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IMPACTO POTENCIAL DESTA PESQUISA

Esta pesquisa contribui para a valorizagdo das estratégias da gestdao do conhecimento
no contexto organizacional, visando consolidar aspectos conceituais e metodolégicos
oriundos da area da Ciéncia da Informagdo que, por sua vez, se beneficia do fortalecimento
das organizagGes contemporaneas, pois uma vez mapeadas, analisadas e compreendidas,
potencializam seus resultados e proporcionam diversos beneficios para todos os individuos
gue circundam seu ambiente ou seu habitat cultural.

No contexto organizacional, é evidenciada, cada vez mais, a importancia da gestdo do
conhecimento, em especial aspectos inter-relacionados ao compartilhamento do
conhecimento de maneira estruturada e intencional, de modo que haja a potencializacdo dos
resultados estratégicos e a melhoria da performance organizacional. Além disso, a
compreensao desses aspectos, por parte dos gestores, contribui para a melhoria do nivel de
competitividade de todas as dreas da organizacdo: administrativa, financeira, producao,
marketing, recursos humanos, entre outras.

No que se refere a area de Ciéncia da Informacdo, em especial este campo de
investigacdao, esta pesquisa contribui para o aprofundamento das problematicas inter-
relacionadas a gestdo do conhecimento, uma vez que ndo se trata de teorias desconectadas
da pratica, ao contrario, trata-se de teorias, metodologias e modelos fundamentais para a
construcdo de uma gestdo organizacional mais eficiente. Além disso, contribui para o
aprofundamento e a disseminacdo de teorias e praticas relacionadas a gestdo do
conhecimento, dando destaque a inter-relacdo entre temas como, por exemplo, a rede e o
compartilhamento de conhecimentos, entre outros. Espera-se, ainda, que esta pesquisa sirva
como instrumento de reflexdo e dé base para estudos tedrico-praticos em outros contextos
organizacionais.

No contexto em que a pesquisa foi realizada, pretendeu-se enfocar a importancia da
gestdo do conhecimento organizacional, visto que é muito comum pensar em uma instituicdo
de ensino apenas pelo viés pedagdgico, sem considerar que se trata de uma organizacao como
outra qualquer, cujos desafios para a sua sustentabilidade organizacional devem ser
enfrentados por meio de distintas estratégias.

As teorias e conceitos analisados e discutidos e os resultados alcancados podem ser

aplicados em organizacdes de qualquer ramo de atuacdo, independentemente de sua



capacidade financeira, dimensdao e estrutura. Podem, ainda, servir de base para a
transformacdo do ambiente em que a pesquisa estd sendo aplicada ou de qualquer outra
organizacao que queira desenvolver a cultura do compartilhamento de conhecimento.

O desenvolvimento de a¢des voltadas a gestdo e a valorizagdo do conhecimento, ao
contrdrio do que se pensa, tem custo acessivel e pode trazer resultados financeiros no curto
prazo e, em alguns casos, pode, inclusive, representar a existéncia ou o fim da existéncia da
organizacdo, considerando que o fracasso organizacional, em geral, se inicia de maneira
abstrata e transcende para o material.

No que tange ao impacto social, esta pesquisa coloca o individuo como figura central
das estratégias organizacionais e, assim, contribui para a criacdo de uma cultura
organizacional que valorize o conhecimento, evidenciando o papel de cada sujeito
organizacional no compartilhamento de conhecimento, fator determinante e real diferencial
para o sucesso ou fracasso na execucdo e no alcance dos objetivos estratégicos definidos pela
organizacdo. Além disso, destaca o sujeito como essencial aos processos organizacionais,
porquanto ao pensar e socializar suas ideias, conhecimentos e experiéncias pode transformar

de maneira positiva o ambiente ao seu redor e transformar a sua realidade social.



POTENTIAL IMPACT OF THIS RESEARCH

This research contributes to the valorization of knowledge management strategies in
the organizational context, aiming to consolidate conceptual and methodological aspects
originating from the area of Information Science, which, in turn, benefit from the
strengthening of contemporary organizations, since once mapped, analyzed and understood,
they enhance their results and provide several benefits to all individuals who surround their
environment or cultural habitat.

In the organizational context, the importance of knowledge management is
increasingly evident, especially aspects interrelated to the sharing of knowledge in a
structured and intentional manner, so that there is the enhancement of strategic results and
the improvement of organizational performance. Furthermore, the understanding of these
aspects by managers contributes to the improvement of the level of competitiveness of all
areas of the organization: administrative, financial, production, marketing, human resources,
among others.

In the area of Information Science, especially this field of research, this research
contributes to the deepening of the problems interrelated to knowledge management, since
it is not about theories disconnected from practice, on the contrary, it is about theories,
methodologies and fundamental models for the construction of a more efficient
organizational management. In addition, it contributes to the deepening and dissemination of
theories and practices related to knowledge management, highlighting the interrelationship
between themes such as, for example, the network and knowledge sharing, among others. It
is also expected that this research will serve as an instrument of reflection and provide a basis
for theoretical and practical studies in other organizational contexts. In the context in which
the research was carried out, the intention was to focus on the importance of organizational
knowledge management, since it is very common to think of an educational institution only
from a pedagogical perspective, without considering that it is an organization like any other,
whose challenges to its organizational sustainability must be faced through different
strategies.

The theories and concepts analyzed and discussed, and the results achieved can be
applied to organizations in any field of activity, regardless of their financial capacity, size, and

structure. They can also serve as a basis for transforming the environment in which the



research is being applied or any other organization that wants to develop a culture of
knowledge sharing.

The development of actions aimed at managing and valuing knowledge, contrary to
popular belief, is affordable and can bring financial results in the short term and, in some
cases, can even represent the existence or the end of the existence of the organization,
considering that organizational failure, in general, begins in an abstract way and transcends
to the material.

Regarding social impact, this research places the individual as the central figure in
organizational strategies and, thus, contributes to the creation of an organizational culture
that values knowledge, highlighting the role of each organizational subject in sharing
knowledge, a determining factor and real differentiator for success or failure in the execution
and achievement of the strategic objectives defined by the organization. Furthermore, it
highlights the subject as essential to organizational processes, because by thinking and
socializing their ideas, knowledge, and experiences they can positively transform the

environment around them and transform their social reality.



IMPACTO POTENCIAL DE ESTA INVESTIGACION

Esta investigacion contribuye a la valorizacion de estrategias de gestion del
conocimiento en el contexto organizacional, buscando consolidar aspectos conceptuales y
metodoldgicos provenientes del area de las Ciencias de la Informaciéon que, a su vez, se
beneficia del fortalecimiento de las organizaciones contempordneas, una vez mapeadas,
analizadas y entendidos, mejoran sus resultados y proporcionan diversos beneficios para
todos los individuos que rodean su entorno o habitat cultural.

En el contexto organizacional, la importancia de la gestién del conocimiento es cada
vez mas evidente, especialmente los aspectos interrelacionados con compartir conocimiento
de manera estructurada e intencional, de modo que se potencien los resultados estratégicos
y se mejore el desempefio organizacional. Ademas, comprender estos aspectos por parte de
los directivos contribuye a mejorar el nivel de competitividad en todas las dreas de la
organizacién: administrativa, financiera, productiva, marketing, recursos humanos, entre
otras.

En lo que respecta al drea de las Ciencias de la Informacidn, especialmente este campo
de investigacion, esta investigacion contribuye a la profundizacion de problemas
interrelacionados con la gestion del conocimiento, ya que no se trata de teorias
desconectadas de la practica, por el contrario, se trata de teorias fundamentales,
metodologias y modelos para la construccion de una gestion organizacional mas eficiente.
Ademas, contribuye a la profundizaciéon y difusidn de teorias y practicas relacionadas con la
gestidon del conocimiento, destacando la interrelacién entre temas como, por ejemplo, el
networking y el intercambio de conocimientos, entre otros. También se espera que esta
investigacion sirva como instrumento de reflexion y proporcione base para estudios tedrico-
practicos en otros contextos organizacionales.

En el contexto en el que se desarrollé la investigacién se buscé enfocar la importancia
de la gestidn del conocimiento organizacional, ya que es muy comun pensar en una institucion
educativa sélo desde una perspectiva pedagégica, sin considerar que es una organizacién
como cualquier otra. otros, cuyos desafios a su sostenibilidad organizacional deben
enfrentarse a través de diferentes estrategias.

Las teorias y conceptos analizados y discutidos y los resultados alcanzados pueden

aplicarse a organizaciones de cualquier campo de actividad, independientemente de su



capacidad financiera, tamafio y estructura. También pueden servir como base para
transformar el entorno en el que se aplica la investigacién o cualquier otra organizacién que
quiera desarrollar una cultura de intercambio de conocimientos.

El desarrollo de acciones encaminadas a gestionar y valorar el conocimiento,
contrariamente a la creencia popular, es asequible y puede traer resultados financieros en el
corto plazoy, en algunos casos, incluso puede representar la existencia o el fin de la existencia
de la organizacién, considerando que el fracaso organizacional, en general, comienza de
manera abstracta y trasciende a lo material.

En cuanto al impacto social, esta investigacion situa al individuo como figura central
de las estrategias organizacionales vy, asi, contribuye a la creacién de una cultura
organizacional que valora el conocimiento, destacando el papel de cada sujeto organizacional
en compartir conocimiento, factor determinante y real. diferencial para el éxito o fracaso en
la ejecucion y consecucion de los objetivos estratégicos definidos por la organizacidon. Ademas,
destaca el tema como esencial para los procesos organizacionales, porque al pensar y
socializar sus ideas, conocimientos y experiencias pueden transformar positivamente el

entorno que los rodea y transformar su realidad social.
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RESUMO

O conhecimento organizacional é resultado da cognicdo dos individuos que compdem a
organizacdo e da interacdo entre esses individuos. A gestdo do conhecimento tem papel
fundamental na criacdo e no desenvolvimento de estratégias organizacionais que promovam
o compartilhamento do conhecimento no ambiente organizacional, na gestdo dos fluxos
informacionais e de conhecimento e na criagao de ferramentas estratégicas que contribuam
para o mapeamento, identificacdo e desenvolvimento de solug¢bes praticas e aplicaveis,
visando a melhoria continua da organizagdo. O objetivo desta pesquisa é analisar como a
cultura e a rede de conhecimentos influenciam o compartilhamento de conhecimento no
contexto de uma organizagdo de ensino superior. Para tanto, inicialmente realizou-se uma
revisdo de literatura nas fontes de informacgao “Web of Science” e “BRAPCI-Base de Dados em
Ciéncia da Informacdo” sobre as tematicas estudadas, abrangendo o periodo entre 2013 e
2023 e considerando artigos cientificos que contivessem as palavras-chave “cultura
organizacional”, “rede de conhecimento” e “compartilhamento de conhecimento”, nos
idiomas portugués, inglés e espanhol. Em relagdo a pesquisa de campo, aplicou-se o método
Estudo de Caso Unico, cujas fontes de evidéncia foram a entrevista semiestruturada, o
questionario, a observagdo participante e a analise de documentos. Em relagdo a analise dos
dados coletados, aplicou-se o método Analise de Conteldo, mais especificamente a técnica
Analise Categorial. A partir da andlise da literatura, observou-se que a tematica é discutida
interdisciplinarmente em distintas areas, contudo, considerando sua importancia, poucas
pesquisas se dedicam a discutir e compreender os impactos organizacionais do
compartilhamento ou do ndo compartilhamento do conhecimento, uma vez que o
conhecimento ndo compartilhado pode comprometer o desenvolvimento e as perspectivas
da organizacdo no médio ou longo prazo. Além disso constatou-se a inter-relacdo e
interdependéncia entre cultura, redes e compartilhamento de conhecimento. Uma cultura
organizacional que incentive a colaboracdo e o aprendizado continuo facilita a formacdo de
redes de conhecimento eficazes, as quais, por sua vez, promovem o compartilhamento de
conhecimento entre os membros da organizacdo. Essa dindmica de interacdes é vista como
um fator chave para a melhoria da eficiéncia e da capacidade de inovacdo dentro da
organizacdo, as redes de conhecimento desempenham um papel crucial para a geracdo de
inovagdo, cuja base de conhecimento pode influenciar os processos iniciais e finais
relacionados ao processo inovativo. Os principais resultados indicam que a gestdo do
conhecimento é fundamental para o sucesso organizacional, e que a cultura organizacional e
as redes de conhecimento tém uma influéncia significativa no compartilhamento de
conhecimento, fator que impacta diretamente na eficacia e inovagao dentro das organizagdes
de ensino superior. O conhecimento gerado no ambiente organizacional inclui conhecimentos
tacitos, experiéncias e habilidades que sdo transmitidos de forma informal. Dessa forma, o
conhecimento organizacional ndo é estatico, mas dinamico, sendo constantemente
reconstruido e expandido a medida que os individuos colaboram e interagem. Por fim,
conhecimento ndao compartilhado perde importancia, pois ndo é apropriado pelo coletivo da
organizagao.

Palavras-Chave: Compartilhamento de Conhecimento; Cultura Organizacional; Rede de
Conhecimento; Gestdao do Conhecimento; Gestao da Informacao.



ABSTRACT

Organizational knowledge is the result of the cognition of the individuals that make up the
organization and the interaction between these individuals. Knowledge management plays a
fundamental role in the creation and development of organizational strategies that promote
knowledge sharing in the organizational environment, in the management of information and
knowledge flows, in the creation of strategic tools that contribute to the mapping,
identification and development of practical and applicable solutions, aiming at the continuous
improvement of the organization. The objective of this research is to analyze how culture and
the knowledge network influence knowledge sharing in the context of a higher education
organization. To this end, a literature review was initially carried out in the Web of Science
and BRAPCI- Base de Dados em Ciéncia da Informagdo sources on the studied topics, covering
the period between 2013 and 2023, considering scientific articles that contained the keywords
“organizational culture”, “knowledge network” and “knowledge sharing”, in Portuguese,
English and Spanish. Regarding the field research, the Single Case Study method was applied,
whose sources of evidence were the semi-structured interview, the questionnaire, participant
observation and document analysis. Regarding the analysis of the collected data, the Content
Analysis method was applied, more specifically the Categorical Analysis technique. From the
analysis of the literature, it was observed that the theme is discussed interdisciplinarity in
different areas, however, considering its importance, few studies are dedicated to discussing
and understanding the organizational impacts of sharing or not sharing knowledge, since
unshared knowledge can compromise the development and perspectives of the organization
in the medium or long term. In addition, the interrelation and interdependence between
culture, networks and knowledge sharing were observed. An organizational culture that
encourages collaboration and continuous learning facilitates the formation of effective
knowledge networks, which in turn promotes knowledge sharing among organizational
members. This dynamic of interactions is seen as a key factor in improving efficiency and
innovation capacity within the organization. Knowledge networks play a crucial role in
generating innovation, whose knowledge base can influence the initial and final processes
related to the innovative process. The main results indicate that knowledge management is
fundamental to organizational success, and that organizational culture and knowledge
networks have a significant influence on knowledge sharing, a factor that directly impacts
effectiveness and innovation within higher education organizations. Knowledge generated in
the organizational environment includes tacit knowledge, experiences, and skills that are
transmitted informally. Thus, organizational knowledge is not static, but dynamic, being
constantly reconstructed and expanded as individuals collaborate and interact. Finally,
unshared knowledge loses importance, as it is not appropriated by the organization's
collective.

Keywords: Knowledge Sharing; Organizational Culture; Knowledge Network; Knowledge
Management; Information Management.



RESUMEN

El conocimiento organizacional es el resultado de la cognicidn de los individuos que integran
la organizacion y la interaccién entre estos individuos. La gestion del conocimiento juega un
papel fundamental en la creacién y desarrollo de estrategias organizacionales que promuevan
el intercambio de conocimientos en el entorno organizacional, en la gestidn de los flujos de
informacién y conocimiento, en la creacion de herramientas estratégicas que contribuyan al
mapeo, identificacion y desarrollo de Soluciones practicas y aplicables, orientadas a la mejora
continua de la organizacién. El objetivo de esta investigacion es analizar como la culturay la
red de conocimiento influyen en el intercambio de conocimientos en el contexto de una
organizacién de educacion superior. Para ello, inicialmente se realizé una revisién sistematica
de la literatura en las fuentes de informacién Web of Science y Base de Dados em Ciéncia da
Informagdo sobre los temas estudiados, abarcando el periodo comprendido entre 2013 y
2023, considerando articulos cientificos que contenian las palabras clave “cultura
organizacional”, “conocimiento red” e “intercambio de conocimientos”, en portugués, inglés
y espafiol. Con relacién a la investigacién de campo, se aplicé el método de Estudio de Caso
Unico, cuyas fuentes de evidencia fueron la entrevista semiestructurada, el cuestionario, la
observacion participante y el analisis de documentos. Con relacién al andlisis de los datos
recolectados, se aplicé el método de Andlisis de Contenido, mas especificamente la técnica de
Analisis de Categorias. Del analisis de la literatura, se observd que el tema es discutido de
manera interdisciplinaria en diferentes areas, sin embargo, considerando su importancia,
pocos estudios se dedican a discutir y comprender los impactos organizacionales de compartir
0 no compartir conocimiento, ya que el conocimiento no compartido puede comprometer el
bienestar de la organizacién. desarrollo y perspectivas a medio o largo plazo. Ademas, se
destacé la interrelacion e interdependencia entre la cultura, las redes y el intercambio de
conocimientos. Una cultura organizacional que fomenta la colaboracién y el aprendizaje
continuo facilita la formacién de redes de conocimiento eficaces, que a su vez promueven el
intercambio de conocimientos entre los miembros de la organizacion. Esta dinamica de
interacciones es vista como un factor clave para mejorar la eficiencia y la capacidad de
innovacion dentro de la organizacién, las redes de conocimiento juegan un papel crucial en la
generacion de innovacidn, cuya base de conocimiento puede influir en los procesos iniciales y
finales relacionados con el proceso innovador. Los principales resultados indican que la
gestion del conocimiento es fundamental para el éxito organizacional, y que la cultura
organizacional y las redes de conocimiento tienen una influencia significativa en el
intercambio de conocimientos, un factor que incide directamente en la eficacia y la innovacidn
dentro de las organizaciones de educacidn superior. El conocimiento generado en el entorno
organizacional incluye conocimientos tacitos, experiencias y habilidades que se transmiten de
manera informal. De esta manera, el conocimiento organizacional no es estdtico, sino
dinamico, y se reconstruye y amplia constantemente a medida que los individuos colaboran e
interactyan. Finalmente, el conocimiento no compartido pierde importancia, ya que no es
apropiado por el colectivo de la organizacién.

