquisa buscou conhecer a percepcéaddepesquisador entrevistado
sobre a sua maneira de gerir o préprio conhecimefgpectos ligados a Gestdo do
Conhecimento organizacional, a aprendizagem orgeiozal e ao processo de inovacdo

tecnoldgica da organizacdo sao Uteis para se ertan@lacdo destes processos, porém estes
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assuntos serdo abordados prioritariamente na mékspelo individuo, que é o nivel de
andlise desta pesquisa.

Pretende-se descrever como pesquisadores senioeedrapalham no Centro de
pesquisa desta organizacdo realizam a gestao dheaorento pessoal, possibilitando assim
uma melhor compreensédo do processo, isto é, realiza apreciacdo informal da experiéncia
destes individuos (STAKE, 2011). A revisdo da &tera realizada incluiu se¢bes sobre
Gestdao do Conhecimento, Gestdo do conhecimentorendigagem nas Organizacdes e
Gestdo da Inovacédo, para realizar uma aproximaag@ica destes temas com a Gestao do
Conhecimento Pessoal. Gestdo do conhecimento egiar estreitamente relacionada aos
estudos de gestdo do conhecimento pessoal. Gestaoorthecimento e aprendizagem
organizacional - pela aproximacéo teorica destesamceitos ao se analisar o fenbmeno na
perspectiva do individuo. Gestdo da Inovacao - faim de ser um Centro de Pesquisa de
uma grande organizacéo, onde estes pesquisadoreeis@ndados por projetos inovadores
gue resultam em registros de patentes, ou pelo snemorespostas novas para problemas
complexos da companhia. Trabalhos relacionadosranflizagem Organizacional, Gestéo do
Conhecimento Organizacional e Inovacéao na persgedtd individuo foram utilizados como
base, sem a inten¢cdo de aprofundamento nessagctsnat

Outros assuntos que ndo estavam diretamente ligadgsstdo do conhecimento
pessoal e atividade destes pesquisadores nao fitemados neste trabalho.

1.3 Relevancia do Estudo

A importancia da Gestdo do conhecimento ja € uma @ estudo consolidada dentro
da Administracdo. Porém os estudos relacionadosstd® do conhecimento na perspectiva
do individuo ainda séo incipientes. No Levantaméibtiogréafico, realizado pela ultima vez
em 15 de abril de 2014, nas bases SCIELO.org e BBEH).br, utilizando a expressao
“Gestao do Conhecimento Pessoal”, traducadR#Esonal Knowledge Managementhao
foram encontrados estudos sobre o tema publicanBsasil.

Apesar de ser uma pesquisa na qual o nivel desar&@lo individuo, as informacgdes
geradas podem contribuir para o avanco do sabedrem de Gestdo do Conhecimento
Organizacional.

Pretende-se também que a organizacdo estudadanescieecom o resultado desta

pesquisa, e que os dados possam contribuir par@agib ou estabelecimento de politicas e
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processos organizacionais visando uma melhor gestdconhecimento e aprendizagem

organizacional.

1.4 Premissas e Pressupostos

Consideramos como premissa que, em um Centro dguiBasimportante e
reconhecido internacionalmente como inovador, mml@ncontrar um grupo de pessoas,
neste caso pesquisadores seniores, que possamceenai sujeito do estudo para 0 processo
de Gestdo do Conhecimento Pessoal eficaz, istodgndo ser identificados, nesse grupo,
atividades e processos sob a responsabilidadeddddno, que possam servir de referéncia e
impactar positivamente a gestdo do conhecimentanargcional e a capacidade de inovacao
e aprendizagem da organizacao.

Pressupfe-se que exista estreita relacdo entrstaogdo conhecimento pessoal, a
gestdo do conhecimento organizacional e o procg@sgmesquisa e inovagao, e que existam
atividades que ficam sob a responsabilidade dovidald que impactem nos processos

organizacionais da Gestao do Conhecimento Pessod@irme ilustrado na Figura 1.
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1.5 Representacao gréfica da Suposic¢éo Inicial

Inle|duo 4————’ interage com 4—-—?

e

realiza a
contribui para a
Gestdo do Conhecimento Pessoal Gestao do Conhecumento ‘ > Disponibilizam
PKM Organizacional Conhecimento para

Pontecuallzam

\ Contribui
para
Contribui

para Aprendlzagem

Orgamzacmnal

!

Contribuem

Processo de Pesquisa
e Inovagdo

Figura 1: Relacdo entre Conhecimento Pessoal x Comtimento Organizacional x
Processo de inovacéo e Aprendizagem organizacional
Fonte: Elaboracao prépria do pesquisador
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Nesta secdo apresentam-se 0s principais concefeasias relacionados a Gestao do
Conhecimento Pessoal. A primeira aborda os corxcedlacionados ao conhecimento nas
organizacbes, o modelo de conversdo do conhecimdatoNonaka e Takeuchi, e
Conhecimento Organizacional no novo ambiente cathjet Na segunda secao apresentam-
se os principais conceitos da Gestdo do Conheamfgggsoal, sua origem e evolugdo como
conceito e é&rea de estudo. A terceira secdo trataprdximidade dos conceitos de
Aprendizagem Organizacional e Conhecimento Orgaiumal. E, por ultimo, tratamos de
Inovacao Organizacional na perspectiva do individoaforme ilustrado na Figura 2:

O Conhecimento nas
Organizagdes

Gestao do Conhecimento
Pessoal

Aprendizagem
Organizacional e Gestao
do Conhecimento

Inovagdo Organizacional
na Perspectiva do
Individuo

Figura 2 — Estrutura do Referencial Tedrico
Fonte: Elaboragédo propria do pesquisador

2.1 O Conhecimento nas Organizagdes

O objetivo desta secao é realizar uma breve apgegsensobre as mudancas no novo
ambiente competitivo e a importancia do conhecimgrara as organizacdes, a Gestao do
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Conhecimento Organizacional como area de estudoagintese do modelo de criagdo do
conhecimento organizacional de Nonaka e Takeu&®7L

2.1.1 O Modelo de conversao de conhecimento de N&aa Takeuchi

Segundo estudos de Fell, Rodrigues Filho e Oliv@é®8), os autores mais citados
nos trabalhos do ENANPAD - Encontro da Associacaeidhal de Pds-graduacdo em
Administracdo - durante os anos de 1997 e 200@rea gestdo do conhecimento, foram
Nonaka e Takeuchi.

Nonaka e Takeuchi (1997) consolidaram o resultasuhs pesquisas nas empresas
japonesas, em seu liviGriacdo de Conhecimento na Empreske 1997. Esses autores
realizaram uma andlise sobre a visdo ocidental ientat do conhecimento, em que
argumentam que a visdo ocidental historicamentarsapo conhecimento do sujeito que
conhece, do objeto conhecido. J& na visdo orientajue observaram nas organizagfes
japonesas foi a influéncia da visdo oriental dehesimento, onde ha uma unidade entre
homem e natureza, corpo e mente, que facilitaramwigdio da unidade entre o0 eu e 0 outro.

A visdo ocidental sobre as relagbes humanas é dmyasia pelos autores como
atomista e mecanicista, enquanto a japonesa €éiveolet organica. Estas visbes sobre
conhecimento influenciaram a maneira de gerir @sedvolvimento dos estudos na area de
economia e administracdo das empresas expostassadess tipos de visdes aparentemente
antagonicas. O esclarecimento desta visdo torn@esessario para considerar diferentes
percepcdes destas sociedades e consequentemdete iddsiduos, pois o conhecimento é
criado pelo individuo, e ndo pela organizacdo. ganizacdo pode apenas apoiar e estimular
atividades e propiciar um ambiente e contexto qaditem a criacdo do conhecimento,

portanto:

A criacdo do conhecimento organizacional deve s&nelida como um processo
gue amplia “organizacionalmente” o conheciment@dwi pelos individuos e os

cristaliza no nivel do grupo através de diadlogesdidcussées, do compartilhamento
de experiéncias e observacédo. (NONAKA; TAKEUCHI9Z9 p. 280).

Conhecimento € um “processo humano dindmico déigagio da crenca pessoal
dirigida a realidade" (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.6h Para os autores, na dimensao
epistemoldgica, existem dois tipos de conhecimeatexplicito e tacito. O conhecimento
explicito € aquele que pode ser expresso em palamtaneros, sons e compartilhado na
forma de dados, formulas cientificas, manuaiskEtte conhecimento pode ser sistematizado
e transmitido para outros individuos. Ja o conhentmtéacito ndo é facilmente compartilhado
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e nem formalizado. Inclui as intuicdes e palpitebjetivos e estd enraizado nas acdes,

experiéncias, nos valores ou emocdes do individuo.

Tabela 1: Tipos de conhecimento

Conhecimento tacito (subjetivo) Conhecimento explicito (objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simulténeo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (Ia e entéo)
Conhecimento anélogo (prética) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: NONAKA e TAKEUCHI, 1997 Adaptado pelo autste trabalho.

Para Nonaka e Takeuchi (2008) a organizagdo crieordhecimento através da
conversdo de conhecimento tacito para conhecinmexpidcito e vice-versa, através de quatro
modos diferentes: Socializacdo, Externalizacéo, l&oagdo e Internalizacdo - SECI,

conforme ilustrado na Figura 3:

o~ ‘. - -\
/Artlcular conhecimento
tacito atraveés do
) didlogo e da reflexao |

-/Compartilhar ecriar |\ Tacito
conhecimento tacito
através de experiéncia

\ direta o
\_ N
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lizacao

Explicito

\ Interna-
o lizacao
[ Aprender e adquirir ==

conhecimento tacito
\ novo na prética

<L —\‘

~~ Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito

\ea informacao )

J

Explicito

Figura 3 — Processo SECI
Fonte: Nonaka; Takeuchi, 2008.

A organizacdo nao pode criar conhecimento por sisnme Na dimensao
epistemoldgica, o conhecimento pode ser classdicadmo tacito ou explicito. J& na
dimensé&o ontologica da criacdo o conhecimento argeional é explicado através dos niveis
onde este conhecimento estd disponibilizado: niwelividual, grupo, organizacao,
interorganizacdo. A organizagéo precisa ter conjetiob a mobilizacdo do conhecimento
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tacito, que é criado e acumulado pelos individuoat®vés dos quatro processos citados
anteriormente, amplia-los em niveis ontolégicos omes, ou seja, para 0 grupo, para a
organizacao e até para além da organizacéo, comfexplicado em seu modelo de Espiral da

Criacdo do Conhecimento Organizacional, ilustraaldigura 4:

Dlmens? D_ Externalizagao
Epistemologica
[ 3 /
Conhecimento
Explicita Combinagia /

'

\‘\‘\\\\

iy
%77 :
f’a% o~
AR
L ] r’f/_,"{ i
Conhecimento N
Tacito Socializacio '
Intarnalizacio Dimensiol
Individual Grupo Organizagio  |nter-crganizagio Ontolégica

MNivel do Conhecimento

Figura 4 — Espiral da Criacdo do Conhecimento Orgaimacional
Fonte: Nonaka; Takeuchi (1997)

Para fins deste estudo, abordou-se apenas a dionentsfidgica no nivel do individuo

e a interacdo deste com 0s outros niveis.

2.1.2. O Conhecimento Organizacional no novo amhite competitivo

Apesar de haver diferencas na utilizacado de noraemak e no marco temporal, vive-
se hoje numa sociedade diferente daquela em gam® foiados os conceitos da administracéo
classica, ainda que muitos tracos preconizado® @=tilo de gestdo ainda facam parte da
realidade de algumas organizacoes.

Entretanto, pode-se observar um grande esforcommizacdes em se adaptar as
novas demandas do mercado e, consequentementenedrande gerir pessoas dentro das
organizaces. E neste cenario que a informagdocenbecimento se consolidam como
fatores de diferenciacdo para a competitividadearoegcional, e que se evidencia a
necessidade de que novas ferramentas e abordagremeigis considerem novas formas de
gerir conhecimento e inovacéo (ALVARENGA NETO, 2h08
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Os preceitos de producdo em massa e competitividadeés de menor preco nao
mais garantem a sobrevivéncia das empresas. Alésesleos elementos que agregam valor
para os clientes séo intangiveis, e conceitos cquatidade e inovacao se incorporaram as
estratégias empresariais, visando aumentar a ciiividatle das empresas. Se antes era
exigida das pessoas apenas obediéncia, seguimentmrdhas, movimentos repetitivos,
atualmente a organizag&o precisa contar com aamalgdo, criatividade e conhecimento dos
seus empregados, em um mundo cada vez mais cawetitem constante mudanca
(HANASHIRO et al.,2010).

O sucesso das organizagcdes passa a estar maignatlcas capacidades intelectuais
e holisticas do que aos ativos fisicos da empres@ampo de geracdo de ideias do que na
gestdo de ativos, tornando assim a capacidaderadeogeotencial humano uma habilidade
executiva essencial (DA SILVAt al, 2007).

Vale a pena ressaltar que ha uma correlacdo ertomteecimento do individuo e o

conhecimento da organizagéo, como cita Alvarenda (2008, p. 33):

(...) habilidades cognitivas e comportamentais elet®balhadores contribuem para
a formacdo e fortalecimento de competéncias do exmento que, aliadas a

criatividade e a inteligéncia, conferem a orgaréipaatributos distintivos Unicos e

especificos.

As organizacOes precisam reavaliar a maneira de @eipessoas e 0 conhecimento
gue elas possuem, pois, se 0 conhecimento e adgmgam organizacional se tornaram
importantes, o conhecimento do individuo passa a §&ase da competéncia organizacional,
como explicitado por Peter Senge (2012, p. 32kd@acidade e o comprometimento de uma

organizacdo em aprender ndo podem ser maioresedasgie seus integrantes”.

2.1.3. A Gestdo do Conhecimento Organizacional

Os estudos sobre as limitagdes e possibilidadgestdo do conhecimento passaram a
ser discutidos intensamente por académicos e ¢oresula partir da década de 90 (ROCHA
NETO, 2012). Entretanto, ainda ha uma indefinic@dres o conceito de gestdo do
conhecimento (ALVARENGA NETO, 2008).



25

A Gestdo do Conhecimento pode ser definida commpunto de processos e meios
para se criar, utilizar e disseminar conhecimeetutrd de uma organizacédo” (DA SILV&
al., 2007, p. 173).

Alvarenga Neto (2008, p. 2) define a Gestao do €ocintrento como:

conjunto de atividades voltadas para promoc¢do demmento organizacional,
possibilitando que as organizacdes, colaboradoeespre utilizem as melhores
informacdes e os melhores conhecimentos disponiweisim de alcangar os
objetivos organizacionais e maximizar a competifide (NETO, 2008, p. 2)

Este autor utiliza a metafora do “guarda-chuva’ap@@monstrar que ha varios outros
conceitos relacionados a gestdo do conhecimentéorooe pode ser visto na Figura 5 com o

Mapa Conceitual Integrativo:
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Figura 5 - Mapa Integrativo de GC
Fonte: Alvarenga Neto (2008)

Para Alvarenga Neto (2008), a Gestédo do conhecardmite ser compreendida como
a Gestdo das OrganizacOes na era do conhecimensoafpavés desta abordagem alguns
temas, como cultura organizacional e gestdo de mgadapassam a integrar esta tematica,
formando um contexto capacitante e condi¢Oes faretggara a criacdo e disseminacdo do

conhecimento nas organizagoes.
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Para Davenport e Prussak (1998) definir conhecimmenexplica-lo nos oferece a

oportunidade de relacionar o conhecimento do iddivie da organizacao:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncmglensada, valores, informacao
contextual e insight experimentado, a qual propmaiuma estrutura para avaliagdo
e incorporagédo de novas experiéncias e informagdetem origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizacdes, eler@psstar embutido ndo sé em
documentos ou repositrios, mas também em rofimesessos, praticas e normas
organizacionais. (DAVENPORT, PRUSSAK, 1998, p. 6)

A percepcdo de que o individuo possui um papel domhtal para a gestdo do
conhecimento organizacional vem atraindo cada veis m atencdo de pesquisadores
internacionais, que desenvolveram o conceito deé&d@eatn Conhecimento Pessoal que sera

abordado na secéo seguinte.

2.2. Gestdao do Conhecimento Pessoal

Nesta secdo apresenta-se a origem da Gestdo doecoehto Pessoal, seu
relacionamento com a Gestdo do Conhecimento O@@aorzal, a evolugédo do conceito desde
a primeira vez que o termo foi utilizado e algunedelos de Gestdo do Conhecimento

Pessoal.

2.2.1. Origem da Gestdo do Conhecimento Pessoal

A gestdo do conhecimento ja se consolidou como dmseplina diante de uma
economia global cada vez mais baseada no conhdoinsegundo Volkel e Abecker (2008).
A importancia da relagcéo entre trabalho e apregdimavem aumentando na economia do
conhecimento, pois do trabalhador altamente quatib exige-se a resolucdo de problemas
de diversos tipos (WRIGHT, 2005). Os trabalhadd@€onhecimento tém a necessidade de
gerir grande quantidade de relatorios e documem@s que possam interagir com seus
pares e realizar seu trabalho de forma eficaz (AGNIRI; TROUTT, 2008). Porém, o0s
estudos na area de Gestdo do Conhecimento tendisencancentrar apenas no nivel da
empresa (CHEONG; TSUI, 2011; EFIMOVA, 2005; ZHANZR09).

Contudo, Apsvalka e Wendorff (2005) observarammuéas iniciativas relacionadas
a Gestdo do Conhecimento tinham dificuldade eml diz@plicacdo, e a investigagédo sobre a
causa deste problema tem direcionado a atencdoapdmmensdao humana da Gestdao do

Conhecimento. Até entdo a gestdo do conhecimentitasnwezes objetivava extrair o
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conhecimento do individuo, tornando-o explicitonserido em um sistema de informacao,
dando pouca atencdo e incentivo a perspectiva ithdiv e ao conhecimento pessoal
(PAULEEN, 2009). Apenas o individuo pode gerir mltecimento que esta na sua mente,
porém o gestor pode gerir as atividades do indojigara garantir que este contribua para os
objetivos da organizacdo (APSHVALKA; WENDORFF, 2005

A atividade de gerir o conhecimento pessoal nd@\&,npois Nossos antepassados
sempre procuraram melhores maneiras de aprendepl@ao seu conhecimento (CHEONG;
TSUI, 2011). Efimova (2005) constatou que ha um enancrescente de publicacdes na area
de negdcios relacionadas a Gestdo do Conhecimestn@, mas talvez pelo fato de o tema
ser de natureza multidisciplinar e exigir investiies ligadas a outras areas, ainda ndo tenha
ganhado muita atencdo da comunidade cientifica.

As pesquisas sobre gestdo do conhecimento vémreertcando apenas no nivel
organizacional (CHEONG; TSUI, 2011). Sendo assittveiz tendam a ignorar a maneira pela
qual as pessoas realmente criam e compartilhamlteconento. Algumas tentativas praticas
de responder a esta necessidade dizem respeitorgimento de processos “naturais” de
Gestdo do Conhecimento, como as Comunidades ded3r& outros processos que ligam
individuos menos experientes a outros mais expgesddVRIGHT, 2005).

Os estudos sobrePersonal Knowledge ManagemenPKM ou Gestdao do
Conhecimento Pessoal) séo relativamente recentesntdnto, Pauleen (2009) considera que
a ideia de PKM ja estava presente quando Drucked, 368, escreveu sobre o trabalhador do
conhecimento. Porém, muitos pesquisadores passa@nsiderar PKM como uma area de
estudo apds o trabalho escrito por Frand e Hixon1899, intitulado Personal Knowledge
Management: Who, What, Why, When, Where, HOoWCZHEONG; TSUI 2010;
AGNIHOTRI; TROUTT 2008; RAZMERITAet al, 2009). O texto de Frand e Hixon (1999)
foi inicialmente escrito para os estudantes de MiEAAnderson School of Management
(UCLA), para ajudar os alunos deste curso a gegemacgrande quantidade de informacdes a
que eram expostos. Posteriormente este conceiapfesentado por eles para varios gestores
qgue o consideraram util, e a partir dai percebayaenvarias empresas da area de tecnologia
passaram a oferecer ferramentas para ajudar estespo de gerenciamento. Com isso, Frand
e Hixon (1999) passaram a acreditar que a PKM psetigeneralizavel para qualquer campo,
e argumentaram que seus alunos iriam trabalhagawocsXXl, e para isso precisariam ver a
tecnologias e a informéatica como uma extensdao deesmos. Contudo, a tecnologia da

informacé&o pode ajudar o individuo a armazenaarssterir ativos de conhecimento, mas néo
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pode ajudar especificamente a criar, compartilhartilezar este conhecimento (ZHANG,
2009).

Uma organizacao baseada no conhecimento ndo podeage eficaz que a soma da
eficacia de seus trabalhadores do conhecimento EMRORT, 2005apud VOLKEL;
ABECKER, 2008). Pode-se dizer que ha um interessscente na relacdo existente entre os
individuos e o conhecimento (WRIGHT, 2005). Jai@l([® cita que existem atividades em
torno da Gestdo do Conhecimento, tais como: blsgsiinarios, conferéncias, e-books e
pesquisaon ling evidenciando o crescente reconhecimento e corsaiéla area. Razmerita
et al. (2009) explicitam que a perspectiva sobre Gest@@oCdnhecimento Pessoal tem
aparentado tamanha relevancia que esta nova akondagde ser o futuro da Gestdo do
Conhecimento, na esperanca de que 0S avanc¢osmes&taarea possam contribuir para o
desafio da gestdo do conhecimento nas organizacoes.

E neste cenario que pesquisadores comecaram aareafitudos e que surge uma
tentativa de desenvolver conceitos e modelos dedaccom a abordagem de gestdo do

conhecimento que privilegia a perspectiva do irtlioi

2.2.2 A evolucao do conceito de PKM

O conceito de Gestao do Conhecimento Pessoal whide contribuices de outras
areas, aléem da gestdo do conhecimento, como pampdxegerenciamento de informacdes
pessoais, psicologia cognitiva, filosofia, ciéndia gestdo, comunicacdo etc. (PAULEEN,
2009). Entretanto, pouca pesquisa empirica tem daima e ainda ndo existe um
desenvolvimento significativo deste conceito (CHE®D)NITSUI, 2011; PAULEEN, 2009).
Pode-se dizer que as pesquisas partem do pressyggogtie os individuos podem aumentar a
sua capacidade de controlar aquilo que sabem eegtei conhecimento, mesmo de maneira
imperfeita (APSHVALKA; WENDORFF, 2005).

Outro aspecto que merece destaque é que ainda &ammhconsenso sobre o
relacionamento entre a Gestdo do Conhecimento &essmtras areas da Gestdo. Volkel e
Abecker (2008) argumentam que a Gestdo do Conhetoniessoal (PKM) pode ser vista
como uma perspectiva da Gestdo do Conhecimento,(KiMuma perspectiva de Gestdo do
Conhecimento na Gestdo da Informacdo Pessoal (PWM Personal Information
Management Wright (2005) questiona, sem se posicionar, $eeatdo do Conhecimento
Pessoal é apenas um subconjunto da Gestdo do @uehe&w, sendo ela uma aplicacao

destes principios num micronivel, e se ao deseavobsta abordagem pessoal pode-se
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redefinir a percepcéo sobre os processos de canéeim no local de trabalho e, sendo assim,
representar uma tensdo com o conceito de Gest@omlzecimento.

Para Efimova (2005), a Gestdo do Conhecimento Begsama abordagem que
complementa a teoria ja existente sobre gestdo amtecimento. A mesma ideia de
complementariedade pode ser percebida nos est@ddgpshvalka e Wendorff (2005), em
que afirmam que o conhecimento é algo muito peseoaitegrado na mente do seu
proprietario, e consideram a Gestdo do Conhecineessoal o fator mais importante para o
sucesso da gestdo do conhecimento organizaciomabl®rando esta visdo, Razmegtaal.
(2009) afirmam que a PKM representa um subdomiaigestdo do conhecimento, e que ela
sublinha a importancia que o individuo tem para psbcesso, ratificando a importancia de
um modelo de gestdo do conhecimento focado noithaiv Para Zhang (2009) o ciclo de
gestdo do conhecimento organizacional comeca agestdo do conhecimento pessoal.

Independentemente de como se percebe a relag&stde glo conhecimento pessoal
com a gestdo do conhecimento organizacional, daredique ha uma relacdo estreita entre
elas, pois se o individuo se tornar mais produdivavés da gestdo do conhecimento pessoal,
consequentemente a organizacao também se torner@gnodutiva (JAIN, 2011).

Frand e Hixon (1999), no primeiro estudo a utiliempecificamente a gestdo do
conhecimento pessoal como &rea de estudo, a defioem “uma estrutura conceitual para
organizar e integrar informagdo, que nds, comoviddbs, consideramos importante para
integrar nossa base de conhecimento pessoal” (FRAWIDN, 1999, p. 21, traducéo livre).

Outra definicdo pode ser encontrada no estudo etplo realizado por Wright
(2005) sobre o processo de trabalho e aprendizdgamabalhadores experientes e altamente
gualificados de uma pequena empresa de softwade ele aponta o foco do de suas

pesquisas e sua definicdo de PKM:

O foco em tipos de problemas distintos e as aberdagdotadas pelos participantes
para trabalhar com esses problemas fornecem ureasbhse um modelo de PKM -
definida como a capacidade de acessar e aplicanmatdes e recursos cognitivos
em processos para melhorar a eficacia, a prodatieice a inovacao individual do
trabalhador. (WRIGHT, 2005, p. 6, traducéo livre).

Efimova (2005, p. 68, traducado livre) apresentan dmase nas conclusdes do seu
estudo com a utilizacdo decblogpor trabalhadores do conhecimento, a seguintaidad:

“NO0s introduzimos a gestao do conhecimento pessoab ema abordagem que se concentra
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em apoiar a produtividade do trabalhador do comheaio, tendo uma perspectiva de ator ao

estudar o seu trabalho”.

Quadro 1 - Diferentes visdes sobre os conceitos llM

Conceito de PKM

Pesquisador/ano

Avery et al. (2001) argumentou que “PKM assume que os individuos
desenvolvem uma autoconsciéncia de seus limites e capacidades, ou seja,
0 que eles sabem e o0 que eles podem fazer. Esta autoconsciéncia pessoal
é uma compreensdo do quanto eles sabem, como acessar as coisas que
eles sabem, as estratégias para a aquisicdo de novos conhecimentos e
estratégias para acessar novas informagdes, conforme necessario. Na
grande quantidade de informagdo disponivel e muitos meios para a
aquisicao de novas informagOes, as pessoas tém que tracar suas proprias
areas de atuagéo e seus proprios métodos de aprendizagem adicional.”

Avery et al.
(2001)

“Gerenciar e auxiliar o conhecimento pessoal e as informagdes para que
sejam acessiveis, significativas e valiosas para o individuo; conservagéo de
redes, contatos e comunidades, tornando a vida mais facil e agradavel, e
explorar o capital pessoal.”

Higgsion
(2004)

Jefferson (2006) argumentou que “PKM é focado na abordagem de baixo
para cima, com uma perspectiva individual para KM. O objetivo é permitir
que os individuos escolham quais informagdes coletar, como estrutura-las,
e com quem compartilha-las. As pessoas precisam ser capazes de gerir a
sua propria informagéo, de modo que seja significativo, acessivel quando
necessario, possa ser facilmente explorado. PKM permite aos
trabalhadores organizarem tanto contetdo digital e papel, de forma a
permitir-lhes tomar decisées em meio a quantidade de informacgdes a que
eles estdo continuamente expostos."

Jefferson
(2006)

Volkel e Abecker (2008) referiram-se a “gestdo do conhecimento pessoal
para designar o processo dos individuos para gerenciar o conhecimento” e
que o "PKM lida com conhecimento cerebral, incorporado e codificado,
como artefatos de autoria pessoal.”

Volkel and
Abecker (2008)

Jarche (2010) mencionou que “PKM é um processo individual disciplinado,
pelo qual nds fazemos juizo das informagdes, observagdes e ideias. No
passado, pode ter sido manter um diério, escrevendo cartas ou conversas.
Estes ainda sdo validos, mas com meios digitais, podemos acrescentar
contexto, categorizando, comentando ou mesmo misturando. Podemos
também armazenar midia digital para facilitar a recuperagéo.”.

Jarche
(2010)

Fonte: CHEONG; TSUI, 2011, p. 3. Traducéo livre dgesquisador.

Cheong e Tsui (2011) fizeram uma revisao bibliageatie

para o desenvolvimento do conceito de Gestdo ddé€xmento

artigos que contribuiram

Pessoal, em que pode-se
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notar, em ordem cronoldgica, outras visdes de afites pesquisadores, que foram
organizadas no Quadro 1.

No Quadro 1, pode-se observar diferentes visdbseso Processo de Gestdo do
Conhecimento Pessoal. Segundo Jain (2011), poddestacar sete caracteristicas
relacionadas a gestdo do conhecimento pessoal.céntrada no conhecimento pessoal; (ii)
esta relacionada ao que é importante para o indivednas suas capacidades pessoais, no
trabalho e sociais; (iii) € gerir o conhecimentgaptorna-lo mais facilmente acessivel e
utilizavel; (iv) é a base da gestdo do conhecimemtganizacional; (v) importante para
aumentar a produtividade organizacional; (vi) € atnddade em andamento

Pauleen (2009) considera que o foco da Gestao dbgConento Pessoal é ajudar as
pessoas a serem mais eficazes no ambiente pesstial,e organizacional. Razmer#gal.
(2009) explicitam que conhecimento ndo € uma fdetgantagem competitiva apenas para a
organizacdo, mas também para o individuo. Apesas @®nceitos apresentados e a literatura
abordarem o nivel do individuo, a Gestdo do Conmeaio Pessoal esta associada a Gestéao
do Conhecimento Organizacional. O quadro 2 mostrdbeaneficio que a Gestdo do

Conhecimento Pessoal pode oferecer para o indiddambém para a organizacgéao.