Palabras-Clave: Socializacién del Conocimiento; Cultura Organizacional; Red de
Conocimiento; Gestion del Conocimiento; Gestion de la Informacion.
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1 INTRODUCAO
A realidade social, objetiva, que ndo existe por acaso, mas como
produto da agéio dos homens, também ndo se transforma por
acaso. Transformar a realidade opressora é tarefa historica, é
tarefa dos homens (Freire, 2021, p.51).

O ponto de partida desta pesquisa se alicer¢a na ideia de que o compartilhamento do
conhecimento, de maneira intencional e estruturada, pode fortalecer os aspectos positivos da
cultura organizacional, moldando-a da mesma maneira que a cultura e seus elementos podem
moldar ou criar barreiras ao compartilhamento. Contudo, essa relacdo e influéncia versus
influenciado pode ocorrer de modo mais efetivo se houver um fluxo adequado para que se
alcance os objetivos estabelecidos pela organizacdo e, assim, os resultados possam ser
potencializados e percebidos pelos sujeitos organizacionais, proporcionando um ciclo
virtuoso.

A Gestdao do Conhecimento (GC) é um processo de identificacao, criacdo e aplicacao
dos conhecimentos organizacionais, de maneira a gerenciar seus ativos de conhecimento
proporcionando subsidios para a tomada de decisdo e contribuindo para o desenvolvimento
de estratégias organizacionais e para a construcao da inteligéncia coletiva (Cisne; Kaneoya;
Santos, 2015; Colicchio; Zambon, 2021).

O conhecimento tem se tornado um diferencial competitivo relevante para as
organizacdes de todos os tipos e segmentos, uma vez que contribui para o alcance dos
objetivos estabelecidos no intuito de obter alta performance. No entanto, nem sempre as
organizacdes desenvolvem acOes objetivas para que o conhecimento traga os resultados
esperados. O conhecimento é gerado mesmo que ndao haja alguma acdo ou controle
estruturado por parte da organizacdo. Nesse sentido, mapear o conhecimento tacito gerado
pelos sujeitos organizacionais e transforma-lo em conhecimento explicito se constitui em um
dos grandes desafios da GC.

As organizacOes podem se beneficiar, a medida que estiverem dispostas a analisar seus
contextos organizacionais e colocar a GC em seus organogramas e fluxogramas
organizacionais, fazendo com que GC deixe de ser apenas um conceito e passe a ser um
modelo de gestdao, com designacdo de area e pessoas especificas para gerenciar este valioso
ativo organizacional, que é o conhecimento gerado internamente na organizacao.

Justifica-se a importancia desta pesquisa para a drea de Ciéncia da Informacgao, na

medida em que apds uma analise da literatura dos ultimos dez anos, observou-se poucos



22

trabalhos publicados que estabelecem uma correlagdo entre os trés elementos que se
constituem como objeto desta pesquisa, quais sejam: cultura organizacional, rede de
conhecimentos e compartilhamento de conhecimentos. Em geral, hd muitos trabalhos
publicados sobre esses temas, mas sdo discutidos e analisados separadamente, ou seja, suas
correlagdes poucas vezes sao exploradas em conjunto ou sob uma mesma perspectiva. Além
disso, esta pesquisa valoriza a visdo inter e multidisciplinar da Ciéncia da Informag¢do com
outras areas do conhecimento como, por exemplo, a Administracdo, de modo a prover
aportes tedricos e metodoldgicos que auxiliem na compreensdo de determinados fenébmenos
informacionais, que estdo presentes em contextos e ambientes organizacionais.

Para a sociedade em geral, esta pesquisa contribui para a reflexdo sobre a necessidade
de o sujeito cognoscente desenvolver agdes que contribuam para sua autonomia e seu
desenvolvimento intelectual, por meio dos conhecimentos adquiridos e compartilhados ao
longo da vida. Além disso, leva a reflexdo sobre a importancia de se estar aberto ao
conhecimento, pois a partir dele é possivel transformar a realidade social e se preparar para
os desafios atuais e futuros.

Varios motivos justificam o desenvolvimento desta pesquisa sobre compartilhamento
do conhecimento, e alguns deles se destacam: o fato de o conhecimento ser um dos produtos
organizacionais que apresenta uma dinamica contraria aos demais produtos, porquanto
outros produtos, ao serem utilizados, tém seu estoque diminuido, o conhecimento ao ser
compartilhado, tem seu estoque aumentado, pois é multiplicado e pode gerar novos
conhecimentos.

A pandemia do coronavirus COVID-19 trouxe uma nova dindmica ao contexto
organizacional acelerando um processo que ocorreria naturalmente em alguns anos, mas que,
devido as circunstancias, foi adiantando, qual seja, a criagdo de novas formas de trabalho,
fator que levou algumas empresas a se questionarem se o modelo presencial de trabalho
atenderia ou seria o mais adequado para esse novo momento.

O fato é que trabalhar na modalidade ‘home office’, longe da estrutura fisica da
organizacdo, pode trazer varios beneficios, como a reducdo de custos de transporte e a
economia de tempo de deslocamento, entre outros, podendo esses beneficios ser convertidos
em produtividade e em resultados mais bem direcionados. Por outro lado, ndo se leva em
conta que a rotina da organizacao propicia sentimentos e percepc¢des que se alimentam e

retroalimentam do sentimento de pertencimento a equipe e a cultura organizacional,
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reforcando a ideia de que socializar e compartilhar experiéncias vai além da necessidade de o
individuo se sentir parte de um grupo social, pois o aproxima dos objetivos e valores
organizacionais, construindo elementos que fazem parte da cultura da organizacao.

A cultura organizacional é composta por conhecimentos, valores, necessidades,
habilidades e sentimentos. Esses elementos estruturais sdo evidenciados quando se observa
os comportamentos dos sujeitos organizacionais e suas interagdes (Silva; Nogueira, 2013).

Outro fato relevante se refere a inteligéncia artificial, atualmente em pleno
desenvolvimento, mas que por outro lado reforga que a cognicdo e a capacidade de socializar
conhecimentos parecem ser competéncias essenciais e, portanto, diferenciais necessarios
para qualquer tipo de atuacdo profissional.

Os sujeitos organizacionais, quando interagem e socializam, geram novos
conhecimentos, mesmo que ndo estejam conscientes desse processo de criacdo. Contudo,
apenas a criagdo do conhecimento, sem que haja estratégias de gestao para identifica-lo,
mapea-lo, caracteriza-lo, registra-lo, analisa-lo, dissemina-lo para uso ou reuso, ndo é
suficiente para sua perpetuacdo e, certamente, perdera parte significativa de sua funcao e,
ainda, correra o risco de perder seu valor e deixar de ser potencial de transformacdo e/ou de
manutencado e sobrevivéncia da organizacgao.

O contexto organizacional é composto por pessoas, processos e tecnologias que
interagem entre si em uma relacdo de causa e efeito, repetivel e previsivel gerando novos
conhecimentos (Souza; Santos, 2020).

Para que o conhecimento organizacional se desenvolva é essencial que haja acbes
voltadas a GC, abrangendo diferentes processos, atividades e tarefas desempenhadas pelos
sujeitos organizacionais. Vale destacar que o conhecimento gerado em um determinado
contexto organizacional pode ter validade e, portanto, pode ser perecivel, caso nao seja
compartilhado na velocidade e/ou tempo necessario, perdendo seu significado e valor de uso.

A organizacdo por si s6 ndo cria conhecimentos, quem cria conhecimentos s3o as
pessoas ao interagirem no dia a dia, e por vezes utilizam ferramentas tecnoldgicas que
propiciam a criacdo de um ambiente colaborativo e propicio para novos compartilhamentos
(Cisne; Kaneoya; Santos, 2015).

O conhecimento ndo compartilhado perde importancia, pois ndo é apropriado pelo
coletivo da organizacdo. Além disso, no caso de seu detentor sair da organizacao, ou seja, ndo

fazer mais parte do quadro funcional, levara consigo diferentes tipos de conhecimentos e



24

experiéncias que podem fazer falta para a organizacdo, inclusive podem obstruir
determinados processos, atividades, tarefas ou agdes relevantes para a organizagao.

No ambiente organizacional, o conhecimento ndo compartilhado pode se perder para
sempre em situagbes como, por exemplo: quando um sujeito organizacional sofre um
acidente e necessariamente usufrui licenca de saldde ou, ainda, quando falece. Esses tipos de
situagdes fazem com que o custo de operagao da organizagdo aumente, pois, outra pessoa
precisara aprender o processo, a atividade e/ou a tarefa, o que pode levar tempo e, até
mesmo, inviabilizar determinada operagao.

ExpressGes como ‘transferéncia de conhecimento’, ‘difusdo de conhecimento’ e
‘disseminacdo de conhecimento’, muitas vezes sdo usadas como sinbnimos para a expressao
‘compartilhamento de conhecimento’.

Para Fialho (2002), transferir conhecimento é um processo sistematico, articulado e
intencional, apoiado na criacdo, codificacdo, disseminacdo e apropriacao de conhecimentos,
com o propodsito de atingir a exceléncia organizacional.

O termo “difusdo” estad relacionado a multiplicacdo ou desconcentracdo de ideias
enguanto disseminar significa tornar conhecido. Todos estes termos, em suma, podem ser
entendidos como sinénimos de compartilhamento de conhecimento.

Compartilhar conhecimento, a primeira vista, parece ser um processo natural, em que
o individuo que adquire se beneficia de algum modo, e na sequéncia compartilha o
conhecimento para que outros também tenham acesso aquele conhecimento, de maneira
gue em uma espiral dindmica possa propiciar avanco e desenvolvimento.

Na Era da Informacgdo, ‘conhecimento’ pode ser compreendido como sinbnimo de
poder e, por essa razao, compartilha-lo pode representar a reducdo ou a perda desse poder.
Compartilhar ndo se refere apenas a disponibilizar o know how oriundo de uma experiéncia,
a acdo de compartilhar denota vontade de fazer e intencionalidade (Davenport, 2000).

Outros aspectos que devem ser considerados no compartilhamento de conhecimento
se referem a fatores determinantes que podem facilitar ou dificultar esse processo, como: o
nivel de confianca, a reciprocidade, as recompensas, as oportunidades criadas para se
compartilhar e, sobretudo, a cultura organizacional e a rede de conhecimento
intraorganizacional. Quando ha uma relacdo de confianca, o compartilhamento pode ocorrer

de maneira espontanea (Dorow; Fraga; Varvakis 2018).
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A cultura organizacional é fator preponderante para a criacdo e o desenvolvimento de
conhecimento, pois reflete praticas que foram repetidas ao longo do tempo e que, de alguma
maneira, construiram a cultura atual da organizacdo. Nesse sentido, compreender as
dimensdes e as caracteristicas do ambiente organizacional pode potencializar as estratégias
inerentes a GC e ao compartilhamento.

Souza e Aganette (2022) afirmam que a cultura é parte integrante da sociedade, e,
diferente do que se pensava, ndo é uma condic¢do inata e de carater bioldgico, podendo ser
aprendida e transmitida.

Schein (2022) acredita que a cultura é algo abstrato, mas tem poderosa influéncia no
comportamento de um grupo. Acredita, ainda, ser o processo de aprendizagem que ocorre
enquanto os individuos interagem pela sobrevivéncia da dinamica existencial.

A rede de conhecimento intraorganizacional, assim como a cultura, tem papel
importante na constru¢dao do conhecimento organizacional, pois a identificacdo e o
mapeamento de seu fluxo contribuem para a compreensdo do ambiente organizacional e
propicia subsidios para a criagdo de estratégias oriundas da GC.

Uma rede de conhecimento se refere a uma estrutura formal ou informal, cujos fluxos
informacionais e/ou comunicacionais circulam de forma dinamica no ambiente organizacional
(Rossetti et al., 2008). Também compreendida por alguns autores como uma espécie de rede
social, com objetivos claros, especificos e intencionais que contribuem para aproximacao dos
objetivos estratégicos organizacionais (Alcantara; Nufies-Silva, Tsunoda, 2013).

Com base na problematica anteriormente descrita, apresenta-se a seguinte questao:
como a cultura e a rede de conhecimentos influenciam o compartilhamento de conhecimento
em uma organizacao de ensino superior?

A tese defendida nesta pesquisa é a de que a cultura e a rede de conhecimento podem
determinar de maneira positiva ou negativa o compartilhamento de conhecimento,
contribuindo ou criando barreiras intransponiveis para o desenvolvimento e perpetuacdo da
organizacgao.

De um modo mais especifico, acredita-se nos seguintes pressupostos:

i A cultura de uma organiza¢do pode ser mapeada, analisada, moldada e colocada a

disposicdo dos objetivos organizacionais e servir como direcionadora, tanto das

acdes inerentes a GC, quanto de qualquer outra drea como a area comercial,
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financeira, recursos humanos etc., contribuindo assim para a criacdo de uma
organizagao aprendente.

As redes de conhecimento sdo fundamentais para a criacdo de estratégias
organizacionais, porém sao necessarios 0 mapeamento e a identificacdo de seus
fluxos para que se possa fazer intervengdes corretivas, tanto em sua dinamica
qguanto no direcionamento, contribuindo para a constru¢ao de um ambiente
organizacional aberto ao desenvolvimento e a inovagao.

O compartilhamento de conhecimento é influenciado diretamente pela cultura
organizacional e pela dindmica das redes intraorganizacionais.

A construcdo de uma organizacdo que compartilha conhecimento ndo pode
depender apenas do altruismo dos sujeitos organizacionais, pois sé ocorrera se a
alta administracdo compreender que o compartilhamento pode ser um diferencial
entre a existéncia ou a ndo existéncia da organizacao.

A GC traz diversos beneficios no curto, médio e longo prazos, além de criar um

ambiente propicio para a inovacdo e a alta performance.

Algumas hipoteses foram levantadas a partir da literatura analisada:

A cultura da organizacao pode ser moldada e colocada a servico dos objetivos
estratégicos da organizacgao.

Os fluxos informacionais podem ser mapeados e redirecionados na medida em que
sdao compreendidos.

As redes de conhecimento intraorganizacionais formais demonstram mais
eficiéncia no que tange as acgles estruturadas de GC, porém as redes de
conhecimento informais também atuam contribuindo ou inviabilizando as
estratégias organizacionais.

A criacdo de uma cultura de compartilhamento depende primeiramente da alta
administracdo da organizacao.

O compartilhamento de conhecimento pode ser mais eficiente se houver uma
cultura organizacional aberta a GC, bem como se as redes de conhecimento
interorganizacionais formais atuarem como direcionadores dos objetivos

estratégicos.
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Estabeleceu-se como objetivo geral desta pesquisa: analisar como a cultura e as redes
de conhecimento influenciam o compartilhamento de conhecimento em uma organizagao de
ensino superior. Neste intuito, definiu-se os seguintes objetivos especificos:

a) Verificar as abordagens, teorias, conceitos e modelos presentes na literatura sobre
compartilhamento de conhecimento, rede de conhecimento e cultura
organizacional, na perspectiva do campo da Ciéncia da Informacao;

b) Mapear os fluxos informacionais formais e informais existentes na organizagao;

c) Verificar a cultura organizacional da organizacgao;

d) Identificar e caracterizar as redes de conhecimento intraorganizacionais;

e) Caracterizar os processos formais e informais do compartilhamento de
conhecimento;

f) Verificar de que maneira os conhecimentos compartilhados sao aplicados nos
processos, atividades e tarefas organizacionais.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, trata-se de uma pesquisa de natureza
qualiquantitativa, do tipo descritiva-exploratéria, cujos métodos aplicados sdo o ‘Estudo de
Caso’ (Yin, 2015) e a ‘Analise de Conteudo’ (Bardin, 2016), cujo detalhamento é apresentado
na Secao 5.

A presente pesquisa de doutorado intitulada ‘Compartilhamento de conhecimento
organizacional: estudo de caso de uma instituicdo superior privada’, é vinculada a Linha de
Pesquisa ‘Gestdo, Mediacdo e Uso da Informacdo’ do PPGCl/Unesp e estd organizada em sete
secoes:

A Secdo 1- ‘Introducdo’ apresenta o tema, a justificativa, o problema, a tese defendida,
0s pressupostos, as hipdteses, os objetivos de pesquisa e a estrutura do Relatdrio.

A Secdo 2 - ‘Cultura Organizacional’ descreve as concepc¢des tedricas referentes ao
tema, suas caracteristicas e uma andlise da cultura organizacional a partir da perspectiva do
campo da Ciéncia da Informacao.

A Secdo 3 - ‘Rede de Conhecimentos’ apresenta os principais conceitos e definicbes
sobre rede de conhecimentos aplicados ao contexto organizacional, suas implicacGes e sua
importancia para o desenvolvimento de técnicas e ferramentas que contribuam para a GC.

A Secdo 4 - ‘Compartilhamento do Conhecimento’ apresenta os conceitos e definicdes

sobre compartilhamento de conhecimento intraorganizacional, os elementos facilitadores e
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as principais barreiras para o compartilhamento, e refor¢a a importancia de se compartilhar
conhecimentos para o desenvolvimento e a sobrevivéncia da organizagao.

A Secdo 5 - ‘Procedimentos Metodoldgicos’ descreve detalhadamente as estratégias
utilizadas para a elaboragao da pesquisa e os caminhos e as decisdes metodoldgicas utilizadas,
e que proporcionaram o direcionamento para o alcance dos objetivos da pesquisa.

A Secdo 6 - ‘Analise e Apresentacdo de Resultados’ descreve os resultados encontrados
na revisao bibliografica e no estudo do caso e apresenta uma andlise da organizacdo estudada
considerando a perspectiva e o ponto de vista do pesquisador, pelas experiéncias vivenciadas
no decorrer do tempo na organizagao universo desta pesquisa e dos resultados evidenciados.

A Secdo 7 - ‘Consideracdes Finais’ apresenta as consideracbes finais sobre os

resultados encontrados e sobre o tema estudado.
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2 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura de uma organizacgdo é repleta de significados. Observar e interpretar suas
caracteristicas pode ser um fator preponderante para que os sujeitos organizacionais
compreendam melhor os problemas vivenciados e formulem uma visao de futuro. A cultura
organizacional pode ser entendida como um sistema de normas compartilhadas que orientam
o comportamento dos membros da organizacdo e moldam sua identidade e imagem perante
a sociedade, bem como influencia a maneira pela qual o conhecimento é compartilhado
(Dominguez Gonzalez; Martins, 2015; Santos; Damian; Valentim, 2019).

A cultura organizacional tem sido objeto de diversos estudos, o tema é visto com maior
énfase a partir da década de 1980, com destaque para o desenvolvimento das empresas
japonesas, que no decorrer do tempo desenvolveram ambiente propicio e se transformaram,
mesmo passando por um momento de escassez e emergéncia sobre o efeito pds-Segunda
Guerra, contribuindo para o desenvolvimento de diversas teorias e abordagens
organizacionais (Santos; Damian; Valentim, 2019).

As primeiras ponderacdes a respeito do tema destacam a cultura organizacional como
uma varidvel da organizacgao, ou seja, uma dimensao passivel de ser colocada a disposi¢dao dos
objetivos organizacionais, cujos elementos culturais podem ser categorizados como:
principios, valores, crencgas, pressupostos, mitos, tabus, normas, herdis, ritos, rituais, sagas,
cerimoOnias, estdrias, comportamentos, habitos e linguagem. Por outro lado, a cultura
organizacional é vista como uma metafora constituinte da organizacao que é resultado de
uma construcdo social da realidade (Almeida; Vitoriano; Moraes, 2021; Machado; Maranhao;
Pereira, 2016).

A cultura influi diretamente na maneira como as organiza¢des lidam com suas
estratégias, objetivos e metas organizacionais. A maneira de lidar com os problemas e desafios
cotidianos estd relacionada ao senso de pertencimento que se tem de uma determinada
caracteristica cultural e é fator determinante para que a organiza¢do consiga alcangar seus
objetivos, bem como as decisdes sejam tomadas com maior exatiddo (Rocha; Ziviani, 2019).

OrganizacOes que procuram desenvolver a cultura de inovacdo tendem a olhar para os
problemas do cotidiano de modo criativo e buscar solu¢des que correspondam aos objetivos
gue se quer atingir. Por outro lado, organiza¢cGes que tém caracteristicas culturais mais
conservadoras tendem a adotar estratégias organizacionais menos inovadoras, ou seja, a

cultura organizacional funciona como um repositério de conhecimento, condicionando a
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maneira de agir e o comportamento dos sujeitos organizacionais (Dominguez Gonzalez;
Martins, 2015).

Nem sempre as organizagdes procuram identificar os elementos e as caracteristicas
culturais, visando compreender os motivos que as levaram a adotar determinada estratégia
organizacional; ao contrario, muitas vezes os gestores se voltam para estratégias, acles e
processos operacionais mais vinculados ao ‘fazer’, pois sdao mais urgentes e facilmente
identificaveis e quantificdveis monetariamente, como os relacionados a gestdo da producao,
gestdo de materiais, gestdo de pessoas, gestao financeira, entre outros.

Estratégias que contemplem a Gestdo da Informacgdo (Gl) e a GC e, por consequéncia,
o compartilhamento de informacdo e conhecimento, geralmente ficam em segundo plano.
Embora também possam proporcionar resultados de curto prazo, dependem da visdo e da
importancia que os sujeitos organizacionais atribuem a esses elementos, reforcando a ideia
de que a cultura pode ser considerada um elemento integrador, que possibilita um contexto
propicio ao compartilhamento e uso da informacao (Yafushi; Almeida; Vitoriano, 2019).

Identificar e compreender uma determinada cultura organizacional contribui para o
desenvolvimento de estratégias inerentes a GC, visto que este modelo de gestdo é
determinante para o estimulo ou desencorajamento de comportamentos positivos
relacionados ao compartilhamento de conhecimento, influindo significativamente no
desenvolvimento organizacional (Braquehais et al., 2017; Burger et al., 2018; Cazane;
Valentim, 2021).

A implantagao da GC estd condicionada a uma mudanga cultural, cujas barreiras
organizacionais precisam ser diminuidas ou eliminadas para que se possa atingir toda a cadeia
do segmento econbmico envolvido, ou seja, a adequacdo da cultura aos objetivos
organizacionais contribui para que as a¢Ges inerentes a GC de fato ocorram (Cazane; Valentim,
2021).

No contexto organizacional, além da cultura organizacional predominante ou
perceptivel, pode haver diferentes subculturas, pois os grupos se formam em torno de
caracteristicas proprias, que podem estar relacionados a geografia, mercado, hierarquia,
funcdo e divisdo interna e, sendo assim, reconhecer essas subculturas torna o estudo das

organizacdes mais complexo (Corfield; Paton, 2016).
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As subculturas sdo padroes de comportamento, valores essenciais e praticas que
alcancam parte da organizagao, como por exemplo um departamento, mas pode nao alcangar
a organizacdao como um todo (Moraes; Fadel, 2007).

Uma maneira de diferenciar culturas refere-se a classificacao e diferenciacao entre
uma cultura forte e uma cultura fraca. A cultura forte tem valores essenciais mais claros e
perceptiveis e impactam o comportamento das pessoas da organizacgdo de modo mais
significativo, gerando alto grau de concordancia entre seus membros. Uma cultura fraca
exerce menor influéncia no comportamento das pessoas e é percebida em menor intensidade
(Moraes; Fadel, 2007).

Conforme mencionado anteriormente, a cultura organizacional também é
compreendida sob a perspectiva de que as organiza¢des sao o resultado da construcao social
de uma dada realidade. Esta abordagem abre o campo de visdo para um viés mais complexo,
pois enquanto a cultura organizacional é vista apenas como uma dimens3ao ou componente
organizacional, pode ser compreendida como algo simples e controldvel, ou seja, algo que faz
parte apenas da organizacdo e recebe pouca influéncia de fatores externos. Compreender a
cultura organizacional sob esta perspectiva pode trazer uma falsa sensacdo de controle.

A abordagem da cultura organizacional a partir da ideia de que é constituida por
sociedades humanas, pressupde um viés de complexidade. Essa visdao apresenta inumeros
aspectos além daqueles que aparecem na estrutura formal das organizacbes e é composto
por elementos intangiveis inerentes a outros aspectos se ndo sdo visiveis e/ou quantificaveis,
inter-relacionados a vivéncia dos sujeitos organizacionais, sua interpretacdo de mundo e
capacidade de cognicdo, caracteristicas essas ligadas a GC (Cazane; Valentim, 2021).

Gama, Mattos e Aguiar (2019) afirmam que a cultura organizacional influi na eficacia
da organizacao, pois possibilita a familiarizacao dos sujeitos que nela atuam com os sistemas
organizacionais, bem como influi em aspectos ambientais, comportamentais e atitudinais dos
sujeitos organizacionais e, por esse motivo, ocupa papel de destaque nos processos de
mudanca.

Ao refletir sobre os valores de uma organizacdo ndo ha como ignorar o préprio
ambiente e a infraestrutura proporcionados por ela, a exemplo de organizacbes que
disponibilizam ambientes para descanso e lazer, sala de jogos e/ou ambientes interativos, no
intuito de criar e fortalecer a cultura de inovacao, flexibilidade e criatividade. A cultura

organizacional pode ser percebida por meio de diversos artefatos culturais tais como:
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arquitetura, disposicdao dos moveis, cores e desenho da logomarca, documentos produzidos,
linguagem e vestudrio dos sujeitos organizacionais, cujas caracteristicas trazem consigo uma
gama de significados (Almeida; Vitoriano; Moraes, 2021).

As caracteristicas da cultura de uma organizagdo podem ser observadas de diversas
formas, como em seu layout, suas vestimentas, seus valores e pela maneira que os individuos
reagem a determinadas situagbes com comportamentos repetitivos ou padrdes (Moraes;
Fadel, 2007).

Os valores sdao os elementos centrais da cultura, eles sdao principios orientadores
invisiveis que determinam o comportamento e as estruturas visiveis que fazem parte do
processo de interacdo social (Schmiedel; Recker; Vom Brocke, 2014).

Um dos primeiros textos publicados sobre cultura organizacional foi o livro
‘Organizational Culture and Leadership’, de Edgar Henry Schein, publicado em 1985, em que
define o conceito de cultura organizacional como um conjunto de pressupostos basicos que
determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprender a resolver
seus problemas. E a experiéncia que o grupo adquiriu & medida que resolveu os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna, e que funciona suficientemente bem para ser
considerada valida e que pode ser compartilhada com novos integrantes do grupo como o
modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relagdo aos problemas (Schein, 2022).

Schein (2022) propde um modelo tedrico-metodoldgico para investigagao do contexto
cultural de uma organizacdao, que pode ser classificado em quatro categorias tedricas no
intuito de auxiliar o processo de identificacdo do padrdo de interacao, para formacdo de uma
identidade cultural, quais sejam: processo de socializagdo; respostas a incidentes criticos;

convicgOes dos criadores; observacdes relevantes (Quadro 1).

Quadro 1: Modelo tedérico-metodoldégico de Schein

Categorias Agoes para ldentificagao
Processo de - Analisar o teor e o processo de socializagdo de novos membros.
socializacao - ldentificar como ocorre o compartilhamento da cultura organizacional.
- Analisar as respostas a incidentes criticos na histéria da organizagdo ao construir uma
Resposta a . ) . .
L. biografia organizacional cuidadosa.
incidentes . , ~ . .
criticos - Identificar os periodos de formacgao da cultura, por meio de documentos e entrevistas.
- ldentificar as acGes adotadas pela organizacdo diante de situagdes criticas.
. - Analisar as crengas, valores e convic¢des dos criadores ou portadores da cultura.
Convicgoes

- Ao desenhar a biografia das pessoas no contexto da organizacédo, é preciso recuperar suas

dos criadores o . .
propostas, metas, sua visdao de mundo, seu modo de agir e de avaliar resultados.
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Categorias Acdes para Identificacao

- Explorar e analisar junto aos sujeitos organizacionais as observagdes surpreendentes
Observagoes descobertas durante as entrevistas.
relevantes - A investigacdo conjunta pode auxiliar no processo de desvendar as premissas basicas e

seu padrdo de interagdo para formar o paradigma cultural.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fischer (1996).

Este modelo tedrico-metodoldgico destaca que a cultura de qualquer grupo pode ser

estudada e entendida em trés niveis distintos que, por sua vez, se aprofundam a medida que

a cultura vai se fortalecendo. Observa-se no Quadro 2 os trés niveis que, por sua vez, se

dividem em: artefatos; crencgas e valores expostos; suposi¢des bdsicas.

Quadro 2: Modelo tedrico-metodoldgico de Schein: niveis

Niveis

Descricao

Artefatos

Primeiras visualiza¢Ges das caracteristicas peculiares de um grupo.

Estruturas e processos organizacionais visiveis. Podem se exemplificar por artefatos
culturais, arquitetura e linguagem de um ambiente organizacional.

Traduzem a expressdo da cultura organizacional de uma organizagdo; porém, a primeira
vista, ndo explicam por si os fatores mais complexos e intrinsecos da cultura de uma
organizagao.

Variaveis de facil percepgao; porém, podem ser enganadoras, na medida em que sdo dificeis
de interpretar pela maneira correta.

Crengas e
valores
expostos

Estratégias, metas, filosofias.

Solugdes propostas por lideres que auxiliam as decisdes organizacionais, em um nivel menos
difundido.

Manifestos racionais de comportamento que se apresentam de maneira idealizada.

Etapa de validagdo ao surgimento das suposi¢des basicas.

Suposicoes
basicas

Crencas, percepgcles, pensamentos e sentimentos inconscientes, assumidos como
verdadeiros.

Toda a fonte de explicagdo para a cultura organizacional de uma organizagdo, pois destes se
extraem todos os significados das agGes e percepg¢des do ambiente corporativo, que nao se
apresentam de maneira formal.

Valores e crengas abstratas, que emergem do ambiente cognitivo dos sujeitos
organizacionais, traduzindo-se em um conjunto de percepgdes e a¢des padronizados.

Fonte: Adaptado de Machado, Maranhao e Pereira (2016).

A base para a compreensdo da cultura de uma organizacdo parte inicialmente da

compreensao de suas suposicdes basicas, ou seja, ndo decifrar o padrao de suposi¢des basicas,

pode dificultar a correta interpretacdo dos artefatos ou quanto crédito dar aos valores

articulados. A esséncia de uma cultura esta no padrao das suposi¢des basicas e, uma vez que

alguém as entenda, é possivel depreender facilmente os niveis mais superficiais e lidar

apropriadamente com eles (Schein, 2022).
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2.1 Dimensoes da Cultura Organizacional

A cultura é fruto de interagdes sociais entre os individuos e provém da natureza
humana e de sua capacidade de registrar e compartilhar o conhecimento no decorrer da vida,
ou seja, para que haja a prevaléncia de uma cultura, os habitos, as crengas, os mitos, entre
outras caracteristicas que a definem, precisam ser registrados, para que de alguma maneira
possam ser transmitidos para as geragdes futuras (Dominguez Gonzalez; Martins, 2015).

De modo mais amplo, na perspectiva da construcdo social e do ponto de vista das
organizagdes, a cultura tem a fung¢do de integrar as pessoas e seus conhecimentos de modo
gue possam ser compartilhados com aqueles que, por algum motivo, comeg¢am a ter contato
com ela, como é o caso de um novo funciondrio ou um stakeholder (clientes, fornecedores,
parceiros, colaboradores, comunidade do entorno, entre outros) (Oliveira; Oliveira; Lima,
2016).

Segundo Savedra, Candido e Vale (2020), os individuos participam da cultura tanto no
papel de influenciadores, quanto no papel de influenciados. A mudanca cultural faz parte da
evolucao da sociedade, sendo a interagao de um grupo ou sociedade, fator preponderante
para a criacdo de novas culturas ou subculturas. A exemplo do surgimento das Tecnologias de
Informacdo e Comunicacdo (TIC), que mudam o modo de viver das pessoas ao aproxima-las
de novas culturas e realidades, mesmo que distantes geograficamente.

Durante algum tempo, acreditou-se que a tecnologia resolveria todos os problemas
informacionais das pessoas e das organizacBes, porém observou-se que os problemas
informacionais sé podem ser equacionados se levados em consideracdo outros fatores como
ainteracdo entre as pessoas e as acdes que promovem a GC (Barbosa; Sepulveda; Costa, 2009;
Cisne; Kaneoya; Santos, 2015).

A cultura de uma organizacdo é um fator determinante para seu desenvolvimento.
Suas estratégias e praticas recorrentes tanto podem colaborar com os objetivos estabelecidos,
quanto podem se tornar uma barreira para alcanc¢a-los (Savedra; Candido; Vale, 2020). Ela
também determina a performance organizacional e condiciona o desenvolvimento da
organizacao, portanto, ndo hd mudanca estratégica se a mudanca ndo comecar pela cultura
(Carneiro; Streit, 2021). Segundo Corréa (2023, p.92), “Para Wendi R. Bukowitz e Ruth L.
Williams ‘essa mudanca leva de 5 a 10 anos’, enquanto para Jerry P. Miller isso ‘pode levar de

3 a7anos’”.
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O lider tem papel fundamental na consolidagdio e manutengao da cultura
organizacional, sua atuacao define como a cultura é compartilhada. Sendo assim, o lider é a
peca-chave no processo de compartilhamento, cuja maneira de se comunicar com aqueles
que fazem parte do grupo ou com a sociedade é um dos fatores mais importantes para
propiciar o fortalecimento de uma cultura (Carneiro; Streit, 2021).