Quadro 2 - Beneficios da Gestao do Conhecimento Beal

Beneficio para o individuo Beneficio para a organizagao

» Tomada de deciséo eficaz;
 Disseminagéo do conhecimento interno;

« Consciéncia das informagdes externas;

» Melhoria da produtividade e desempenho;
* Inovag&o continua.

» Pode solucionar o problema da sobrecarga de
informagdes;

O individuo pode reconhecer o seu valor e tomar
melhores decisfes para seu autodesenvolvimento;

» Melhor preparado para trabalhar e ser mais
produtivo;

 Ferramentas e métodos para tornar a vida mais facil
e torna-lo mais empregavel;

» Faz pessoas inovadoras e com pensamento critico.

» Gerencia pessoal do capital humano para a
exceléncia profissional.

Fonte: Jain, 2010, p. 3 (Traducéo livre do pesgoiga

Pode-se notar que os beneficios para os indivicitexdos por Jain (2011) corroboram
a percepcao de Razmerigh al. (2009), ao declararem que o conhecimento tambam tr
vantagem competitiva para o individuo e que a @edtdConhecimento Pessoal ultrapassa a
fronteira dos estudos relacionados com a orgarizg@éaindividuo € responsavel pelo seu

autodesenvolvimento, de sua carreira e seu de&ste.trabalhador precisa estar preocupado
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em manter e desenvolver seu conhecimento, pareemaantagem competitiva no curto e
longo prazo.

Pauleen (2009) questiona se existiria no desemaeivio da Gestdo do Conhecimento
Pessoal algum conflito em relacdo a Gestdo do @ombkato Organizacional e o0 que se
poderia fazer para harmonizar os objetivos de confemto do individuo e da organizacdo. O
autor acrescenta, argumentando que, para respanestias questdes, as pesquisas sobre o
tema precisam avancar e ir aléem das definicbesetdoacs, visto que ainda ha um grande

campo de estudo e de perguntas a serem resposdlatasesta nova abordagem.

2.2.3. A evolugéo da pesquisa sobre Gestao do Cenimento Pessoal

ApOs encontrar artigos de outros paises, foi r@ddéizima busca preliminar na base de
dados do Portal da CAPES <www.periodicos.capedhgevadministrado pela Coordenacao
de Aperfeicoamento de Pessoal do Ensino SuperfoARPES, 6rgédo ligado ao Governo
Federal Brasileiro; no SPELIScientific Periodicals Electronic Librarywww.speel.org.br,
que foi desenvolvido pela ANPAD - Associacdo Naalomle Pos-Graduacdo em
Administracédo, e na base de dados do Scielo (wweloslor), pelos termos “Gestdo do
Conhecimento Pessoal’, “PKM”, “Personal Knowledgeardgement” e, em ambos
repositorios, ndo foram encontrados textos no BrAk site da Sociedade Brasileira de
Gestao do Conhecimento (SBGC), ao se fazer pesgoimsads mesmos termos, encontra-se
um texto sobre o conceito de PKM. Portanto, pageeeo tema ainda nédo despertou interesse
académico no Brasil, diferente do que acontecelgrn®opaises.

Pesquisadores de outros paises ja vém realizaablallips relacionados a PKM. Os
artigos que compdem a reviséo bibliografica destede, por exemplo, apresenta trabalhos
realizados por pesquisadores dos Estados Unidazad@a Alemanha, Holanda, México,
Nova Zelandia, Dinamarca, China e Australia.

Quanto ao enfoque dado aos trabalhos publicaderghe Tsui (2011) classificaram
estes trabalhos apresentados sobre PKM como focadasdividuo ou na colaboracéo, e
também se eram centrados em atividades e habiidkelBKM ou na Tecnologia.

Desde o inicio de sua pesquisa, Cheong e Tsui J20dthram que a Gestdo do
Conhecimento Pessoal passou de uma abordagematpateste processo como atividades
individuais, para trabalhos orientados para o tada] habilidades para manipular as
informacdes, autorreflexdo e para a ligacdo do edniento do individuo com uma

comunidade colaborativa socialmente focada.
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Para Apshvalka e Wendorff, (2005) a Gestdo do aonmtemto como area nao é
modismo, e deve ser tratada como uma area fundameata o sucesso da Gestdo do
conhecimento organizacional.

Além de realizar trabalhos relacionados ao conceg@esquisadores estdo buscando
desenvolver modelos para explicar o processo detdGedo conhecimento pessoal,
possibilitando ao individuo ajudar a gerenciar, p@ander e desenvolver competéncias.
Wright (2005) desenvolveu um modelo associando ebémgias necessarias com os tipos de
problemas que o trabalhador do conhecimento emfrawt dia-a-dia. Sua estrutura se

apresenta sinteticamente no Quadro 3.

Quadro 3 - Estrutura da gestao pessoal do conhecim®e emergente

Tipo de Rotina Novo Descoberta Fora de Pericia
Problema
Resolugéo de Aplicar rapida resolu¢éo de | Além disso: Além disso: Resolver problemas
problemas de problemas em processos com cautela, com
competéncias que inclui: - Cuidado, definicio Criar prototipos de ritmo mais lento da
cognitiva sistematica, ideias complexas para | definigdo do problema
- escopo do problema. - Diagndstico e analise | tornar o conhecimento | © rec~onhe0|mento de
- reconhecimento de de problema, tacito em explicito. padroes.
padrdes. reflexdo e
- sensemaking retroalimentagéo Discuss3o estruturada
- andlise de problemas - Aprendizado. do processo de
- heuristicas - Habilidades de colaboragao e
- avaliagéo de risco. improvisagéo. exploracdo de ideias.
- identificag&o de opcdes
para solug&o.
Competéncias de | Acesso a notas pessoaise | Além disso: Conhecimento Procurar insights

informagao informagdes relevantes. (informagdes, adicionais, buscando
- Acesso e avaliaggo a conceitos, valores) discussdes com novas
Capacidade para acessar, | qualidade embluyido em redes (fontes de
pesquisar, armazenar e de informagdes protétipos e modelos. | informagéo
organizar os principais externas dinamicas).
recursos de informagao. (detecgdo e de
abastecimento).
- Consultas com
comunidades de
praticas e redes
externas.
Competéncias | Principalmente uma A atividade Além disso: Envolver-se em busca
sociais atividade solitéaria colaborativa que exige de mais amplas ideias

habilidades de
comunicagéo e
colaborag&o.

Uso de espago
compartilhado para
discussdes
colaborativas de

e insight.

Desenvolver extensas
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Discussoes internas e | protétipos. redes externas.
externas extensas. Apoiado por uso de
ltleCﬂ0|09|33 de Comunidade interna
Processos de trabalho | ©SPaco usada para informagao
em equipe. compartilhado”. externa
Competéncias de | Forte capacidade para Maior reconhecimento | Criag&o de novos Capacidade de
aprendizagem definir problemas de padrdes e conhecimentos através | reflexao.
“sensemaking”. de experiéncias e
protétipos.
Habilidades analiticas
mais fortes.
Contexto A motivacéo individual para superacéo, aprendizagem, tomada de risco e inovag&o, colaboragéo e fortes
individual, social e | habilidades interpessoais.
Organizacional

Forte capital social, alta confianga, fortes redes de ligagao, fortes pontes entre as redes, apoio das
comunidades de praticas e fortes habilidades colaborativas.

Facilitadores organizacionais, incluindo flexibilidade, alta confianga, tolerancia ao risco e inovagao,
autonomia, apoio da lideranga e trabalho desafiador.

Fonte: (WRIGHT, 2005)

Este modelo associa competéncias do individuo cotipao de problema que ele
enfrenta no seu cotidiano.

Outro modelo desenvolvido por Efimova (2005) justifque as organizacdes nao
podem abordar a gestdo do conhecimento pessoasapemo um conjunto de atividades a
serem desenvolvidas pelo individuo, e reforca aomapcia de se valorizar trés dimensodes:
individuo, comunidades e redes e ideias, confoerapsesenta na Figura 7.

Segundo este modelo existem trés dimensdes na Pkdidual, Comunidade e
Redes, e a dimensédo das Ideias. Cada dimenséaoi pasacteristicas e acdes que fazem
intersecdo com a das outras dimensoes.

Trabalhos que relacionam a Gestado do conhecimentdecnologia, como a pesquisa
de Razmeritaet al. (2009), argumentam que a Gestdo do conheciment@eta2.0 pode ser
obtida ndo s6 com um conjunto de ferramentas queasaj a criar, codificar, organizar e
compartilhar conhecimento, mas também ampliandedes de pessoas e colaborando com a

criacao de novos conhecimentos.
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darsentido a
informagéo,
organizar ideias,

consciéncia
, exposicdo,
observagdo

colaboragbes

2. Comunidades e 1. Individual

redes

estabelecer
e manter
relagbes

Figura 6 - Estrutura da Personal Knowledge Managems&
Fonte: Efimova (2005)

Cheong e Tsui (2010) realizaram uma pesquisa coffispionais ligados a gestdo do
conhecimento de diferentes paises e o resultadiirroon que a Gestdo do Conhecimento
Pessoal esta desempenhando um papel importanteeficendo as organizagbes e o0s
individuos na melhoria de sua competéncia.

Com base em revisdo da literatura existente e moltaglo de sua pesquisa
bibliografica, os autores desenvolveram um modelweitual que chamaram de PKM 2.0,
contendo quatro componentes, relacionando-os asidadles e competéncias e com o
processo de conversao do conhecimento do modelb @& ERonaka e Takeuchi, conforme o
Quadro 4:

Quadro 4 - Modelo Conceitual de Gestdo do Conhecimi Pessoal 2.0

Componentes de PKM 2.0 Gerenciamento de Internalizagéo Criacéo de Transferéncia de
informagdes pessoal do sabedoria pessoal | conhecimento interpessoal
pessoais (PIM) conhecimento (PWC) (IKT)
(PKI)
Habilidades/competéncias Recuperando, Anélise, Resolugéo de Protecao, apresentacdo e
avaliagao, aprendizagem, problemas, comunicago, colaborando.
organizagao. autodesenvolvi criatividade,
mento. agilidade mental.
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Camada de transformacéo Dados Informagéo Conhecimento Conhecimento da
“‘DIKW” informagao
€-> informagéo. €«> €«
<>
conhecimento. sabedoria.
conhecimento da
informagao.
Converséo do conhecimento Explicito Explicito Tacito Explicito/tacito
€«> > €«> €«>
Tacito/explicito.
Explicito. tacito. Explicito/tacito/.
Processos KM Captura/localizar Criar Aplicar Transferir/compartilhar.

Fonte: Cheong; Tsui, 2010. Traducéo livre do autor.

Este modelo correlacionada os componentes do maldelPKM 2.0 proposta pelos
autores, com habilidades e competéncias requegitiasada componente. Inclui também o
caminho de transformacéao de dado, informacao, comeato e sabedoria de conversao do
Conhecimento tacito em explicito, e também ao pswede gestdo do conhecimento
organizacional.

Sondari (2013) apresentou sua revisdo dos modeisertes de PKM, comparando-
0os ao modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997), rgaeltou num conjunto de cinco
processos.

O modelo deduzido proposto por Sondari (2013) lemmuconsideracdo o modelo de
Conversédo do Conhecimento de Nonaka e Takeuchb]1®torrelacionou cada processo

estabelecido em sua proposta aos processos ders@mveonforme pode ser observado no

quadro 5:
Quadro 5 — Processos de PKM x base do Modelo Seci
MODELO SECI (NONAKA E TAKEUCHI PROCESSO DE PKM REVISAO A BASE
1995) DO MODELO SECI: SONDARI (2013)

Socializagdo Conectar
Externalizacdo Compartilhar
Combinagéo Recuperar avaliar e organizar
Internalizacéo Analisar, entender e contextualizar
Ressocializa¢do Atualizar e Colaborar

Fonte: Sondari (2013)
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Neste modelo, a autora faz um paralelo de seuggsos de Gestao do conhecimento
pessoal aos processos de conversdo do conhecimsatializacdo, externalizagéo,
combinacdo e internacionalizacdo, além de acremcergrocesso de ressocializa¢do, que nao
conta no Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi, (196@jrelacionando-o a atividade de
atualizar e colaborar.

Jain (2011) realizou uma pesquisa com a 54 prafessia Universidade de Botswana,
para saber se estavam cientes do conceito de P& @mo a gestdo do conhecimento
pessoal poderia ter impacto na gestdao do conhetngena produtividade organizacional.
Baseado no resultado da sua pesquisa, ele elaborooodelo para orientar a implantacéo da
Gestédo do Conhecimento Pessoal.

O modelo contempla a habilidade de PKM que o indioi precisa desenvolver,
atividades com o objetivo de aumentar a consciédom trabalhadores sobre a PKM, a
importancia da necessidade de alinhamento entabjetivos da organizacdo e 0s objetivos
do individuo, além das responsabilidades da orgea@ relacionadas a Gestdo do

Conhecimento Pessoal.

Harmonizagao dos
objetivos pessoais e
organizacionais por:

Alinhamento dos
objetivos pessoais e
organizacionais

Incentivo realizadores
extraordinarios

Ambiente propicio

Habilidades de PKM Responsabilidade da organizagao

- Aprengizagem ao longo da vida - Colocar a PKM no coragéo de

- Sest:o do Telmpo cada programa de

- Uso da tecnologia P desenvolvimento do empregado
- Gerenciamento da Implementagéo Accountability das necessidades

Aprendizagem da Gestao do dos empregados
- Rede e colaboragé@o Conhecimento - Proporcionarinstalagées
- Alfabetizagdo Informacional P adequadas
SR ks essoal q
- Alfat_)fetlzaqao t_ilg}tal - Treinamentos regulares de PKM
- Habllldades criativas e - Tecnologias de Informagdo e
inovadoras Comunicacao

Consciéncia através da
PKM

- Pesquisa
- Seminarios
- Formacéo

- Marketing da
Importancia da PKM

Figura 7 - Modelo de Implantacdo de PKM
Fonte: Jain, 2011.
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A ilustracdo grafica desse modelo de implantacdBKI nas organizacfes pode ser
melhor observado na Figura 7, na pagina anterior.

O autor apresenta neste modelo areas de atuacaogpar a empresa implante
processos relacionados a PKM, visando aumentansci@cia do empregado com relacao
aos processos de Gestado do Conhecimento Pessmlydler habilidade relacionadas e que
a organizacdo se responsabilize por facilitar etribmir com o individuo, alinhando e
incentivando a melhoria da eficiéncia dos process®ste com 0s demais processos da
organizacao.

Conforme Wright (2005), cada trabalhador tem umaema de executar seu trabalho
e também de gerir seu conhecimento. As organizgp@&essam atentar para o fato de que a
tecnologia da informacéo apenas ajuda a armazeramsderir ativos de conhecimento, e que
cabe a elas garantir cultura e processos que fgoree incentivem a criagdo, o
compartilhamento e a utilizacgdo do conhecimento AKB, 2009). Portanto, nas
organizacdes que desejarem aumentar o capitatdtiel de seus membros, 0s processos de
Gestado do Conhecimento Organizacional podem inotedidas que melhorem a Gestéo do
Conhecimento Pessoal (APSHVALKA; WENDORFF, 2005).

Abaixo, no Quadro 6 sdo apresentadas as atividadegpeténcias e processos de
PKM identificadas por quatros autores pesquisaddRevisao Bibliografica:

Quadro 6 - Atividades, Competéncias e process@&Kda

Efimova (2005)

Wright (2005)

Cheong e Tsui (2010)

Sondari (2013)

3 Dimensdes - Ideias,
Comunidades e Redes e
Individual: Dar sentido a
informagbes, Organizar
ideias, criatividade,
Estabelecer e manter
relagdes, consciéncia,
exposicao e observagao.

Resolugao de Problemas e
competéncias cognitivas;
Competéncias de
informagao; Competéncias
sociais; Competéncias de
Aprendizagem.

Gerenciamento de
informagdes pessoais;
Internacionalizag&o do
Conhecimento Pessoal;
Criagédo de Sabedoria;
Transferéncia de
conhecimento Interpessoal.

Conectar, compartilhar,
Recuperar, avaliar e
Organizar; Analisar,
entender e contextualizar;
Atualizar e Colaborar.

Elaborado pelo préprio autor.

E neste cenéario de integracdo e complementacdo edtfiog do conhecimento
organizacional que a Gestdo do Conhecimento Peasaalca e comeca a se estabelecer

como campo teorico. As organizacfes precisam atpata o fato de que as ac¢des individuais
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moldam as ag¢des organizacionais, que por sua vamla respostas ao ambiente, mas o ciclo
s6 se completa quando estas respostas ambierntismalas representacdes do individuo,
levando assim, a uma melhor acéo individual e orgamnal (NONAKA; KROUGH 2009).

Da mesma forma que na gestdo do conhecimento,iddaod desempenha um papel
fundamental no processo de inovacdo nas organgacteforme serd desenvolvido na se¢éo

seguinte.

2.3. Aprendizagem Organizacional e Gestdo do Contienento

Nesta secdo apresenta-se 0 conceito de aprendizagmmizacional e sua relacéo
com a gestdo do conhecimento pessoal, além dodesatkeaprendizagem organizacional de
Crossaret al, que contemplam em seus estudos o nivel do indivédtambém os niveis de

aprendizagem de Finger e Brand e do ciclo de Kolb.

2.4. Aprendizagem Organizacional na Perspectiva dadividuo

Nesta secdo se apresenta a importancia da inovag&opreve discussdo sobre seu
conceito, 0s principais tipos de inovacéo, assimadestacar o papel do conhecimento do
individuo neste processo e sua importancia parave¢ao organizacional.

O conceito de Aprendizagem Organizacional estacasdm aos estudos de gestédo do
Conhecimento. Na década de 90 ele passou a stappay porém sem muita convergéncia
e consenso a respeito (CROSSaMNI, 1999).

A Gestdo do Conhecimento e a Aprendizagem Orgdnizaiccomo area estao se
desenvolvendo paralelamente e seus conceitos eetam ao outro, nas suas definicoes e
praticas (ANTONELLO, 2005).

A base de conhecimento de uma organizacéo reguiggmassa por mudancas. E esta
base, formada por um ativo de conhecimentos, iddais e coletivos, que a empresa tem
disponivel para realizar as suas atividades, corda definicdo a seguir: "A Aprendizagem
Organizacional consiste em mudancas na base deadomnto da organizacao, na criagao de
estruturas coletivas de referéncia e no crescimdgmimmpeténcia da organizacao para agir e
resolver problemas" (PROBST al, 2002, p. 30).

Segundo Probstet al. (2002) a principal diferenca entre a aprendizagem
organizacional e a gestdo do conhecimento € queU#tsina corresponde a um processo

intencional e direcionado. Na visao destes autar@srendizagem ocorre ao se mudar a base
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de conhecimento e independentemente de se estangaud@sultard ou ndo em

comportamento mais apropriado para o alcance desivais da organizacdo. A Gestdo do
conhecimento como processo intencional e direconpelos gestores, que ndo devem
permitir o acimulo de conhecimento de maneira desada (PROBS#&t al, p. 30, 2002).

Aprendizagem organizacional foi definida por Antémé2005) como:

Aprendizagem organizacional é um processo contifeuapropriacdo e geracdo de
novos conhecimentos nos niveis individual, gruparganizacional, envolvendo
todas as formas de aprendizagem - formais e infsrma no contexto
organizacional, alicercado em uma dinamica dex&flee acao sobre as situacdes-
problemas... (ANTONELLO, 2005).

Segundo Kolb (1997) a aprendizagem deveria serhjetivo tdo importante quanto o
lucro e a produtividade. Este processo deveripaeseguido pelos gestores nas organizagoes,
de maneira deliberada e consciente. Antonello (260@5obora dizendo que “a aprendizagem
deveria ser um objetivo explicito, perseguido denbtdo consciente e deliberada quanto o
lucro ou a produtividade”.

A aprendizagem ocorre em varios niveis da orgaédgegundo Lanet al, (1999) a
aprendizagem acontece em trés niveis: do individaagyrupo e da organizacao. O processo
de aprendizagem organizacional, segundo os autmeslve a tensdo entre a assimilacdo do
novo conhecimento e a efetiva utilizacdo do comhento aprendido. Os autores elaboraram
um arcabouco analitico para explica o processonot@as organizagdes que resulta em

aprendizagem organizacional, em trés niveis e atr@processos, conforme se apresenta no

quadro 7:
Quadro 7 — Arcabouco com os 4 Is da Aprendizagem Qanizacional
NIiVEL PROCESSO ENTRADAS E EFEITOS
Individual Intuir Experiéncias imagens, Metaforas
Interpretar Linguagem, mapas cognitivos, conversagao/dialogo
Grupo Integrar Compartilhar entendimento, alinhamento (Mutual Adjustment)
Sistemas de interagao
- L Rotinas
Organizagéo | Institucionalizar Sistemas de diagnsticos
Regras e procedimentos

Fonte: (LANEet al, 1999, traducéo livre)
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A aprendizagem no nivel individual acontece porams processos dos individuos de
intuir e interpretar. A intuicdo € vista como unogesso de reconhecimento pré-consciente de
um padrdo, podendo afetar a acdo do individuo,np@® passa a poder influenciar outros
individuos atraveés da interacdo. Ja a interpretagécesponde ao modo de se explicar através
das acgOes e palavras para si mesmo e para 0s.@itB8processo de integracdo é visto como
o entendimento compartilhado, um alinhamento easrendividuos através do dialogo e
resultando em acdes conjuntas. E o 4° processustiRicionalizar que corresponde as acdes
coordenadas e recorrentes da organizacdo coloeadapraticas nos processos, regras e
procedimentos. Neste processo a organizacdo efetivte incorpora a aprendizagem que
ocorreu por meio dos individuos e grupos que dafigipam (LANEet al., 1999).

Finger e Brand (2001) também estabelecem em stwdoesima relacao entre os niveis

da organizacéo e concepcodes de aprendizagem ¢gssteronforme quadro 8:

Quadro 8 - Concepcdes e niveis de Aprendizagem

Concepgao de Niveis de Aprendizagem
aprendizagem
Individual Grupo Organizagao
Cognitiva Desenvolvimento de Evolugéo da “base de
Conhecimentos e de conhecimento
pressupostos organizacional”
Humanista Crescimento Pessoal Condigbes que promovem crescimento pessoal e

Cultura de aprendizagem

Pragmética Ciclo da Aprendizagem | Ciclo de aprendizagem | Condigbes que
Experiencial Coletiva promovem o ciclo de
aprendizagem coletiva

Fonte: Finger; Brand (2001)

Na concepcdo cognitivista e humanista, a apreneimagarece um empreendimento
individual. A concepg¢ao cognitivista faz uma asag@&o novamente com conhecimento e a
base de conhecimento, conforme Antonello (2005)naé&oncep¢do humanista, o autor
argumenta que gera confusdo associar aprendizagerescimento pessoal. A abordagem
pragmatica, ao atribuir importancia a experiénciada, se apresenta mais promissora
(FINGER; 2001).
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Antonello (2005) recomenda que se precisa ser dagig para ndo reduzir 0 processo
de aprendizagem a uma concepcao cognitiva simpbés,a aquisicdo de conhecimento e a
aprendizagem correspondem a um processo mais @anpiofundo que a mera acumulacéo
de informacdes e dados (ANTONELLO, 2005).

Um modelo de aprendizagem individual muito citado éncontrado nos estudos de
Kolb (1997). Para este autor, os individuos desehmoa um papel importante e precisam se
envolver completa e imparcialmente com a experéggrabservar e refletir sobre elas, a partir
de diversas perspectivas para, posteriormente afoconceitos abstratos e generalizacdes que
interajam com teorias solidas em termos de l6gitss&@r a implicacdo destes conceitos em
novas situacdes e experiéncias, com o objetivoonert decisdes e resolver problemas. O

Ciclo de aprendizagem individual elaborado por Kblepresentado na figura 8:

Experiéncia
Concreta

Observacgoes e

Teste das implicagoes Reflexdes

dos conceitos em novas
situacoes

Formacgao de conceitos
abstratos e
generalizagoes

Figura 8 - Ciclo de Kolb
Fonte: KOLB (1997)

O conhecimento organizacional é capturado peloviddo em forma de habilidade,
experiéncias, competéncias e, na organizacdo, eleinstitucionaliza em forma de
documentos, e processos padroes (ANTONELLO, 2085tH et al, 1999).

Segundo Kolb (1997) as pessoas e as organiza¢c8ssegmo estilos de aprendizagem
diferentes, que se desenvolvem de acordo com @s@dies com o ambiente e as escolhas

realizadas nestas relacdes, priorizando algumakdaales em detrimento de outras.
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Portanto, estes dois conceitos de aprendizagemninagéoonal e Gestdo do
Conhecimento, abordados numa perspectiva do indivédio necessarios para fundamentar
esta pesquisa e descrever processos de gestaalteritoento pessoal e consequentemente o

potencial de inovacdo da empresa atraves das gessoa

2.4.1. Aimportancia da Inovacao para as orgadezsc

O século XX apresentou diversas transformacOes ajeg@ram as sociedades e,
consequentemente, o ambiente onde estas se ackemdas. Esta importancia ndo se limita
ao ambiente competitivo empresarial, pois o praxdssglobalizacéo afetou o fluxo de bens e
servicos e 0s conhecimentos entre fronteiras nasiprcom interacdes internacionais,
afetando a inovacdo em um grande nimero de p&SH3H, 2005).

Foi a partir da década de 90 que os estudos soloeagdo se multiplicaram
(GODOY, 2009) e, apesar de muitos administradoenhecerem a importancia da
inovacao para as organizacdes, a maioria delesrssttisfeita com a forma pela qual ela é
gerida (BESSANTet al, 2008). Inovacdo passa dtatusde modismo para se tornar uma
questao de sobrevivéncia para as organizacoes (RYERD12).

O reflexo deste novo ambiente competitivo organiwesd € a necessidade de se
alterar a maneira de gerir as organizacoes e apgio da mudanca como fazendo parte deste
atual ambiente podem ser percebidos em Bessaat. (2008), quando afirmam que "a
capacidade de prestar melhores servi¢cos - maidagpinais baratos e de melhor qualidade -
é considerada vantagem competitiva". E neste ctntgxe a inovacio cada vez ganha mais
importancia, pois as organizacdes sao impelidagairsum ciclo de inovagao que precisa se
renovar constantemente e na maior velocidade psgiois, "perde-se a competitividade a

medida que as outras organizacoes a imitam" (BEIS&MI, 2008).

2.4.2. O Conceito de Inovacéao

O conceito de inovacdo foi popularizado e atualmedét utilizado no mundo
corporativo e académico e também em diversas dreastidiano e para os diversos tipos de
profissionais. Outra definicdo sintética encontradaleite (2005) também permite perceber
uma grande abrangéncia na utilizacdo deste condeste autor define a inovacdo como

resultado da equacéo “inovacao = ideia + aplicacésultado”.
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Bessantet al. Tidd (2008) atribuem a Joseph Alois Schumpetearicia dos estudos
sobre inovacao, argumentando desde entdo os empseséd fazerem inovagao tecnoldgica —
um novo produto/servico ou um novo processo pamymi-lo — que ganhariam uma
vantagem competitiva temporaria, visto que outnopresarios tentariam imita-lo e assim
outras inovagdes surgiriam consequentemente.

Outra definicdo muito utilizada nos trabalhos diesds na area de inovagéo e gestao
da inovacado € a encontrada no Manual de Oslo, pidole disseminado pela Organizacéo

para Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico - OQD&reune 30 paises:

Uma inovacdo é a implementacdo de um produto (bemsesvigo) novo ou

significativamente melhorado, ou um processo, urbnoétodo de marketing, ou
um novo método organizacional nas praticas de negdca organizacao do local
de trabalho ou nas relagdes externas (OCDE, 2005).

Nas ultimas décadas, o conceito de inovacdo sefiomdi Antes era um conceito
mais estreito que se baseava na inovacao de pso@uforocessos, e passou a ter um
significado mais amplo, contemplando inovacdesrorgaionais e de mercaddbA COSTA,
2011).

Falar de inovagdo é necessariamente falar de madgne pode variar conforme o
grau de novidade da inovacdo. Esta novidade podesde uma inovacéo incremental, até
uma inovacao radical. Quanto mais se avanca pa&@espnais radicais, mais aumenta o grau
de incerteza. As inovacdes na maioria das vezesms&amentais, aguelas que acrescentam
alguma novidade, melhorando a produc¢ao do produteeovico, muitas das vezes centradas
na otimizacdo ou na eliminagdo de “pragas” no m®meale producdo (BESSANEt al,
2008). J4a a inovacdao radical ou disruptiva, “caumampacto significativo em um mercado e
na atividade econdmica das empresas nesse mer¢@d@DE, 2005). Na Figura 9 se

apresenta o espaco da inovacao:
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“PARADGMA”
(MODELO MENTAL)

(incremental...radical)

PROCESSO — INOVACAO — PRODUTO
(incremental...radical) (incremental...radical) (SERVI(;O)

(incremental...radical)

POSICAO

Figura 9 — O espaco da inovacao
Fonte: Bessant, Pavit elidd, 2008

Outra dimensdo em que se pode categorizar a inoéagé que diz respeito ao ambito
em que a inovacdo acontece. A definicdo do MadedaDslo corrobora os “Quatros Ps da
inovacdo”, citados porBESSANT et al, 2008) que sdo quatro categorias que estédo

correlacionadas, conforme se mostra no Quadro 9:

Quadro 9 - Categorias de inovacao

Categoria da Definigdo do Manual de Oslo (OCDE, 2005). Definigéo de Bessant et

inovagao al., (2008)
Inovagdo de | E a introducdo de um bem ou servigo novo ou Mudancas nas coisas
produto significativamente melhorado, no que concerne | (produtos ou servigo) que
a suas caracteristicas ou usos previstos. uma empresa oferece.

Incluem-se melhoramentos significativos em
especificagdes técnicas, componentes e
materiais, softwares incorporados, facilidade de
uso ou outras caracteristicas funcionais.




46

Inovacdo de | E a implementacdo de um método de produgdo | Mudangas na forma em
processo ou distribui¢do novo ou significativamente que os produtos/ servigos

melhorado. Incluem-se mudangas significativas | s&o criados e entregues.

em técnicas, equipamentos e/ou softwares.

Inovacdo de | E a implementacdo de um novo método de Mudancas no contexto em
marketing ou de | marketing com mudangas significativas na que os produtos sao
pOSicao concepgao do produto ou em sua embalagem, | introduzidos.

no posicionamento do produto, em sua
promo¢&o ou na fixagéo de pregos.

Inovagéo E a implementag&o de um novo método Mudangas nos modelos
organizacional | organizacional nas préaticas de negocios da mentais subjacentes que
ou de empresa, na organizagao do seu local de orientam o0 que a empresa
paradigma trabalho ou em suas relagdes externas. faz.

Fonte: Bessant et al.2008; OCDE, 2005).

Apesar de as empresas tratarem a gestdo da inovag@nassunto estratégico e até
com certa relevancia em relacdo a outros assunsbgdaglos dentro das teorias
organizacionais, isto ndo significa que estes estuttnham desenvolvido modelos
generalizaveis. O Manual de Oslo explicita que aigélo necessarios estudos, qualitativos e

quantitativos, de varios aspectos da inovacadpome o trecho a seguir:

Para o desenvolvimento de politicas de suportepaipdn a inovagéo, é necessario
um melhor entendimento de varios aspectos criticoprocesso de inovacéo, tais
como as atividades de inovacdo que ndo estdo dasluina Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), as interacdes entre os ateres fluxos relevantes de
conhecimento. O desenvolvimento de politicas tamledige a obtencdo de
melhores informac8es. (OCDE, 2005).

Na mesma direcdo, Leite (2005) argumenta que nélieex praticas que sejam
consideradas universais de gestdo da inovacaog cexjste sdo politicas facilitadoras que
favorecem a dinamica de criacdo de valor orgaronati

Dentro deste cenéario de necessidade de se pesgéisas aspectos da inovagao,
Machado (2004) classifica os estudos em inovacgatrésyperspectivas diferentes: a primeira
trata da inovacdo numa perspectiva pessoal, coasiie o individuo como ura gentede
inovacdo. A segunda perspectiva analisa a estraiararganizacdo e como ela propicia a
inovacdo. A terceira estuda a inter-relagédo das gemspectivas anteriores (MACHADO,
2004). Este trabalho contemplara apenas a prinadicedagem, correlacionando as outras

duas abordagens somente quando forem necessarasc@apreender a inovacao na



47

perspectiva do individuo, e a PKM, acreditando quea maior compreensdo dessa
perspectiva possa subsidiar avangos e melhoriastparias existentes, e consequentemente
para as praticas e resultados, tanto individuaianigu organizacionais, visto que o

conhecimento do individuo serve como base parawea@@o organizacional.

2.4.3. O Conhecimento individual como base pdre@acao nas organizacoes

Para fins da pesquisa,Manual de Oslalefine empresa inovadora como “aquela que
implementou uma inovagao durante o periodo des®idlDCDE, 2005). Para gerir inovagéo,
a empresa necessita aprender novas competéngiastar geu estilo e praticas de gestdo de
pessoas a nova realidade. Conforme Amorim (201, catrair e selecionar no mercado
“pessoas que venham contribuir com as competénoiamnizacionais passa a ser substancial
para o desenvolvimento organizacional”. Cada ves ogmestudos sobre inovagéo confirmam
a importancia das pessoas e do conhecimento gsi@etsuem e desenvolvem, como base
para inovacdo organizacional. A inovacdo é uma tdoesle conhecimento, e novas
possibilidades séo criadas a partir de uma comémeesses conhecimentos. (BESSANT
al., 2008).

Com o0 avanco tecnolégico que possibilitou um mdioxo de informacdo entre
pessoas, organizacbes e até paises, 0 conhecifigeercebido cada vez mais como o
condutor central do crescimento econémico e daaicéy’. Entretanto, admite-se que “ainda
nao se sabe como tais fatores afetam a inovacd@DE) 2005).

Da Costa (2011) afirma que, para gerir a inovagaogecessaria interacdo entre as
descobertas cientificas mercadologicas num proa#isémico para se adquirir e aumentar a
capacidade de inovacdo das organizacoes, atravesa@eayestido aberta, criativa e flexivel.
Segundo Cunha (2008) apesar da area de P&D s#arhental para o langamento de novos
produtos, a inovagdo pode ocorrer fora dela, erascps gerenciais se mostram relevantes
para a capacidade de inovacao de algumas empstsdadas .

E neste contexto que o conhecimento individual gadéstaque. As organizacdes
precisam ter uma mao de obra capaz de contriboirse@s ideias de maneira continua, e este
conhecimento pode vir da busca ou da experién@aagpessoas tiverem (BESSAHITal,
2008).

Para isso, o processo de inovacdo requer um flexmfdrmacdes, capacitacdo de
colaboradores em técnicas de criatividade e nowvamaks de antecipar e entender as

mudancas no ambiente dentro e fora das organiza@®e©ORIM, 2011). Todos os
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empregados devem ser agentes de inovacdo. Além, detex forma de ver a empresa de
maneira ampliada pode incluir ainda fornecedor@sceguros, clientes, neste processo de
inovacao (LEITE, 2005).

Atualmente a percepcdo da importancia das pessoa® donte de vantagem
competitiva tem aumentado com a ideia de que dmltvadores do conhecimento sao a
principal fonte de resultados econdémicos, e istth esada vez mais difundido nas
organizacdes, resultando numa maior valorizacdonftamacdo e do conhecimento em
relacdo ao capital e aos recursos naturais (AMORB11). Este trabalhador do
conhecimento ndo pode ser gerido da mesma formgupredo se fazia trabalho repetitivo e
manual, no passado. A dificuldade de se encontramwdelo que possa ser repetido exige
das empresas uma maior flexibilidade e adaptacé&m quae seus processos de gestdo do
conhecimento e inovagdo possam ser apropriados gsea nova realidade. Esta nova
perspectiva € que indiretamente tangencia a PKMtagedo conhecimento pessoal, e sua

importancia é apontada por Amorin:

O trabalho globalizado e baseado no conhecimerige dsabalhadores capazes de
cuidar de seu aprendizado, desenvolvimento e embpitetpde, de forma a
desenvolverem préticas inovadoras no trabalhoyertuale forma critica e, assim,
tornem-se aprendizes estratégicos capazes de asidmganizacdes a responderem
proativamente as mudancgas sociais, econdmicas ieralb (AMORIM, 2011).

Essa valorizacdo do conhecimento da pessoa, do d@ssiominado capital humano,
deve-se ao fato de que muitos conhecimentos rekados a inovacao estdo incorporados nas
pessoas que estdo a servico da organizacdo, easnhabilidades individuais, que precisam
ser apropriadas para que se possa fazer uso emiiglas fontes de conhecimento externas
ou codifica-las (OCDE, 2005).

Estudos de Da Costa (2011) alertam que as empraeadevem repetir exatamente os
procedimentos adotados por outras organizagOds, e cada situacédo de inovagao possuli
particularidades, sendo pessoas, condi¢cOes, obp#opesquisa e processos diferentes,
exigindo novos instrumentos e estilos alternatd®srabalho, para se realizar uma boa gestéo
da inovacéo organizacional adaptada a realidatieidaale de cada empresa.

Algumas caracteristicas de uma nova forma de gerirabalhador podem ser

encontradas nos estudos de Amorim:
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Assim, para que a inovacdo possa se estabelecea-4e necessaria uma gestéo
organizacional que ndo favoreca o medo de ousarsdredir ou mesmo inventar

novas formas de produzir e trabalhar. Porque, panamovacdo ser a grande

inspiracdo de cada colaborador, é fundamental cgstratura hierarquica, desde a
clpula organizacional, permita que erros ocorramcgssos Sejam revistos

constantemente e aceitem as mais variadas sugestdi#as vezes até, apoiando

iniciativas que aparentemente néo sejam as melfaMORIM, 2011).

Neste capitulo da revisdo bibliografica procuroudeénir os conceitos que servem
como base desta pesquisa e a relacao entre el&sstdo do Conhecimento Organizacional, a
aprendizagem organizacional e a inovacdo na orggiiz possuem como base o
conhecimento existente no individuo. A gestao dthegimento depende da colaboragao dos
individuos que dela participam. Para a aprendizaggyanizacional ocorrer, necessita-se da
aprendizagem dos individuos, ao incorporarem musamgn seus comportamentos e nos
processos da empresa. A inovacao organizacioneisprde individuos criativos, dispostos a
contribuir e combinar conhecimentos com outros viitdios, em busca de melhorias e
inovacdes, no ambito da organizagéo. Esta impadd@ue se atribui ao individuo, como base
dos processos organizacionais que envolvem conbatim aprendizagem e inovacao,
motivou a ideia de se procurar elementos em comos processos de trabalhos de
profissionais que séo vistos como referéncia déedmento especializado e capacidade de
inovagdo, e baseado neste objetivo foi elaboragercurso metodologico, que sera visto no

capitulo seguinte.
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3. PERCURSO METODOLOGICO DE PESQUISA

Foi realizada uma pesquisa qualitativa, que podéefida como “qualquer tipo de
pesquisa que produza resultados ndo alcancadegsatia procedimentos estatisticos ou de
outros meios de quantificacdo” (STRAUSS; CORBIN)&®. 23).

A presente pesquisa qualitativa foi orientada solpapadigma interpretativista
apresentado por Easterby-Smathal. (1991, p.24) cujo “ponto de partida € a ideia de g
realidade é socialmente construida” e ndo detedaimdjetivamente, portanto a tarefa do
pesquisador € “apreciar as diferentes constru¢c8aggdicados que as pessoas colocam sobre
a sua experiéncia”. Roesch (1999, p. 123) corroAgyamentando que sob este paradigma se
“considera-se que a acdo humana surge a partitgddicado que as pessoas atribuem a

situacdes diversas, em lugar de uma resposta diegtdmulos externos”.
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Fundamentacao Tedrica para elaboragao do
arcabouco analitico e do roteiro da entrevista

Realizacao da Entrevista Piloto para validacao
do Roteiro

Entrevista na area de Gestao do Centro de
Pesquisa para levantamentode dados para
selecao dos entrevistados

Coleta de Dados através de entrevistas com
roteiro semiestruturado

Analise Qualitativa Indutiva dos dados
apresentados

Discussao do resultado do campo a luz da
Fundamentacao Tedrica

Pattern Matching , Correspondéncia de padroes
entre o resultado da pesquisa e arcabouco
analitico proposto

Figura 10 - Desenho da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo Vergara (1997, p. 12) método é “um caminhm forma, uma logica de
pensamento”. Nesta secdo descreve-se como a [Eesgailitativa foi operacionalizada e os
caminhos percorridos na realizacéo da pesquisdpseras principais etapas apresentadas na
figura 10.

A seguir sdo apresentados o delineamento da pasasscritérios de escolha dos
sujeitos, o instrumento de coleta de dados no campuretodologia de analise dos dados de
campo e as limitagcdes dos métodos e instrumentpestpiisa utilizados neste estudo.
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3.1. Delineamento da Pesquisa

Caracteriza-se esta pesquisa de acordo com a tawnelaborada por Vergara
(2010), quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, esta pesquisa classifica-se casaritiva (VERGARA, 2010, p. 42),
ou seja, aquela que expde caracteristicas de pepalacdo ou fendmeno, pois pretende
descrever como pesquisadores seniores, considepatlb®rganizacdo e pelos pares como
referéncias e especialistas em sua area de atuegipam a gestdo do conhecimento pessoal.

Quanto aos meios, este estudo classifica-se cosguiga de campo, bibliografica e
estudo de caso. Pesquisa de campo, por ser umstigagdio empirica “realizada no local
onde ocorre ou ocorreu 0 fendmeno ou que dispOelataentos para explica-lo”. Foram
realizadas entrevistas com os pesquisadores, cotnito de entender o processo de gestao
do conhecimento pessoal de cada individuo. Tambassifica-se como bibliogréfica, pois,
para efeito de comparagao entre a teoria existertaesultado da pesquisa de campo, foi
realizado um estudo sistematico em material disgbrsobre Gestdo do Conhecimento
Pessoal, com o objetivo de identificar dados smedaconflitantes ou que possam contribuir
para a conceituacdo do tema e a constituicdo dd@uco analitico. Trata-se de estudo de
caso, pois foi circunscrito a poucas unidades carater de aprofundamento e detalhamento
(VERGARA, 2010).

Para Yin (2005), o estudo de caso, como estratigipesquisa, busca responder a
questdes do tiptcomo”; o pesquisador ndo tem controle sobre os eventosrdoque esta
sobre um fendmeno contemporéaneo no contexto dargmlaque neste estudo se refere ao
fendmeno da Gestao do conhecimento Pessoal deigssdones seniores que atuam no Centro

de Pesquisa estudado.

3.2. Sujeitos do Estudo e Critérios de Sele¢éo

Para entender a Gestdo do Conhecimento Pessoéls-seipque se encontrariam
informacdes relevantes ao estudar trabalhadoresridos em processos intensivos de
producdo de conhecimento, conforme estudos de Mamgat al. (2011), em que o trabalho
era classificado pelo grau de interdependéncia iddwiduos e pela complexidade da
atividade, baseado no trabalho de Davenport. Abreg4993), mesmo ao questionar o
conceito de “trabalho de conhecimento intensivag como possiveis excecdes as atividades

gue sdo executadas por cientistas, isto é, a Esquimo uma das atividades que poderiam
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realmente ser adequadas a este conceito. Ja paght W2005), os trabalhadores do
conhecimento sdo os profissionais reconhecidoss gehoes come@xpertsem determinada
area, e que possuem elevada experiéncia profissidei@ntores de habilidades e praticas
avancadas de conhecimento; além disso, contribuam @ organizacdo resolvendo
problemas.

Com base nestes pressupostos, acreditou-se gee,emuolher sujeitos dentro destas
caracteristicas, seria possivel identificar boaatiggs que possam contribuir para o
entendimento da Gestao do Conhecimento Pessoab Gabjetivo deste estudo é descrever
como pesquisadores seniores realizam a gestaonthiea@mento pessoal, 0s participantes da
pesquisa foram escolhidos através de critériosntEngionalidade, ou seja, reconhecidos
formalmente pela organizacao, tanto quanto o resmntento concedido a eles pelos pares.

Assim, todos que foram selecionados neste CentrBedguisa possuem um cargo
formal de especialista, e diferenciados como séAiém disso, os oito entrevistados foram
selecionados pela sua visibilidade e reconhecimel®oseus trabalhos, muitas vezes
destacados na midia interna da organizacao, e2atdevindicacdo de analistas que trabalham
na area de gestdo tecnoldgica da organizacdoamdbcestes como profissionais que sao
referéncia de conhecimento especializado reconbepal seus pares em suas areas de
atuacao.

Foi tomado o cuidado para assegurar que os pantieip fossem de areas distintas,
para que diferentes realidades e areas de conh®oirftssem contempladas. Chegou-se a
uma lista com dezessete nomes, dos quais foi mbsmiNrevistar oito pesquisadores. Ao
terminar as entrevistas e perguntar sobre possimiisvistados, a maioria dos participantes
entrevistados eram citados. Este fato reforcoweia ique os entrevistados fazem parte de um

seleto grupo de profissionais especialistas.

Na Tabela 2 descreve-se o tempo de duracédo deenfrdaista:
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Tabela 2- Tempo de duragéo das entrevistas

ENTREVISTADOS Tempo de entrevistas gravadas
Entrevistado 1 1 hora 26 minutos 10 segundos
Entrevistado 2 1 hora 02 minutos 20 segundos
Entrevistado 3 1 hora 13 minutos 15 segundos
Entrevistado 4 0 hora 49 minutos 33 segundos
Entrevistado 5 0 hora 41 minutos 00 segundos
Entrevistado 6 0 hora 33 minutos 00 segundos
Entrevistado 7 0 hora 38 miuntos 08 segundos
Entrevistado 8 00 hora 43 minutos 37 segundos

TOTAL 7 HORAS 05 minutos e 53 segundos

Considera-se que, ao realizar oito entrevistas, pfussivel levantar um numero
relevante de respostas que permitisse uma analsepagssibilitasse atingir o objetivo da
pesquisa. Podemos citar como exemplos de trabgliadgativos os estudos de Bandeira-de-
Mello e Cunha, (2003b), intituladbAdministrando o Risco: uma Teoria Substantiva da
Adaptacdo Estratégica de Pequenas Empresas a Atabiefurbulentos e com Forte
Influéncia Governamental’e a pesquisa de Moraes al. (2003), intituladd'Dinamica Da
Aprendizagem Gerencial em um Hospita@mbos citados por Vergara (2012) como
referéncias de trabalhos qualitativos, em que foeamevistadas cinco pessoas em cada
trabalho. Acredita-se que, conforme a diminuicdadgal do tempo das entrevistas, pela
semelhanca das respostas obtidas, tenhamos atangataracéo tedrica, com uma quantidade
de dados suficientes para suspender as entregistassolidar a analise de dados.

3.3. Coleta de Dados

3.3.1. Entrevista em profundidade com roteiro sstniturado

Foi realizada uma entrevista em profundidade. Es#&odo é utilizado quando “é
preciso compreender as elaboracdes que o0 entdrvisisa como base para emitir suas
opinides e crengas sobre determinado assuntoua¢&d” (EASTERBY-SMITHet al., 1991,

p. 74). As entrevistas duraram 60 minutos, em ayefisim optou-se por entrevistas curtas,
que facilitam o dialogo mais franco.
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Pensando nisso, o roteiro da pesquisa (Anexo Adifilido em oito topicos, cada um
contendo uma pergunta principal e outras auxiljapasa manter o fluxo da conversa e
explorar o assunto. O primeiro topico iniciou copeagunta que objetivava conhecer o dia-a-
dia do pesquisador, para entender a énfase deataviledes relacionadas ao conhecimento,
gue espontaneamente surgiam nestas respostasgiNmleeera apresentada pela primeira vez
a expressadsestdo do Conhecimento Pessoabm o objetivo de se obter uma primeira
apreensédo do entrevistado sobre o tema. Do teraeisexto topico, as perguntas versavam
sobre os quatro processos que Cheong e Tsui (20&ddificaram como recorrentes nos
modelos e trabalhos sobre Gestdao do Conhecimestonéle Séo eles: Localizar e Capturar
informagbes; Compartilhar e transmitir informacde€riar conhecimento, Aplicar
conhecimento. O sétimo topico explorou a percepigéentrevistado sobre quando e como o
conhecimento individual passava a ser considerashthecimento organizacional. E, por
ualtimo, o tépico de revisdo e fechamento da ergtayconforme pode ser observado abaixo e

Nno anexo.

Topico 1: Abertura, conhecer o dia-a-dia do empiega

Topico 2: Percepgédo sobre a expresséstdo do Conhecimento Pessoal

Topico 3: Explorar o processmcalizar e Capturar

Topico 4: Explorar o processtompartilhar e transferir

Topico 5: Explorar o proces$triar conhecimento

Topico 6: Explorar o Procesgglicar conhecimento

Topico 7: Percepgdo de como o conhecimento indiidassa a ser organizacional
Topico 8: Revisdo e Fechamento

As entrevistas foram gravadas totalizando 07 hdd&sminutos e 53 segundos, e

foram transcritas para posteriormente serem adaksam conjunto.

3.4. Analise dos dados

3.4.1. A Analise Indutiva de Thomas (2006)

O método utilizado nesta pesquisa foi a analisatival proposta por Thomas (2006).

O autor descreve a analise indutiva como “um priooexto sistematico para a analise de

dados qualitativos, em que a andlise deve ser guyiadobjetivos especificos de avaliacao”.
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Este método tem como pressuposto que a estruturadoh@gica permita que os dados
emerjam dos temas recorrentes encontrados nos dadoss, sendo estes frequentes,
dominantes ou significantes.

Neste caso, a analise de dados foi guiada peladivaly final e intermediarios. O
resultado da andlise indutiva, segundo Thomas, désenvolvimento de categorias em um
modelo ou quadro que resume os dados brutos emitanss temas chaves e processos. A
apresentacdo da codificacdo possui cinco caratedstprincipais, segundo o autor
(THOMAS, 2006):

12 Rotulo da categoria: palavra ou frase curtdaipara se referir a categoria;

22 Descricao da categoria: descricdo do signibadal categoria, com as principais

caracteristicas;

32 Texto ou dados associados a categoria: exemldextos codificados na

categoria que ilustram seu significado;

42 Links com as demais categorias;

52  Tipo de modelo em que a categoria esta insarideelos, teorias ou quadros nos

quais a categoria possa estar inserida.

O procedimento de codificacdo seguiu as seguithpas:

Preparacao dos arquivos de dados brutos (limpezdades): Nesta etapa todas as
entrevistas gravadas foram transcritas e colocadasum arquivo comum, fonte Arial,
tamanho 12, que resultaram em 154 laudas.

Neste primeiro momento foi realizada uma leiturenpleta de todo o texto, para se
manter um contato direto com todo o conteddo leadmtNa segunda etapa foi efetuada uma
leitura atenta sobre o conteuddo do texto, j& giaatio pontos importantes. Outro arquivo foi
criado no software Excel, em que cada trecho reptagvo foi sendo recortado como uma
primeira triagem de passagens relevantes.

Em seguida, os trechos sofreram uma primeira amapdo tematica, baseada nos
topicos que serviram de construcdo para o rotewmaforme seta sinalizando na figura a

seqguir:
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c1a A Jx | vocé tem que ter critério de execugdo, seguir metodologias, mais também tem um lado aberto que é interpretagdo do resultado, serd que estd dando certo, “serd que nds erran
A B C
Pergunta (A) - CATEGORIA NUMERO DO
g (A) Extrato (B)
PREVIA o ENTREVISTADO |~ =

' Vou botar isso numa comunicacdo técnica, entdo, eu tenho tentado, por exemplo, o

ano passado eu fiz 16 relatérios técnicos, fiquei cansada, mas eu estou tentando
COMPARTILHAR E botar tudo o que eu sei, nesses relatérios pra deixar pra empresa, entdo essa, esse
203 TRANSFERIR ENTREVISTADO 4 € o instrumento que eu tenho usado, pra registrar meu conhecimento

Todos mundo tem acesso na empresa, os empregados tem acesso, o problema &

como acessar isso nél? Como acessar... porque amanha eu vou embora, como é

que eles vao acessar isso? Porque por enquanto eu estou aqui, eu digo, olha so, eu
204 LOCALIZAR E CAPTURAR ENTREVISTADO 4 vou pego, puxo pelo meu nome, todos os relatérios que eu ja emiti,

Ai eu vou pra... ai o cliente me pede, ai eu vou la, apresento, geralmente levo
alguém, ou grupo e eles assistem. Mas realmente o relatério € o instrumento que
eles tem de passagem de conhecimento.

COMPARTILHAR E
2ns TRANSFFRIR FNTRFVISTANN 4

Figura 11 - Classificacéo prévia
Fonte: Elaborado pelo autor

Quando trechos eram considerados relevantes pareogaos, foram duplicados para
facilitar a analise e a identificacédo e criacacategorias e rotulos.

Para a criacéo de categorias foram utilizados Ethos considerados representativos
para responder o objetivo de pesquisa. Estes feedgsionados no arquivo de dados brutos e

interpretados objetivamente, sendo destacada i@ ¢éntral, para posteriormente serem

classificados em categorias.

c1a4 - f< | Eisso & fundamental também, na verdade, no desenvolvimento tecnoldgico, isso & fundamental 1417 Vocé ter alguém, que tenha uma visio completamente diferente daquile que vocé t4 acostumado a fazer, as vezes viciado entendeu!? & fundamental! O cara

C D E

1 Extrato (8) Idéia Central CATEGORIAS

E isso é fundamental também, na verdade, no desenvolvimento tecnoldgico, isso
é fundamental tal? Vocé ter alguém, que tenha uma visdo completamente
diferente daquilo que vocé ta acostumado a fazer, as vezes viciado entendeu!? &
fundamental! O cara vai dizer, ndo, ndo nao € nada disso! Mas perai, porque ndo
isso, porque ndo aquilo? E ai, aquilo explode na sua cabeca.

valorizagdo da divergencia e
de pessoas que pensam CONEXOES E
diferente no grupo para o RELACIONAMENTOS
avango do conhecimento

144

Figura 12 — Destaque da ideia central enquadramentoas categorias
Elaborado pelo autor

Nesta etapa algumas categorias identificadas fagrapadas, outras descartadas,
englobadas, reformuladas ou fundidas. Alguns réttdoam alterados antes da nomenclatura

final, sempre tendo como referéncia os objetivopatajuisa.
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Continuou-se a analise e a revisao, buscando unaneénto do sistema de categorias,
com o objetivo de agrupar as categorias, até rddszao numero de cinco, que compdem o
resultado final que responde aos objetivos da pesqu

As cinco categorias identificadas, compdem a mdgizategorias que correspondem
ao processo de como estes pesquisadores sen@iieamea gestdo do conhecimento pessoal.

No final da discussdo do resultado, a luz da furehatao tedrica, realizou-se um
confronto dos resultados encontrados com o refaleiedrico pesquisado, influenciado pela
técnica de Correspondéncia de Padi@s=gtern Matching)proposta por Trochim (1989, p.
356), que, segundo o autor “envolve uma tentatwdighr dois padrdes em que um € o
padréo tedrico e o outro é o padrdo observado etaojpnal”. O resultado foi apresentado
por meio de um quadro comparativo entre os prosemscontrados na analise dos dados e os
modelos de PKM propostos por Efimova (2005), Wri(#05), Cheong e Tsui (2011) e
Sondari (2013), Este quadro comparativo tambénil @ara analisarmos a visdo dos outros

autores sobre o fendbmeno estudado.

3.5. LimitacBes do método e ferramentas de pesqaiselecionadas

Na entrevista com perguntas abertas o entreviséadvremente, e isto pode resultar
num acumulo de dados dificeis de analisar (ROEST399). As entrevistas devem ser
consideradas como relatérios verbais, estandotame vieses, memoria fraca e articulacao
pobre ou imprecisa do respondente (YIN, 2005).

Ja no que diz respeito a andlise indutiva realizddavitavelmente, os resultados sdo
moldados pelos pressupostos e pelas experiéncsgaavddiadores conduzindo o estudo e a
realizacdo da andlise de dados” (THOMAS, 2006).

Apesar da proximidade do pesquisador com as atigglala organizacéo, o fato de
nao trabalhar diretamente com o centro de pesdacddou uma atitude de distanciamento
do fendmeno estudado.

Diante destas limitacbes, foi feito o esfor¢co pesspara que os objetivos desta
pesquisa direcionassem a conducdo da entrevist@lse dos dados e as demais atividades

deste trabalho.
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4. RESULTADO DE CAMPO

Quadro 10 — Categorias identificadas

CATEGORIAS Categorias de 22 Ordem

4.1. Gestao do Conhecimento Pessoal na visdo dos -
Pesquisadores?

4.2 Gerir demandas por conhecimento 4.2.1. Orientadas pela empresa

4.2.2. Identificadas pelo individuo

4.3. Gerir demandas por aprendizagem -

4 4. Gerir conexdes -

4.5. Gerir atividades de expertise

As entrevistas para esta pesquisa aconteceramrituipele 4 de dezembro de 2013
ao dia 7 de fevereiro de 2014. Foram realizad&s entrevistas com 0s pesquisadores
seniores selecionados. Entre os pesquisadoresh@aisns e duas mulheres responderam a
perguntas do mesmo roteiro.

Foram transcritas mais de 7 horas de gravacéogroaftabela baixo, que demonstra
o tempo de duracdo de cada entrevista. Por se ttatpesquisa descritiva, durante as 3
primeiras entrevistas foi feito um amplo nimero pgFguntas e um aprofundamento da
tematica, em que o pesquisador pdde perceber pelantas e assuntos poderiam contribuir
para os objetivos da pesquisa.