Alguns elementos culturais se destacam no processo de identificagao e classificagao de

uma cultura (Quadro 3).

Quadro 3: Elementos culturais
Elementos Descrigao

Elemento que define se uma cultura organizacional é aberta ou resistente a mudangas e

Adaptabilidade qguebra de paradigmas.

Estd relacionada a como a organizacdo trata a aversdo ao risco, se existe puni¢do a erros

Aversao ao Risco . ~ . .
e falhas, se os funcionarios estdo submetidos a normas e controles rigidos.

Autonomia com que os sujeitos organizacionais podem atuar, se as estruturas

Autonomia . . e e .
hierarquicas e de supervisdo sdo rigidas ou flexiveis.

Elemento diretamente relacionado a criacdo e ao compartilhamento de conhecimento,

Colaboragao . - ] .
mediante uma relagdo de confianca e reconhecimento.

Atuacdo do lider na promocdo da gestdo do conhecimento, inclusive no que tange a
efetividade do processo de comunicagdo na organizagao.

Fonte: Adaptado de Carneiro e Streit (2021).

Lideranga

Alguns fatores s3ao essenciais para a compreensao da cultura organizacional. Os
comportamentos que se repetem, geralmente expressam tragos da cultura enraizada,
observa-los e compreender os elementos culturais que os envolvem pode ser o primeiro passo
para seu fortalecimento e identificacdo do tipo de cultura. O processo de identificacdo e
compreensao sO faz sentido se a organizagao possuir ferramentas e recursos que contribuam
para a GC, pois ambas estao inteiramente relacionadas.

Segundo Santos e Valentim (2021), parte-se do pressuposto de que por mais que seja
planejado o processo de implantacdo da GC, sem haver uma cultura favoravel sera muito dificil
gue a organizacdo consiga atingir este propdsito, sendo a cultura determinantemente
reconhecida como fator que exerce influéncia nas organiza¢ées. Schein (2022) afirma que a
cultura é muitas vezes ignorada, contudo, trata-se de um poderoso conjunto de forgas
latentes que determinam o comportamento, a maneira como se percebem as coisas, 0 modo
de pensar e os valores tanto individuais quanto coletivos.

A perspectiva da Ciéncia da Informacédo sobre a cultura organizacional pressupde que

a cultura seja um valor ‘macro’ e determinante para o desenvolvimento da organizacdo e nao
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apenas um dos elementos do contexto organizacional. Nesse dmbito, o desenvolvimento
organizacional pode ser facilitado ou dificultado dependendo do nivel de consciéncia que se
tem sobre a influéncia dos elementos culturais no comportamento dos sujeitos
organizacionais que fazem parte de uma organizacgao.

Desse modo, é necessario criar uma cultura que dé condicGes para que os sujeitos
organizacionais atuem de maneira qualificada e diversificada, ou seja, cooperem e/ou gerem
oportunidades para que criem, compartilhem, combinem e recombinem conhecimentos,
gerando novos conhecimentos (Sordi; Cunha; Nakayama, 2017).

Se a cultura for aberta a mudancgas e ao compartilhamento de conhecimento pode ser
adaptada e/ou ajustada aos objetivos organizacionais, no intuito de promover o
compartilhamento de informacdo e conhecimento e a integracao entre os diversos niveis
organizacionais, entretanto, a cultura organizacional pode em certo momento representar
tanto um elemento facilitador quanto uma barreira para o desenvolvimento da GC (Burger et
al., 2018; Pepulim; Fialho; Varvékis, 2017).

Sabe-se que a mudanca dos padrdes culturais de uma organiza¢do é um processo que
demanda tempo, pois, embora estavel, a cultura organizacional ndao é estatica. Em muitos
casos é necessario desenvolver agdes no intuito de corrigir comportamentos disfuncionais
recorrentes, que podem trazer grandes prejuizos para o crescimento organizacional (Corfield;
Paton, 2016; Silva; Valentim, 2018).

O desenvolvimento da cultura organizacional esta relacionado ao processo de
interacdo social e a socializacdo de conhecimentos. Ela pode ser observada apenas no
individuo, visto que é o Unico capaz de socializar sistematicamente seus préprios
conhecimentos, valores e crencas.

A cultura é um processo colaborativo e sistematizado de aprendizagem, diferente do
gue se pensava, que seria uma condicdo inata de carater bioldgico. A socializacdo de
conhecimentos tem papel preponderante no exercicio de perpetuar uma cultura e é inerente
a atividade social do individuo, porém, ha diferentes maneiras de criar conhecimento (Sordi;
Cunha; Nakayama, 2017; Souza; Aganete, 2022).

O processo de aprendizagem organizacional pressupde que a cultura pode ser moldada
e é passivel de gerenciamento e controle e direcionada aos objetivos estratégicos de forma

que contribua para o alcance de um desempenho superior (Henrique; Barbosa, 2005).
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A cultura é um fendmeno histdrico, complexo e transmissivel que tem como objeto a
informacao e o conhecimento, que sao potencializados pelos processos de socializagao e sdo
inerentes as varidveis sociais, econdémicas, politicas e experienciais. A informacdo e o
conhecimento tém a mesma esséncia: sdo fendbmenos armazendveis, utilizaveis,
externalizaveis e internalizaveis, que geram padrdes culturais (Pichs Fernandez; Ponjuan
Dante, 2014).

Alguns tipos de cultura sdo identificados na literatura, aqui descritos em cinco

dimensdes, sendo que cada dimensao apresenta determinadas caracteristicas (Quadro 4).

Quadro 4: Dimensdes culturais
Dimensodes Caracteristicas Autor(es)

- Foco em metas e resultados.
Cultura competitiva - Costuma criar um clima mais tenso e de pouca
cooperagdo e confianga.

Cameron; Quinn, 2011;
Rocha; Ziviani, 2019.

Cultura orientada para Foco nas pessoas e em seus comportamentos.
o relacionamento Concebe cendrios descontraidos e de alta afabilidade | Rocha; Ziviani, 2019.
humano e interagdo.

- Foco em normas e procedimentos.
Ensejam conjunturas de pessoas cautelosas, formais
e com baixa iniciativa.

Cameron; Quinn, 2011;
Rocha; Ziviani, 2019.

Culturas formais e
hierarquicas

Foco no sentimento de grupo e valorizagao de ideias.
Empresas em que os proprietarios trabalham lado a | Rocha; Ziviani, 2019.
lado com as equipes.

Cultura participativa

Foco na liderancga e pioneirismo.

Caracteristicas proativas em relagdo ao ambiente e
agil frente aos desafios externos, e com uma atuagdo | Cameron; Quinn, 2011.
empreendedora de seus membros.
- Capacidade de assumir riscos.
Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados da pesquisa (2024).

Cultura adocratica ou
inovativa

Geralmente mais de uma dimensado supracitada, bem como outras ndao descritas no
Quadro 4, podem ser encontradas em uma mesma organizagdo, entretanto, € comum uma
das dimensdes ser mais visivel, geralmente aquela mais aderente ao perfil ou atividade da
organizacdo. A exemplo de organizacdes que trabalham com tecnologia, que tendem a
desenvolver uma cultura competitiva ou organismos publicos, que tendem a desenvolver uma
cultura formal e hierarquica.

Rueda-Barrios e Rodenes-Adam (2016), referindo-se a instituicdes de ensino na
Colémbia, classificam a cultura organizacional em cinco dimensdes: participativa; profissional;
motivadora; trabalho em equipe; empreendedora. Cada dimensao apresenta de trés a quatro

indicadores. A dimensdo participativa é composta pelos indicadores: compromisso, estilo de
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direcdo, processo de comunicacdo e tomada de decisdo. A dimensdo profissional apresenta
os seguintes indicadores: organizagao e assisténcia em eventos cientificos, programas de pds-
graduacdo, formacdo em novas tecnologias. Na dimensdo da cultura motivadora, os
indicadores sdo: crescimento pessoal e profissional, reconhecimento, incentivos econémicos.
Na dimensdo da cultura do trabalho em equipe, pelos indicadores: equipes multidisciplinares,
novos grupos de pesquisa e parcerias com outros grupos de pesquisa. Por fim, a dimensao da
cultura empreendedora apresenta os indicadores: politicas de pesquisa, convénios
interinstitucionais, pressupostos para pesquisa e novos projetos.

No contexto organizacional, quando se enfoca o desenvolvimento de alguma
ferramenta que contribua para a eficiéncia da gestao, destaca-se a relagdo entre custo versus
beneficio, na perspectiva de que o resultado alcangcado seja visivel, representado
monetariamente e traga alguma inovacdo ou alguma vantagem competitiva para a
organizacao em relacdo a concorréncia, contudo, para que o objetivo seja alcangcado “[...] as
empresas precisam fomentar atividades voltadas para a construgao do conhecimento e,
principalmente, aceitar partilhar a solugao de problemas” (Alves; Duarte, 2014, p.10).

Portanto, partindo-se da ideia de que a cultura organizacional pode ser trabalhada em
contextos organizacionais, destaca-se a importancia da GC na cria¢ao de instrumentos e na
viabilizacdo da interacao entre os sujeitos organizacionais. Ainda assim, a maneira como a
lideranca resolve os problemas do cotidiano, exprime muito sobre a cultura e sobre os
elementos que a compdem, pois sdo expressdes de ac¢des repetitivas, dos valores e dos
anseios organizacionais.

Por fim, a cultura organizacional influencia e é mutuamente influenciada pela GC,
criando padrdes de comportamentos (desejaveis ou ndo) ou estabelecendo barreiras para o

desenvolvimento organizacional.

2.2 Cultura Organizacional e o Compartilhamento de Conhecimento

A cultura organizacional e a GC estdo diretamente inter-relacionadas, conforme
mencionado anteriormente. A cultura organizacional se refere ao conjunto de valores,
crencas, comportamentos e praticas que sdao compartilhados pelos membros de uma
organizacdo no decorrer de sua existéncia, e a GC é o processo de identificacdo, criacdo,
armazenamento, compartilhamento, uso e reuso do conhecimento no contexto

organizacional a favor de seus objetivos. Nessa perspectiva, “[...] nenhum sistema de gestdo
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do conhecimento serd bem-sucedido se a cultura da organizacdo ndo apoiar o
compartilhamento das informagdes” (Silveira; Rocha Neto, 2013, p.154).

A cultura organizacional tem influéncia significativa na GC, cujo impacto pode ser
potencializado, caso faca parte do arcabougo estrutural da organizagdo, praticas que
incentivem o compartilhamento de conhecimentos e o aprendizado continuo. Por outro lado,
se a cultura organizacional é baseada em uma relagdo de poder, ter uma hierarquia rigida e
falta de transparéncia pode impedir que a GC se estabeleca e desempenhe seu papel (Santos;
Damian; Valentim, 2019).

A GC, por sua vez, pode afetar a cultura organizacional, ajudando a criar um ambiente
que valorize o aprendizado continuo, o compartilhamento de conhecimento e a colaboracdo
(Silveira; Rocha Neto, 2013). Se os individuos sentem que seu conhecimento é valorizado e
qgue hd oportunidades para compartilhd-lo e aprender com os outros, isso pode levar a uma
cultura organizacional mais positiva e produtiva. Sobretudo, pode ser utilizada como meio
para que uma organizacdo garanta que seus recursos sejam bem utilizados (Corfield; Paton,
2016).

A cultura informacional® contribui para que a GC ocorra e, em consequéncia disso, a
GC contribui para uma cultura organizacional positiva que atenda os anseios organizacionais,
criando um fluxo virtuoso. Nessa perspectiva, a cultura organizacional e a GC estdo
interligadas e podem influenciar-se mutuamente. Contudo, segundo Braquehais et al. (2017),
apenas um pequeno nimero de pesquisas relaciona os constructos da cultura organizacional
a da GC.

A cultura pode ajudar ou dificultar o processo de gestao do conhecimento, ela sofre
influéncia tanto dos individuos que compdem a organizacdo quanto do pais ou da regido em
gue esta localizada, principalmente considerando o Brasil um pais de extensdes continentais
e com culturas heterogéneas (Inazawa, 2009).

Da mesma maneira, Oliveira, Oliveira e Lima (2016) destacam que uma cultura
organizacional que valoriza o aprendizado e a colaboracdo pode facilitar a GC, enquanto a GC
eficaz pode ajudar a promover a cultura organizacional mais positiva adaptativa e

colaborativa.

!Segundo Woida (2016), a cultura informacional é um contexto de atuac3o e de formac3o do comportamento
informacional no qual se valoriza a produgdo e uso de informagdo por meio de comportamentos estimulados
pela empresa.
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Segundo Bem, Prado e Delfino (2013), a cultura organizacional pode ser aprendida e
caracteriza-se como um meio de comunicag¢do do individuo que, por sua vez, pode representar
a chave para a mudanca organizacional, pois orienta e rege padrdes comportamentais de um
grupo.

Giokas e Antonakas (2013) consideram que a cultura organizacional faz parte do rol de
elementos necessarios para promover um clima organizacional baseado na confianga mutua
e nas competéncias organizacionais, pois o alinhamento dos individuos com os objetivos
organizacionais afeta o desempenho da organizacao.

Em um ambiente de trabalho em que se promove o crescimento pessoal e profissional,
valorizando o desempenho dos sujeitos organizacionais, certamente hd uma cultura
organizacional enraizada e um conjunto compartilhado de principios, crengas e normas que
direcionam as atividades e influenciam as decisGes estratégicas, incluindo o estabelecimento
de metas e objetivos (Yafushi; Almeida; Vitoriano, 2019).

A cultura organizacional é a base para a GC e é determinante para o estimulo ou
desencorajamento do compartilhamento de conhecimento, pois sem uma cultura
organizacional positiva em relacdo a construcao, socializacdo e compartilhamento de dados,
informacao e conhecimento, dificilmente é possivel implementa-la em nivel organizacional
(Souza; Aganete, 2022).

A GC é estruturada e direcionada para processos, pessoas e tecnologia e a interacao
desses elementos contribui para o desenvolvimento da organizagao, porém se houver alguma
identificacdo com a cultura da organizacdo, os resultados sdo potencializados. Esses
elementos influenciam e sao influenciados pela cultura (Campos; Duarte, 2023).

Silva e Valentim (2018) afirmam que a cultura é produto das interagdes sociais e por
meio dela ha o compartilhamento de valores organizacionais e, em razao disso, é possivel
alterar padrdes culturais, entretanto, requer tempo e atengao, pois com o passar do tempo
ela muda e se adapta aos novos padrdes da sociedade.

Um dos aspectos mais intrigantes da cultura se refere aos fenbmenos que em sua
maioria sdo subliminares, mas cuja influéncia é significativa na maneira com que os individuos
se relacionam e enxergam a organizacdo. Segundo Souza, Moraes e Valentim (2020), a cultura
organizacional é onipresente na vida laboral, influenciando todos os seus aspectos, inclusive
no comportamento dos sujeitos organizacionais em rela¢ao a informacao e ao conhecimento,

cujos estudos recaem sobre a cultura informacional.
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A chave para que uma cultura informacional se estabeleca tem relacdo com o nivel de
compartilhamento de informagdo e de conhecimento que os sujeitos organizacionais
desenvolvem. Uma cultura informacional forte tem como caracteristica um alto nivel de
compartilhamento de conhecimento e, por outro lado, uma cultura informacional fraca tem
como caracteristica um baixo nivel de compartilhamento de conhecimento.

Vale ressaltar que a maneira com que o conhecimento é compartilhado é
interdependente da prépria estrutura organizacional, seus fluxos, meios, canais e ferramentas
podem contribuir ou ndo para que a cultura se fortalega. Se uma organizagdo adota praticas
de Gl e GC, investe recursos para que isso ocorra, como: sistemas de gerenciamento de
informacdo, capacitacdo dos sujeitos organizacionais, estruturas fisicas e simbdlicas que vao
ao encontro de uma cultura positiva para o compartilhamento. As possibilidades de
desenvolver e fortalecer a cultura informacional s3o potencializadas.

As estratégias organizacionais que contribuem para a criacdo e o fortalecimento da
memdaria organizacional?> assumem um papel importante, tanto para que a cultura se
perpetue, quanto para que a GC seja efetiva. Abordar a memoria organizacional é destacar o
reuso de dados e informacgdes gerados ao longo da vida da organizacdo. A memoria
organizacional tem papel fundamental na fixacdo da cultura organizacional, pois faz a
demarcacdo da histéria da organizagao, evidenciando fatos, marcos e conquistas.

Observa-se que se uma organizacao quer valorizar alguma demanda relevante como,
por exemplo, a inovac¢do, necessita estabelecer e implementar estratégias de GC, de modo
gue os sujeitos organizacionais possam se apropriar, por meio de campanhas institucionais e
de normativas institucionais que estabelecam de maneira clara os procedimentos a serem
observados. Conforme Sordi, Cunha e Nakayama (2017), a inovacdo esta relacionada a
capacidade de as organizacdes colocarem em pratica a GC.