ApOs a transcrigdo de todos os dados, foi montad@nguivo com os dados brutos,
no formato de fonte Arial, tamanho 12, que resultou 153 paginas de transcrigcdo. Apds a
leitura inicial foram selecionados 319 trechos tpram retirados do texto e analisados, nos
quais foi possivel identificar praticas comuns é@st§o do conhecimento pessoal no grupo
estudado, que possibilitaram o atendimento do 3etieb intermediario, e que foram
organizadas em forma de Matriz de Categorias, @uadr

A primeira categoria corresponde a percepc¢ao degupadores sobre o significado e
as atividades que correspondem a Gestdo do Corgr@oinPessoal. As outras quatro
categorias de primeira ordem identificadas cornedpm aos processos que eles utilizam em

suas atividades cotidianas.



60

Quadro 11 — Resumo das cinco categorias encontrada

CATEGORIAS Categorias de ROTULO DESCRIGAO BREVE RESUMO
2° Ordem
4.1. Gestao do - Descreve a resposta dada pelos pesquisadores seniores | Existe um conjunto de atividades na esfera de
Conhecimento sobre a definicdo de Gestdo do Conhecimento pessoal, decis@o do individuo. Os pesquisadores se
Pessoal na visdo as atividades que fazem parte deste processo e sua percebem responsaveis por manterem seus
dos Pesquisadores. importancia. conhecimentos atualizados.
421, E a demanda que vem da empresa, dentro das Demandas organizacionais na forma de projetos,
) Orientadas estruturas formais que se integram aos demais objetivos, problemas s&o traduzidas em demanda
4.2 Gerir pela empresa processos de gestdo que afetam o empregado. por conhecimento. Individuo interpreta outros
Demandas por documentos organizacionais e o dia-a-dia da
conhecimento empresa
422 Séo demandas originadas na percepgéo do individuo, Monitoramento da area de conhecimento e
Identificadas vistas como uma lacuna ou oportunidade, onde, atuac&o resultando em demandas por
pelo individuo independente das prioridades formais da empresa conhecimento. A identificagdo sobre a
resultardo em esforgo do individuo para buscar aquele necessidade de conhecimento nem sempre é
conhecimento ou informag&o. sobre um conhecimento novo, pode ser para
resgatar o conhecimento para demanda
momentanea.
4.3. Gerir - Séo atividades com o objetivo de obter novos Decidir o que aprender ou ndo aprender.
aprendizagem conhecimentos, considerando a abrangéncia e Reforgar aprendizados. Aprender
profundidade do conhecimento necessarios para realizar | experimentando, refletindo, aprender com o erro.
as suas atividades de expertise. Buscar informagdes confiaveis e possuir
estratégias de recuperagao. Uso da tecnologia e
internet no aprendizado. Aprendizagem com o
outro e através de divergéncia vista como
positivo.
4.4, Gerir - Representam a busca, construgao e aplicagdo do Com quem colaborar e como colaborar tem um
Conexdes conhecimento pessoal, por meio de vinculos e grande aspecto de deciséo do individuo. As

interacdes com os individuos de sua rede pessoal,
abrangendo as instituicdes as quais os membros destas
redes pertencem.

conexdes servem para diversas atividades. As
conexdes do individuo podem se sobrepor a
estrutura formal da organizagéo. Conexdes com
pessoas, que podem ser localizadas por meio de
instituigdes, com periodicidade influenciada pela
demanda por conhecimento. Tém consciéncia do
potencial da rede de relacionamentos e buscam
amplia-las. Compartilhar com as pessoas
proéximas é diferente de compartilhar com a
estrutura formal da empresa.

4.5. Gerir Expertise

Séo atividades nas quais o individuo aplica o seu
conhecimento especializado, e que reforcam o
conhecimento que possuem, aumentando a
sensibilidade ao seu contexto de atuago. E neste
momento que o conhecimento do individuo normalmente
se incorpora a organizagao.

Atividades de maior concentragdo pedem
momentos e ambiente propicios. Focam nas
demandas que necessitam de conhecimento
especializado. Execugdo das atividades
normalmente acontece em trés estagios:
individuo sozinho, junto a rede de colaboragdo e
apenas posteriormente o resultado da sua
expertise é apresentado para a empresa em
diversos formatos, como pareceres:
apresentagdes formais de ideia para lideranga,
cursos, relatdrios técnicos etc.

4.1. Categoria 1- Percepcéao sobre Gestao do Conineento pessoal

Conforme pode ser observado no Roteiro da enteewdsisde o contato telefénico até

as perguntas iniciais, um objetivo geral foi infado pelo pesquisador para os entrevistados
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era que as perguntas estariam relacionadas commafdées e conhecimento. N&o foi
informado que era uma pesquisa sobre Gestdo do eCiommnto Pessoal, porque o
entendimento do termo era também matéria destelees@ objetivo desta estratégia foi
colher informacOes espontaneas e ausentes de g@gué@via, para que 0s assuntos e as
atividades relacionadas a PKM pudessem surgir aioralidade.

No inicio de entrevista, apos descricdo das atiddalos entrevistados, foi solicitada
a percepcado de cada empregado sobre a expréesiiéo do Conhecimento Pessqadra
que, nos topicos seguintes, pudessem ser seleomregbuntos a serem retomados em
profundidade. No primeiro momento, a pergunta cawestranheza para alguns, mas todos a
responderam. Apdés o relato inicial foram feitasgpatas para estimular outros caminhos

para as respostas, como, por exemplo: “quais sersaatividades”, “vocé acha importante”,

“voceé realiza”; entdo foi possivel obter as respsfue fazem parte desta primeira categoria.

Quadro 12 — Categoria 1: Percepcado sobre Gestao Gonhecimento Pessoal

Cddigo | Rotulo da Descrigdo da Trecho ilustrativo associado a categoria
categoria categoria
CATO1 Percepgao Descreve a “N&o, ndo sou muito organizado pra isso ndo, mais eu acho que é importante, mas
sobre resposta dada vocé também ndo pode perder a sua naturalidade né? Eu acho que a criagéo ela
Gestao do pelos tem que ter certa liberdade... Entéo a disciplina que eu queria resumir é, se vocé é
Conheci- pesquisadores | muito critico na sua gestédo do seu conhecimento, vocé pode perder a liberdade de
mento seniores sobre | fazer coisas... entéo, eu tenho medo se a gestao muito pragmatica do
pessoal a definicdo de conhecimento te engesse de vocé ndo ir pra outras areas ou pra vocé ir pra
Gestéao do outras, desafia novas tecnologias, entdo eu tenho receio e eu acho que eu sou
Conhecimento | muito pouco gestor do meu conhecimento, eu deixo ele um pouco livre, mas
pessoal, as também néo tenho nenhuma critica pra quem administra melhor.” (Entrevistado 1)
atividades que
fazem parte “Pois 6, a maneira de como eu lido é fora dos padrbes da empresa mesmo. A

deste processo
e sua
importancia.

empresa tem padrées que eu tenho que seguir... tem programas que eu tenho que
entrar pra fornecer dados, alimentar, tem prestacéo de contas, mas isso é ...
externo, se eu ndo tiver minha gestéo pessoal, eu ndo vou fazer grandes coisas,
se eu ndo dominar isso tudo, eu ndo vou... eu vou ser uma maquina ali, e S...
tentando pegar de algum lugar e levando pra outro, sem ter que agregar, € ai, ai
vem uma coisa delicada, bem delicada, eu falei dessa cadeia inteira e que na
universidade s6, ndo aprende isso tudo, vocé néo estuda isso tudo. Mas tem um
componente, que é pessoal. Podemos chamar de criatividade, de imaginagéo.
Quando vocé ta nessa érea, gerar conhecimento novo, em pesquisa, se vocé néo
tiver criatividade, vocé ndo faz” (Entrevistado 2)

“E, isso é muito dificil, essa pergunta é muito dificil, porque eu sou uma pessoa
especulativa, ta!? E eu ndo consigo trabalhar sem fundamentagéo tedrica, entdo
quando as pessoas comegaram a falar em gestao do conhecimento, eu comecei a
ver que eu ndo tinha fundamentagéo tedrica pra isso. Entéo eu fui estudar! Porque
eu sou o criador ... E o que faz esse modelo criador, né!? Essa é a pergunta que
se faz, que sempre se coloca pra mim, que dizer, o que faz de mim um criador
dentro dessa companhia? Entéo, eu sigo essas etapas: eu tenho um
conhecimento tacito...eu crio conceitos, sim, eu crio conceitos, eu justifico esses




62

conceitos? Justifico. Eu construo os meus arquétipos e ai uma visédo ndo
“unguiana” Esses arquétipos séo arquétipos diferentes, sim eu construo. E... a
nivelagdo do conhecimento, o nivelamento do conhecimento é complicado...A
gente se prepara através da consolidagdo de experiéncia e conhecimento
profundo tal?, ou seja, isso tudo que eu t6 fazendo é minha preparagéo tal? E ai a
partir dessa preparagado eu tenho a identificagdo das oportunidades, quer dizer,
essa base do conhecimento pessoal, ta!? Me faz interagir com o universo externo
e a partir desse universo externo eu chego a uma concluséo de que existe uma
oportunidade nessa area, ai é que vem a chispa né!?, a famosa chispa divina, que
as pessoas dizem, ndo é bem assim tal? quer dizer, eu preciso de um arcabougo
teérico numa determinada area ta!? e a partir desse arcabougo tedrico é que eu
vou pra identificagao da oportunidade né!? A divergéncia importante, a gente vai
ter pessoas que vao discutir, vdo concordar, ndo concordar, quer dizer, mas, no
momento que eu me preparo para divergéncia, na verdade eu estou consolidando
0 meu conhecimento pessoal ta!? eu vou incubar né!?, vou maturar as ideias
geradas e...vou fermentar as opgdes criadas pra uma escolha melhor e ai vou
convergi, ai vou convergi, ta!? Entao, esse modelo é um pouco o modelo que eu
entro, que, que eu considero importante para é... para o a gestdo do
conhecimento pessoal” (Entrevistado 3)

“Pra mim é tudo. Porque é o que eu te falei, ha 14 anos quando eu fui consultora,
e veio 0 RH me buscar, ela... e conversar comigo sobre 0... como é que eu me
sentia como consultora. Ai, eu falei assim, eu me sinto muito feliz, porque isso
veio concretizar o que eu sinto aqui dentro, uma forga aqui dentro que me
impulsiona a ndo me acomodar, buscar conhecimento, eu gosto de ser
pesquisado. E isso, esse crédito que eu tenho dentro de mim, que me impulsiona,
que é a gestao pessoal do conhecimento, porque? Porque eu é quem vou buscar,
eu que me organizo buscar o conhecimento, porque eu acredito que ele é a
ferramenta que diferencia a empresa das demais. A empresa é o que ela é,
porque ela tem conhecimento a mais que 0s outros, porque o resto, todas sdo
iguais. O que difere de uma empresa da outra é o nivel de conhecimento que ela
adquire. (Entrevistado 4)

“Me dé um impresséo de ideia de como eu poderia me organizar para que meu
conhecimento ficasse mais organizado e mais disponivel. E o que me parece...Eu
faco...? Eu fago tem haver com a divulgagdo também, eu fago muito porque eu
divulgo muito, vocé faz dentro da [organizagdo estudada] ou ... de uma forma
geral...Eu fago muito isso porque eu dou cursos, dentro e fora da [organizagéo
estudada], palestras e eu mesmo quando vejo uma area dentro do [nome centro
de pesquisa] que poderia estar usando o meu trabalho melhor eu procuro pegar
aquele pessoal e dou cursos para eles especificos, para eles tomarem
consciéncia, buscarem mais 0 nosso conhecimento e resultado”. (Entrevistado 5)

“Olha, para mim gestéo do conhecimento e como a gente vai lidar com as
informagbes que a gente obtém e como a gente vai usar essas informagbes e
adquiriu, né, transportar isso para o nosso dia-a-dia e mais ou menos isso e uma
forma importante de e organizar essas informagdes né porque hoje em dia é
muita informag&o entdo vocé tem que organizar e fazer um filtro, para mim isso
seria gestdo. E adequar ao nosso uso. Entéo, olha... sim eu acho que eu utilizo
essas ferramentas ( pausa) por exemplo: uma coisa importante é vocé estar
sempre deixando anotando o relatando de alguma forma o que vocé esta
fazendo obtendo no laboratério que a gente acaba esquecendo muita coisa que a
gente fez perdendo informagées, entédo a gente tem aqui uma metodologia de lhe
dar com essas informagdes que a gente chama de informa e técnico mensal, que
agenteforgaa......... (pausa) e q a gente procura fazer um informe técnico
mensal,...a gente criou esse informe técnico mensal que a gente envia para o
cliente mensalmente, uma forma de manter informado e de vocé néo perder as
informagbes daquele més , no outro més ja e outra coisa ,como a quantidade
muita grande de informagéo, entéo isso ai e uma prética interessante
determinante, depois tem uma forma de relatorio parciais e finais que a gente
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faz de acordo com o que a gente acha mais adequado. (Entrevistado 6)

“Olha, eu acho que a principal coisa de gestdo do conhecimento, é dividir o
conhecimento. E divulgar o conhecimento. E procurar estar atualizado, mas,
principalmente divulgar. Eu procuro, procuro dar aula é... fora né!? Para as
pessoas me ajudarem, e procuro é... que as pessoas que estejam trabalhando
comigo, é... saibam sempre o0 porque das coisas. Olha, tem coisas que eu odeio
né!? Entéo vocé vai... é muito chato escrever relatério” (Entrevistado 7)

“Eu acho que primeiramente a pessoa tem que esta sempre antenado em buscar
conhecimentos novos e participar de apresentagdes, ler bastante, porque o
conhecimento dependendo da base que vocé estuda , o nivel de informagdo que
vocé tem, um acerta tendéncia , vocé pode dar informagéo , vamos dizer assim:
Vocé quer saber como vai ser o [cita produto] no Brasil e no mundo ao longo dos
anos, se vocé s6 pesquisar no site da associagdo [cita drea que atua] vocé vai ter
um determinado cendrio, por este cenarios estar viciado, que ele é feito do cara
que quer comercializar aquilo. Se vocé vai ao cenario dos [cita outra entidade
relacionada a éreal]... este também esta viciado. Se vocé vai ao cenario do Brasil,
pode esta m pouco viciado por influencia politica. Vocé vai num site Universitério
vocé tem que ver se aquela universidade ela tem muita verba de pessoal de [cita
setor do produto]. Tem uma universidade que de repente ela é neutra. Da
informagéo é muito facil, é como se diz alguma coisa maleével, medir temperatura
é muito facil, qual a qualidade dessa informagdo qual é a qualidade dessa
medigédo? Por que essa informagdo para a empresa é boa? é informagéo isenta?
Gestdo do conhecimento é vocé saber buscar de diferente fontes e saber
analisar aquela que seria 0 mais interessante naquele momento naquela hora,...
entéo vocé tem que estar sempre bem informado ndo e s buscar informagéo e
complexo diria, vocé tem que estar sempre bem antenado com tudo, noticias do
dia a dia coisa internacionais q impactam o negocio...estar sempre lendo muito e
agora a forma de guardar isso algumas vezes tem gente q gosta do eletrénico,
vai escrever esse papel as vezes é mais rapido , eu acho, algo mais interessante
eu nhao tenho assim depende do momento as vezes eu acho q e mais rapido
vocé imprimir duas paginas, deixar algumas para seus colegas , ta todo mundo
aqui rabisca da para duas pessoas fazer rapidamente um modelo computador,
perde muito tempo entdo digerir essas duas opgbes” ( Entrevistado 8)

E compreensivel que ndo se tenha nenhuma repastamuita clareza sobre este
conceito, e também este ndo era o objetivo. Obsengue, academicamente, o conceito de
Gestdo do Conhecimento Pessoal necessita de refimanEntretanto, podemos fazer pelo
menos duas apreciacdes sobre estas respostasm@irpridelas é que estes pesquisadores
identificam que existe uma grande parcela de deq®essoal sobre quando e como realizar
as suas atividades que requerem seu conhecimegdoiaizado. A segunda é que eles se
sentem responsaveis pela aquisicdo do conhecim@umo relatado, por exemplo, na
seguinte resposta: “Porque sou eu que vou busecargue me organizo buscar o
conhecimento, porque eu acredito que ele é a femamque diferencia a empresa das
demais” (Entrevistado 4).

Pode ser observada também em:
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Me da a impressdo da ideia de como eu poderia nganizar para que meu
conhecimento ficasse mais organizado e mais digpbrt o que me parece...Eu
fago...? Eu faco... tem haver com a divulgacdo t&ambeu faco muito porque eu
divulgo muito... (Entrevistado 5).

Apesar de as palavras serem de uso comum, o a@meiGestdo do Conhecimento
Pessoal era um termo desconhecido. Os pesquisatmresrdam que existem processos e
decisdes que estao sob a esfera de decisdo emtatdsivamente do individuo, e estas sao
importantes para suas atividades e também da aeg@it, em que as praticas e
conhecimentos do individuo e da organizacdo caarise sdo suportadas pelas praticas de
Gestdo do Conhecimento Pessoal (PKM) e também petaicas de Gestdo do

Conhecimento Organizacional (OKM).

Conhecimento do
Individuo
Praticas de PKM

Conhecimento

Organizacional
Praticas de OKM

Figura 13 - Conhecimento do Individuo x Conhecirnébtganizacional

4.2. Categoria 2: Gerir demandas por conhecimento

Esta categoria identificada na andlise das trag@si entrevistas dos pesquisadores
diz respeito ao que e quem determina o que elespre ser conhecidos para se realizar suas
atividades sob responsabilidade do pesquisadomoQxesquisadores seniores, eles possuem
um alto grau de especializacdo e experiéncia delgrsua area de atuacao. Porém, p6de-se
perceber que mesmo assim ha uma dindmica de denpamdaovos conhecimentos ou
necessidade de resgatar e aprofundar conhecinturega detinham.

A quantidade de informacdo que cada area produe koj dia dificulta o
monitoramento do conhecimento e a tarefa do profiat de se manter atualizado. Os
pesquisadores estudados atuam na fronteira dovadgemento do conhecimento em que séo
especialistas, com conhecimentos recentemente lmBso®, a descobrir ou de dificil

operacionalizacao, sendo que, muitas vezes, asdéajue utilizam foram desenvolvidas por
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eles mesmos. Eles participam de projetos de médiongo prazo, mas também sé&o
solicitados para resolverem problemas reais e eaggg, ou participar de outros processos
da organizacdo, subsidiando tomadas de decisdas E&b algumas formas em que eles
aplicam seu conhecimento com alto grau de commeeidPorém estas demandas vém em
forma de projeto, problema ou objetivo. Estes galjbes séo convertidas em demandas por
conhecimento, e esta categoria foi dividida em dgas sdo apresentadas a seguir.

As orientacdes fornecidas pelas organizacdes, saadaliretas e indiretas, ndo foram
o foco da entrevista, mas percebeu-se que elaseaeom de varias formas e fazem parte do
cotidiano de todos os pesquisadores da organizegsfiadada. As areas possuem uma
atribuicdo, que visa a atender aos objetivos égfi@is da organizacdo e desdobrar estas
estratégias em formas de atividades dentro dawstrorganizacional, as quais séo traduzidas
através de metas e projetos pelos quais um congmtespecialistas sdo demandados a
resolver problemas da empresa, criar solu¢cdes egagialor ao negoécio dentro da sua
especialidade.

Quadro 13 — Categoria Gerir Demandas por Conhecinmo

Cédigo Rétulo da Descrigao da Trecho ilustrativo associado a categoria
categoria categoria
4.2 Gerir Demandas E definicdo de qual | Conforme as duas categorias de 22 ordem. 4.2.1 ¢ 4.2.2

por conhecimento conhecimento esta
sendo demandado

para aquele
individuo.
421 Demanda de E a demanda que Entéo... eu tenho uma meta, desafios, objetivos, que séo
Conhecimento vem da empresa, tracados de maneira ... dentro da estrutura da empresa, isso
Orientado pela dentro das muda um pouco ano a ano, mas tem um estrutura em [cita
Empresa. estruturas formais nome dos comités formais de tecnologia] que no final se traduz
que se integram em proposta de projeto de pesquisa, associadas ao plano de
aos demais carreira da empresa e a algumas outras coisas”. (Entrevistado

processo de gestdo | 1.)
que afetam o

empregado Uma vez que t& definido que existe um trabalho de pesquisa a

ser feito, ai tem que se buscar o conhecimento tedrico, T4,
entéo vocé tem que ficar sempre de olho no estado da arte, na
concorréncia, no mercado” (Entrevistado 2)

“.. a demanda... qual é a demanda que a empresa precisa?
Onde que ta o problema? Entéo geralmente eu crio onde...
estdo as portas... abrir as portas, por exemplo.”(Entrevistado1)

“Ai... a partir dai do zero, tem uma proposta. N6s vamos olhar
primeiro, Se isso ja existe no mundo, ndo vamos reinventar hora,
se ja existe no mundo, é tecnologia dominada, entdo a
indicagdo: compre-se! Ou se néo existe no mundo, a tecnologia
ndo é dominada ou o estado da arte ndo é adequado ainda,
entdo vamos dar o estado da arte; 0 que ja é feito, o que ja se
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conhece, pra a partir dai procurar fazer igual ou melhor, ou
completa-la no que falte” (Entrevistado 2)

422 Identificagéo de
Demanda do
Conhecimento do

individuo

S&o demandas
originadas na
percepgao do
individuo, vistas
como uma lacuna
ou oportunidade,
onde independente
das prioridades
formais da empresa
resultardao em
esforgo do individuo
para buscar aquele
conhecimento ou
informag&o.

“Hoje 0 nosso grupo ataca muito o que 4 ... é resolver
problemas que estéo ocorrendo, resolver e dar solugdes pra
problemas que a gente ta vendo que eles véo ter daqui a
pouco..." (Entrevistado 7)

“se eu ndo tiver demanda nenhuma eu vou onde ja é mais
interessante e algumas vezes que tem algum problema no
mercado que depois vai dar problema na frente poder sinalizar
porque a gente ndo bola um negocinho aqui, pra ajudar a
[Organizagéo estudada]?" (Entrevistado 8)

“...vocé também néo pode perder a sua naturalidade né? Eu
acho que a criagdo ela tem que ter certa liberdade. Eu ja fiz
projetos dentro da [Organizagdo Estudada] que ninguém nunca
pediu, eu fui, por exemplo, eu fui o iniciador do projeto de [nome
do Projeto com grande visibilidade na empresa e no pais]”’
(Entrevistado 1)

“A gente procura tendéncias né!? No mundo. N&o é s6 a gente
que faz pesquisa. Néo é sé eu que fago pesquisa. E todo mundo
é inteligente o suficiente pra criar coisas né!?" (Entrevistado 7)

“Um curso que pode abrir a cabega para outra area, pode ser
um curso com uma outra érea, uma outra area de
conhecimento!!! Por exemplo, [cita atividade diferente da que
atua] ndo tem nada a ver comigo, ou mesmo nessa érea de
gestdo, alguma coisa assim bem diferente do que seja 0 meu
dia a dia, as vezes a gente pegar alguma coisa nova... eu
procuro fazer dessa forma.” (Entrevistado 6)

4.2.1. Demanda de Conhecimento Orientado pela &apr

Apesar de os pesquisadores trabalharem dentro daespecialidade e serem

reconhecidos como referéncia até mundial naquela @specifica, percebeu-se, através das

respostas, que demandam-se conhecimentos difems&ntemente, conforme o momento

e a necessidade da

empresa, e isso requer quesaquasaelores mobilizem conhecimentos

diferentes para realizar as suas atividades.

Esta constante atualizacdo dos conhecimentos dew@sdoela organizacdo, que

serve como norteadora, deriva das suas estratéggasizacionais que se desdobram até

impactar as atividades dos individuos.

Entéo... eu tenho uma meta, desafios, objetivos, Sfio tragados de maneira ...
dentro da estrutura da empresa, isso muda um p@mp a ano, mas tem um
estrutura em [cita nome dos comités formais dedlegia] que no final se traduz

em proposta de projeto de pesquisa, associadaamwple carreira da empresa e a
algumas outras coisas.
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Esta sinalizacdo por um conhecimento novo podepsecebida por documentos
formais da empresa, como plano estratégico, misss@g, valores, metas estabelecidas em
diversos niveis da estrutura formal da organizagd@ostumam ser acompanhadas pela
lideranca e facilmente percebidas pelos individuos.

Entretanto, esta percep¢do da demanda de conhécip@norientacdo da empresa
também pode vir de forma indireta, pois ela é prnada pelo individuo através das
experiéncias e atividades diversas. Nao se linog documentos formais, apesar de que

muitas vezes possa ser derivada ou desdobrada:deste

... a demanda... qual é a demanda que a empres&spfROnde que ta4 o problema?
Entéo geralmente eu crio onde... estdo as por#msir. as portas, por exemplo.
(Entrevistado 1)

4.2.2. ldentificagdo de Demanda do Conhecimentodividuo

Outro aspecto observado como norteador das dempodasnhecimento é percebido
pelo fato de que, apesar de a organizacao deixar gma orientacao, traduzir em metas, € 0
individuo possuir clareza de quais atividades edea scobrado, dentro da é&rea de
conhecimento de sua especialidade, existe tambémvimento do individuo romper esta
percepcéo de limite demandado e provocar ou parckdmeandas por novos conhecimentos
necessarios para exercer bem a sua atividade ptgte até gerar novos projetos, que a
principio sdo percepcao dele, mas que podem dir&cipara conhecimentos diferentes das

orientagdes formais da organizacgéo.

...5e VOCcé é muito critico na sua gestdo do selnemmento vocé pode perder a
liberdade de fazer coisas... inclusive esse projgie eu desenvolvi meu gerente
chamou de “blue sky”, ou seja , fora do plano déag fora dos planejamentos e de
alto risco.. que ele chamava “alto impacto” vocéntaim risco grande de nao dar
certo porque era uma coisa pioneira, mais danddaceocé tem alto impacto , vocé
tem alto retorno, entdo eu tenho medo se a gestéim pPragmatica do conhecimento
te engesse de vocé ndo ir pra outras areas ou @cé v pra outras... desafiar novas
tecnologias, (Entrevistado 1)

Uma das possibilidades para o surgimento destasartias € a atividade de

monitoramento que estes pesquisadores fazem dgadarnconhecimento dentro da sua area
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de atuacgéo, olhando tanto para dentro da emprasajiagpara fora dos limites dela. Um
extrato da entrevista que podemos perceber isso é:

Entdo a cadeia de conhecimento vai de... do tuberdaio até vocé de fato ta4 na
rotina produzindo tantas toneladas por dia daqupteduto. Essa cadeia inteira,
quanto mais vocé dominar, melhor vocé transita n@atrevistado 2).

Precisamos destacar que a atividade de monitorannéat € simples e nem linear, o
conhecimento demandado pode ser novo ou uma nticagio. Pode ser algo a ser revisado
ou resgatado para se reutilizar em outro momentmotexto, e a demanda por conhecimento
faz com que para esta atividade que estes pesquesadesempenham este monitoramento
seja constante, como explicita o Entrevistado pesquisador tem que estar inserido nisso, e

nao pode ser diferente, ele tem que saber quédrdéncia mundial” (Entrevistado 1) e pode
ser percebido também no trecho abaixo:

...6 de extrema importancia a gente tem que esterpre atualizado e isso dai
requer muita atencao muita leitura acompanhamentagde vem acontecendo no
dia-a-dia a gente recebe um “fluxo” de informacdewiito grande no nosso dias e

a gente tem que fazer a “peneirada’o que é impddaro nosso caso (Entrevistado
7).

Outro fator relevante que foi possivel identificarque reforca este dinamismo da
demanda por conhecimento pelo individuo, € quepetie ser por um conhecimento novo,
mas também pode ser para resgatar um conhecim&igo,aeja pelo esquecimento ou pela
necessidade de maior seguranca. Pode ser tamb&maelr amplitude do conhecimento em
sua area e a variedade de aplicacbes e utilizagdes. sob a responsabilidades destes
pesquisadores priorizar e direcionar a busca #izagéio de conhecimentos.

Todo dia € um dia diferente, eu ndo tenho rotinanmaha vida. Todo dia é uma
coisa diferente, eu vou ter que agir com uma caldifgrente, um conhecimento
diferente dentro da minha area mesmo; que é uma dspecifica e muito
verticalizada, mesmo assim dentro da minha aredeaho que buscar qual é o
experimento que vai resolver aquela questéo (Ersti@io 5)

Nesta categoria, composta por duas categorias deor@m, Demanda por
conhecimento orientado pela organizacdo e a Dempoidaonhecimento identificado pelo

individuo, nos da entender que a demanda por conbeto ndo acontece apenas pela
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orientacdo da organizacdo. O individuo também mavesta demanda e as vezes 0s
caminhos e 0s conhecimentos que serdo perseguilos mdividuos ndo estdo muito
relacionados ao que € demandado pela organizacas, que podem no futuro se
institucionalizar através de novos projetos ou savéentacoes.

Apesar de as atividades que demandem conhecimenitwdiyiduo em grande parte
serem de influéncia dos documentos norteadoresrgkniaacdo, ha que se considerar a
interpretacdo do individuo sobre estas orientagdganizacionais. Percebeu-se também que
outras demandas originadas na dimensao pessoahpedaltar em esfor¢os de que a propria
organizacdo nem tomara conhecimento. Estas desgata adquirir conhecimentos em
uma area especifica podem ser infrutiferos alguweaes mas, em outras, estas iniciativas
também podem resultar em surpresas positivas, qoojetos inovadores que vieram de
momentos e investimentos feitos pelo individuo, éagude suas demandas e processos,
surpreendendo a estrutura formal e contribuinda paesultado organizacional.