Uma das barreiras para o desenvolvimento e fortalecimento da cultura é quando o
conhecimento é visto como poder no ambiente organizacional. Se isso ocorrer, hd uma
tendéncia a ndo haver compartilhamento entre os sujeitos organizacionais, pois aqueles que

o detém acreditam que possuem certa vantagem em detrimento daqueles que ndo o

2 para Yafushi, Almeida e Vitoriano (2019), a memdria esta relacionada as lembrancas, percepcdes, experiéncias
praticas, vivenciadas e assimiladas de situa¢Oes positivas e negativas, que sdo recuperadas em momento
posterior para serem reutilizadas.
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possuem. Esse pensamento prejudica o fortalecimento de uma cultura organizacional positiva
em relagdao a GC.

Quando se compreende que o conhecimento ocorre de maneira circular e segue um
determinado fluxo, como afirmam Nonaka e Takeuchi (2009), caso haja rompimento do fluxo
de conhecimento, provavelmente poderd haver comprometimento para o fortalecimento da
cultura organizacional.

A criacdo de um ambiente colaborativo que propicie a socializacdo de praticas voltadas
para o compartilhamento, é um fator importante e determinante para que sujeitos, equipes
e dreas organizacionais interajam (Santos; Damian; Valentim, 2019).

Alguns sujeitos organizacionais acreditam que compartilhar conhecimento significa
perder a propriedade intelectual de ideias, métodos e processos, pensados e desenvolvidos
por eles. Outros, ainda, acreditam que ao compartilhar o conhecimento perdem poder frente
as outras pessoas da organiza¢ao, ja que ndo serdo mais os Unicos a saber sobre determinado
assunto (Valentim, 2003).

Cada organizagdo, no decorrer de sua existéncia, desenvolve uma cultura prépria que
depende de diversos fatores internos e externos e da cultura geral da sociedade. A maneira
de lidar com esses fatores e com a sociedade traduz a identidade da organizagao e diferencia
uma instituicdo de outra, inclusive do mesmo ramo de atuacao (Silva; Nogueira, 2013; Silveira;
Rocha Neto, 2013; Valentim; Woida, 2004).

A criacdo de uma cultura aderente ao compartilhamento de conhecimentos, passa
prioritariamente pela valorizagdo do conhecimento individual e das vivéncias. Na medida em
gue o nivel de confianga na lideranga se fortalece, e a compreens3ao de que a retencdo de
conhecimento ndo é sinbnimo de retencdo de poder, o compartilhamento de conhecimento
comeca a fazer parte das estratégias de desenvolvimento e crescimento organizacional e, a
partir desse ponto, integra o rol de caracteristicas e elementos da cultura de uma organizacao.

De outro modo, compartilhar conhecimentos de maneira eficiente sé é possivel se a
organizacdo possuir mecanismos que proporcionem o compartilhamento de modo
sistematizado, como estruturas (redes) formais e informais, com fluxos direcionados
intencionalmente para as estratégias e para os objetivos que a organizagao pretende alcancgar,

ou até mesmo para a correcdo de comportamentos e praticas indesejaveis no ambito interno.
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3 REDES DE CONHECIMENTO

Administrar conflitos, criar e avaliar estratégias organizacionais, desenvolver
ferramentas e processos e criar novos conhecimentos, sdo algumas das fungdes com que as
pessoas responsaveis pela gestdo organizacional precisam se preocupar cotidianamente.

A consolidagdao das agbes inerentes a GC depende da disposi¢do, cooperagdao e
abertura das pessoas para a transposicao de barreiras existentes na organizacdo, visando o
bem comum (Tomaél, 2008).

Para que o conhecimento organizacional exista é necessdrio que os sujeitos
organizacionais estejam dispostos a interagir e contribuir para a criagdao e compartilhamento
de conhecimento.

No entanto, as a¢des relacionadas a GC nem sempre sdo levadas em considera¢do ou
sdo usadas como chave para a resolucdo de conflitos e para o desenvolvimento de
comportamentos inovadores entre os sujeitos organizacionais. Segundo Ba et al. (2021), as
redes de conhecimento desempenham um papel crucial para a gera¢ao de inovagao, cuja base
de conhecimento pode influenciar os processos iniciais e finais relacionados ao processo
inovativo.

Em geral, as organizacOes de grande porte tendem a possuir fluxos organizados e
sistematizados, no intuito de compartilhar o conhecimento e desenvolver individuos com
autonomia para interpretar, executar tarefas e, posteriormente, compartilhar o
conhecimento no ambiente organizacional. Quanto maior o nivel de complexidade, maior sera
o nivel de interatividade entre os sujeitos de uma rede, uma vez que ha uma quantidade
significativa de conhecimento sendo acrescentado continuamente, gerando uma dinamica de
interacdo necessaria entre seus componentes (Chen; Xu; Zhai, 2019).

A GC é uma atividade de gestdo complexa e critica para as organizacdes e ndo é
alcancada automaticamente, porquanto exige que constituam uma estrutura organizacional
(redes) e estabelecam intencionalmente mecanismos de conducdo e ferramentas para
construir um ambiente positivo para aquisicao, integracdao, compartilhamento, aplicacao,
avaliacdo e criacdo de conhecimento (Li et al., 2023).

O conhecimento que uma organizacao detém sobre seus processos, produtos, servigos
ou sobre a atividade que desenvolve, é o que diferencia uma organizacdo da outra. Essa
diferenciacdo pode ser observada por meio de diversos aspectos como, por exemplo: niveis

de crescimento e desenvolvimento da organizacao, estrutura logistica e de custos, nivel de
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internacionalizacdo, disponibilidade de recursos financeiros, processos de GC estruturados
que, por sua vez, refletem na performance organizacional.

Organizar o conhecimento em rede é o primeiro passo para a construcdao do que se
denomina de conhecimento organizacional, porém, assim como em outras areas
organizacionais, alguns recursos precisam ser disponibilizados para este fim (Alcantara;
Nufies-Silva; Tsnoda, 2013). Além da disposicdo em querer se desenvolver, também, é
necessario, a disposicao de recursos humanos, tecnoldgicos e financeiros que propiciem
suporte a GC, de modo que possa ser colocada em pratica e traga beneficios consistentes para
a organiza¢dao, como a criagao de novos produtos e servigos inovadores e a melhoria da
performance organizacional como um todo, além do desenvolvimento da cultura de
compartilhamento de conhecimento.

Uma rede de conhecimento pode ser compreendida como um tipo de rede social,
porém com objetivos claros e especificos e em consonancia com os objetivos e estratégias
organizacionais, que contribuam para a promocao do desenvolvimento organizacional e
pessoal dos individuos envolvidos nos processos de construcdo de conhecimento (Alcantara;
Nufies-Silva; Tsunoda, 2013).

Pode ser criada entre individuos de uma mesma organiza¢dao ou entre individuos de
organizacdes diferentes, mas que tenham objetivos em comum como é o caso das
comunidades de pratica, em que o conhecimento de um dos individuos fortalece o
conhecimento do coletivo ou de parte dele (Rossetti et al., 2008).

Silva e Ferreira (2007) chamam o agrupamento de normas e redes informacionais de
“capital social”, o termo ndao tem nenhuma relagao com o significado contdabil da palavra, que
pressupde o capital financeiro disponibilizado pelos sdcios de uma organizacdo, mas segundo
eles, representa uma conexao entre os atores que compdem o contexto organizacional.

As redes de conhecimento internas e externas propiciam condicGes para que as
organizag¢des possam responder mais rapidamente a eventos de crise ou situa¢des rotineiras
gue normalmente dependeriam de maior esfor¢go, maior custo e maior tempo (Li et al., 2023).

O termo “rede” (network) surgiu na literatura pela primeira vez em 1954, quando J. A.

Barnes? o introduziu como uma alternativa ao termo "teia" (Web), para descrever a estrutura

3 “A Barnes é atribuido o primeiro uso do termo rede social (social network), quando, em 1954, comecou a usa-
lo, sistematicamente, para mostrar os padrdes dos lagos, incorporando os conceitos tradicionalmente
usados, quer pela sociedade quer pelos cientistas sociais” (Ferreira, 2011, p.211).



45

das interagdes sociais entre membros de um ou mais grupos. Barnes, em 1954, argumentou
que a ideia de “teia” era limitada, sugerindo uma imagem de conexao de apenas duas pontas.
Em contraste, o termo “rede” era mais apropriado, uma vez que abrange de maneira mais
completa a complexidade e a multidimensionalidade das interagdes. Cada ponto de
interseccdo na rede é referido como um “né” ou “ator” e cada linha que os conecta representa
o relacionamento interpessoal entre eles, como também representam elementos do
conhecimento (Alcantara; Nufies-Silva; Tsunoda, 2013; Guan; Wei, 2015; Yan; Guan, 2018;
Zhu; Zhang, 2020).

A consolidacdo de uma rede depende diretamente do desenvolvimento de praticas
sistematizadas de Gl e GC, e do nivel de recursos destinados a este fim como, por exemplo:
recursos humanos destinados as atividades de Gl e GC, recursos tecnolégicos como sistemas
computacionais e equipamentos, recursos financeiros etc. (Alcantara; Nuies-Silva, Tsunoda;
2013).

Uma rede de conhecimento organizacional se constitui a partir de uma estrutura que
possibilite a criagao, aprimoramento, desenvolvimento e compartilhamento de conhecimento
tacito e, também, propicie o registro deste conhecimento, tornando-o explicito aos demais
(Alcantara; Nufies-Silva, Tsunoda; 2013).

As redes de conhecimento tém como matérias-primas a informacgao e o conhecimento.
A informacdo uma vez apropriada pelos sujeitos organizacionais pode ser transformada em
conhecimento e contribuir para o desenvolvimento organizacional ou pode ser apenas
utilizada como um produto que perde a validade com o tempo e, consequentemente, sua
relevancia.

Capurro (2007) destaca alguns paradigmas que dizem respeito ao conceito de

informacao (Quadro 5).

Quadro 5: Paradigmas relacionados ao conceito de informagdo

Paradigmas Descrigao

Fisico Trata da informacdo e seus suportes tangiveis (livros, documentos, computadores etc.).

Cognitivo Discute o conceito de informacgao a partir de redes mentais formadas por meio da aquisi¢cdo
e troca de conhecimento em dmbito intelectual.

Social Discute como se da a interagdo dos individuos que compartilham e socializam informag&es

efetivando-as (ou ndo) em conhecimento.
Fonte: Capurro (2007).




46

As redes de conhecimento sdo meios de colaboracdo e dialogicidade entre objetos,
fendmenos e pessoas, e o estabelecimento de redes é uma pratica natural e epistemoldgica
para a Ciéncia ao se aproximar de seus conceitos fundamentais, mesmo antes da Era da
Informacao trazida pelas novas tecnologias, isto €, mesmo antes da existéncia de tecnologias
computacionais que ddo suporte as redes de conhecimento, a pesquisa cientifica ja
compreendia a importancia das redes (Stueber; Teixeira, 2019).

Organizacdes que possuem redes de conhecimento consolidadas aprendem mais
rapidamente, bem como tendem a ter maior capacidade de recombinagdo de conhecimentos,
cuja integracdo pode refletir a disposicdo em cooperar e recombinar conhecimentos
fortalecendo ainda mais a rede (Shi; Zhang; Zheng, 2019).

As redes afetam as medidas de desempenho organizacional, tanto internamente
quanto externamente, como entre organizagdes de um mesmo grupo ou, ainda, entre
organizagdes concorrentes. A interacdo entre esses atores potencializa o desempenho
organizacional de processos internos e afeta a cultura organizacional contribuindo para a
implementacdo de iniciativas de GC (Bourouni; Noori; Jafari, 2014; Bourouni; Noori; Jafari,
2015).

Tradicionalmente, a maioria dos gestores assume que o conhecimento e a informacgao
seguem principalmente a hierarquia formal da organizacdo, representada nas linhas de
comando de seus organogramas, entretanto, pouca atencdo tem sido dada a hierarquia das
redes de conhecimento, especialmente em campos interdisciplinares (Ba et al., 2019).

Contudo, varios estudos indicam que as redes sociais informais entre os membros da
organizacao representam uma fonte mais poderosa de conhecimento organizacional,
especialmente quando se trata de conhecimento tacito, elas promovem a colaboracdo de
maneira mais eficaz (Kim et al., 2014; Silva; Ferreira, 2007).

Sem uma compreensdo clara de como e porque o conhecimento flui ou é bloqueado
entre os sujeitos organizacionais e entre as unidades de trabalho, torna-se um grande desafio
para os gestores apoiarem eficazmente a criacdo e o compartilhamento de conhecimento,
bem como a transferéncia de conhecimento entre organizac¢des, pois conforme afirmam Yan
e Guan (2018), multiplas redes interagem para a geracao de conhecimento.

Embora as redes de conhecimento intraorganizacional, apds identificadas, expressem
sua disposicdo em interagir de modo sistematizado, nao é vidvel pensar em uma rede que

dependa apenas da boa vontade das pessoas em compartilhar. Além disso, quanto mais
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distantes e numerosos forem os nés de uma rede, maior serd o nivel de complexidade e o
nivel de interatividade entre eles.
Na pratica, quanto maior a organizacdo, maior a necessidade de atencdo as redes

intraorganizacionais, tanto das redes formais quanto das redes informais.

3.1 Redes Formais e Informais

A criacdo de conhecimento intraorganizacional depende de diversos fatores, porém
mesmo que o conhecimento seja criado, precisara de uma estrutura que o suporte e o faca
circular afetando os sujeitos organizacionais e, também, afetando os stakeholders.

Os processos de interacdo de informacdo e conhecimento seguem fluxos formais ou
informais e sdo vinculados aos sujeitos organizacionais que, por sua vez, formam as redes de
conhecimento. As redes identificam, combinam e implementam estratégias com um certo
nivel de complexidade, partindo da ideia de que é necessdrio maior empenho no
desenvolvimento de politicas e praticas organizacionais (Guan; Yan; Zhang, 2017; Tomaél,
2008).

As redes de conhecimento podem ser classificadas como redes formais ou informais.
As redes formais s3ao aquelas estabelecidas pela organizacdo e estdo relacionadas ao
conhecimento explicito, ou seja, o conhecimento que ja foi materializado em forma de
manuais, normas etc. e, por sua vez, foi gerado por alguém que colaborativamente o
compartilhou através de um registro formal, como: textos, videos, imagens, audios etc., seja
no formato impresso ou digital.

As redes formais, além de materializarem a GC no ambito organizacional, evidenciam
gue a organizacdo acredita que elas sdo relevantes para seu desenvolvimento. Sdo compostas
por grupos especializados que trabalham para um fim comum, compartilhando bases de
conhecimento, desenvolvendo solu¢des e gerando beneficios organizacionais que possam
contribuir para o fortalecimento mutuo, criando e fortalecendo as redes de conhecimento
(Ferreira; Alvares; Martins, 2017; Tomaél, 2008).

As redes de conhecimento informais tém muito valor no ambiente organizacional e
sdo essenciais para a sua dindmica (Rossetti et al., 2008). Elas dependem do conhecimento
explicito da organizacdo, mas sdo mais dificeis de ser mapeadas, primeiramente porque sado

redes de conhecimento baseadas em conhecimento tdcito, pois levam em consideragao
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informacdes e conhecimentos que nem sempre estdo organizados de maneira sistematizada
em manuais, normas e procedimentos.

Elas sdo um sistema em que os sujeitos organizacionais realizam o intercambio de
informacgdes e conhecimentos e é nelas que grande parte da comunicagdo intraorganizacional
acontece e é compartilhada (Rodrigues, 2023).

A interacdo entre os diferentes grupos contribui para que o fluxo informacional que
compoe as redes de conhecimento, tanto formais quanto informais, sejam mais dinamicas,
entretanto as caracteristicas culturais e politicas regulam o acesso aos beneficios e sangdes
para aqueles que colaboram ou participam, atuando como facilitadores ou dificultadores na
construg¢ao do conhecimento organizacional (Silva; Ferreira, 2007).

As redes podem simplesmente nunca terem sido identificadas e mapeadas no ambito
organizacional, porque os sujeitos organizacionais ndo possuem uma cultura voltada ao
compartilhamento ou devido a algum procedimento organizacional que os impede de
compartilhar.

A identificacdo e o mapeamento dos fluxos de informacdo e de conhecimento
contribuem para a melhoria dos processos e para o desenvolvimento de estratégias que
tragam resultados significativos, pois geralmente os fluxos sdo alimentados e
retroalimentados pela interagdo entre os integrantes de um mesmo contexto organizacional.

O mapeamento das fontes de informagao e de conhecimento e dos fluxos formais e
informais possibilitam que se tenha uma visdao ampla das conexdes entre os nés de uma rede
de conhecimento e fornece condi¢cGes para a andlise e interpretacdo do comportamento
informacional, cujo insumo principal é a informacdo em diferentes contextos (Jorge; Valentim,
2016).

N3o existe rede de conhecimento sem que haja um espago para a interacao e a
construcdo de relagOes sociais, sem um conjunto de nds que sirvam como repositdrio de
conhecimento, porque a prdpria rede é baseada nas interconexdes das rela¢gdes sociais
existentes na organizacdao, porém é necessario que os gestores tenham uma compreensao
clara sobre os fluxos de conhecimento e as fungdes dos nds de conhecimento na organizacao,
a fim de facilitar e fortalecer o compartilhamento de conhecimento e eliminar as desconexdes
de conhecimento entre os sujeitos organizacionais (Kim et al., 2014).

A criacdo de estratégias voltadas para o desenvolvimento da GC passa pela promoc¢ao

de espacos fisicos ou virtuais que influenciam o compartilhamento de conhecimento. Nao
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adianta ter ferramentas tecnolégicas para promoc¢ao do compartilhamento do conhecimento
se 0 ambiente ndo propiciar condigdes e as pessoas ndo se sentirem motivadas a compartilhar,
ou seja, é um processo que é influenciado diretamente, tanto pelo espaco e pelas ferramentas
tecnoldgicas disponiveis, quanto pela interagdo e motiva¢dao das pessoas (Pinto; Damian,
2022).

O fluxo de conhecimento ocorre a partir de um né de origem (provedor) para o né
receptor, de modo a propiciar o compartilhamento de conhecimento, gerando uma dindmica
de conhecimento, mas para tanto é necessario motivar os sujeitos organizacionais a se
tornarem fornecedores de ativos de conhecimento, da mesma maneira os receptores devem
desempenhar o papel de transmissores de conhecimento para que toda a organizacao seja

beneficiada (Kim et al., 2014).

Figura 1: Fluxos de conhecimento

No Né
provedor receptor
inicial inicial

Fluxos de

Novo né Novo né
receptor receptor

Fonte: Adaptado de KIM et al. (2014).

Sao provedores de conhecimento os individuos que colocam seu conhecimento a
disposi¢ao de outras pessoas, entretanto, para que isso ocorra é necessario ter a compreensao
sobre os fluxos de conhecimento e os papéis de cada né, no intuito de facilitar a criacdo e o
compartilhamento de conhecimento. O mapeamento dos fluxos que compdem a rede de
conhecimento é fundamental para compreender sua dinamica, fator determinante que
possibilita o reconhecimento das caracteristicas de nds especificos e de suas fung¢des dentro
da rede de conhecimento (Kim et al., 2014).

Fialho (2014) identifica trés elementos basicos em uma rede de conhecimento: nds ou
atores, vinculos ou relacGes e os fluxos. Vale explicar que os nds sdo as pessoas que fazem

parte da rede e contribuem ou colocam barreiras para os fluxos de informacdo e de
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conhecimento, e quanto maior o numero de pessoas maior o numero de nds. Os vinculos
representam a proximidade entre nds, ou seja, quanto maior e proximidade entre os nds
maior é o vinculo entre os atores de uma mesma rede. Por fim, o fluxo indica a direcdo e a
dindmica, podendo assumir diversas dire¢ées tanto unidirecional quanto bidirecional, ou até
mesmo multidirecional.

Destaca-se, também, na estrutura de uma rede de conhecimento, a existéncia de
lacunas estruturais significativas entre cada um dos nds (Guan; Yan; Zhang, 2017; Silva,
Ferreira, 2007). Do ponto de vista da interagdo entre os fluxos de conhecimento, essas lacunas
representam um tipo de barreira para o compartilhamento de conhecimento. Do ponto de
vista estratégico, podem representar oportunidades de melhoria nos processos de GC, ou
seja, € um problema a ser resolvido ou uma dificuldade a ser superada.

A rede de conhecimento pode registrar as histdrias combinatdrias dos elementos nas
quais a centralidade dos elementos ou nds indicam sua importancia e potencial combinatério.
Portanto, identificar as lacunas estruturais pode ajudar a resolver problemas existentes,
utilizando métodos e ferramentas para analisar os fluxos e a estrutura das redes, de modo a
potencializar sua eficiéncia. Por outro lado, a criacdo de novos conhecimentos é moldada
pelos estoques de conhecimento existentes (Yan; Guan, 2018).

A constituicao e posterior consolida¢do de redes de conhecimento nem sempre é um
processo planejado e consciente. Muitas organizacdes desenvolvem suas atividades sem se
preocupar com os impactos oriundos de uma GC eficiente e o quanto as redes de
conhecimento influenciam e sdo influenciadas por esse processo. O fato é que elas existem e
ndo podem ser ignoradas, tendo ou ndo a organiza¢do processos sistematizados de GC.

A construcdo do conhecimento organizacional passa por um diagnodstico da situacao
atual da organizacao, pela analise da cultura organizacional e pelo desenvolvimento de acdes
gue visam potencializar o conhecimento organizacional e, assim, é essencial explorar como os
elementos facilitadores e as barreiras influenciam simultaneamente a quantidade e a
gualidade da participacdo dos sujeitos organizacionais nas redes de conhecimento,
principalmente na atual sociedade em rede em que as realidades se fundem (Sedighi et al.,
2016).

As redes de conhecimento sdo construidas a partir de diferentes camadas, canais e

niveis de troca de conhecimento (Sedighi et al., 2018) (Quadro 6).
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Quadro 6: Canais de trocas de conhecimento

Compartilhamento de Conhecimento Dinamica do Conhecimento
Conhecimento individual Troca de mensagens, treinamento individual
Conhecimento em grupo Redes sociais, comunidades de pratica, sites especializados
Conhecimento organizacional Foruns de discussao, treinamentos em grupo

Fonte: Adaptado de Sedighi et al. (2018).

A motivacdo, no que se refere a colaborar com a consolidagdo de uma rede de
conhecimento, pode partir de perspectivas diferentes, como: troca social (os participantes
ndo participam se o custo do compartilhamento de conhecimento superar os beneficios
potenciais proporcionados) e altruismo (na busca de reconhecimento da equipe pelo trabalho
colaborativo), com a ideia de que se a organizagdo ganhar, por consequéncia todos ganham,
ou por meio de incentivos financeiros (Sedighi et al., 2016). Além disso, a motivacdo dos
participantes para o compartilhamento de conhecimento é continuamente influenciada por
valores, tanto pessoais quanto sociais (Vassi, 2012).

Muitas organizagdes no Brasil e em outros paises utilizam ou tém tentado implantar
um modelo de gestdo de recursos humanos baseado na gestdao por competéncia, em que as
competéncias individuais sdo valorizadas e os critérios de avaliacdo tém como pano de fundo
a meritocracia. Nessa perspectiva, um comportamento e predisposi¢ao que contribua para a
troca de conhecimento e fortalecimento das redes de conhecimento intraorganizacionais é
muito bem-visto e extremamente positivo. Segundo (Sedighi et al., 2016), os sujeitos
organizacionais sdo mais propensos a participar das redes de conhecimento com o objetivo
de construir a prépria reputacdo profissional, porém tanto o tempo quanto o esfor¢o
influenciam negativamente a quantidade e a qualidade da participacao das pessoas nas redes
de conhecimento.

A troca de conhecimento no contexto organizacional é uma forma de troca social,
moderada por valores pessoais e sociais que podem trazer beneficios aos participantes, e se
tornam viadveis se os beneficios individuais percebidos superarem os custos percebidos da
participacdo (Sedighi et al., 2018). Nesse sentido, os participantes de uma rede analisam qual
é o tempo que gastam compartilhando conhecimento e qual é o tipo de beneficio que
recebem, de modo que se ndo tiverem nenhum tipo de incentivo e beneficio significativo,

dificilmente desenvolvem papel ativo apenas por altruismo.
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Segundo Sedighi et al. (2018), a reputacdo adquirida por quem compartilha
conhecimento em uma rede e a reciprocidade tém papel importante na qualidade e
quantidade do conhecimento compartilhado.

As redes de conhecimento sdo dinamicas e interativas e podem ser consideradas
portadoras, meio de aquisicdo, armazenamento e inovac¢do. Seu éxito deriva da natureza
dinamica do conhecimento e de suas conexdes e integra o conhecimento organizacional
disperso e o conhecimento pessoal para promover o conhecimento organizacional (Chen; Xu;
Zhai, 2019).

Quando varias organizagdes conseguem trocar conhecimentos, os conflitos entre elas
podem ser diminuidos, pois os conhecimentos compartilhados demonstram a predisposicao
em colaborar umas com as outras (Li et al., 2023). Sendo assim, as redes tém papel
preponderante no processo de criacdo do conhecimento e de implementacdo de praticas
atinentes a gestdao do conhecimento (Silva; Ferreira, 2007).

N3o é possivel a compreensdo da complexidade e multiplicidade de uma rede
interorganizacional sem considerar o ambiente sobre o qual ela estad construida, ou seja, a
construgao e a dinamica de uma rede de conhecimento dependem diretamente da cultura da
organizacao (Fialho, 2014).

As redes podem mudar a inteligéncia organizacional e apurar sua percepc¢ao e
autoconhecimento, aprimorando o know-how coletivo e adequando as caracteristicas que a
podem transformar em uma organiza¢ao que aprende, pois compreende a complexidade de
seus fluxos comunicacionais e os usa a seu favor (Rossetti et al., 2008).

De modo geral, as redes de conhecimento servem como canal de circulagao para os
fluxos de informacdo e conhecimento, porém, sé serdo eficientes se estiverem conectadas
umas com as outras, sem lacunas estruturais e a servi¢o da organizacgao.

Sem haver interacdo entre as redes, o conhecimento dificilmente sera compartilhado,
e como anteriormente comentado, a intengdo em compartilhar ja é o ponto de partida para o
compartilhamento que, por sua vez, é capaz de gerar cooperacdo e viabilizar a GC,

possibilitando que suas a¢Ges sejam efetivas e estejam a ao alcance de toda a organizacao.



53

4 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

A partir da apropriacao e do compartilhamento de conhecimento, a espécie humana
evoluiu no decorrer de sua histéria e, portanto, se diferencia de outras espécies. O
pensamento e a reflexdo, sobretudo, sdo o ponto de partida para a apropriacdo de
conhecimento, pois possibilita que o sujeito cognoscente estabelega correlagdes, associagdes
e descobertas.

Segundo Hessen (2012), conhecimento representa uma relagao entre sujeito e objeto,
guestdes essas debatidas no ambito da Teoria do Conhecimento, que busca compreender o
pensamento humano e seus relacionamentos com os objetos existentes em uma determinada
realidade.

Todo conhecimento constitui, ao mesmo tempo, uma tradu¢ao e uma reconstrucao, a
partir de sinais, signos, simbolos, sob a forma de representacdes, ideias, teorias e discursos. A
organizacdo do conhecimento é realizada em funcdo de principios e regras e comporta
operagbes de ligacdo (conjungdo, inclusdo, implicacdo) e de separacdo (diferenciagdo,
oposicdo, selecdo, exclusdo). “O processo de organizacdo e construcdo do conhecimento é
circular, passando da separacao a ligacdo, da ligacdo a separagao, da analise a sintese, da
sintese a analise, ou seja, o conhecimento comporta, ao mesmo tempo, separacao e ligacao,
anadlise e sintese” (Morin, 2003, p.24).

O conhecimento, portanto, é resultado de uma conjuncado de fatores que contribuem
para a sua existéncia, desde fatores bioldgicos, que podem influenciar a percepgao e a
estrutura cognitiva do individuo, quanto fatores culturais e sociais.

O conhecimento humano se refere a um processo extremamente complexo, que existe
a partir de condig¢des bioldgicas, quimicas, fisicas, cognitivas, sociais e culturais, ou seja, para
gue ele exista é necessario que o individuo tenha essas minimas condic¢des. O ato de conhecer,
ao mesmo tempo bioldgico, cerebral, espiritual, l6gico, linguistico, cultural, social, histérico,
faz com que o conhecimento ndo possa ser dissociado da vida humana e da relacdo social, e
contempla toda relacdo entre o homem, a sociedade e a vida (Morin, 2015).

Em uma organizacdo, o conhecimento se desenvolve tanto pela educacdo formal
existente como, por exemplo: treinamentos, palestras, cursos etc., quanto pela observacdo e
experiéncias praticas. As fontes de informacdo e de conhecimento sdo compostas pela forca
de producado desde o nivel operacional até o nivel estratégico. Cada fonte de conhecimento

tem sua importancia e contribui com parte da cultura organizacional agregando
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conhecimentos, informacdes e dados que, por sua vez, apresentam valores distintos (Barros
etal., 2010).

Em muitas organizacdes, o conhecimento possui um valor superior ao patriménio
tangivel, portanto, criar conhecimento é gerar valor para a organizagdo. A criagdo do
conhecimento é o resultado do processo de conversdo do conhecimento tdcito para o
conhecimento explicito e vice-versa, ou seja, s6 gera valor se for compartilhado e gere
aprendizado organizacional (Nonaka; Takeuchi, 1997; Sato; Nufies-Silva; Drago, 2013; Sato et
al., 2015).

O conhecimento tacito se refere ao que o individuo adquiriu ao longo de sua vida
pessoal, é subjetivo e de dificil identificacdo e formalizacao e, sendo assim, se constitui em um
fator que pode comprometer a comunicagdo e o compartilhamento, e representa um desafio
organizacional constante (Oliveira; Sauer, 2016; Ziviani et al., 2023). Como anteriormente
citado, o conhecimento explicito é aquele que foi materializado de alguma maneira, no
formato de relatérios, manuais, patentes, normas etc. que, por sua vez, foi gerado por um
sujeito organizacional que o compartilhou através de um registro formal: textos, videos,
imagens, dudio etc., seja no formato impresso ou digital.

Vale destacar que o conhecimento nunca é sé tacito ou explicito, ele é ao mesmo
tempo tanto tacito quanto explicito (Luccas; Damian, 2022). Um faz parte da construcdo do
outro e os dois tém uma relacdo de interdependéncia, sendo os dois ao mesmo tempo
matéria-prima e resultado final.

A criacdo de conhecimento organizacional segue um processo estruturado em fases

diferentes, como identificado por Sato, Nufies-Silva e Drago (2013) (Quadro 7).

Quadro 7: Processo de cria¢ao do conhecimento organizacional
Fase Descricao

Trazer o conhecimento que esta na mente dos individuos para

Compartilhamento do conhecimento tacito . ~
a interagdo.

O conhecimento tacito é verbalizado e convertido em

Criacdo de conceitos . . . .
conhecimento explicito por meio de modelos mentais.

O conceito criado passa por uma avaliagdo para se verificar sua

Justificagdo de conceitos . a -
importancia para a organizagdo.

Construcdo de arquétipo ou protétipo Resultado e materializagdo da fase anterior.

Difusdo interativa do conhecimento Divulgagdo e aplicagdo do conhecimento criado.
Fonte: Adaptado de Sato; Nufies-Silva; Drago (2013).
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E comum as organiza¢des descreverem procedimentos e colocd-los em manuais e
instrugdes normativas, entretanto, ter um manual ou um procedimento registrado ndo é
sinbnimo de efetividade de acdo. Nem sempre as organizacbes tém um plano de
desenvolvimento das agdes inerentes ao procedimento, isto é, ter um manual ndo é garantia
de que o conhecimento estd sendo de fato apropriado e aplicado. Sendo assim, a perda de
conhecimentos gerados no contexto da organizagao pode ocorrer, caso nao se considere as
condicOes e as possibilidades que o sujeito organizacional possui para se apropriar e reter o
conhecimento, e quando ndo se avalia de modo efetivo a capacidade cognitiva individual do
grupo.

Compartilhar e gerenciar conhecimento contribui para o processo de melhoria
continua da organiza¢do e dos individuos envolvidos, pois alimenta a cultura do trabalho
colaborativo, de modo que quem ensina também aprende, revendo, transmitindo e
reutilizando o conhecimento (Faoro; Oliveira, 2014).

Criar meios que incentivem o compartilhamento, além de estimular a criacdo de novos
conhecimentos é um incentivo para a preserva¢dao dos conhecimentos existentes e para a
valorizacdo da trajetdria da organizacao (Bettencourt; Cianconi, 2012).

A tentativa de criagdo de um ecossistema propicio ao compartilhamento do
conhecimento, impacta positivamente a organiza¢ao tanto no presente quanto em relagao a
sua perspectiva histérica. Resgata os conhecimentos do passado, que estdo conectados com
a histéria da organizacgao, valorizando os elementos inerentes a memaria organizacional. No
presente, contribuem com os esforgos de adequar a cultura e os processos organizacionais
aos objetivos estratégicos. E, por fim, prepara o ambiente para compreender os impactos da
gestdo do conhecimento no futuro.

Compartilhar conhecimento é um dos processos mais criticos dentro da GC, devido sua
importancia e complexidade e impacto direto nos resultados e na performance organizacional
(Barbosa; Sepulveda; Costa, 2009).

A tentativa de compartilhamento do conhecimento tacito favorece a inovacdo, sendo
gue o surgimento de novos conceitos contribui para a melhoria dos processos organizacionais
como um todo, aprimorando-os ou até mesmo sinalizando que os processos atuais precisam
ser substituidos (Barros et al., 2010).

O conhecimento organizacional depende do conhecimento individual e a pessoa que

possui o conhecimento decide se vai compartilhar o conhecimento ou ndo (Inazawa, 2009).



56

Ao compartilhar o conhecimento, este se multiplica e se amplia, e a partir da interacao
desses conhecimentos pode surgir um conhecimento inédito, diferente e mais abrangente do
qgue o conhecimento anterior (Osinski; Roman; Selig, 2015).