Demanda Informagdes
formal sobre area de

e Orientagoes Conhecimento e
da organizagao atuagao

Filtros do individuo

Conhecimento que sera monitorado, resgatado,
adquirido ou aplicado.

Figura 14 - Demanda por Conhecimento
Elaborado pelo autor

4.3. Categoria 3: Gerir Aprendizagem

hY

Esta categoria surgiu a medida que, nas respogias pdsquisadores, fomos
identificando uma demanda por conhecimento, sendo oeentada pela empresa ou
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identificada pelo individuo, a qual necessita sgturada, internalizada, apreendida, para que

possa ser posteriormente aplicada, atendendo asidade da demanda que a gerou.
Algumas atividades relacionadas a apreensao doecwnénto foram identificadas.

As estratégias para que esta apreensao do conimgjraprendizagem ocorra sao diversas e

podem ser percebidas em varios fragmentos das/isthie

Quadro 14 — Categoria Gerir aprendizagem

Cddigo | Rétulo da Descrig¢ao da Trecho ilustrativo associado a categoria
categoria categoria
CATO3 | Gerir Séo atividades “... um pesquisador experiente ele pode arriscar a trabalhar na interface: Ah, eu
Aprendi- com objetivo de sou quimico mais eu vou tentar entender um pouquinho a bioquimica, ta ali
zagem obter novos perto coisa e tal... se vocé tiver um par do outro lado pra trocar e fizer esse
conhecimentos, intercambio é bom. Hoje eu acho que a tecnologia se desenvolve muito mais
considerando a nas interfaces das ciéncias do que propriamente dentro do nicleo dela,
abrangéncia e entendeu "(Entrevistado 1)
profundidade do
conhecimento “s0 faz aquele negocio, vocé vai continuar naquilo; porque vocé € um nicho

necessario para especifico, quem é um nicho aberto, esta sempre na novidade, atras de

realizar as suas novidade, questéo de estilo, gostar disso, cada ano é quase uma vida nova tem
atividades de coisas aqui que estdo desatualizados, entéo vocé vai ter que jogar fora 2010,
expertise. 2011 ... ja virou lixo.. j pode jogar fora, mas coisas fundamentais da década de
70 funcionam ...” (Entrevistado 8)

“a gente acaba esquecendo muita coisa (pausa)... Em geral a pessoa esquece
muita coisa as coisas ficam no cérebro mais com a gente faz muitas coisas
novas a gente tem uma informagéo que a gente acaba ndo acessando”
(Entrevistado 6)

“No Brasil ndo ha ninguém para falar comigo quem é da industria [citagdo da
area da organizagao e da pesquisa] que aplica igual a mim? Tem???S6 tem a
[Organizagéo estudada] fazendo isso...Pesquisa no Brasil s6! Muito pouca coisa
a mais... entdo eu ndo tenho parceiro, eu tenho que buscar meu conhecimento
aqui mesmo!” (Entrevistada 5)

“..se eu néo tiver ninguém, eu vou correr atras disso. Eu fago uma busca, é...por
paper, né!? E... primeiro eu vou, vamos dizer, eu pego uma lista de é... paper
ou de livros né!? Que sejam, que sejam basicos né!? De, sobre, sobre o
assunto. Eu vou, é... tem muita coisa né..” (Entrevistado 7)

“P6 tem um, é, um trabalho ali, pé ta dificil... vai la, eu tenho certeza que vocé
vai conseguir, mesmo que vocé ndo conseguir ta...Vocé vai ganhar
conhecimento por néo ter conseguido... Vai saber que aquilo é dificil, e vai saber
quais foram as dificuldades.... e dali vocé vai p6, e ...daqui a pouco vocé vai
conhecer um outro cara que vai solucionar aquela dificuldade que vocé teve
....(Entrevistado 7)

“Se for de uma area que eu tenha competéncia de entendé-la como autodidata.
Eu vou em busca , eu inclusive no momento estou fazendo uma busca de um
assunto ultra recente que chama [citagdo do assunto] e eu to quase que
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sozinho aqui lendo e me capacitando. Tenho uma colega que fez doutorado
nessa area as vezes eu troco ideias com ela mas basicamente eu tenho
desafiar. Agora... ndo acho isso limitante.” (Entrevistado 1).

"Agora, uma coisa é curiosa, vocé, embora vocé vai dizer se eu for gerar
conhecimento, eu ndo preciso gerar conhecimento. Precisa. Porque
conhecimento é como uma escada, se vocé quiser subir o degrau no mais um,
vocé tem que t& no n, se vocé tiver no n menos um vocé ndo chega nem no n
mais um. Entéo é até uma coisa curiosa, com 40 anos de trabalho, se soma
tudo o que eu fiz, agora é uma coisa importante, que é uma bagagem, tudo o
que eu fiz nesses 40 anos se somaram, e eu uso hoje. Eu uso hoje
conhecimento que eu levantei e, trinta e cinco anos atras no centro de pesquisa
do exército. Outro dia eu estava com problema, ai eu lembrei que eu tinha tido
um problema parecido trinta e cinco atras ainda daquela maneira, ai eu busquei
na memdria essa solugdo, e apliquei, eu a... antes de ser um pesquisador, eu
era da engenharia basica, eu fazia do projeto do ago das unidades. Entéo isso
ai me desenvolveu uma viséo essencial pro que eu quero fazer, pra eu olhar la
e saber que rumo tomar. Entéo, eu hoje consigo tramitar em todas as escalas,
eu consigo, trabalhar, tanto no tubo de ensaio." (Entrevistado 1)

“Acho que vocé so aprende mais fazendo, né!? Vocé tem que ter uma boa base
teérica né!? Uma base tedrica, mas depois vocé vai sabendo pra ter essa
experiéncia né!? Experiéncia de resolver os problemas.” (entrevistado 7)

"Né&o adianta ah, vou pegar um engenheiro novo, e vou colocar ele um més pra
ver cada coisa, num vai! Isso é a vida. O que eu estou te dando sdo 40 anos,
onde eu transitei em todos os pontos...” (Entrevistado 2)

“Eu diria que o conhecimento é a base de tudo... agora néo basta vocé ter o
conhecimento tem que ter, enxergar a maneira com que vocé pode usar aquele
conhecimento. Eu conhego a sintaxe de uma molécula, como essa molécula
pode contribuir pra tecnologia que vocé esta desenvolvendo, entéo eu acho que
é importante ter o conhecimento ou seja a bagagem...mas saber como uséa-la.”
(Entrevistado 1).

“...comprovar que aquilo que esta sendo pensado é verdadeiro eu sou
extremamente experimentalista tudo que eu fago tem que ter o experimento."
(Entrevistado1)

“experiéncia... a experiéncia vale muito né!? E... entéo, eu j, eu sou
especialista ... eu sou hoje, sou 0 maior especialista [organizagdo estudada]
numa &rea que ndo tem nada a ver com minha area inicial aqui né!?”
(Entrevistado 7)

“vocé ndo simplesmente pega a primeira informagao que vocé tem disponivel e
assume aquela, entao gestdo do conhecimento vocé saber buscar de diferente
fontes e saber analisar aquela que seria 0 mais interessante naquele momento
naquela hora,” (Entrevistado 8)

“a consciéncia critica, essa é que a gente deve alcancar, e essa o se alcanga
através do que? Do conhecimento, da cultura, da reflexdo ta (Entrevistado 3)

“vocé ndo simplesmente pega a primeira informagéo que vocé tem disponivel e
assume aquela, entao gestdo do conhecimento vocé saber buscar de diferentes
fontes e saber analisar aquela que seria 0 mais interessante naquele momento
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naquela hora." (Entrevistado 8)

“...se eu ndo dominar isso tudo, eu ndo vou... eu vou ser uma maquina ali,
s6... tentando pegar de algum lugar e levando pra outro, sem ter que agregar, e
al, ai vem uma coisa delicada, bem delicada, eu falei dessa cadeia inteira e que
na universidade s, ndo aprende isso tudo, vocé néo estuda isso tudo. Mas tem
um componente, que € pessoal.” [Entrevistado 2]

“Erro é uma coisa normal, vocé falar olha, acho que ta esta errado. Nédo é
prepoténcia sua é revisdo, reflexdo daquilo...” (Entrevistado 1)

“vocé ndo simplesmente pega a primeira informagéo que vocé tem disponivel e

assume aquela, entao gestdo do conhecimento vocé saber buscar de diferentes
fontes e saber analisar aquela que seria 0 mais interessante naquele momento

naquela hora” [Entrevistado 2]

“Entao a taxonomia dessas pastas é complicada, porque ela, ela remete a
elementos de ligagéo que, ai séo meus. Vocé vai olhar minhas pastas e néo vai
entender.. Na verdade, a categoria surge quando surge o documento, as vezes,
0 primeiros deles né!?“ (Entrevistado 3)

“depende do conhecimento, se tem um conhecimento ja tem uma boa parte de
dados , que o pessoal consulta naquela minha linha, eu devo ter muitas
informagbes em minha cabeca, eu tenho uma meméria muito grande e como eu
participo de muitas convengdes e eventos eu guardo sempre um cenario com
acoes rapidos na meméria mesmo, eu vi isso em evento tal vou no site ou num
arquivo q eu tenho e escolho aquela informagdo; pronto” (Entrevistado 8)

“Humm, rabiscar, as vezes, as vezes, sd fago muito em livro, ao ler, ndo so livro
externo, eu gosto de amarelar, depois vocé olha, vocé vai no amarelado, porque
quando é um livro eletrénico vocé faz uma amarelado eletrénico...Vocé olha
aquilo ali, e recupera os amarelados.” (Entrevistado 2)

“.. Foi muito trabalho, muita leitura, muita coisa pra... olha so, é.. gestéo pessoal
do conhecimento ta!? Estudei muito, consolidei e convergi... tal? Essa
convergéncia de muita conversa, muita discusséo, participagdo de coloquios,
filoséficos inclusive a gente tinha uma consultora que era uma filosofa e a gente
discutia com ela...” (Entrevistado 3)

“Entéo eu sou inquieto pra caramba. Eu sei que é uma falha, eu acho que hoje
eu ndo tenho muita paciéncia pra... ndo desprezo quem estaria dando aula que
eu tenho cabelo branco, a o cara ta me ensinando, eu gosto, mas uma coisa
assim mais dindmica que eu gosto sdo 0s congressos dentro da minha éarea de
conhecimento mais a gente tem que se capacitar a vida toda né (Entrevistado 1)

“vocé pode buscar fora da organizagéo e tentar trazer pra organizagdo eu, eu
como fiz arquitetura, me ajudou muito...” (Entrevistado 3)

“no momento em que eu crio é... esse arcabougo tedrico, a partir desse
arcaboucgo tedrico eu vou discutir com outros ta!? em congressos, em eventos e
al, eu vejo o, digamos, a gente sempre tem os detratores né” (Entrevistado 3)

“... mas eu uso muito 0 Google para saber o que ja tem ou ndo. Uso muito
revista as revistas que eu ja conhego e pesquisas dirigidas assim juntando
palavras [cita palavras chaves de sua atividade] ai vocé afunila a sua pesquisa.”
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(Entrevistado 5)

E 0 Windows... vocé lembrou de uma palavra. Vocé lembrou de uma palavra,
botou li, ele vai sair procurando, demora mas, as vezes eu perco um pouco pra
achar. (Entrevistado 2)

“Eu botei uma etiquetinha dessa ...{no computador] de outra pessoa, mas
Carlos, quando vocé adquire esse conhecimento todo, queira ou ndo esse
codinome no hardware do teu computador vai continuar na tua cabega, porque
néo é apenas os dados anotados, é uma concepgdo! Uma experiéncia de vida,
e o computador nédo tem essa vida. Entdo vocé perpetuar isso pra empresa, eu
acho que ainda ndo temos uma solugéo...” (Entrevistado 1)

“Entéo a taxonomia dessas pastas é complicada, porque ela, ela remete a
elementos de ligagéo que, ai S&o meus. Vocé vai olhar minhas pastas e néo vai
entender.. Na verdade, a categoria surge quando surge o documento, as vezes,
0 primeiros deles né!? “

“eu organizo conforme vem na minha cabega ninguém me diz o q eu devo fazer
(risos) as vezes é complicado achar onde eu botei e (risos) e penso onde eu
botei nisso ou aquilo." (risos)”

“Tenho outras pessoas especialistas, eu acompanho mais resultados, e
sabendo, procuro saber tudo, eu procuro saber como faz né!? Porque sabendo
como faz, eu tenho condigéo de saber se eu concordo com aquilo, ou ndo
concordo com aquilo, ou se eu posso melhorar, ou o cara vai me dizer, ndo
olha, é feito assim por causa disso, pra entender as dificuldades, é, pra saber
utilizar aquele dado, se aquele dado é confiavel ou néo, até onde eu posso
acreditar naquilo” (Entrevistado 7)

Um primeiro aspecto a destacar é sobre o que adgvapsendido. O pesquisador em
alguns momentos pode se defrontar com o questiortarde quais conhecimentos devem ser
atendidos por sua area de atuacédo. Pode ser uraaaress/ a ser incorporada como demanda
de conhecimento. Definir se o conhecimento quecégsario para realizar a sua atividade
estda dentro da sua area € uma das decisfes a t®atwmMos ver, no exemplo, onde o
pesquisador, ao se deparar com a necessidade Hectooento novo, considerou como

interface mesmo tendo como possibilidade considera-lo cmm@oda sua area de atuacao:

... um pesquisador experiente ele pode arriscaiabalhar na interface: Ah, eu sou
guimico mais eu vou tentar entender um pouquinhimguimica, ta ali perto coisa e
tal... se vocé tiver um par do outro lado pra troeafizer esse intercambio é bom.
Hoje eu acho que a tecnologia se desenvolve mudie nas interfaces das ciéncias
do que propriamente dentro do nucleo dela, enten(ntrevistado 1)
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Outra decisdo relacionada a esta categoria € solpercepcdo de descartar, ou
desaprender sobre algo que ndo funciona mais ou j@utdi ultrapassado por um

conhecimento novo:

s6 faz aquele negocio, vocé vai continuar naquifogue vocé é um nicho especifico,
guem é um nicho aberto, esta sempre na novidadés,de novidade, questao de
estilo ,gostar disso, cada ano é quase uma vidarem coisas aqui que estdo
desatualizados, entédo vocé vai ter que jogar fd¥a® 2011 ... ja virou lixo. j& pode
jogar fora, mas coisas fundamentais da década deii€ionam ... (Entrevistado 8)

Ja o exemplo abaixo levanta o aspecto do esquetineera necessidade de se
resgatar um conhecimento sobre algo que ja se spoix este conhecimento ndo estava
sendo demandado e, se for necessario utiliza-igjré@xesforco prévio para fortalecer seu

conhecimento antes de poder novamente aplica-lo.

... a gente acaba esquecendo muita coisa (pausaydtal a pessoa esquece muita
coisa... as coisas ficam no cérebro, mas como reéeg&z muitas coisas novas... a
gente tem uma informagé&o que a gente acaba ndcads. (Entrevistado 6)

Outra motivacdo para buscar aprender sobre uma amea € o fato de ndo se
conhecer pessoas que possuam o conhecimento detoahliste momento, apds analisar a
pertinéncia e necessidade de um conhecimento gda ago possui, ele precisa tomar uma

deciséo relacionada a aprender ou atender a derdarmmhecimento de outra maneira:

No Brasil ndo ha ninguém para falar comigo quenaérditstria [citacdo da area da
organizacdo e da pesquisa] que aplica igual a miet??? Sé tem a [Organizacao
estudada] fazendo isso...Pesquisa no Brasil s6td/jpduca coisa a mais... entdo eu
nao tenho parceiro, eu tenho que buscar meu contetd aqui mesmo!
(Entrevistada 5)

..Se eu ndo tiver ninguém, eu vou correr atrasadi&s faco uma busca, é...por paper,
né!? E... primeiro eu vou, vamos dizer, eu pego lista de é... paper ou de livros
né!? Que sejam, que sejam basicos né!? De, sobbee ® assunto. Eu vou, é... tem
muita coisa né.. (Entrevistado 7)

Se for de uma area que eu tenha competéncia dedéata como autodidata...eu vou
em busca.. eu inclusive no momento estou fazendobusta de um assunto ultra
recente que chama [citacdo do assunto] e eu t&sgupie sozinho aqui lendo e me
capacitando. Tenho uma colega que fez doutoradsarde®a as vezes eu troco ideias
com ela mas basicamente eu tenho que desafiar.aAgoio acho isso limitante.
(Entrevistado 1).
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P& tem um, é, um trabalho ali, pd ta dificil... V&j eu tenho certeza que vocé vai
conseguir, mesmo que vocé ndo conseguir ta...\@aanhar conhecimento por nao
ter conseguido... Vai saber que aquilo é dificil,vai saber quais foram as

dificuldades.... e dali vocé vai pd, e ...daquicaigo vocé vai conhecer um outro cara
que vai solucionar aquela dificuldade que vocé tevEntrevistado 7)

Outro aspecto relevante € a importancia que atmbu@xperiéncia para se capturar e

internalizar este conhecimento:

acho que vocé s6 aprende mais fazendo, né!? Vot@ue ter uma boa base tedrica
né!? Uma base tedrica, mas depois vocé vai sabenalder essa experiéncia né!?
Experiéncia de resolver os problemas. (Entrevistagdo

nao adianta ah, vou pegar um engenheiro novo, ecabocar ele um més pra ver
cada coisa, num vai! Isso é a vida. O que eu etwadando sdo 40 anos, onde eu
transitei em todos os pontos... (Entrevistado 2)

Eu diria que o conhecimento é a base de tudo..raagd@o basta vocé ter o
conhecimento tem que ter, enxergar a maneira com \pcé pode usar aquele
conhecimento. Eu conheco a sintaxe de uma molécolap essa molécula pode
contribuir pra tecnologia que vocé estd desenvaleenentdo eu acho que é
importante ter o conhecimento ou seja a bagagems..rsaber como usé-la.
(Entrevistado 1).

Outro aspecto que aparece sao as atividades deaanedfletir sobre a aplicacdo da

experiéncia, incluindo a viséo positiva do errcapaerescentar novos conhecimentos:

vocé ndo simplesmente pega a primeira informac&ovgpeé tem disponivel e assume
aquela, entdo gestdo do conhecimento é vocé salseabde diferente fontes e saber
analisar aquela que seria a mais interessante nkqueomento naquela hora.
(Entrevistado 8)

...comprovar que aquilo que esta sendo pensadadadeiro eu sou extremamente
experimentalista tudo que eu faco tem que ter eraxgnto. (Entrevistadol)

a consciéncia critica, essa € que a gente devengdtae essa sO se alcanga através
do que? Do conhecimento, da cultura, da reflexao (&ntrevistado 3)

...5e eu nao dominar isso tudo, eu ndo vou... ausSer uma maquina ali, e so...
tentando pegar de algum lugar e levando pra oweom ter que agregar, e ai, ai vem
uma coisa delicada, bem delicada, eu falei dessigieginteira e que na universidade
s6, ndo aprende isso tudo, vocé ndo estuda issn Mds tem um componente, que é
pessoal. [Entrevistado 2]

Erro € uma coisa normal, vocé falar olha, acho tfuesta errado. N&o é prepoténcia
sua é revisao, reflexdo daquilo... (Entrevistado 1)
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Outra atividade que merece destaque é que, ao datarinformacdes que julgam
relevantes, algumas sdo separadas para seremregtagpem momento oportuno. Isto gera
um arquivo pessoal que, segundo alguns entrevist@dasui uma estreita identificacdo com
guem identificou a necessidade de armazenar amafgio, sendo que outros precisardo desta

pessoa para a recuperacao mais rapida destas agi@es) como por exemplo:

Entdo a taxonomia dessas pastas é complicada, pagtfy ela remete a elementos de
ligacdo que, ai sdo meus. Vocé vai olhar minhadgsas ndo vai entender.. Na

verdade, a categoria surge quando surge o documestovezes, o0 primeiros deles
né!? (Entrevistado 3)

Eu botei uma etiquetinha dessas ....{referindo-se camputador], mas Carlos,
quando vocé adquire esse conhecimento todo, qu®iraado esse codinome no
hardware do teu computador vai continuar na tuaesgh porque ndo é apenas 0s
dados anotados, € uma concepc¢do! Uma experiéncigddee o computador ndo tem
essa vida. Entdo vocé perpetuar isso pra emprasacho que ainda ndo temos uma
solucéo. (Entrevistado 1)

Outros j& ndo se preocupam tanto, e admitem quenadnie tem um papel importante

para este armazenamento:

depende do conhecimento, se tem um conhecimertemjama boa parte de dados,
gue o pessoal consulta naquela minha linha, eu devanuitas informages em
minha cabecga, eu tenho uma memdaria muito grandeme ceu participo de muitas
convengdes e eventos eu guardo sempre um cenanoacdes rapidos na memoria
mesmo, eu Vi iSso em evento ta, vou no site puarguivo que eu tenho e saco
aquela informacdao e pronto. (Entrevistado 5)

O material selecionado ainda permite outras setecfiralizacoes e destaques para

resgatar informagdes no futuro:

Humm, rabiscar, as vezes, as vezes, sO faco muoitdiveo, ao ler, ndo sé livro
externo, eu gosto de amarelar, depois vocé olhaé wai no amarelado, porque
qguando é um livro eletrbnico vocé faz uma amarelalgtronico...Vocé olha aquilo
ali, e recupera os amarelados. (Entrevistado 2)

A guantidade de informacdo disponivel é outro aspgoe chama a atencdo dos
pesquisadores, as estratégias de busca de arma&doadas informacdes sdo variadas.
Outro aspecto que vale ressaltar € o uso da teginolwo processo de localizacdo de
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informacg&o na aprendizagem. Hoje os sites de hiesc¢aternet representam um importante
papel para localizacdo de informacodes

... mas eu uso muito o Google para saber o querjddu ndo. Uso muito revista, as
revistas que eu ja conheco e pesquisas dirigidessim juntando palavras [cita
palavras chaves de sua atividade] ai vocé afunitua pesquisa. (Entrevistado 5)

E o Windows... vocé lembrou de uma palavra. Vao®ieu de uma palavra, botou i,
ele vai sair procurando, demora mas, as vezes @gopam pouco pra achar.
(Entrevistado 2)

O debate, a divergéncia, a discussdo e o contatopassoas que pensam diferente

também foi destacado pelos entrevistados comonaigim produtivo e desejado.

... Foi muito trabalho, muita leitura, muita coigsa... olha so, é.. gestdo pessoal do
conhecimento ta!? Estudei muito, consolidei e cogiveta!? Essa convergéncia de
muita conversa, muita discusséo, participacdo deqaos, filosoficos inclusive a
gente tinha uma consultora que era uma filosofa geate discutia com ela...
(Entrevistado 3)

Tenho outras pessoas especialistas, eu acompanti® masultados, e sabendo,
procuro saber tudo, eu procuro saber como faz ri&Pque sabendo como faz, eu
tenho condicao de saber se eu concordo com adquilmdo concordo com aquilo, ou
se eu posso melhorar, ou o cara vai me dizer, Hida, @ feito assim por causa disso,
pra entender as dificuldades, é, pra saber utilizmuele dado, se aquele dado é
confiavel ou ndo, até onde eu posso acreditar Haq(Entrevistado 7)

A selecado destas informacdes para a aprendizagatarealizacdo do conhecimento
teve o objetivo de ressaltar esta pratica comonfizearte do dia-a-dia dos entrevistados. O
que podemos identificar nestes relatos € que exisigdes que ficam fora do escopo do
aprender e estdo mais relacionadas as decisOrsdadas que possibilitam a aprendizagem,
ou seja, antes de o individuo aprender existermagudecisdes sobre onde aprender, como
aprender, onde guardar informacdes, com quem agmegdando aprender, o quanto de
tempo destinar, quando desaprender etc. Acreditprseestas atividades estejam no ambito
da Gestdo do Conhecimento Pessoal e que poteraiadiprendizagem. Portanto, as praticas
e as decisdes que possibilitam a aprendizagem pdelassificar como préaticas de PKM
gue ainda se relacionam com as praticas de OKMlosgne muitas das fontes e interacdes
que foram citadas estdo relacionadas com as @atiea gestdo do conhecimento e

aprendizagem organizacional.
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Figura 15 - Gerir Aprendizagem
Elaborado pelo do autor

4.4. Categoria 4: Gerir Conexoes

A 423 categoria que surgiu na analise das entreviitarespeito aos relacionamentos e
conexdes que o empregado faz, independentementeowastacoes e da estrutura
organizacional. Em varios extratos das entrevisiagas pessoas e instituicdes sdo citadas
como facilitadoras das atividades dos individuo&o ldpenas as pessoas que trabalham na
equipe sao citadas. Pessoas de outras areassiomdis de outras instituicbes e até outras
especialidades. Estas citacbes estdo relacionadasvidades diversas, como localizar
informacgdes, validar informacfes e fontes, conep&ssoas, trocar conhecimentos, gerar
ideias, desenvolver atividades juntas. Vale a pmssaltar que ha periodicidade nestas
relacfes e muitas vezes uma relacéo de troca. Quanehtrevistaram citaram outras pessoas
nao utilizaram palavras como confianga, parcerimizade. Estas pessoas nao séo
necessariamente relacionadas a atividades queocatabpisto €, ndo estdo agindo dentro da
estrutura formal. Muitas das atividades, informacGdeias sdo apresentadas ou validadas
nestas conexdes e relacionamentos antes de sem@verspdas ou registradas para a
organizagéo, onde de fato se tornam conhecimegtmmacional.

Percebeu-se que estas conexdes e relacionamemtasrtécarater de potencializar a
capacidade do individuo em relacdo a varias atildglale Gestdo do Conhecimento Pessoal.
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Estes pesquisadores seniores possuem clareza issbre fazem disso uma vantagem.
Localizar uma informacéo, por exemplo, é algo que individuo pode fazer sozinho,
pesquisar. Porém, se ele souber alguém que sabeest@aquela informacéao, isso acontece
mais rapido. Criar um relatorio, ou apresentar ige& pode ser tarefa de um so individuo,
porém ele pode contar com a revisdo e validag&muttas pessoas que ndo necessariamente
tém esta revisao ou validagdo como funcédo, ou gtejaen ligadas efetivamente a estas
atividades. Em alguns momentos estes relacionameetsobrepdem as equipes formais da
organizacdo, que teoricamente sdo as orientac@erdanizacdes traduzidas na estrutura

organizacional.