Vale destacar a importancia de se desenvolver a¢bdes que contribuam para o
compartilhamento de conhecimento, somente dessa maneira o conhecimento pode ser
apropriado. Compartilhar conhecimento difere de transferir conhecimento. A ideia de
transferéncia de conhecimento supde que o conhecimento transferido foi absorvido e
aplicado, ou seja, o processo é finalizado com o surgimento de um ‘novo’ material, processo,
produto, servico etc. Compartilhar conhecimento se refere a usufruir do conhecimento gerado
por outro, individualmente ou coletivamente, proporcionado uma dindmica de interacao
social (Ipe, 2003).

Conforme mencionado anteriormente, o conhecimento pode ser sindbnimo de poder.
Alguns sujeitos organizacionais utilizam o conhecimento para beneficio préprio, ou seja, para
alcancar algum objetivo pessoal que, por sua vez, difere dos objetivos organizacionais. Nessa
perspectiva, para que ocorra o compartilhamento de conhecimento é necessario que haja um
ambiente favoravel, bem como subsidios para que isso ocorra como, ferramentas
tecnolégicas, métodos, técnicas ou, ainda, processos estruturados, de modo a transformar o
conhecimento individual em conhecimento organizacional (Valentim, 2018; Zack, 1999).

O conhecimento s6 agrega valor para a organizacdo se estiver acessivel, e a medida
que fica mais acessivel a todos os niveis hierarquicos, se torna mais valioso. Outro aspecto
relevante se refere a capacidade de ser disseminado ao longo do tempo. Caso a organizacao
possua um determinado conhecimento que nao é passivel de ser disseminado, este perde
valor com o passar do tempo e, em geral, ndo serd usado (Silveira et al., 2018).

Quando a cultura organizacional ndo é baseada na confianga, colaboracdo e
compartilhamento, os sujeitos organizacionais mais antigos tendem a compartilhar menos
conhecimento com os novos, pois € comum que haja algum temor de se perder espaco
(Silveira et al., 2018).

Dos distintos processos da GC, o compartilhamento é o que apresenta maior desafio,
pois se constitui em um processo complexo de ser colocado em pratica (Sordi; Nakayama;
Binotto, 2018; Ziviani et al., 2023).

Esse fato se deve a subjetividade de seus processos, e pela inexisténcia da GC em

muitas organizacdes. Compartilhar o conhecimento organizacional de maneira eficiente é
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primeiramente um exercicio de gestdo, pois nem todo conhecimento que circunda a
organizagao pode e deve ser compartilhado, o ponto de partida é primeiramente saber o que
de fato deve ser compartilhado (Melo; Urpia; Sartori, 2021).

E importante considerar quando, como e onde o conhecimento deve ser
compartilhado, ou seja, compartilhar conhecimento de modo eficaz depende do
estabelecimento de uma cultura de compartilhamento e de agdes estruturadas de Gl e GC.

Uma categorizacdo inicial em trés tipos de conhecimento pode ser sugerida

empiricamente (Quadro 8).

Quadro 8: Tipos de conhecimento e seu compartilhamento
Seq. Categorizacao Descrigao

. Conhecimentos que direcionam e influenciam o funcionamento
o Conhecimentos que devem ser ~ . L
19 compartilhados de um setor e sdo essenciais para que processos, atividades e
P tarefas de rotina acontecam.

Conhecimentos que podem ser | Conhecimentos que podem ser compartilhados com outras areas
compartilhados da organizagdo, mas cujo interesse é reduzido.

Conhecimentos que ndao devem | Conhecimentos cujo compartilhamento deve ser restrito ou
ser compartilhados confidencial, como inovagdes ou estratégias organizacionais.
Fonte: Elaboragdo prépria (2024).

A categorizacdo do Quadro 8 considera trés categorias e tipos de conhecimentos a
serem compartilhados. A primeira se refere aos conhecimentos que ‘devem’ ser
compartilhados, ou seja, aqueles conhecimentos que condicionam o funcionamento de uma
tarefa ou do setor como um todo. A segunda categoria enfoca os conhecimentos que ‘podem’
ser compartilhados, cujo compartilhamento é dependente da iniciativa de quem o detém,
ficando, portanto, condicionado a vontade de compartilhar de seu detentor. Por fim, a terceira
categoria diz respeito a conhecimentos que ‘ndo podem’ ser compartilhados sem o aval da
alta administracao da organizagao devido as suas caracteristicas sigilosas.

A socializacao do conhecimento proporciona maior desenvolvimento organizacional e
gera um ambiente menos conflituoso e competitivo. A GC é protagonista no alinhamento e na
implementacdo de a¢des que, por sua vez, se aproximem da missao, da visdo e das estratégias
organizacionais (Valentim, 2018).

Ideias geram novas ideias e, por consequéncia, geram novos conhecimentos.
Compartilhar conhecimento é uma das maneiras de manter os ativos intelectuais na estrutura
da organizacdo (Carneiro; Streit, 2021). Diferentemente dos ativos materiais, que ao serem

usados deixam de existir, os ativos intelectuais ao serem usados aumentam o estoque de
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conhecimento, pois ao compartilhar os conhecimentos, estes se combinam podendo gerar
novos conhecimentos, alimentando o ciclo de criagdo do conhecimento de modo continuo
(Ziviani et al., 2023).

O individuo, ao compartilhar um conhecimento e/ou experiéncia, contribui para a
construcdo do conhecimento organizacional, mesmo que ndo tenha consciéncia da
importancia desse processo. Nesse sentido, mesmo que a organiza¢do nao esteja consciente
da necessidade de sistematizar e mediar o conhecimento, esse processo ocorre naturalmente,
no entanto, fica a mercé da capacidade das pessoas reterem ou ndao o conhecimento gerado.
A criacdo do conhecimento organizacional precisa ser intencional e direcionada, além de
compativel com a cultura organizacional.

O compartilhamento de conhecimento tacito denota proximidade, mas ndo pode
depender apenas da boa vontade dos sujeitos organizacionais como se fosse algo natural.
Dependendo do nivel de sistematiza¢do, os processos e rotinas podem ser potencializados.
Caso a organizacdo ndo tenha clareza da importancia da GC e ndo desenvolva acdes
sistematicas que identifiquem padrdes e fagam seu mapeamento, o conhecimento pode se
perder e gerar um custo elevado para a organizacdo (Ziviani et al., 2023).

Considerando que o conhecimento é um elemento humano e é influenciado por
algumas varidveis como cultura (valores, crengas etc.), fatores sociais e pessoais, além da
capacidade cognitiva de cada sujeito organizacional, a criacdo do conhecimento ndo pode ser
dependente apenas da boa vontade da equipe. Nesse sentido, a criacdo de um ambiente
organizacional que incentive a criacdo de uma cultura organizacional que valorize o
conhecimento, ao ponto de as pessoas se sentirem seguras para criar e compartilhar
conhecimento, quanto maior o comprometimento da alta direcdo maior sera o engajamento
entre os componentes da equipe (Luccas; Damian, 2022; Souza et al., 2022).

O conhecimento, assim como outros ativos no contexto organizacional, precisa ser
gerido de maneira que contribua para o alcance dos objetivos organizacionais. A informacao
e o conhecimento sé se constituiram em elementos que proporcionem vantagem competitiva,
caso esses ativos forem bem geridos e se forem identificados, mapeados e compreendidos em
toda sua complexidade.

Se ndo houver uma cultura aberta a inovacdo e ao compartilhamento de
conhecimentos, com fluxos informacionais organizados e condizentes com as estratégias

organizacionais, ter conhecimento pode se tornar uma barreira para o desenvolvimento
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organizacional, ou seja, ndo basta ter conhecimento e informacado, é também necessario saber

usa-los a favor da organizagao.

4.1 Conhecimento e sua Gestao

A GC tem como principal fungado criar e implementar a¢des informacionais formais ou
nao formais que visem: mapear, filtrar, registrar, organizar, gerenciar, mediar, compartilhar,
disseminar e apropriar o conhecimento com eficiéncia e eficdcia. As a¢des informacionais
podem ser realizadas em distintos tipos de organizagdo como, um hospital, um
estabelecimento comercial, uma instituicdo de ensino, uma industria, um banco etc,,
independentemente de suas caracteristicas administrativas e financeiras, uma vez que a Gl e
a GC potencializam o nivel de conhecimento e subsidiam o desenvolvimento de estratégias
para a atuacdo organizacional no curto, médio e longo prazo.

Alguns tipos de organiza¢des que atuam em mercados mais competitivos percebem
gue o conhecimento é a matéria-prima que sustenta suas operacdes. Por outro lado, aquelas
organizacdes que nao estao ligadas a inovacao podem ndo perceber esse valor, entretanto,
em qualquer ambiente organizacional o conhecimento é essencial para o desenvolvimento e
a sobrevivéncia organizacional.

Segundo Davenport e Prusak (1998), o conhecimento é individual e tem como base as
experiéncias vivenciadas ao longo da vida entre o individuo e o contexto ou ambiente em que
estd inserido que, por sua vez, é criado por meio da interagao entre o individuo e o meio.
Ainda segundo estes autores, o conhecimento é uma mistura fluida de experiéncias
condensadas, valores, informacdao contextual e insights experimentados que criam uma
estrutura para avaliar e incorporar novas experiéncias e informagdes. O conhecimento se
origina na mente das pessoas e envolve a capacidade de adquirir, criar, acumular, explorar e
combinar conhecimentos (Sato et al., 2015).

A criacdo de conhecimento ocorre de modo hierdrquico, passando por trés estagios. O
primeiro estagio da criacdo de conhecimento se refere ao acesso a dados, matéria-prima que
se ndo for compreendida ndo pode ser interpretada e apropriada e, portanto, pode nao ter
utilidade dentro do contexto organizacional. O segundo estdgio se trata do momento em que
os dados passam a ser compreendidos e, assim, passiveis de serem apropriados pelos sujeitos
organizacionais, transformando-os em informacao. Nessa fase, os dados sdo interpretados por

um sujeito organizacional ou por um sistema computacional com inteligéncia artificial, que os
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interpreta de alguma maneira e Ihes atribui sentido. O terceiro estagio € o momento em que
as informagdes ja foram interpretadas e podem representar o resultado da aprendizagem
individual ou organizacional (Davenport, 2000).

A organizagao do conhecimento representa um fator de mudanga no comportamento
organizacional e envolve a criacdo de um conjunto de politicas, procedimentos e normas que
pressupdem o uso de ferramentas para medir, organizar e gerenciar a¢ées que contribuam
para o processo de GC, contudo, embora se trabalhe com a ideia de criacdo de conhecimento
organizacional, uma organizagao ndao pode criar conhecimento por si mesma, pois para que
isso ocorra é essencial que os sujeitos organizacionais interajam dentro de um determinado
grupo ou espaco (Moresi, 2001).

Como mencionado anteriormente, o conhecimento é formado pela combinacdo de
duas dimensdes: a tacita e a explicita, e a criacdo de conhecimento organizacional acontece a
partir da conversdo do conhecimento tacito, que estd na mente dos individuos, em
conhecimento explicito (Sato et al., 2015; Ziviani et al., 2023).

O conhecimento pode ser constituido de intuicGes e palpites, profundamente
enraizados nas ac¢des e experiéncias do individuo, assim como nos ideais, valores e emocgoes
gue incorpora ao longo da vida. O conhecimento explicito, por sua vez, pode ser transmitido
aos individuos de maneira rapida, facil, formal e sistematica, sendo expresso em palavras,
numeros, imagens ou sons, e compartilhado na forma de dados, formulas cientificas, recursos
visuais e auditivos e manuais, entre outros (Nonaka; Takeuchi, 2008).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), as duas formas de interacdo entre o conhecimento
tacito e o explicito e entre o individuo e a organizagdo, se constituem em quatro processos
principais de conversao do conhecimento, denominados Processo SECI, cuja sigla se refere as
iniciais dos termos em inglés: Socialization; Externalization; Combination; Internalization

(socializacdo; externalizacdo; combinacdo; internalizacdo) (Figura 2).
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Figura 2: Processos de conversao do conhecimento
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

O processo de tacito para explicito (externalizacdo) se caracteriza pela articulacdo do
conhecimento tacito do sujeito organizacional que ao sistematizd-lo o transforma em
conceitos explicitos, a medida que o conhecimento técito se torna explicito, expresso na forma
de analogias, conceitos, hipdteses ou modelos, ou seja, exterioriza-se o conhecimento de
maneira organizada, transformando ideias, conceitos e vivéncias em situacdes reais que
podem ser aplicadas no contexto em que estdo inseridas (Nonaka; Takeuchi, 1997).

O processo de explicito para explicito (combinacdo) envolve a combinacdo de
conjuntos diferentes de conhecimento explicito. Estd relacionado ao compartilhamento do
conhecimento entre os pares, em que se pressupde que haja uma predisposicao para o
compartilhamento e apropriacdo de conhecimento (Nonaka; Takeuchi, 1997).

O processo de explicito para tacito (internalizacdo) se refere a apropriacdo do
conhecimento explicito e na transformacdao deste em conhecimento tacito. Pode ser
compreendido como um processo de apoderamento de um determinado conceito,
experiéncia ou processo. A medida que exista aderéncia em relagdo a quem recebe o
conhecimento e seus objetivos pessoais e valores morais e éticos, esse processo tende a ser
mais efetivo (Nonaka; Takeuchi, 1997).

O processo de tacito para o tdcito (socializacdo) caracteriza-se pelo compartilhamento
de experiéncias, contribuindo efetivamente para a criacdo de modelos mentais e para o
desenvolvimento de habilidades técnicas. Pode ainda ser compreendido como o resultado ou

eficiéncia do processo da GC como um todo, pois chegar a esse nivel do processo significa que
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de alguma maneira, estruturada ou ndo, de modo consciente ou ndo, a dindmica do
conhecimento na organizagdo ocorra de alguma maneira (Nonaka; Takeuchi, 1997).

Do ponto de vista organizacional compartilhar conhecimento é fundamental para o
desenvolvimento da organizagao e dos individuos envolvidos no processo como, por exemplo:
sujeitos organizacionais, parceiros, fornecedores e clientes, pois é algo incorporado, absorvido
e ndo meramente detido, coletado ou transferido (Faoro; Oliveira, 2014).

Uma maneira objetiva de experienciar o compartilhamento de conhecimento é através
das comunidades de pratica. As comunidades de praticas sdo voltadas ao compartilhamento
de conhecimento entre interessados pelo mesmo assunto, e sao formadas por grupos virtuais
ou presenciais que tenham interesses em comum e estejam dispostos a expor suas ideias e
compartilhar problemas e experiéncias no intuito de encontrar solugdes (Lira; Araujo; Duarte,
2017).

O primeiro passo é avaliar quais os impactos em se compartilhar conhecimento
organizacional e definir o que, para quem, e de que maneira o conhecimento pode ser
compartilhado. Alguns conhecimentos nao devem ser compartilhados como, por exemplo,
informagdes estratégicas, patentes, processos que possam impactar as operagdes da
organizacao. Tais estratégias provavelmente contribuem para a otimizacdo de recursos
humanos, materiais e financeiros (Maia; Farias; Farias, 2022).

O conhecimento que se origina na mente das pessoas, é resultado da trajetdria de vida,
educacdo formal e informal, experiéncias e vivéncias e da capacidade cognitiva do individuo,
sendo o compartilhamento parte essencial de seu ciclo de vida, contudo, se ndo houver
interacdo, ndo é possivel que o conhecimento seja criado e multiplicado. No entanto, alguns
comportamentos e alguns fatores podem facilitar ou dificultar o compartilhamento de
conhecimentos, viabilizando ou inviabilizando o processo de criagdo e construgdo de

conhecimento em contextos organizacionais.

4.2 Comportamentos Facilitadores do Compartilhamento

Os individuos assimilam conhecimento, contudo, a proporcao dessa apropriacao
depende da capacidade absortiva, do desenvolvimento cognitivo individual e das experiéncias
vivenciadas. Alguns aprendem ouvindo, outros vendo, outros realizando determinada tarefa

e ha ainda aqueles que somente aprendem a partir da combinacado de diferentes estratégias,
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sendo assim, cabe a organizacdo criar ambiente favordvel para que esse processo de
aprendizagem aconteca (Schreiber, 2015).

A GC se beneficia de estruturas organizacionais horizontalizadas em comparacdo com
estruturas verticalizadas em que ha maior concentragdo de poder (Inazawa, 2009).
Compartilhar conhecimento traz beneficios para a organizacdo como, por exemplo: melhoria
da produtividade; aprimora o processo de desenvolvimento e implementag¢ao de produtos e
servicos; potencializa processos de aprendizagem organizacional; melhoria no desempenho
do ambiente interno de modo geral, entre outros, pois tende a representar uma predisposi¢ao
em cooperar e colaborar com a organizacdo (Scarabelli; Sartori; Urpia, 2022).

A GC esta intimamente relacionada a comunicacdo organizacional, pois para que a
organizacao crie conhecimento é necessario que haja comunicac¢do (Luccas; Damian, 2022).
Comunicar em determinado sentido pode ser considerado parte do processo de
compartilhamento, visto que as agcdes de compartilhamento vao além da rela¢cdo da dinamica
comunicacional entre transmissor-mensagem-receptor. Compartilhar depende de outros
fatores que dizem respeito e envolvem tanto quem ensina quanto quem aprende, e sobretudo
sobre o espago/ambiente em que esse processo ocorre.

Alguns comportamentos e fatores podem facilitar o compartilhamento de
conhecimento, e o ambiente pode ser um dos fatores mais importantes. Quando ja existe uma
cultura organizacional que propicie e incentive a cooperacao, a predisposicdo em compartilhar
é valorizada e algumas barreiras sdo superadas (Sato et al., 2015).