Quadro 15 — Categoria Gerir Conexdes

Cédigo Rétulo da Descrigao da Trecho ilustrativo associado a categoria
categoria categoria
4.4 Gerir E a atividade de | "Porque acabam virando meus amigos entendeu!? Entéo eu vou almogar
Conexdes se relacionar com um... olha aqui, esses aqui sS40 0s meus quatro professores

com fontes de referéncia [cita a area de formagéo de todos] ... esses sdo meus papas,
conhecimento entéo eu tenho duvida de [cita area de especialidade] procuro ele, eu
com objetivo de | fenho duvida de [cita area de especialidade] eu procuro ela, eu tenho

localizar, duvida de [cita area de especialidade] eu procuro ele...entéo, eu vou
capturar, criar e | agora pra [cita a cidade que eles trabalham] pra ter um banho de aula
compartilhar com ele [aponta para uma foto], porque eles sGo meus parceiros em
conhecimento projetos, e ai é assim que eu convivo, eles, eles me déo, eles sdo assim,
de maneira referéncias mundiais, ndo sé brasileira, e ai eu tenho esse privilegio de ter
colaborativa. esses 3 professores de referéncia comigo... Agora eleger néo foi s6 na

questéo profissional, sdo pessoas do bem, tem valores” (Entrevistada 4)

“a gente fez esse ensaio...[referindo-se ao processo de aproximar uma
pessoa escolhida pela empresa para absorver o conhecimento de uma
pessoa mais experiente] o que é passagem de bastéo: é aquela corrida
em equipe, né? que cada hora um substituia o outro, e vocé tem que mais
ou menos correr na mesma velocidade e entregar o bastéo para seu
companheiro de equipe. A gente tentou fazer isso aqui, mais é dificil
porque séo relagbes entre pessoas né? Eu por exemplo eu acho que
estou fazendo uma passagem de bastao natural com meu colega, que
também s6 vai ter mais 10 anos de empresa depois que eu sai...”, “mas
eu acho que a ideia da passagem de bastéo né... a filosofia da passagem
de bastdo é interessante, ou seja, vocé ia substituindo né? primeiro
convivendo, vocé tem que fazer isso aqui, botar duas pessoa na mesma
sala, com mesmo objetivo, um vai saindo de cena e o outra vai ocupando
aquele espago mais sdo cabegas séo seres humanos, eu me
complemento em termo de conhecimento e ele comigo” “Se ela vivenciar
né? paralelamente né...com aquela experiéncia, ai eu acho que ai sim,
seria uma transferéncia maior, por exemplo, o dia que eu me ausentar e o
colega ele vai estar mais capacitado do que simplesmente receber o
disquete, a informagdo empacotada. ..eu acho que vocé tem que vivenciar
aquilo. Mesmo que um pouquinho...” (Entrevistado 1)

“Livro, Papers basicamente, e pessoa, basicamente. E muito pessoas
né!? E na minha, pessoas, papers e livros, deveria ser ao contrério né!?
O livro tinha que vir primeiro né!? Mas eu acho que paper é uma coisa
mais atualizada, depois do paper uma coisa é, mais suscita, mas
objetiva.” (Entrevistado 7)
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“Participar de congresso, eventualmente mandar um artigo pra algum
lugar, ter uma rede interna e externa de conhecimentos. As vezes, a
importéncia de vocé ira um Seminario ou a um Congresso é muito maior
do que assistir o que ta l4. Que séo os contatos. Nos intervalos, conhecer
as pessoas, trocar informagéo...com muito cuidado, tem que trocar
informagdo...” (Entrevistado 1)

“quando vocé ndo tem o conhecimento que te procuram, fazer a ligagéo,
entéo quando eu disse pra vocé que eu tinha dois correios que foi uma
época dificil, que ficou um pouquinho pra tras né!? E que agora eu olhei,
um topei atender imediatamente, o outro néo era exatamente a minha
area, era uma darea associada, o que eu fiz? Conversei com a pessoa
correspondente a area associada é... e pus o0s dois em contato, via midia
wap, Se precisa de alguma a mais ok, entéo, servi de ele de ligagdo, como
vocé conhece muita gente, vocé também pode fazer isso ta!?”
(Entrevistado 2)

“E ai eu vou catar essa pessoa, eu vou consulta-la, vocé tem que ter uma
certa simplicidade e humildade pra procurar essa pessoa, em principio a
gente espera ser bem recebido, eu tenho sido bem recebido, porque em
contra partida, sempre que me procura eu destaco, como vocé agora
mesmo, com uma coisa completamente diferentes, mas é um exemplo,
me procura por alguma coisa assim, eu abro um paréntese, por mais
atarefado que eu esteja, e recebo essa pessoa, ou seja, contribuo no que
for possivel, pra aquilo que ta conversando com ela. Ai depois ela vai
procurar, e uso muito disso. Isso cria uma rede de informages, uma rede
que estdo em pessoas, que estdo em locais, em programas, vocé tem
que conhecer bem isso, pra poder usar bem isso ta!? Quanto maior for
essa rede de informagles que é, pessoal, embora a empresa até possa ta
criando banco de dados e tudo mais, mas é muito pessoal. Vocé conhece
fulano, tem coisas que as vezes funciona na base... e... de, de, de fato de
amizade. Amizade, no minimo a simpatia. Vocé trabalhou com fulano, um
dia atendeu ele, ele vai te atender bem, vai indicar uma outra, isso cria
uma malha, a gestdo dessa malha é importante ta!”. (Entrevistado 1)

“Eu procuro é... me manter. E s6, olha, eu acho que eu mantenho muito
atualizado, muito mais que outras pessoas por essa maneira de eu fazer
ta. Eu atualizo todo mundo e todo mundo me atualiza”(Entrevistado 7)

‘tem muitos sites especifico da minha area a que volta e meia eu tenho
eu entrar". (Entrevistado 2)

“eu ndo me satisfago em olhar quilo, eu sempre vou procurar o cara €
perguntar qual é o seu problema, eu posso ajudar mais ou de repente
aquilo que ele me pediu é impossivel de eu resolver., ai eu dou outros
caminhos, eu falo o seguinte: ndo deixe que a maquina te sobrepée , pelo
amor de Deus, ndo fique na frente de um computador o dia inteiro, fale
com seus amigos, colegas, companheiros de trabalho porque eles véo
dizer muito mais que isso, mandar um email ¢ frio! Ndo é a mesma coisa
que conversar, com eles, véao dizer mais do que isso .email frio ndo é a
mesma coisa que vocé conversar com eles, porque eles véo te dizer
mais. mais de seu trabalho , véo estar empolgados em mostrar qual
aquela pesquisa como ela vai chegar... ai vocé vai enxergar que o cara
vai ajudar ele, muito melhor, sempre falo isso para pessoas q trabalham
comigo. Vai & e fala com o camarada e nédo fique aqui, fala com Ela
porque isso, muitas vezes as pessoas acham que um email
resolve...(Entrevistado 5)

“‘mas quando a informagdo e nova eu tenho que fazer pesquisa nova claro
que sempre uso 0 Google, mas sempre desconfiando de noticias de
jornais de tem muito erros de todos os sentidos, valores e faixas, as vezes
vocé pode pegar ali nomes de pesquisadores, fazer por pesquisadores
ajuda ou algumas outras ferramentas de arquivo a gente busca mas no
momento normalmente a gente e sdcio de alguns sites dessa érea de [cita
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a area que atua] antes de ser langado no mercado a gente ja esta
sabendo”. (Entrevistado 8)

“E isso é fundamental também, na verdade, no desenvolvimento
tecnoldgico, isso é fundamental ta!? Vocé ter alguém, que tenha uma
visdo completamente diferente daquilo que vocé ta acostumado a fazer,
as vezes viciado entendeu!? é fundamental! O cara vai dizer, ndo, néo
nao é nada disso! Mas perai, porque néo isso, porque néo aquilo? E ai,
aquilo explode na sua cabega”. (Entrevistado 3)

“toda vez q vocé for falar com alguma pessoa que ndo é da sua area e te
pedir alguma coisa e esta fazendo uma pesquisa totalmente diferente da
sua vocé vai ganhar conhecimento ndo tenha a menor duvida disto! Isso e
ganho de conhecimento!” (Entrevistado 5)

“E fundamental né!? E... eu ndo vivo sem conhecimento né!? Na
verdade, e ai é uma coisa muito importante, é... hoje em dia o
conhecimento é uma faca de dois gomos ta!? porque, é... a quantidade de
conhecimento publicado hoje em dia, é absurdamente impossivel de ser
acompanhada ta!? Entéo, eu cheguei uma época que eu ia enlouquecer,
eu ia enlouquecer, eu sé estudava, so lia, S0 lia, s6 lia, entéo o que eu
resolvil? Eu resolvi compartimentar um pouco e através dos meus alunos
da de Mestrado, Doutorado, que eu acho uma atividade fundamental para
um pesquisador de companhia, isso eu aprendi no exterior, quer dizer,
esses alunos, eles leem pra mim, entédo os alunos fazem, sei la, os
resumos, t6 com um, aqui em cima”. (Entrevistado 3)

“eu sou convidada [para falar em éreas da companhia] eu sempre estou
informando pra eles como ta a situagdo das empresas, com é que eu, eu
estou sempre lendo tudo em termos de internet, que eu entro em... eu
tenho muito professor também colegas de universidade fora do pais...E ai
eles também me mantem informada’. (Entrevistado 4)

“uma das fungdes de pesquisa é envolver todo mundo, vocé envolve
desde o camarada que lava vidro para vocé até vocé que vai dar o
parecer final ou laudo final com comunicagdo técnica da empresa sobre
aquilo, mais tem muita gente que ajudou naquele processo, mas as
pessoas tem que se sentir importante, tem que se sentir envolvidas, e tem
que saber desde do comego o que elas estdo fazendo e para que sendo
isso é absolutamente essencial a pessoa ta ali que nem um robé vendo
alguma coisa... esquece!” (Entrevistada 5)

“Ai 0 que eu descobri q essa daqui tava querendo fazer o produto q a
outra queria, ai eu falei 0 vocés duas podem conversar. Porque eu
descobri por ressonéncia quem e q estava fazendo o que, entéo ¢ vé
como essa parte de conversa de saber a questdo do conhecimento
quem tem esse conhecimento sou eu s6, nenhuma das duas tinha isso e
conhecimento agora a gestéo botar as duas em comum dependeu de
mim agora se eu fosse uma pessoa acomodado eu ndo iria botar as duas
em contato ndo” (Entrevistada 5).

“...uma outra coisa importante e pegar o conhecimento de outras
pessoas... a gente trabalha em grupo, mais ou menos 5 ou 6 pessoas, €
a gente esta sempre trocando informagdes entre nés ,e ai um Ié alguma
coisa... outro Ié outra... € 0 conhecimento permeia e vem de fora
também, essas pessoas tem contato com pessoas externas assim como
eu tenho e a gente esta sempre conversando, ngo toda hora... entéo a
gente sempre troca informagGes sobre o projeto , por exemplo na minha
fungdo e porque como eu sou a pessoa mais antiga daqui do grupo eu
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procuro sempre participar de todos os projetos que estdo acontecendo
aqui na area entdo eu troco muitas informagdes com as pessoas, entdo
eu acho que a maneira mas eficiente de se manter atualizado , é vocé
pegar o conhecimento das pessoas que ja filtraram...entdo mais ou
menos isso. (Entrevistado 6)

“em relagdo a conhecimento, como eu acredito muito em trabalho de
equipe né!? E... Eu acredito que ninguém sabe tudo e ninguém, é, é, mais
facil vocé conseguir as coisas de outra pessoa que ja estudou um pouco
mais aquilo né!? E... do que... vocé, acho mais eficiente né!? Do que...
vocé... procurar se desenvolver. 1sso, isso ai é uma coisa de emergéncia”.
(Entrevistado 7)

“Porque eu quero saber procurar, eu quero saber, quando vocé me vier
com o problema, eu quero saber quem te indico, ta!? Porque eu também
conhecendo esse cara, esse cara vai me conhecer, e quando o cara
souber um outro problema relativo a isso, porque é, o problema da
[organizagdo estudada], é que as coisas sdo muito, é muito estranha é
vocé, vocé sabe muito da tua drea né!? Entdo, é... eu procuro fazer isso,
eu procuro ter um network grande ta”. (Entrevistado 7)

“E as vezes, até mesmo é, as ideias, o jeito de raciocinar, poxa vocé tem,
as vezes vocé fica sempre parado numa maneira de resolver um
problema, ou de cogitar. O cara, vem o outra Ia, poxa eu ajo dessa
maneira aqui, ai a gente tem que sempre ta aberto a aproveitar coisas
boas dos outros ta!? Néo ficar naquela, procurar se expor, 0 meu nél? o
meu”. (Entrevistado 7)

“i& vou conversando com alguns colegas, ai vou fazendo network,
dependendo que numa dessas possa surgir uma ideia , ontem eu tive
uma ideia de patente numa colega ai, entéo tive uma ideia conversei com
ela e...fui para o gerente geral, ele falou pode mandar bala, entdo a
gente, se eu tenho com ideia e tem muita coisa a fazer, é por ai, entdo
fisicamente eu ndo tenho rotina de tipo de chegar na sala naquele horario,
mas eu estou aqui a disposi¢do da empresa e...” (Entrevistado 8)

O primeiro ponto a ser destacado é a maneira camasgjwutras pessoas que trabalham
junto sdo citadas. Por mais que haja uma orientalgh@rganizacdo para compartilhar
conhecimento, o individuo tem o poder de escolhgse € dificiimente identificado pelo
gestor ou pela estrutura organizacional. Fica iciipljue a qualidade da colaboracéo fica sob
julgamento do individuo, isto €, o quanto, comoargio e com quem colaborar, dependem
da sua percepcéo e julgamento, mesmo sabendo qakracdo e o compartilhamento

sejam atitudes incentivadas pela empresa e facamdmatrabalho de cada um.

. em equipe eu ndo escondo nada, todo o conhetineu procuro difundir,
porque eu acho que vocé pode correr o risco aifiéildvocé trabalhar em equipe
se vocé criar um grau de desconfianca da honestidial pessoa mais a equipe
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exatamente ela s6 vai andar melhor e ter um melbtocidade de avanco naquele
tempo que ta sendo estudado se todo eles tiveremprometidos se todos eles
tiverem noc¢do minima daquilo que esta sendo tramh Entdo esconder esse
resultado e esconder informacdes acho que é p@plda equipe, agora é um
critério... (Entrevistado 1)

a gente fez esse ensaio...[referindo-se ao procelss aproximar uma pessoa
escolhida pela empresa para absorver o conhecimel@ouma pessoa mais
experiente] o que é passagem de bastdo: é aquel@aem equipe, né? que cada
hora um substituia o outro, e vocé tem que maisn@mos correr na mesma
velocidade e entregar o bastdo para seu compantggrequipe. A gente tentou
fazer isso aqui, mais € dificil porque sdo relac@are pessoas né? Eu por
exemplo... eu acho que estou fazendo uma passagdrastfio natural com meu
colega, que também so vai ter mais 10 anos de eaptepois que eu sair...”, “
mas eu acho que a ideia da passagem de bastdoanflosofia da passagem de
bastao é interessante, ou seja, vocé ia substibuim&? primeiro convivendo, vocé
tem que fazer isso aqui, botar duas pessoa na msataacom mesmo objetivo, um
vai saindo de cena e o outra vai ocupando aquepa@s mais sdo cabecas sao
seres humanos, eu me complemento em termo de goehéex e ele comigo” “Se
ela vivenciar né? paralelamente né...com aquel&e&pcia, ai eu acho que ai sim,
seria uma transferéncia maior, por exemplo, o die2 @u me ausentar e o colega
ele vai estar mais capacitado do que simplesmertteber o disquete, a informacéo
empacotada... eu acho que vocé tem que vivenciailoagMesmo que um
pouquinho...” (Entrevistado 1)

Até quando o contato é profissional, com referéncan alto grau de especializacao,
as questdes dos vinculos através de bons relactm@snacabam aparecendo. O trecho do
depoimento que segue descreve uma relacdo prog@gsgue evolui para parcerias que

passaram pelo filtro de identificacdo do individuo:

Porque acabam virando meus amigos entendeu!? Bmideou almocar com um...
olha aqui [entrevistada aponta para uma foto], essEui sS40 0s meus quatro
professores referéncia [cita a area de formacadatios] ... esses sdo meus papas,
entdo eu tenho duvida de [cita area de especiakjipdocuro ele; eu tenho duvida de
[cita 4rea de especialidade] eu procuro ela; euntte duvida de [cita area de
especialidade] eu procuro ele...entdo, eu vou agpra [cita a cidade que eles
trabalham] pra ter um banho de aula com ele [apoptaa uma foto], porque eles
sd0 meus parceiros em projetos, e ai € assim qu®mtivo, eles, eles me dao, eles
sdo assim, referéncias mundiais, ndo so6 brasilarai eu tenho esse privilegio de ter
esses 3 professores de referéncia comigo... Aglager ndo foi s6 na questédo
profissional, sdo pessoas do bem, tem valores €kistada 4)

Apesar de ndo ter sido muito explorado na pesquisagntrevistado, ao falar sobre

como ele age quando aparece uma nova demanda ldecooento, ele faz uma hierarquia e



84

diz que a primeira coisa que faz € procurar pesgoasonhecam ou possam ajudar sobre o

conhecimento novo:

“Livro, papers basicamente, e pessoas, basicamé&nt@uito pessoas né!? E na
minha ....[pensativo] pessoas, papers e livrosvedea ser ao contrario né!? O livro
tinha que vir primeiro né!? (Entrevistado 7).

Outro aspecto que tem forte relacdo com a atividdde monitoramento do
conhecimento na area de especialidade também vapena ser citado, pois estes
pesquisadores mantém relacionamentos e conexde®unas instituicdbes, como relatou o
Entrevistado 2: tem muitos sites especificos da minha area que eolneia eu tenho que
entrar’. Portanto, estes sites importantes de instit@gimlem ser outro tipo de conexao que
potencialize o conhecimento do individuo, além ao de que as instituicbes sdo formadas

por individuos que através dela podem ser localigadacessados:

...mas quando a informacao é nova, eu tenho q fagsguisa nova, claro que sempre
uso o Google, mas sempre desconfiando de notieigardais de tém muito erros de

todos os sentidos, valores e faixas, as vezes pod® pegar ali nomes de

pesquisadores, fazer por pesquisadores ajuda ounzdg outras ferramentas de

arquivo, a gente busca mas no momento normalmegénte e sdcio de alguns sites
dessa area de motores, coisas de veiculares aptesrdancado no mercado a gente
ja esta sabendo (entrevistado 8).

Estes pesquisadores possuem a clareza de que feé@ncms em suas areas de
conhecimento, e passam a atuar com o objetivo pinelr seus relacionamentos, procurando
estabelecer novas relagbes que possam contribrairaiguma atividade no futuro e também

conectam pessoas, outra forma de potencializes edtdes:

Participar de congresso, eventualmente mandar utig@pra algum lugar, ter uma
rede interna e externa de conhecimentos. As vezesportancia de vocé ir a um
Seminario ou a um Congresso é muito maior do gsistirso que ta la. Que séo os
contatos. Nos intervalos, conhecer as pessoas.atragformacéo... com muito
cuidado, tem que trocar informacéo... (Entrevistddo

...quando vocé ndo tem o conhecimento que te pmotufazer a ligagcdo, entédo
quando eu disse pra vocé que eu tinha dois correigs foi uma época dificil, que
ficou um pouquinho pra trds né!? E que agora eueblibm, topei atender
imediatamente, 0 outro ndo era exatamente a mimba, &ra uma area associada, o
gue eu fiz? Conversei com a pessoa correspondedreazassociada €... e pus 0s dois
em contato ... se precisa de alguma a mais okoesEtvi de elo de ligacdo, como
vocé conhece muita gente, vocé também pode fapeiai® (Entrevistado 2)
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Eu procuro é... me manter [sobre informacdes anaalas] E s6... olha, eu acho que
me mantenho muito atualizado, muito mais que oytessoas por essa maneira de eu
fazer ta. Eu atualizo todo mundo e todo mundo malizg. (Entrevistado7)

Outro aspecto que chamou atencéo é que estes saopeis destacaram o beneficio de

se ter contato com pessoas que pensam diferente:

E isso € fundamental também, na verdade, no delsémeato tecnoldgico, isso é
fundamental ta!? Vocé ter alguém, que tenha umaovisompletamente diferente
daquilo que vocé ta acostumado a fazer, as vezesdui entendeu!? é fundamental!
O cara vai dizer, ndo, ndo, nao é nada disso! Max®f porque nao isso, porque nao
aquilo? E ai, aquilo explode na sua cabeca. (Enstado 3)

... toda vez q vocé for falar com alguma pessoa q nd@ ua area e te pedir alguma
coisa e esta fazendo uma pesquisa totalmente diferéa sua vocé vai ganhar
conhecimento ndo tenha a menor duvida disto! issgagho de conhecimento!
(Entrevistado 5)

Existem estratégias de colaboracéo para se expandpacidade de monitoramento das
informacBes dentro da sua area de atuacado, pe#as, @o invés de cada um compartilhar
eventualmente alguma informacdo que encontrou, yscam informacbes em lugares
diferentes, para conseguirem ter uma abrangéndi@ ma ja fazem acordos para comunicar

gualquer novidade:

... hoje em dia o conhecimento é uma faca de doimog ta!? porque, é... a
quantidade de conhecimento publicado hoje em didoséirdamente impossivel de ser
acompanhada ta!? Entdo, eu cheguei uma época quéa eenlouquecer, eu ia
enlouquecer, eu soO estudava, so lia, so lia, séeliao o que eu resolvi!? Eu resolvi
compartimentar um pouco e através dos meus aluaddestrado, Doutorado, que eu
acho uma atividade fundamental para um pesquisdéartompanhia, isso eu aprendi
no exterior, quer dizer, esses alunos, eles leeamnpm, entdo os alunos fazem os
resumos. (Entrevistado 3)

Eu sou convidada [para falar em areas da companhéa] sempre estou informando
pra eles como ta a situagdo das empresas, com €uueu estou sempre lendo tudo
em termos de internet, que eu entro em... eu temlim professor também colegas de
universidade fora do pais... E ai eles também met@nainformada (Entrevistada 4)

...uma outra coisa importante e pegar o conhecimel® outras pessoas... a gente
trabalha em grupo, mais ou menos 5 ou 6 pessoasgente esta sempre trocando
informagdes entre nds ,e ai um Ié alguma coisatro 1é outra... e 0 conhecimento
permeia e vem de fora também, essas pessoas t@atococom pessoas externas
assim como eu tenho e a gente esta sempre condersafio toda hora... entdo a
gente sempre troca informacdes sobre o projetor,gxemplo na minha funcao e
porque cCOmO eu Sou a pessoa mais antiga daqui dpogeu procuro sempre
participar de todos os projetos que estdo acontéoesiqui na area entdo eu troco
muitas informag¢des com as pessoas, entdo eu acha quaneira mas eficiente de se
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manter atualizado , € vocé pegar o conhecimente pgasoas que ja filtraram...entdo
mais ou menos isso. (Entrevistado 6)

Ao se estabelecer uma area de conhecimento elegsiléibdade sobre suas atividades,
seus objetivos, para que as pessoas que estaovidagoho processo possam ajudar e

contribuir com os seus projetos.

...uma das fungBes de pesquisa é envolver todo mwud& envolve desde o
camarada que lava vidro para vocé. Até vocé quedaaio parecer final ou laudo
final com comunicacgao técnica da empresa sobrelaghMas tem muita gente que
ajudou naguele processo, mas as pessoas tem qantseimportante, tem que se
sentir envolvidas, e tem que saber desde do comege elas estdo fazendo e para
gue, se nao... isso é absolutamente essencialsa@¢d ali que nem um robd fendo
alguma coisa... esquece! (Entrevistado 5)

Ai 0 que eu descobri ... que essa daqui tava qderéazer o produto que a outra
queria, ai eu fale. oh vocés duas podem conveRarque eu descobri por [cita
servico de analise técnica que executa] quem edtaendo o qué, entdo... vé como
essa parte de conversa de saber a questdo doeconénto... quem tem esse
conhecimento sou eu s6, nenhuma das duas tinhaeissanhecimento agora a
gestdo botar as duas em comum... dependeu de.ragora se eu fosse uma
pessoa acomodado eu ndo iria botar as duas em woné (Entrevistada 5)..

E o ultimo aspecto a ser ressaltado nos dados ésta conexao que 0s pesquisadores
estabelecem, ndo esta relacionada apenas comaadigaaformacdes e conhecimento. Elas
também acontecem na execucao das suas atividadis-aalia. Pessoas de outras areas que
ndo estejam vinculadas a atividade podem dar sedugdeias, e trabalhar junto, independente

das orientacdes e organizagao formal.

E as vezes, até mesmo &, as ideias, o jeito deciaer, poxa vocé tem, as vezes
vocé fica sempre parado huma maneira de resolveprgblema, ou de cogitar. O
cara, vem o outra la, poxa eu ajo dessa maneird,&jla gente tem que sempre ta
aberto a aproveitar coisas boas dos outros ta!? Nidar naquela, procurar se
expor, o meu né!? o meu. (Entrevistado 7)

..Ja vou conversando com alguns colegas, ai vou fazeetwork, dependendo que
numa dessas possa surgir uma ideia, ontem ewtive ideia de patente numa
colega ai, entdo tive uma ideia conversei com elaf@ para o gerente geral, ele
falou: pode mandar bala, entdo a gente, se eudeom ideia e tem muita coisa a
fazer, é por ai., entdo fisicamente eu ndo tenimaode tipo de chegar na sala
naquele horario , mais eu estou aqui a disposic@emipresa e... (Entrevista@)

O que esta categoria identificou é que ha indigiges os individuos estabelecem que

nao possuem relacdo direta com a organizacao,epa@utar o seu trabalho. Esta relacéo
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passa por escolhas dos individuos e influencianivadade deste individuo em perceber a
demanda por novos conhecimentos, mas também aguelgecucdo de tarefas. Num primeiro
momento, este individuo colabora e interage comsqass que ele escolhe, conforme
julgamento e preferéncia individual, e apenas negusdo momento se transformardo em
atividades e conhecimentos organizacionais, cord@iiigura a seguir:

Aprender

Utilizar
ou
Aplicar

Demanda por
conhecimento

Realizacaoda
Atividade

Resgatar ou
reforcar

C
o
n
e
X
(o)
(S
s

w ® O X ® B O N

Atividades PKM Atividades OKM

Figura 16 — Gerir Conexdes
Elaborado pelo autor

4.5. Categoria 5: GerirExpertise

A atividade principal dos pesquisadores senioresp&squisa. Porém, no dia-a-dia,
eles sdo solicitados a realizar atividades diversieionadas a sua area de especializacéo.
Estas atividades ocorrem em paralelo com outraglaties mais relacionadas a pesquisa de
longo prazo. A realizacdo destas atividades reptase uso efetivo do conhecimento que
possuem e ao realiza-las alteram o conhecimentdep@en. Foi possivel perceber que ha trés
estagios na execucdo da maioria destas atividagdesexjgem aexpertise O primeiro é
qguando estas atividades ficam ainda sob a gest@wddduo. Sdo feitas aos poucos, geram
anotacdes, etapas intermediarias. Num segundo ntompassa a contar com algumas
pessoas que fazem parte desta rede de colaboeagda,permanecendo dentro do nivel do
individuo e das atividades de Gestdo do Conhecorfeaessoal (PKM). E apenas em seguida
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gue estes conhecimentos ou estas atividades siaefente transformados em produto do
seu trabalho, isto é, apresentada para a empresdivensos formatos, como pareceres,

apresentacdes formais de ideia para liderancapsurslatorios técnicos etc., tornando-se

assim, a partir de entdo, uma atividade gerida@ejanizacao.

Quadro 16 - Categoria Gerir Expertise

Cédigo Rétulo da Descrigdo da Trecho ilustrativo associado a categoria
categoria categoria
CATO05 Gerir Séo atividades “orimeiro eu fago minha agenda de trabalho. Ent&o eu pego os dias
Expertise | emque o anteriores, vi ainda no consegui fazer, pego a... aquela coisa mais chata,

individuo aplica o
seu
conhecimento
especializado, e
estas reforcam ou
alteram o
conhecimento
que possuem. E
neste momento
que o
conhecimento do
individuo
normalmente se
institucionaliza.

que eu hado consequi terminar, eu falo assim, ndo, essa vai ser a primeira
do dia. Pra tentar é... concluir, porque eu estou com a cabega fresca. Que
eu parto do principio assim, que de manhé eu estou com a cabega mais
fresca”. (Entrevistado 4)

“vocé ta com o lado B funcionando né!? O lado da criatividade ta rodando,
naquele momento ali de manhé, eu rodo os problemas, que eu ja rodei
durante a noite também, ai eu, muitas vezes, muitas coisas, chego aqui,
minha equipe sabe, chego de manha, ai comecga, eu tenho a (riso), eu
digo pra, a menina que eu trabalho mais diretamente, a engenheira,
fazendo algumas coisas, que é hora da meditagdo, vamos meditar juntos,
é a hora que eu trago tudo pra ele que rodou durante a noite, e
principalmente de manhé. E, agora que eu estou ja chegando nos 60, que
eu sou obrigada a cuida do coragéo, e eu ndo conseguia, mas eu sou
obrigado a fazer, as vezes eu consigo uma vez por Semana andar, essa
hora entéo, eu vou andar meia hora pro coragdo, na areia, meio hora indo
e voltando sem obrigagéo de ta no trabalho aqui, com o telefone tocando,
s em obrigagédo de nada, ai eu deixo aquilo voar de uma forma, mais,
mais ludica e ai, esse conhecimento aflora. Muitas das nossas patentes
sairam numa dessas condigbes”. (Entrevistado 2)

“... chega cedo pra mim é... uma questao mental ou de inspiragéo... Uma
inspiragdo maior essa serenidade, entendeu?” (Entrevistado 1)

Simples... digamos que é terceirizar aquilo que outros podem fazer para
mim... liberar espago vazio no meu HD pra processar informagéo central.
Tem certas coisas que ninguém fara por mim, a ndo ser que esteja no
meu lugar. Mas outros, coisa que alguém que néo seja um técnico na
minha area pode fazer melhor que eu, que tenha essa pessoa pra fazer.
(Entrevistado 2)

“..para gente que trabalha em pesquisa é bom sempre estar lendo
muitas coisas, sempre estar concentrado, entdo é importante vocé ter
um ambiente assim mais , tranquilo sem muitas pessoas falando ,sem
atender o telefone, como na érea administrativa isso e muito importante
a gente esta calculando fazendo algumas contas, entéo esse ambiente
de muitas gente falando e telefone atende, fulano de tal falando sobre um
outro assunto, isso ai traz a disperséo entdo isso pode levar alguns erros
entéo isso para gente é muito importante. A gente faz muitos relatérios
informes, isso também necessita uma concentra¢do para produtividade,
sendo a gente ndo consegue...entéo esse esquema de salas menos com
menos pessoas, eu acho e bem mais adequado do que uma sala grande”
(Entrevistado 6).
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“vocé tem que ter critério de execugado, seguir metodologias, mais
também tem um lado aberto que é interpretagéo do resultado, sera que
esta dando certo, “sera que nds erramos aqui” ? entdo eu trabalho muito a
palavra “erro” que pra n6s é muito bem recebida, ndo é colocada como
pejorativa, ontem mesmo a gente estava com dificuldade de obter um
resultado como esse. Eu falei assim : [nome do colega de trabalho] sera
que vocé ndo errou na amostra ? Ha uma serenidade em ouvir isso, 0
lucro de trabalho e pesquisa vocé ndo pode ser absoluto, vocé tem que
ter essa flexibilidade essa conversa” (Entrevistado 1)

“Quando eu fui pro [comité de avaliagdo de projetos] cairam de porrada
em cima de mim... ndo sei o0 qué..., bom, no final sé ficaram quatro...
desses quatro projetos de pesquisa, no dia de botar 0s projetos, o gerente
la executivo ndo gostou das ideias e cortou tudo, entéo é... mas enfim, eu
estou convencido de que sdo projetos importantes, que dizer, essa
divergéncia, na verdade, ela forjou é... a for¢a da minha ideia né!? ao me
contrapor aos detratores, eu... consolidei a minha ideia, entéo a
divergéncia é fundamental, a incubagéo né!?, a gente tem esse processo
de incubagéo , porque, se tem as suas ideias, a divergéncia, ai vocé tem
que incubar isso né, voltar né, retroalimentar é dialético, o0 processo
dialético e até a gente convergir pra aquilo que a gente quer.”
(Entrevistado 3)

“se eu estou aqui a 33 anos, eu néo estou fazendo sempre a mesma
coisa, eu tenho que légico tecnologias que demoram a madurecer. Eu
tenho uma tecnologia também que envolve isso que eu gasto, eu ja gastei
ai, uns bons 20 anos desenvolvendo essa tecnologia, hoje ela ta entrando
em rotina de uso, mais foram 20 anos de amadurecimento, entdo nem
toda tecnologia é assim instantanea”. (Entrevistado 1)

“é dificil vocé avaliar como esse conhecimento afeta o seu dia a dia,
légico que vocé tem ferramentas de gestéo diretas tal? Novos projetos,
resultados de projetos tal? Mas, muitas vezes, o principal que é o ndo
resultado, ndo pode ser avaliado ta!? Essa é a minha vis&o. (Entrevistado
3)

“Parece que é um erro... Nesse caso ai, vocé pode esta operando um
posicdo q vocé acha que é, mas ndo é, na verdade, verificar uma vazéo
q esta errada uma temperatura q ndo esta sendo bem controlada, que a
gente chama um erro do experimento que podem levar informagdes
falsas, mais o erro gente aprende muito também! Oh, ndo vamos fazer
i$s0 entéo no laboratério industrialmente porque isso pode dar problema
entendeu? O erro entdo é uma informagdo muito til” (Entrevistado 6)

“resolver um problema mais importante que o pessoal néo saiba, ai, eu
que procuro atender, é... porque é, néo basta também vocé ter o
conhecimento, vocé tem que ter a experiéncia das coisas né!? Dos
assuntos, dos problemas né!? Acho que isso conta bastante né!”
(Entrevistado 7)

“A ideia ndo, eu anoto dados mesmo, a ideia fica na minha cabega. Eu
tenho medo disso, de um dia dar uma pancada com a minha cabega num
lugar e esquecer tudo... Mas essa ansiedade pelo planejamento de novas
tecnologias, isso fica tudo na minha cabega. Ah ndo ser quando a gente ja
esta com ela um pouquinho madura ai a gente vai apresentar pro
gerente.” (Entrevistado 1)

“existe um arquivo central da equipe, onde todos tem acesso, e eu
também tenho o0 meu micro, que eu tenho 0s meus arquivos pessoais
né!? Porque tem algumas coisas que sdo pessoais, quando vocé lida com
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um tipo de conhecimento, vocé processa de uma maneira diferente, se
der um artigo pra duas pessoas ali, talvez elas enxerguem ou destaquem
coisas diferente. ... Uma noticia num site relevante, um artigo técnico,
alguma coisa assim, hoje, eu ja encaminho pra pessoa que ta mais
“linkada” com aquilo... Em principio eu tenho minha propria distribui¢éo
interna ao grupo. Externa, ai ja é sob a forma oficial de relatérios, ou até
mesmo correio, Quando é uma parte de noticias, sai uma noticia ai, que
interessa la o cliente Ia, o usuario da area industrial, posso mandar um
correio, fazer uma distribuicao. Mas no final sempre sobre algo que é
meu, aquilo ali é minha maneira de encarar que eu que dei importancia
pra aquilo e que em algum momento que néo ta elaborado, em algum
momento sera elaborado, e ai, vira um produto pra distribuir, mas tem
aqueles que néo estdo ainda dominando, o que nos leva também a uma
questéo de... ndo s6 de ... informagédo, mas da propriedade intelectual,
isso é coisa séria”. (Entrevistado 2)

“Pois é, a maneira de como eu lido fora dos padrdes que a empresa
mesmo. A empresa tem padres que eu tenho que seguir... tem
programas que eu tenho que entrar pra fornecer dados, alimentar, tem
prestacéo de contas, mas isso é externo, se eu néo tiver minha gestao
pessoal, eu ndo vou fazer grandes coisas.” (Entrevistado 8)

“As vezes as coisas estao ali e s6 saber organizar, dei um palestra em
outros setores, as vezes as pessoas tem as coisas nas maos , ndo sabem
usar... as vezes o cara faz enorme inovagbes mas néo registram.”
(Entrevistado 8)

“vocé tem que graduar essas coisas, na hora de distribuir conhecimento,
nao pode ta tdo aberto assim, tem que ta aberto para as pessoas que vao
usa-lo bem. E pra outras, ai nés temos que graduar.” (Entrevistado 2)

“Ai tem as liga... os links, as ligagbes, como é que vocé encadeia isso? No
meu caso pessoal eu tenho alguns momentos na vida, que, isso é
interessante, que eu me sinto mais criativo, percebo isso intuitivamente.
Primeiro que eu tenho como técnica combinar, combinar, absorver muita
coisa, colocar o problema na cabega, ai ele roda no meu HD 24 horas, ele
fica processando, sabe aquele processamento de segundo plano? E uma
questdo pessoal minha, eu fico processando em segundo plano, mas as
vezes eu estou fazendo tudo, len..... estou no..., ndo estou no énibus
sentado estou caminhando e estou pensando naquilo. E aquilo fica
rodando 24 horas pra vé se as ligagbes acontecem. Agora, eu percebo
que essas ligages afloram, por exemplo, na hora do banho, néo sei por
que.”

Mas é um registro pra vocé mesmo, quando vocé faz um relatério, vocé
organizou aquela informagdo, de forma que, é muita, a maioria dos
relatorios que a gente emite é pra nés mesmos, relatério reservado, néo
pode ir pra muita gente. Entéo ai, nos mesmo vamos la e consultamos
nosso relatério. E ai depois passa a ser nosso banco de dados oficial
registrado. E isso tem um véu de liberdade, pra se decidir, se eu vou
emitir um relatdrio mais conciso menos conciso, quer dizer, mais relatério,
menos relatério, vocé tem que administrar isso, é um dos recursos de
usar a flexibilidade do sistema”. (Entrevistado 2)

Porque é a diferenga do conhecimento que eu vou posicionar a empresa
bem. Se eu tiver um conhecimento limitado, a empresa vai ta limitada. Na
Sua imagem, na sua abrangéncia, entéo, quanto mais conhecimento eu
tiver e passar pra empresa, que eu registro tudo isso na forma de
relatério, comunicagéo técnica, publicagdo, quer dizer, a imagem da
empresa, através de patentes. Entéo, esses s&o 0s instrumentos que, é...
materializam o conhecimento pra empresa. Entéo, quanto mais
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conhecimento eu tiver, mais eu posiciono a empresa bem, ta!? Ela ndo
tem essa dimenséo, mas eu tenho (risos)". (Entrevistado 4)

Percebeu-se nas entrevistas que as atividades gigeme um conhecimento
especializado séo realizadas com maior qualidadeoseer algumas condi¢bes atendidas,
conforme a preferéncia dos individuos. Relataram gusiléncio e espacos tranquilos sao
condicfes importantes. Outros relatam que momeldadistracdo sao propicios para pensar
em problemas complexos ou gerar ideias. Pode-s& mpte 0s entrevistados possuem
conhecimento de suas preferéncias e organizanotna e seu trabalho de acordo com estas

condicfes que propiciam maior rendimento.

... primeiro eu fago minha agenda de trabalho. Brédi pego os dias anteriores, vi
ainda ndo consegui fazer, pego a... aquela cois# olaata, que eu ndo consegui
terminar, eu falo assim, ndo, essa vai ser a priendd dia. Pra tentar é... concluir,
porque eu estou com a cabega fresca. Que eu parpwidcipio assim, que de manha
eu estou com a cabeca mais fresca (Entrevistado 4)

... vocé tad com o lado B funcionando né!? O ladektividade ta4 rodando, naquele
momento ali de manha, eu rodo os problemas, quédewdei durante a noite
também, ai eu... muitas vezes, muitas coisasgochgui, minha equipe sabe, chego
de manha, ai comeca, eu tenho a (riso), eu digo pmraenina que eu trabalho mais
diretamente, a engenheira, fazendo algumas coigas,é hora da meditacdo, vamos
meditar juntos, é a hora que eu trago tudo pra @le rodou durante a noite, e
principalmente de manha. E, agora que eu estouhggando nos 60, que eu sou
obrigada a cuida do coracgdo, e eu ndo conseguisgs masou obrigado a fazer, as
vezes eu consigo uma vez por semana andar, ess&ihidio, eu vou andar meia hora
pro coragdo, na areia, meio hora indo e voltandmsebrigacdo de ta no trabalho
aqui, com o telefone tocando, sem obrigacé@o de naideu deixo aquilo voar de uma
forma, mais, mais ludica e ai, esse conhecimentwaafMuitas das nossas patentes
sairam numa dessas condi¢des. (Entrevistado 2)

... chegar cedo pra mim é... uma questdo mentaleoinspiracdo... Uma inspiracao
maior essa serenidade, entendeu ? (Entrevistado 1)

... para gente que trabalha em pesquisa € bom semgar lendo muitas coisas,
sempre estar concentrado, entdo é importante vec&rn ambiente assim mais ,
tranquilo sem muitas pessoas falando ,sem atendd¢elefone, como na area
administrativa isso e muito importante a genttaasalculando fazendo algumas
contas, entdo esse ambiente de muitas gente falandlefone atende, fulano de tal
falando sobre um outro assunto, isso ai traz aeatiso entdo isso pode levar alguns
erros entao isso para gente é muito importante. gelte faz muitos relatérios
informes, isso também necessita uma concentrag@opradutividade, sendo a gente
ndo consegue... entdo esse esquema de salas n@namenos pessoas, eu acho e

bem mais adequado do que uma sala grande. (Estag\d 6)
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Outro aspecto que chamou atengao sobre a decisémeorganizar as atividades do
dia conforme o nivel de complexidade é a adequdedse envolver com certas atividades,
pois a demanda pode chegar para o pesquisadorepoefsréncia na area, porém € uma
atividade que outras pessoas conhecem bem, quepedézar em seu lugar, permitindo que
0 pesquisador experiente possa empregar 0 seucaio@mo em atividades em que a sua
contribuigcdo possa ser melhor aproveitada:

... digamos que é terceirizar aquilo que outrosgradazer, para mim...liberar espaco
vazio no meu HD pra processar informagéo centraimTcertas coisas que ninguém
fara por mim, a ndo ser que esteja no meu lugars Mlatras, coisas que alguém que
nao seja um técnico na minha area pode fazer mejhereu ... (Entrevistado 2)

... resolver um problema mais importante que oqassao saiba, ai, eu que procuro
atender, é... porque é, nao basta também voa@ ¢enhecimento, vocé tem que ter a
experiéncia das coisas né!? Dos assuntos, dos @mds né!? Acho que isso conta
bastante né! (Entrevistado 7)

Ao realizarem suas atividades, 0s pesquisadore®rdgraram preocupagao com oS
aprendizados que a experiéncia pode proporciongunas informacdes sao registradas para
serem compartilhadas ou resgatadas em algum morapattuno. O erro € visto com certa
naturalidade ou pelo menos cofeedbackpara se chegar ao objetivo desejado. Servem como
experiéncia e aprendizado para saber quais idelsrd ser descartadas ou guardadas para

aprimorar no futuro e reapresenta-las para a arggao.

... VOCé tem que ter critério de execugdo, segetodologias, mais também tem um
lado aberto que é interpretacdo do resultado, sgué esta dando certo, “sera que
nds erramos aqui”? entdo eu trabalho muito a patterro” que pra nds € muito
bem recebida ndo é colocada como pejorativa, onte#amo a gente estava com
dificuldade de obter um resultado como esse. Ei &dsim : André serd que vocé
ndo errou ha amostra? Ha uma serenidade em ous, i® lucro de trabalho e
pesquisa vocé ndo pode ser absoluto, vocé tem equessa flexibilidade essa
conversa. (Entrevistado 1)

Quando eu fui pro [comité que aprova projetos] eair de porrada em cima de
mim, num sei 0 qué, bom... no final s6 ficaram yadesses quatro projetos de
pesquisa, no dia de botar os projetos, o gerentxkcutivo ndo gostou das ideias e
cortou tudo, entdo é... mas enfim, eu estou com@nde que sdo projetos
importantes, que dizer, essa divergéncia, na verdada forjou é... a forga da
minha ideia né!? ao me contrapor aos detratores,. eaonsolidei a minha ideia,
entdo a divergéncia é fundamental, a incubagéo ,re&!@ente tem esse processo de
incubacdo , porque, se tem as suas ideias, a dweig, ai vocé tem que incubar
isso né, voltar né, retroalimentar é dialético, mgesso dialético e até a gente
convergir pra aquilo que a gente quer. (Entrevist&j

se eu estou aqui ha 33 anos, eu ndo estou fazemdores a mesma coisa, eu tenho
que ldgico tecnologias que demoram a madurecer.tdhho uma tecnologia
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também que envolve isso que eu gasto, eu ja gasteuns bons 20 anos
desenvolvendo essa tecnologia, hoje ela t4 entramdaotina de uso, mais foram
20 anos de amadurecimento, entdo nem toda tecrolégassim instantanea.
(Entrevistado 1)

... é dificil vocé avaliar como esse conhecimetiébaao seu dia a dia, légico que
vocé tem ferramentas de gestéo diretas ta!? Novaetps, resultados de projetos
tal? Mas, muitas vezes, o principal que é o ndaltado, ndo pode ser avaliado
tal? Essa é a minha viséo. (Entrevistado 3)

Parece que é um erro... Nesse caso ai, vocé pddeopsrando um posi¢cdo que
vocé acha que é, mas ndo é , na verdade, verifioaa vazao q esta errada uma
temperatura q ndo esta sendo bem controlada, querde chama um erro do
experimento que podem levar informagdes falsass ma&rro gente aprende muito
também!Oh, ndo vamos fazer isso entdo no labo@iadustrialmente porque isso
pode dar problema entendeu? O erro entdo é umanm#gdo muito Util. A gente

esta projetando isso ai. (Entrevistado 6).

Percebe-se também que a atividade que requer dausonhecimento especializado
muitas das vezes acontece em trés estagios. daditem o seu momento sozinho, quando
ele realiza a atividade ou tem uma ideia. Nesseentmessas ideias ou percepgdes ficam sob
andlise do individuo, que eventualmente solicitaconta com a colaboracdo de pessoas de
seu relacionamento, e apenas no terceiro momente ésta atividade passa a fazer parte da
estrutura organizacional, através de um regiseajrda apresentacao que, posteriormente, se

a estrutura formal validar, passa a fazer parteotdrecimento da organizacao.

A ideia ndo, eu anoto dados mesmo, a ideia ficanivdha cabeca. Eu tenho medo
disso, de um dia dar uma pancada com a minha cabegalugar e esquecer tudo...
Mas essa ansiedade pelo planejamento de novaslogia® isso fica tudo na
minha cabeca. Ah ndo ser quando a gente ja estast@eram pouquinho madura ai
a gente vai apresentar pro gerente. (Entrevistado 1

... existe um arquivo central da equipe, onde tddosacesso, e eu também tenho o
meu micro, que eu tenho 0s meus arquivos pessédidPorque tem algumas coisas
gue séo pessoais, quando vocé lida com um tip@aleecimento, vocé processa de
uma maneira diferente, se der um artigo pra duaseas ali, talvez elas enxerguem
ou destaguem coisas diferente. ... Uma noticia sitexrelevante, um artigo técnico,
alguma coisa assim, hoje, eu j& encaminho pra gegse ta mais “linkada” com
aquilo... Em principio eu tenho minha propria districdo interna ao grupo.
Externa, ai ja é sob a forma oficial de relatérias; até mesmo correio, quando é
uma parte de noticias, sai uma noticia ai, querés®a la o cliente Ia, o usuario da
area industrial, posso mandar um correio, fazer udistribuicdo. Mas no final
sempre sobre algo que é meu, aquilo ali € minhaeinanle encarar que eu que dei
importancia pra aquilo e que em algum momento i@ ta elaborado, em algum
momento sera elaborado, e ai, vira um produto ps&ribuir, mas tem aqueles que
ndo estdo ainda dominando, o que nos leva tambémaquestao de... ndo s6 de
.... informacéo, mas da propriedade intelectuapié coisa séria. (Entrevistado 2)
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Pois é, a maneira de como eu lido fora dos padrfies a empresa mesmo. A
empresa tem padrdes que eu tenho que seguir..pitegnamas que eu tenho que
entrar pra fornecer dados, alimentar, tem prestagi@ocontas, mas isso é externo,
se eu nao tiver minha gestédo pessoal, eu ndo \mar gandes coisa. (Entrevistado
8)

As vezes as coisas estao ali e s6 saber orgamigaum palestra em outros setores,
as vezes as pessoas tem as coisas nas maos ,b#in saar...as vezes o cara faz
enorme inovagdes mais ndo registram. (Entrevist&do

...vocé tem que graduar essas coisas, na horageldiir conhecimento, ndo pode
ta tdo aberto assim, tem que ta aberto para asgassgue vao usa-lo bem. E pra
outras, ai nés temos que graduar. (Entrevistado 2)

Ai tem as liga... os links, as ligacbes, como é e encadeia isso? No meu caso
pessoal eu tenho alguns momentos na vida, que¢isgeressante, que eu me sinto
mais criativo, percebo isso intuitivamente. Primegue eu tenho como técnica
combinar, combinar, absorver muita coisa, colocapreblema na cabeca, ai ele
roda no meu HD 24 horas, ele fica processando, saeele processamento de
segundo plano? E uma questdo pessoal minha, eupfmcessando em segundo
plano, mas as vezes eu estou fazendo tudo, lestou no..., ndo estou no 6nibus
sentado estou caminhando e estou pensando nadtikquilo fica rodando 24
horas pra vé se as ligacdes acontecem. Agora, ecepe que essas ligacdes
afloram, por exemplo, na hora do banho, nao seiqg.

Mas € um registro pra vocé mesmo, quando vocénfarelatorio, vocé organizou

aquela informagéo, de forma que, é muita, a maialies relatérios que a gente
emite € pra nds mesmos, relatério reservado, ndle ilopra muita gente. Entédo ai,

nos mesmo vamos la e consultamos nosso relatéréd.depois passa a ser nosso
banco de dados oficial registrado. E isso tem umdeliberdade, pra se decidir, se
eu vou emitir um relatério mais conciso menos camcquer dizer, mais relatério,

menos relatdrio, vocé tem que administrar isso,né dos recursos de usar a
flexibilidade do sistema. (Entrevistado 2)

Porque é a diferenca do conhecimento que eu vogipoar a empresa bem. Se eu
tiver um conhecimento limitado, a empresa vaidithda. Na sua imagem, na sua
abrangéncia, entdo, quanto mais conhecimento &u &vpassar pra empresa, que
eu registro tudo isso na forma de relatorio, concagéo técnica, publicagcdo, quer
dizer, a imagem da empresa, através de patentédoFesses sdo 0s instrumentos
que, é... materializam o conhecimento pra empreSatdo, quanto mais
conhecimento eu tiver, mais eu posiciono a empresa, ta!? (Entrevistado 4)

Esta transicdo do conhecimento pessoal que acotiearte a execucdo da tarefa se
apresenta na figura 17. O empregado tem uma ideielabora um parecer, fica sob sua
responsabilidade durante algum tempo, neste teropde per compartilhado e aprimorado
com a ajuda de alguém de seu relacionamento, atgaclo momento de apresentar para a
estrutura formal, na figura de um comité ou de rlggerente. Neste momento, uma
aprovacao pode gerar mais apoio e uma institu¢Eata#io daquilo que comecou antes na

cabeca de um individuo. Outra possibilidade € mesliante uma néo aprovacgéao, o individuo
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tenha mais um momento de deciséo, que € a de teszadeia ou guardar e aprimorar para
em outro momento tentar aprovar na estrutura daremap Independentemente de ser
aprovada ou ndo, esta experiéncia acrescentaaigidade deexpertise

Aplicar Apresentar

Atividade de Feedback

) . Institucionalizar
expertise Organizacional

Interpretacao
individual
do
Feedback

Descartar

Figura 17 - Atividade de Expertise aplicada a PKM ena OKM
Fonte: Elaboracao do pesquisador
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5. DISCUSSAO DO RESULTADO DE CAMPO A LUZ DA FUNDAMENTACAO
TEORICA E INTEGRACAO DOS RESULTADOS

A primeira categoria, Gestdo do Conhecimento Pé&ssaavisdo dos pesquisadores,
apesar de ndo ter uma resposta que possa conpéraito avanco do conceito de Gestado do
Conhecimento Pessoal, podemos perceber que oadswesta pesquisa foi semelhante ao

encontrado no trabalho estudo de caso de Wriglh6(20

() PKM é um processo inconsciente,
(i) as atividades de PKM ocorrem naturalmente,
(i) que cada trabalhador desenvolve suas praticas beePK

(iv) que PKM se desenvolve a partir da interacéo social.

Os entrevistados relataram que desconheciam oitmnoerém citavam as atividades
que estavam relacionadas a gestdo do conhecimessng), durante toda a entrevista.
Reforgcaram em alguns momentos que este estila@edom o conhecimento € desenvolvido
por eles com o passar do tempo, e ressaltaram@ténpia do outro nas suas atividades de
trabalho.

As outras quatro categorias identificadas nestquigs serdo comparadas aos quatro
modelos encontrados na literatura de PKM: Efim@2805), Wright (2005), Cheong e Tsui
(2011), Sondari (2013), por permitirem comparateagativas de descrever o processo de
gestédo do conhecimento pessoal.

5.1. Comparacéo do Resultado de Campo com o Modale Efimova (2005)

Efimova (2005), através do seu estudo, em que fdlicalo um questionario a 62
blogueiros, desenvolveu uma estrutura para PKM ostappor 3 dimensdes: individuos,
comunidades e redes, e ideias. Apesar da atividadblogueiros ser bem diferente da
atividade de pesquisadores, podemos observar aigunigs em comum nesta outra forma de
descrever 0s processos e atividades da gestambeaimento pessoal.

Esta proposta de Efimova contempla 3 dimensdes:edséo ideias, dimensao
comunidades e redes e dimensao individual. Nesti@sacdes do individuo com outros
individuos e com ideias, conforme Figura 7, dae&;a podemos identificar sete atividades

OU processos:
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(1) Dar sentido a informacdes

(2) Organizar ideias

(3) Criatividade

(4) Estabelecer e manter relacfes

(5) Conversas

(6) Colaboracoes

(7) Consciéncia, exposicao e observacao passizifreadas a ideias).

Estas trés dimensdes identificadas por Efimoveesgmtam atividades que podem ser

correlacionadas ao resultado desta pesquisa deocaorgforme quadro abaixo:

Quadro 17 - Resultado de campo encontrado x ativadles de PKM de Efimova (2005)

Categorias da Analise EFIMOVA (2005)
Gerir demandas de conhecimento (1) Dar sentido as informagdes
Gerir aprendizagem (4) Estabelecer e manter relagbes

(5) conversas

(6) colaboragdes

Gerir conexdes (4) Estabelecer e manter relagdes, conversas
(6) Colaboragdes

(7) Consciéncia, exposigao e observagao passiva (relacionado as ideias)

Gerir atividades de Expertise (3) Criatividade
(6) Colaboragdes

(2) Organizar ideias

Nos processos encontrados nesta pesquisa, a dévida gerir demandas de
conhecimento foi relacionada com a atividade de wntido a informacgdes”. Porém, no
resultado desta pesquisa, esta atividade aparecegueira mais ampla, pois a empresa tem
objetivos que precisam ser traduzidos por demaddaonhecimento, mas o individuo tem
também a possibilidade de olhar e monitorar outmyghecimentos que podem beneficiar a
organizacao, por iniciativa propria. Além de nateldos entrevistados isso aparecer de uma
maneira mais dindmica, com mudancas de prioridddeafios e um amplo campo de
possibilidades, como, por exemplo, a identificag@o conhecimentos que precisaram ser
resgatados ou aprendidos. Talvez esta diferen¢e tecorrido devido a que a pesquisa de

EFIMOVA (2005) tenha se dado com blogueiros, parengum campo de conhecimento esta
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bem definido pela proposta do blog, cuja atividadacipal é compartilhar informacdes e
ideias.

Ja o processo de Gerir conexdes pode ser idedtfinas atividades de “estabelecer e
manter relagdes”, “conversar e colaborar”, “ter sm@ncia, expor e observar passivamente
ideias”. Efimova (2005) ressalta a importancia aeselacbes ao dar o nome de uma das
dimensdes como “Comunidades e Redes”, onde estéddas as atividades supracitadas. O
que aparece no resultado de campo desta pesquisa ésta rede serve para inUmeras
atividades que podem estar representadas dentratiddade de “colaboracédo”. Gerir
aprendizagem também foi relacionada a estas atiegdde “colaborar, conversar e manter
relacbes”. Nesta pesquisa este atividade merecer destaque, pois, diferente do trabalho
de blogueiros, em que a atividade de compartilhforinacées € o objetivo principal, na
atividade dos pesquisadores o aprender para resohar, analisar se torna relevante. Gerir
atividades de expertise pode ser correlacionaddivddades de “criatividade”, “colaborar” e
“organizar ideias”, pois esta no trabalho de Efimo# Atividade de organizar ideias esta
relacionada a atividade fim do blogueiro, sendo @ueatividade dos pesquisadores
entrevistados possui um maior niumero de atividades.

O trabalho de Efimova realizado com blogueiros déscreve as a¢cdes com grande
profundidade, o quadro comparativo reflete o esfalg pesquisa de relacionar as atividades
identificadas por Efimova com o resultado de camepoontrado. S&o tipos de atividades
diferentes, o que resultou em uma maneira diferéatee explicar o que ha de comum nos
sujeitos entrevistados. Porém podemos identificar ps dois resultados ha um conjunto de
atividades que estdo na esfera do individuo, queceslem as praticas organizacionais

formais que estdo na esfera de gestédo da orgaoizaca

5.2. Comparacéo do Resultado de Campo com o Modale Wright (2005)

O trabalho de Wright foi realizado com um grupodiésenvolvedores de software
altamente experientes, que trabalhavam em uma pagumepresa canadense. Neste trabalho a
natureza dos problemas determinava o fluxo de ltrapdiferenciando problemas de rotina,
nao rotineiros, que precisavam de pesquisa ou cpiavan fora da atividade de
especializacdo dos participantes. No trabalho dghtvencontrado na revisédo bibliogréfica
desta pesquisa pode-se encontrar as 4 compet@wiB&M identificadas que, segundo o
autor, foram inspiradas nas competéncias do trablathdo conhecimento de Tissenal,

1998, acrescidas da competéncia de aprendizagequa@o abaixo faz um paralelo das
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competéncias do modelo do Wright com as atividatkesntradas na pesquisa de campo: (1)
Competéncias informacionais (2) Competéncias s¢Bi Competéncias de aprendizagem

(4) Competéncias cognitivas.

Quadro 18 - Resultado encontrado x Modelo de Wright2005)

Categorias da Analise

WRIGHT (2005)

Gerir demandas de conhecimento

(1) Competéncias informacionais
(3) Competéncias de aprendizagem

Gerir aprendizagem (3) Competéncias de aprendizagem
(1) Competéncias informacionais
2) Competéncias sociais

Gerir conexdes 2) Competéncias sociais

1
3
4) Competéncias cognitivas

Competéncias informacionais
Competéncias de aprendizagem

(2)
(1)
(3)
(4)

Gerir atividades de Expertise

(4) Competéncias cognitivas

Gerir demandas de conhecimento através de competémtformacionais para
interpretar as informagdes da empresa e do momitor das informagdes e conhecimento
da area de expertise; utilizar competéncias dend@agem para decidir o que aprender,
como aprender e o quanto aprender, em relacdoivddades que exerce, apareceram em
ambos os estudos.

Ja a atividade de gerir conexdes na pesquisa deoctidentificada como um amplo
espectro de atividades. Os pesquisadores utilizeam sonexdes com pessoas e instituicoes,
suas competéncias sociais, para localizar e vahflaimacdes, aprender em grupo e também
criar e resolver problemas, ampliando suas potitatles nas redes que cada individuo
estabelece e desenvolve durante sua carreira.

Ja a atividade de gerir aprendizagem esta relatgoneom as competéncias
informacionais de filtrar, selecionar e organizaioimacdes, com as competéncias sociais,
devido a atividade de aprendizagem em grupo, aBsrcdmpeténcias de aprendizagem, que,

segundo Wright (2005), aperfeicoavam as outrasct@peténcias de seu modelo.
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Gerir atividade deexpertiseque, segundo Wright (2005), estd relacionado com a
atividade de resolver problemas, aqui aparece comuso efetivo do seu conhecimento
acumulado. No Quadro 19, comparado ao resultadmachpo, identifica-se que o0 processo
de gerir se relaciona com as competéncias cogsjtiyge sao desenvolvidas e utilizadas no
exercicio de suas atividades recrutadas para epatiecer, gerar relatérios, apresentar
propostas e projetos etc.

No modelo de Wright ha um grande destaque pargpa de problema, porém no
resultado de campo encontrado podemos relaciomaracatividade de gerir demandas por
conhecimento, que é o orientador principal da daide dos pesquisadores, pois, dependendo
do tipo de problema e da expertise do pesquisag@yltard em uma demanda por

conhecimento condizente.

5.3. Comparacéo entre resultado de campo e o modaele Cheong e Tsui (2011)

Cheong e Tsui (2011) desenvolveram um modelo dé@e® conhecimento atraves
da revisdo da literatura e de uma pesquisa quelvew@06 participantes de grupos e
associagfes relacionadas a Gestdo do Conhecimgumoresponderam sobre fungdes e
valores de PKM, e o resultado gerou 4 componentes:

(1) Gerenciamento de Informacgdes Pessoais

(2) Internalizacdo do Conhecimento Pessoal

(3) Criacéao da Sabedoria Pessoal

(4) Transferéncia Interpessoal do Conhecimento

No quadro 20 sao relacionadas as atividades id=tds no resultado de campo e os
quatro componentes que compdem o modelo de Chebsigi.e

A atividade de gerir demanda foi relacionada aem@amento de informacdes pessoais

de Cheong e Tsui, pois, segundo os autores, dsidioreado ao processo de localizar e
capturar informacdes. No modelo encontrado nestquyiea estas informac¢des seguem uma
orientacdo, uma demanda por conhecimento. A infoiimaue sera localizada, considerada
como importante ou ndo, ndo é definida de maneieand ou simples. No grupo estudado esta
demanda ocorre tanto do processo de monitoramentirah de conhecimento quanto das

orientagdes ou demandas da companhia e atividgueblemas do dia a dia.
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Quadro 19 - Resultado encontrado x Modelo de CheorggTsui (2011)

Categorias da Analise Modelo de Cheong e Tsui (2011)
Gerir demandas de conhecimento (1) Gerenciamento de informagdes pessoais (PIM)
Gerir aprendizagem (3) Criagéo de sabedoria pessoal (PWC)

(2) Internalizagéo pessoal do conhecimento (PKI)
(1) Gerenciamento de informagdes pessoais (PIM)

Gerir conexdes (4) Transferéncia de conhecimento interpessoal (IKT)
(1) Gerenciamento de informagdes pessoais (PIM)

Gerir atividades de Expertise (4) Transferéncia de conhecimento interpessoal (IKT)
(3) Criagéo de sabedoria pessoal (PWC)

Ja a atividade de gerir conexdes foi correlaciontoabém com a atividade de
gerenciar informagdes, pois as pessoas ajudam @ntem¢ monitorar, filtrar e validar
informacdes do individuo. Podemos também correfaci@om a atividade de transferéncia
de conhecimento interpessoal, devido ao fato de nestas trocas divergentes ou
convergentes o conhecimento se transfere entrarosipantes.

A atividade de gerir aprendizagem foi relacionaden drés componentes. Além do
gerenciamento das informacdes, que servirdo comse h@ara a aprendizagem, a
internalizacdo do conhecimento, pois ocorre na stoeimacdo da informacdo em
conhecimento. A Sabedoria pessoal é 0 processoldeac em pratica o conhecimento para
enfrentar os desafios atuais e nesta pesquisasgslipadores destacaram a importancia da
experiéncia, do erro e do fazer e experienciar @ajarendizagem.

E, por ultimo, a atividade de gerir a expertise ga& diretamente relacionada com a
criacdo da sabedoria pessoal de Cheong e Tsuigueambém implica no momento onde o
conhecimento se transfere e se institucionalizéoema de projeto, parecer, produto etc.

Cheong e Tsui concluem que os seus componentdsocaia e interagem na gestao do
conhecimento pessoal. E, como pode ser observadquadro acima, o resultado desta
pesquisa organiza de maneira diferente estes paB;edestacando o processo norteador da
busca por informacdes e conhecimento, indo alémpibzesso de gerenciamento de
informagdes; atividade de internalizar; no resutadeste trabalho se demonstrou a
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complexidade da atividade de aprender, que inclque desaprender, 0 quanto aprender,
guando aprender etc. e também percebeu-se nestpliggesuma grande énfase na
colaboracdo, que nédo se limita em transferénciaatdecimento, resultando em outras
atividades de parceria, que vao anteceder as atiegddo efetivo uso da expertise, em que a

organizacao institucionaliza o conhecimento doviittilio e dos grupos.

5.4. Comparacdo com o Modelo de Sondari (2013)

Sondari (2013) acredita que a Gestao do Conheamn@@rmganizacional comega com a
Gestdo do Conhecimento Pessoal, e através da aedéséiteratura relacionada a OKM e
PKM, realizou uma analise e deduziu um quadro doKgDErocessos:

(1) Conectar

(2) Compartilhar

(3) Recuperar avaliar e organizar

(4) Analisar, entender e contextualizar

(5) Atualizar e colaborar

Apesar de a autora no seu artigo ndo definir amnderutilizados em seu quadro
sintético, 0s cinco processos foram correlacionamis quatros processos identificados no
resultado desta pesquisa, conforme quadro abaixo:

Quadro 20 — Resultado Encontrado x Modelo de PKM Salari (2013)

Categorias da Analise Processo de PKM - Revisao a base do Modelo
SECI

SONDARI (2013)

Gerir demandas de conhecimento -

Gerir aprendizagem (4) Analisar, entender e Contextualizar

(3) Recuperar avaliar e organizar

Gerir conexdes (1) conectar

(2) compartilhar

Gerir atividades de expertise (5) Atualizar e Colaborar
(2) Compartilhar
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No modelo da autora nédo foi identificado o norteadio processo que faz definir a
abrangéncia e profundidade de conhecimento doithaiv O primeiro processo no modelo
da autora € conectar, mas no resultado da pesdeisificamos que a conexao € um grande
espectro de decisdo do individuo, mas ha um faom ebjetivo, se ndo ao se conectar, pelo
menos na quantidade de tempo que se utiliza capnexéo esta relacionada com a demanda
do conhecimento.

A atividade de Conectar correlacionamos 0 processoo mesmo Nome € 0 Processo
de compartilhar, que nesta pesquisa aparece tardonexao, quanto na Aprendizagem, que é
0 Nnosso terceiro processo. Além deste, a apreratizagclui as atividades de analisar,
entender e contextualizar e recuperar, avaliagamzar informacdes e conhecimento.

Por ultimo, a atividade de Gerir a Expertise dagienamos novamente com a
atividade de compartilhar, agora no nivel da oggéo, institucionalizando o conhecimento,

e também a atividade de atualizar e colaborar copracessos da organizacgao.

5.5. Gestdo do Conhecimento e o Modelo de Aprendgem nas organizacdes de Lane,
Crossan e White (1999)

Lane et al. desenvolveram um modelo de aprendizagem que tonato 4 Is, que
representam 0S processos psicologicos e sociaisintlér, Interpretar, Integrar e
Institucionalizar. Estes quatro processos sao dowme interagem. Por este modelo de
aprendizagem organizacional podemos tracar um géaralom o resultado de campo
encontrado, pois percebeu-se uma forte ligacae @stniveis de andlise, a interatividade do
processo, o desenvolvimento do conhecimento qe&inb individuo e apenas apds passar
por um grupo que se institucionaliza através daiest formal da empresa, que, no caso do
modelo de aprendizagem, é através de procedimaer@rgs, rotinas (LANEt al. 1999), e
gue no caso do modelo encontrado se institucianalpienas nas atividades que neste trabalho
foram chamadas dexpertise
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Quadro 21 — Resultado encontrado x 4 Is de Crossa&tal., (1999)

Categorias da Analise 4 Processos / 3 niveis de Crossan, Lane, and White
(1999)
Gerir demandas de Intuir/ nivel do individuo
conhecimento Interpretar/ nivel do individual
Gerir conexdes Intuir e interpretar/ individuo
Gerir aprendizagem Integrar/ nivel do grupo

Gerir atividades de Expertise | Institucionalizar/ nivel da institui¢do

5.6. Correspondéncia de Padrées (Pattern Matching)

Apesar da dificuldade de trabalhar com definicoesindas e com modelos
identificados em diferentes propostas, organizoursequadro que resume 0s modelos que
foram levantados na revisdo bibliografica, compdoans com o resultado da pesquisa de
campo.

Quadro 23 — Quadro analitico com a Correspondéncide Padrdes (Pattern Matching)

Resultado de Campo PKM PKM PKM PKM

Efimova 2005 Wright (2005) Cheong e Tsui (2011) Sondari (2013)

e CNERGECEE T (1) Dar sentindo a informacdes (1) Competéndias informacionais 1) Gerenciamento de
(3) Competéndas de aprendizagem

conhecimento informagdes pessoais (PIM)

Eofreredm 4) Estabelecer e manter relacoes, 2) Competéndias sodais 4) Transferéncia de (1) conectar
(5) conversas (1) Competéndias informacionais conhecimento interpessoal (IKT)
(6) Colaboragées (3) Competéncias de aprendizagem 1 Gerendamento de (2) compartil

() Consciéndia, exposicio e (4) Competéndas cognitivas informacdes pessoais (PIM)

observacdo passiva (relacionado a

ideias)
Geriraprendizagem 4) Estabelecer e manter relacoes (3) Competéndas de aprendizagem  3)Criacao de sabedoria pessoal (4) Analisar, entender e
(5) conversas (1) Competéndias informacionais (PWC) o Contesctualizar.
(6) colaboracoes 2) Competéndas sodiais (2) Internalizagio pessoal do
conhecimento (PKI) i
(1) Gerenciamento de (3) Recuperar avaliar e
informagBes pessoais (PIM) organizar
e R (3) Criatividade 4)Competéncias cognitivas (4) Transteréndia de 5)Atualizar e Colaborar
. (6) Colaboracoes conhecimento interpessoal (IKT)
expertise . 52 .
(2) Organizar ideas (3) Criagdo de sabedoria pessoal (2) Compartilt

PWC)
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A primeira coluna representa as quatro atividadestificadas no resultado desta
andlise. Nas outras colunas foi feita uma correlacm as atividades e processos
identificados nos estudos de outros autores. Rafd; que a Ultima coluna corresponde aos
processos de aprendizagem organizacional de CressdnJulgou-se importante fazer esta
correlacdo pelo vinculo existente entre o procdssimstitucionalizacdo da aprendizagem e o

processo de institucionalizagéo do conhecimentatiftleado nesta pesquisa.
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6. INTEGRACAO DOS RESULTADOS, CONSIDERACOES FINAIS,
RECOMENDAGCOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Esta pesquisa se propds compreender como pesqe@sadmiores realizam a gestao
do conhecimento pessoal. Para isso se propds qobjetivos intermediarios para serem
atingidos. O primeiro objetivo desta pesquisa fevahtar a percepcdo do grupo de
pesquisadores seniores de como eles realizam &g#stconhecimento pessoal. Acredita-se
que este objetivo foi atingido, visto que 0 grupgua esta pesquisa teve acesso € de pessoas
reconhecidas pela empresa e pelos seus paressiderarse que as sete horas de gravacéo
foram suficientes para se ter uma visdo da peroegpeste grupo.

O segundo objetivo intermediéario foi identificaapcas de gestdo do conhecimento
pessoal. Apesar de o grupo ser bem heterogéne@#ilms ndo serem muito parecidos uns
com o0s outros, chegamos a quatro categorias quessegpgam processos que estes
pesquisadores realizam em suas atividades: Genmam#a por conhecimento, gerir
aprendizagem, gerir conexdes e geexpertise Estes quatro processos que foram
desenvolvidos no resultado de campo contemplam anjuto de atividades de Gestao de
Conhecimento Pessoal que foram desenvolvidas @uapmesentacao do resultado de campo
e comparadas com os modelos de PKM identificadgesquisa bibliografica.

Na secdo de recomendacdes foi feita uma série genatgdes, visando ajudar a
empresa a contribuir para a gestao do conhecinpessnal e também a se beneficiar dela.

O quarto e ultimo objetivo intermediario foi o dgresentar possiveis generalizacdes
analiticas que possam contribuir para a teoriadberistente. Na discussdo do resultado de
campo a luz da revisdo bibliografica, foi ressaltaal dificuldade de comparacdo dos
resultados da literatura existente, pois, apesaed® mesmo fendbmeno, os trabalhos foram
realizados com individuos em contextos diferentgeraram modelos diversos. No Quadro
analitico em que foi realizada a CorrespondénciBatik6egPattern Matching)foi possivel
identificar algumas aproximagodes e diferencas dolt@do encontrado nesta pesquisa com 0s
modelos utilizados na fundamentacao tedrica. Vajeerga ressaltar que o resultado desta
pesquisa qualitativa representa a forma de seaeaigestdo do conhecimento pessoal de um
grupo de individuos dentro de uma organizacéo &rtmespecifico, mas acredita-se que o
resultado aqui encontrado possa contribuir paraestsidos na area sobre Gestdo do
Conhecimento Pessoal.

A suposicéo inicial também pode ser verificada esultado desta pesquisa, pois a

Gestdo do Conhecimento Pessoal, ou PKM, correspandprocessos que sao de
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responsabilidade do individuo e que servem come Ipasa 0s processos de Gestdo do
Conhecimento organizacional, aprendizagem e inavag§anizacional. Os individuos, ao
melhorarem o seu processo de PKM, estardo aut@medite contribuindo para 0s processos

organizacionais.

6.1. ConsideragoOes Finais

Com excecao da primeira categoria, que correspanpercepcao dos entrevistados
sobre Gestao do Conhecimento Pessoal, as outras gegresentam processos que acredita-
se sejam passiveis de planejamento, organizagéatrele, e continuo melhoramento.

A percepcéao dos pesquisadores da a entender gest@Glo Conhecimento Pessoal €
um processo desenvolvido ao longo do tempo, comcédapdades de cada individuo, mesmo
que eles ndo consigam verbalizar com precisdo &iraaue realizam.

Os pesquisadores entrevistados lidam com grandemeolde informacgbes e
conhecimento e isso exigiu de suas praticas, ge& rpesquisa foram identificadas como
processos de gestdo do conhecimento pessoal, mvdbsmento de processos eficientes para
gue estes se tornassem especialistas em suas ésakando no reconhecimento da
organizacao que trabalham e pelos seus pares.

A demanda por conhecimento ndo é linear nem estafic pesquisador precisa
priorizar as atividades de aprender, acessar elvamveuas conexdes e gerir sexpertise
conforme a dinamica do trabalho demandado. Esgogentrevistado demonstrou que néao se
limitam ao trabalho que lhe é solicitado, mas aeentiar as atividades da empresa e
monitorar o avanco do conhecimento dentro de sea de especializagdo, também se
percebem aptos para propor outros caminhos e ati#g] com o objetivo de melhorar o
resultado da organizacao.

As conexdes que cada individuo faz para realizasuss atividades nem sempre
seguem a estrutura formal da empresa. Tomadas/aasi@recaucdes sobre a seguranca da
informacéo, visto que algumas informacdes corpaaatindo podem ser compartilhadas, a
rede de relacionamento transcende os limites dan@agcdo. As pessoas colaboram em
diversas etapas do trabalho, alinhando as intagiies sobre as orientacbes da companhia,
localizando e validando pessoas e informa¢desbomado na execucdo de suas atividades
de expertise gerando ideias juntos, validando pareceres, daogdestdes em relatorios e
demais atividades, que apenas posteriormente sesfimncionalizadas através da estrutura

formal da organizacdo. Este grupo de pesquisada@esiores demonstrou usar
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conscientemente a sua rede de relacionamentogptaacializar sua capacidade de gerir o
seu conhecimento pessoal, aumentando a velocidqdalidade das respostas aos problemas
e abrangéncia das fontes de informacdo monitorad&s, de contar com a colaboracao de
outras pessoas para criar e aplicar o conhecimensbente. Nao se pode afirmar, mas a
qualidade nas relacbes entre as pessoas foi cttad® relevante nos processos de
colaboracéo do trabalho.

Para este grupo de pesquisadores a aprendizagamfa ¢otidiana e as vezes precisa
fazer parte da agenda para um melhor aproveitangestexperiéncias cotidianas. Colocar-se
em experiéncias diferentes, relacionar-se com pessom pensamento divergente de outras
pessoas, investigar os proprios erros ao se exagtana atividade, sdo considerados como
importantes subsidios para a aprendizagem. Bustittrag informacdes, decidir sobre os
conhecimentos que precisam ser adquiridos ou fwiblsts séo tarefas que podem contar com
0 uso das tecnologias de informacdo, mas que alegandem muito da capacidade de
observacao e reflexdo destes pesquisadores. Fatesmrde tecnologia da informacéo fazem
parte do dia-a-dia dos pesquisadores, porém asggessm quem trabalham podem ajudar na
triagem e na localizacdo de pessoas e informagbpsadeira mais rapida e eficaz.

No processo de Gestdo do Conhecimento Pessoaraxiaticas, informacdes e ideias
que ndo chegam a se tornar parte da organizagagyede fato do individuo ter descartado
previamente, com ajuda das pessoas de seu relamat@ profissional, ou pela estrutura
formal da organizacao néo ter julgado apropriadeadequadas naquele momento.

As atividades dexpertise que fazem parte da Gestdo do Conhecimento Peséoal
dificeis de monitorar por parte das organizacéesmuitas das vezes s6 atuam na parte final
do processo quando um relatério, um projeto, pemgio, sdo apresentados para estrutura
formal da empresa.

As quatro categorias se relacionam e, entretando, foi identificada nenhuma relacao
hierarquica entre elas. Na verdade elas se retreatam constantemente, sendo a barreira
que as divide muito ténue entre cada atividadeetra. Estas atividades ndo apareceram de
maneira separada e organizada nas respostas dgsispesres seniores, entretanto, no
decorrer da entrevista, as respostas indicarans@ug@rocessos de gestdo do conhecimento
pessoal que todos eles realizam, contudo, cadaawsualmaneira.

As categorias podem ser representadas graficamarfigura 19 e acredita-se que, ao
realizar a gestao destas quatro atividades, osugasipres entrevistados estdo executando a

Gestao do Conhecimento Pessoal.
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Feedback

Gerir Demandas
de Conhecimento

Gerir Gerir

Aprendizagem PKM Conexoes

Gerir Atividades
de Expertise

Feedback

Figura 18 - Gestdo do conhecimento Pessoal dos Résgdores Seniores
Elaboracéo do pesquisador com base no resultagesdgiisa de campo

6.2. Recomendacdes para a Organizacao

Recomenda-se que as organizagOes facilitem e éstmmau gestdo do conhecimento
pessoal de cada individuo, seja com estruturasuadag, que possibilitem interacdo e
ambiente tranquilo, conforme a necessidade e esfstita de cada individuo, seja ao
proporcionar estrutura tecnolégica para faciliteassatividades.

Sugere-se uma estratégia para se aumentar o mvargciéncia das atividades de
Gestao do Conhecimento Pessoal de cada indivissm pode ser feito através de campanhas
de comunicacdo interna e também por programas aleatnentos especificos para se
apresentar processos e boas praticas, para quedi$dios melhorem seus resultados
individuais.

Para o processo de gerir demandas de conhecime@omenda-se um esforgo
adicional para alinhamento destas entre organizagé@squisadores e para, por outro lado,
manter um canal de comunicacao para que o inditetabém possa recrutar e utilizar outros
conhecimentos que possui e colaborar para outradaates além da sua responsabilidade e

gue necessitem da expertise dele e que sejameaitess¢ da organizacdo. Da mesma maneira
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gue a Gestdo de Pessoas passou a ser respondabdimdider de equipe e ndo do RH,
recomenda-se que a gestao do conhecimento daspeasa uma preocupacao da lideranca e
de toda a companhia.

Para o processo de gerir conexdes, a empresa podebgir para 0 empregado,
dando visibilidade aos trabalhos que executa eoabecimento que possui. Respeitando as
preocupacgdes com seguranca da informacédo, facdgta aproximagdo de pessoas pode
resultar em parcerias que beneficiam a organizacd@lvez uma barreira para estas
aproximacodes informais seja a propria estrutunmébrEsta precisa encontrar a maneira ideal
de se flexibilizar sem perder o foco no trabalhmoeobjetivo principal. Atentar para o
potencial das relagbes pessoais afetivas e ansstpga parecem contribuir positivamente
para a execucdo do trabalho. Recomenda-se formaizgermitir mais espaco para 0s
grupos informais colaborarem. As redes sociaisaratfvas podem ser um importante espaco
de colaboracdo, mas precisam de gestdo adequadsarAge facilitar o trabalho conjunto e
dar visibilidade das atividades e interesses dasoas, a questdo do vinculo precisa ser
considerada para que a colaboracéo seja poteadaliz

As atividades que demandagmpertisesdo dificeis de ser monitoradas. Muitas das
vezes 0 conhecimento gerado no processo de bgecar,ideia, aprimorar, compartilhar com
a rede ficam a margem da estrutura organizacioocahibuicoes podem ser perder durante o
processo. Recomenda-se criar uma estrutura dercegige seja amigavel e facil de consultar,
para que etapas intermediarias de uma atividadexdertisepossam ser disseminadas e
registradas, antecipando a institucionalizacaootdecimento dos individuos.

Recomenda-se que a organizagcdo desenvolva um pragde desenvolvimento
especifico para este grupo, pois ndo existem muiteglamentos que contribuam
substancialmente para o aprendizado, como eles pgi&imos a fronteira do conhecimento
em suas areas.

Para que haja um bom uso ekpertisedestes pesquisadores, recomenda-se fazer um
esforco continuo para que sejam direcionadas gdassemente as atividades que estdo
condizentes com seu nivel de especializacdo, endimao maximo outras atividades que
possam ser realizadas por profissionais com um man@l de especializacdo. Outra
preocupacdo é que haja um estruturado processinwonde desenvolvimento de futuros
pesquisadores. Esta preocupacao pode se tornardamatividades dexpertisedestes
pesquisadores seniores, atentando para a questafirddades, potencializando as atividades

colaborativas e as interacoes.
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Uma vez que estes pesquisadores trabalham comcamva com resolucdo de
problemas complexos, seria oportuno que mantivessgmtro das ideias rejeitadas e que
estas fossem resgatadas em outro momento e pa gumipo, para reconsiderar a sua
viabilidade de execucdo. Este tipo de contribuigaeapresentacdo de ideias antigas nao
deveria ficar a cargo de cada individuo, devidmmplexidade da andlise e do contexto da
ideia.

Sugere-se também que a pesquisa de clima orgamahcpasse a contemplar
questdes relacionadas a gestdo do conhecimenterseptiva do individuo, pois, conforme
a categoria das conexdes, o trabalho colaboratiwo cempartiihamento de informacdes

envolvem valores pessoais e afinidades.

6.3. Sugestdo para Pesquisas Futuras

As pesquisas na area de PKM ainda necessitam avaocdesenvolvimento de
definicbes e modelos que possam ser aplicados faremtes contextos. Outros trabalhos
empiricos semelhantes aos desenvolvido por Wrg@@5), Sondari (2013) Cheong e Tsuli,
(2011) podem contribuir para a identificacdo de ilamdades que contribuam para a
construcdo de conceitos e modelos validados edtestampiricamente para uma maior
aceitacdo da comunidade académica e empresas.

Outra possibilidade € pesquisar em profundidadeidaties especificas e tentar
aumentar o nivel de conhecimento sobre elas, a mEgerar conceitos generalizaveis que
possam ser utilizados por outros pesquisadoressqusas futuras.

A forma de mensurar a efetiva contribuicdo de expert dentro da companhia,
revelou-se um trabalho dificil de medir e avaliastudos nesta tematica podem contribuir
para as organizacdes alocarem melhor e aproveiamtais eficiéncia o potencial deste tipo
de empregado.

Estudos comparativos entre grupos semelhantes &uotueas diferentes, ou grupos
diferentes na mesma estrutura podem fornecer etesipara compararmos o que € particular
ou comum em cada contexto.

As atividades criativas ou as que exigem graexjgertisesdo dificeis de mensurar
durante o processo, sendo muitas das vezes awhpdaas de acordo com o resultado final.
Talvez estudos que possam relacionar reconhecineditodual e coletivo com atividades
colaborativas também possam ajudar a desenharsgaxerganizacionais mais condizentes

com os processos de gestado do conhecimento pessoal.
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No mais, acredita-se que a Gestdo do conhecimestnRl € uma area com inUmeras
possibilidades de pesquisas a serem realizadags€)oddeste trabalho foi o de contribuir

para 0 avancgo das pesquisas e conhecimento na area.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista
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TOPICO/TEM PERGUNTAS OBJETIVO/
PO

DECORRIDO Pontos de Atengéo
Identificagdo/e | v (Apresentagéo do pesquisador: Mestrando, citar Orientador) Criar empatia com o
xplicagéo do v" Apresentagéo da Pesquisa: Mestrando, UFRRJ, Entrevista entrevistado.
objetivo previsao de 60 minutos, objetivo da pesquisa é compreender como

pesquisadores experientes lidam com o conhecimento. Procedimento de
5 min ~/ . Solicitagao para gravagao e informar sobre responsabilidade e transparéncia

sigilo dos dados
TOPICO 1: 1. Fale-me sobre o seu trabalho, como é seu dia-a-dia, suas Direcionamento Espontaneo:;
Abertura (10 atividades e objetivo geral da sua fungio/atividade? equilibrio e manter foco na
min) 2. Qual aimportancia do conhecimento para o seu trabalho? PKM
TOPICO 2: 3. Em sua opini&o o que seria a Gestdo do Conhecimento Pessoal? Reforgar processos que
Conceito e 4. Na sua percepcéo vocé faz a Gestdo do Conhecimento Pessoal? surgiram.

percepgao de
PKM

5. Para vocé quais seriam as atividades importantes para uma
pessoa gerir bem o conhecimento?
*** Se entrevistado perguntar fornecer a seguinte definigdo: nova area

de estudo que visa compreender como as pessoas gerem o

Planej, organizar, executar,
controlar

(15 min)
conhecimento que possuem (para n&o influenciar)
TOPICO 3: 6. O que vocé faz quando precisa de um conhecimento? Explorar atividades,
Localizar e 7. O que vocé faz para manter seu conhecimento atualizado? percepges, situacdes
capturar (tempo, frequéncia, processo, ferramentas) relacionadas a este processo.
: ~ 8. Quais so as principais fontes de informagéo?
informagdes . , < S
9. Como vocé percebe se a informag&o é confidvel /importante?
& ' Bes | ?
(25 min) 10. Como vocé guarda as informagdes importantes?
TOPICO 3: 11. Outras pessoas tem acesso as informagdes que vocé tem o Explorar atividades,
compartilhar e | costume de guardar? (meio, ferramentas, tecnologia) percepgdes, situagdes
Transferir 12. Questionar o motivag&o/importancia da pergunta anterior? relacionadas a este processo.
. ~ 13. Fale-me sobre a interagdo com o conhecimento de outras
informagdes
. pessoas?
(35 min)
TOPICO 5: 14. Na sua percepgao como surge um conhecimento novo? Explorar atividades,
Criar 15. Como se percebe que um certo conhecimento “avangou™? percepcdes, situagdes
conhecimento relacionadas a este processo.
(40 min)
TOPICO 6: 16. Como vocé percebe o uso do conhecimento no seu trabalho? Explorar atividades,
Aplicar 17. Existe algum risco em relagdo ao conhecimento que vocé utiliza? percepgdes, situagdes
conhecimento | 18- Como se percebe que estamos usando bem o conhecimento? relacionadas a este processo.
(45 min)
TOPICO 7: 19. Como uma pessoa contribui para a gestao do conhecimento Entender quando o
Gestéo do organizacional? conhecimento individual se
conhecimento | 20- De que maneira a organizag&o pode contribuir para a sua gestao torna organizacional
' ?
organizacional do conhecimento®

(55 min)
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TOPICO &: 21. O que uma pessoa precisa ter para fazer uma boa gestao do Resgatar assuntos e
Fase de conhecimento pessoal? perceber énfase dada pelo
concluséo 22. Dentro desta tematica vocé acha que faltou algum assunto a ser entrevistado
abordado ou algum comentério adicional
60 min
Fechamento v' Agradecer a colaborag&o, encerrar a gravagao

v' Verificar a possibilidade de uma checagem de arquivo resumo por
email + telefone.
v" Indicagéo de outro pesquisador a ser entrevistado.
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APENDICE B — Quadro de publicacdes sobre PKM

N° Autores Ano Titulo

1 Frand e Hixon 1999 Personal Knowledge Management: Who, What, Why, When, Where,
How?

2 Bailey e Clarke 2001 Managing knowledge for personal and organizational benefit

3 Apshvalka e Wendorff 2005 A Framework of Personal Knowledge Management in the Context of
Organisational Knowledge Management

4 Efimova 2005 Understanding personal knowledge management: A weblog case

5 Wright 2005 Personal knowledge management: supporting individual knowledge
worker performance

6 Jefferson 2006 Taking it personally: personal knowledge management

7 Grundspenkis 2007 Agent based approach for organization and personal knowledge
modelling: knowledge management perspective

8 Pettenati, Cigognini, 2007 Using Social Software For Personal Knowledge Management In Formal

Mangione e Guerin Online Learning

9 Agnihotri e Troutt 2008 The effective use of technology in personal knowledge management A
framework of skills, tools and user context

10 Garcia 2008 Developing Connectivity: a PKM path for higher education workplace
learners

11 Jones 2008 Personal knowledge management through communicating
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