Ipe (2003) caracteriza quatro fatores que influenciam o compartilhamento (Quadro 9).

Quadro 9: Fatores que influenciam o compartilhamento

Fatores Descrigao
Natureza do conhecimento Formal ou informal.
Motiva¢do para compartilhar Reciprocidade e confianga nos pares.
Oportunidade para compartilhar Onde e como o conhecimento sera compartilhado.
Cultura do ambiente de trabalho A organizagdo promove e valoriza o compartilhamento.

Fonte: Adaptado de Ipe (2003).

O primeiro fator refere-se a natureza do conhecimento, isto é, se é formal ou informal.
O conhecimento formal pode ser mais facil de ser compartilhado, por outro lado o
conhecimento informal apresenta certo grau de complexidade por se tratar de conhecimento

tacito. De maneira formal, quando ha na organizagao ac¢des concretas que contribuam para a



64

GC, como manuais e procedimentos normativos bem estruturados. E informal quando ocorre
de maneira espontanea e nao estruturada, como conversas de corredores, intervalos para o
café ou apds o trabalho (happy hour) ou, até mesmo, em comunicacdo nao oficial como em
redes sociais e aplicativos de mensagens (Davenport; Prusak, 1998; Dorow; Fraga; Varvakis,
2018).

A motivagao para compartilhar é o segundo fator caracterizado e refere-se ao nivel de
confianca que se tem no processo de compartilhar e na perspectiva do que o ‘outro’ fara com
o conhecimento compartilhado. A oportunidade para compartilhar depende da visao da alta
administracdo que, por sua vez, reflete a consciéncia organizacional da necessidade de
compartilhar, cuja sobrevivéncia da organizacdo depende do compartilhamento de
conhecimento para que ela se perpetue. Desse modo, somente haverad compartilhamento se
a cultura da organizacdo for aberta ao compartilhamento de conhecimento.

Na mesma medida em que existem comportamentos que facilitam, incentivam e
viabilizam o compartilhamento de conhecimento, outros comportamentos, praticas e

processos podem dificultar, criando barreiras ou até mesmo inviabilizar o compartilhamento.

4.3 Barreiras para o Compartilhamento de Conhecimento

A criacdo do conhecimento enfrenta barreiras, seja de natureza individual ou
organizacional, sendo os dois elementos essenciais e matéria-prima para a construcdo de um
ambiente propicio para o compartilhamento que, por sua vez, se somam a outros elementos
da cultura da organizacdo (Carneiro; Streit, 2021).

As individuais sdao aquelas que envolvem a percep¢ao e os valores individuais, como
por exemplo, a ameaca a autoimagem ou perda de poder, ou seja, a preocupacao sobre o que
o outro pode pensar sobre o nivel de conhecimento que se tem, ou o que o outro fard com o
conhecimento que estad sendo compartilhado. As barreiras organizacionais sdo aquelas ligadas
a comunicacdo e infraestrutura como, por exemplo, a falta de um jargdo comum, bem como
de tecnologias e procedimentos (Barros et al., 2010).

A linguagem legitima (histdrias, memadrias) é cheia de significados e carrega os valores
gue representam as pessoas que fizeram e fazem parte da organizacdo. A falta dessa
linguagem geralmente é um sinal de fragilidade da cultura organizacional.

Se por um lado existem fatores e comportamentos que fomentam o

compartilhamento, por outro lado existem condicionantes que inibem o compartilhamento,
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a comecar pela crenca de que conhecimento é poder (Tomaél, 2008). Quando o conhecimento
é visto como poder, existe a tendéncia a ndo compartilhar, pois compartilhar pode significar
a perda desse destaque e espaco (Sato et al., 2015).

A ideia de que conhecimento é ‘poder’ é uma das maiores barreiras para o
compartilhamento. Essa crenca, por um lado, leva as pessoas a pensar que quanto mais
informacdo e conhecimento tiverem mais poder terdo e, em detrimento disso, se
compartilharem o conhecimento perderdo parte de seu poder e, por essa razao, acabam nao
compartilhando e dificultando a criagdo num ambiente que fomente o compartilhamento de
conhecimento (Barros et al., 2010).

Um segundo fator condicionante é a resisténcia a novas ideias. Quando se acredita que
as acOes que sao desenvolvidas por uma organizagao ou por parte dela, sdo corretas e as mais
adequadas para atender a necessidade organizacional, novas ideias podem soar como uma
ameaca ou como algo que pode tirar a equipe do que é considerado ‘cdmodo’, ou seja, se esta
dando certo, ndo hd razées para mudar (Sato et al., 2015).

Outras barreiras como, por exemplo, a inseguranga, também podem influenciar
negativamente o compartilhamento. Se o individuo acreditar que ao compartilhar seu
conhecimento pode perder o respeito dos demais por seu trabalho ou, ainda, ser prejudicado
de algum modo, pode deixar de compartilhar. Esses e outros aspectos fazem parte dos
elementos que compdem a cultura organizacional e que influenciam diretamente o
compartilhamento (Souza; Silva; Duarte, 2016).

Queiroz, Nufies-Silva e Almeida (2017) destacam trés barreiras ao compartilhamento
de conhecimento: individual, organizacional e tecnolégica. Sendo a individual: valores,
personalidade, emoc¢des, motivacdo etc.; a organizacional: aquelas ligadas a estratégia,
estrutura e cultura organizacional; a tecnoldgica: ligadas a disponibilidade e ao uso de
sistemas de informacao.

Vale destacar que a tecnologia disponivel na organizacao, por si s6, ndo pressupde que
o conhecimento possa ser compartilhado. A tecnologia tem o papel de facilitar o fluxo do
conhecimento, disponibilizando ferramentas que sintetizem informacdes e que aproximem
individuos que tenham interesse comum (Dorow; Fraga; Varvakis, 2018).

A competitividade entre os membros de uma equipe dificulta o compartilhamento de
conhecimento, principalmente se as pessoas julgarem que compartilhar conhecimento lhes

trard algum prejuizo ou mesmo nao lhes trard nenhuma vantagem (Inazawa, 2009).
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A cultura dos integrantes de uma organizacao contém aspectos que facilitam e criam
impedimentos a criacao e ao desenvolvimento do conhecimento organizacional. Geralmente
as barreiras sdo individuais, organizacionais e de tecnologia. As individuais estdo relacionadas
a comportamentos que barram a criagao do conhecimento e estao enraizadas na inseguranga
e no individualismo. As organizacionais baseiam-se na auséncia da cultura de
compartilhamento, na falta de infraestrutura e nas lacunas comunicacionais entre as redes
intraorganizacionais, E, por fim, as barreiras tecnoldgicas envolvem as dificuldades no
manuseio de ferramentas e sistemas, a falta de treinamento, além da falta de acesso a
tecnologias que atendam a necessidade dos usudrios (Wons et al., 2018).

Segundo Sousa (2015), a ideia de que toda a organizacdo precisa de seus
conhecimentos e que as pessoas sao insubstituiveis (comportamento egocéntrico)
compromete o compartilhamento do conhecimento. Observa-se que individuos em niveis
organizacionais diferentes compartilham conhecimento de forma distinta, o que sugere que
uma Unica estratégia de compartilhamento, para a organizacdo como um todo, pode ndo
trazer bons resultados. Conhecimentos distintos devem ser compartilhados de formas
diferentes (Souza; Souza; Teixeira, 2020).

A verticalizacdo das estruturas organizacionais pode ser uma barreira para a GC, pois
pode gerar um distanciamento entre o nivel estratégico e o nivel operacional (Inazawa, 2009).

A aplicacdo de estratégias diferentes para cada nivel (operacional, tatico e estratégico)
potencializa as a¢des da GC, contribuindo para o fortalecimento de um ambiente que fomente
e valorize o compartilhamento do conhecimento (Sousa, 2015).

O compartilhamento de conhecimento no ambito organizacional depende de fatores,
como: reciprocidade, confianca, altruismo e reputacdo. Quando esses fatores ndo existem ou
ndo sdo incentivados, criar um ambiente que motive as pessoas a compartilhar pode ser mais
dificil ou até ser inviavel (Barros et al., 2010).

As TIC facilitam o compartilhamento do conhecimento, dando mais agilidade e
propiciando mecanismos de armazenagem do conhecimento, mas ndo substituem a interacado
entre as pessoas. E possivel compartilhar sem as TIC, assim como fazia 0 homem primitivo
para compartilhar seus conhecimentos, sobretudo, ndo é possivel compartilhar sem a
interacdo entre as pessoas (Barros et al., 2010).

Criar um ambiente que esteja aberto ao compartilhamento de conhecimento é sem

duvida um dos maiores desafios da GC. Esse desafio passa pela cultura organizacional e
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depende das redes e fluxos de conhecimento, além de outros fatores como: valores pessoais
e predisposicao (altruismo) de quem compartilha.

Depende, ainda, da estrutura cognitiva de quem cria, comunica, bem como de quem
recebe o conhecimento, isto é o processo de comunicagdao composto por emissor —mensagem
— receptor, em que o emissor representa o sujeito organizacional que pretende compartilhar;
a mensagem representa o conteldo a ser compartilhado e como o conteddo da mensagem
estd a disposicdo; e, por fim, o receptor, representado pelo sujeito organizacional que precisa
receber o conhecimento e colocd-lo em pratica dentro de um circulo virtuoso, que gere
resultados e contribua para a criagdo de uma cultura organizacional que valoriza o

compartilhamento.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa é de natureza qualiquantitativa, do tipo descritiva-exploratéria. Como
métodos, adotou-se o Estudo de Caso Unico (Yin, 2015) e a Andlise de Contetdo (Bardin,
2016), mais especificamente aplicando-se a técnica Andlise Categorial, que serdo mais bem
descritos nas Subsegbes 5.2.1 e 5.2.2.

O universo da pesquisa refere-se a uma organizacdo de ensino superior privada, e a
populacdo-alvo é composta pelos gestores, docentes e funcionarios da organizacao, tendo
sido os sujeitos de pesquisa selecionados por meio de uma amostra intencional, abrangendo
os gestores, docentes e funcionarios, que serdo mais bem descritos na Subsec¢do 5.3.

Como técnicas de coleta de dados, inicialmente foi realizada uma Revisdo da Literatura
sobre os principais temas que sustentam a discussao tedrica da pesquisa, visando a elaboracao
do referencial teérico. Em relacdo a pesquisa de campo, realizou-se a entrevista, a observacao
participante e a andlise de documentos institucionais, portanto, utilizando 3 (trés) fontes de
evidéncia.

Para realizar as coletas supracitadas, foram desenvolvidos instrumentos especificos
para tal, conforme segue: Protocolo de Revisao de Literatura, roteiro de entrevista, roteiro de
observacdo (notas de campo) e checklist para proceder a andlise de documentos
institucionais.

As técnicas aplicadas para a analise de dados referem-se a triangulacdo de dados (Yin,
2015) (entrevista, observacdo e andlise de documentos) e a Andlise Categorial (Bardin, 2016),

a partir do estabelecimento de categorias a posteriori.

5.1 Revisao de Literatura

Inicialmente, realizou-se uma Revisdo de Literatura que levou em consideracdo o
periodo entre 2013 e 2023, buscando artigos cientificos em periddicos de acesso aberto da
area da Ciéncia da Informacdo (Quadro 10). As fontes pesquisadas foram Web of Science
(WoS) e a Base de Dados em Ciéncia da Informacao (Brapci). A WoS, devido a sua abrangéncia,
tanto no que se refere a documentos na lingua portuguesa, quanto no que tange a
documentos nos idiomas inglés e espanhol; e a Brapci, por ser a base de dados mais completa

no campo da Ciéncia da Informacdo, do pais.
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As palavras-chaves utilizadas foram: ‘cultura organizacional’; ‘redes de conhecimento’;
‘compartilhamento de conhecimento’, aplicando-se o operador booleano AND ‘gestdo do

conhecimento’, nos idiomas portugués, inglés e espanhol (Quadro 10).

Quadro 10: Protocolo de pesquisa

Objetivo Investigar o desenvolvimento tedrico-conceitual sobre o tema
- WoS
Bases de Dados - Brapci

3 - 2013 a 2023 + textos cldssicos de épocas anteriores.
Periodo

- Artigos contendo as palavras-chave previamente definidas;
- Artigos revisados pelos pares;

- Artigos de acesso aberto;

- Artigos em portugués, inglés, espanhol;

- Artigos da area da Ciéncia da Informacéo;

- Artigos que disponibilizam o texto completo;

Critérios de Busca

Critério de Inclusao - Artigos que tratam do tema analisado e que tenham relagdo com a GC
Critério de Exclusdo - Documentos que ndo atendam aos critérios de busca e de inclusdo

- Titulo
Campos de Busca - Resumo

- Palavra-chave

- Cultura Organizacional AND Gestdao do Conhecimento
Palavras-chave - Redes de Conhecimento AND Gestao do Conhecimento
- Compartilhamento de Conhecimento AND Gestao do Conhecimento

- Leitura dos resumos para filtragem dos artigos relevantes

Forma de Analise . , . .
- Leitura da integra dos artigos selecionados

Fonte: Elaboragdo prépria (2024).

5.2 Métodos

5.2.1 Estudo de Caso

O método Estudo de Caso propicia ao pesquisador a possibilidade de analisar uma
determinada realidade em profundidade, cujo resultado proporciona analogias com outras
realidades que, por sua vez, servem de ponto de partida para outros estudos de maneira que
sua dimensao e alcance possam contribuir com realidades similares.

Segundo Yin (2015), o método Estudo de Caso refere-se a uma aplicacdo empirica que

investiga um determinado objeto e seus fendmenos no contexto do mundo real.
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Yin (2015) destaca, ainda, que o Estudo de Caso pode levar em consideracdo seis fontes

de evidéncia:

observacdo participante e artefatos fisicos (Quadro 11).

documentacgao,

registro em arquivos,

entrevistas, observagao direta,

Quadro 11: Fontes de evidéncia no ambito do método Estudo de Caso

Fonte de Evidéncia

Exemplo de Evidéncias

Fungao e Consideragoes

Documentagao

Cartas, memorandos, relatorios, minutas,
documentos administrativos,
correspondéncias eletronicas, recorte de
noticias

Corrobora a informagao de outras fontes.
E quase sempre intencional e pode n3o
expressar a verdade.

Registros em
arquivo

Arquivos de uso publico, ordem de
servigos, orcamentos, registros pessoais,
dados de levantamentos produzidos por
outros, mapas e graficos

Pode ser muito relevante para a analise do
caso, mas pode ser irrelevante a depender
do objetivo do caso analisado.

E quase sempre intencional e pode n3o
expressar a verdade.

Entrevistas

Conversas guiadas imparciais, com o
intuito de conseguir respostas a questdes
relevantes ao caso estudado.

S3do em sua maioria sobre assuntos
humanos ou a¢des comportamentais.
Podem fornecer insights e atalhos para
outras fontes relevantes de evidéncia.

Observagoes diretas

Podem variar das atividades de coleta de
dados formais e informais. Observagdes
de reunides, atividades de rua, salas de
aulas, trabalho em fabrica.

Fornece informacao adicional sobre o que
esta sendo estudado.

Observagao
participante

Quando o pesquisador faz parte do
contexto estudado, possibilitando acesso
a alguns espacos que um pesquisador
externo talvez ndo teria.

Possibilita uma visdo interna do caso. Da
condigOes para que o pesquisador
promova a¢des que viabilizem o estudo.

Artefatos fisicos

Um dispositivo tecnoldgico, uma obra de

arte, uma ferramenta ou um instrumento.

Denotam a presenca fisica de elementos
gue compdem o contexto estudado.

Fonte: Yin (2015).

A anadlise das evidéncias coletadas no universo pesquisado proporciona uma visao

amplificada do caso estudado, contudo, o autor supracitado define quatro principios ou

recomendacdes para a coleta de dados, que fardo diferenca significativa no resultado do

trabalho. S3o eles: o uso de multiplas fontes de evidéncia, criacdo de uma base de dados do

estudo de caso, manter o encadeamento das evidéncias e, por fim, ter especial cuidado com

o uso de dados de fontes eletronicas (Yin, 2015). A literatura menciona que este método exige

o uso de pelo menos trés fontes de evidéncia.

No que tange a aplicacdo das técnicas de coleta de dados, primeiramente foi realizada

uma entrevista semiestruturada, cujo roteiro (Apéndice A) foi aplicado aos diretores da

Instituicdo de ensino superior privada, universo desta pesquisa, mais bem descrita na
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Subsecdo 5.4. Posteriormente, foi aplicado um questiondrio junto aos docentes e funcionarios
da Instituicdao (Apéndice B) e, por fim, foi feita uma observac¢do participante, por meio de um
roteiro (Apéndice C), de modo a confirmar os dados obtidos na entrevista e no questiondrio.
Além disso, foram analisados documentos institucionais que puderam evidenciar normativas

voltadas ao compartilhamento de conhecimento (Apéndice D).

5.2.2 Andlise de Conteudo
O método para a analise dos dados coletados na pesquisa de campo foi a ‘Analise de

Conteudo’, definida por Bardin (2016) como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objectivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢gdes de producdo/recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens (Bardin, 2016, p.44).

O método é aplicado na interpretacdo de conteudos informacionais obtidos por meio
da coleta de dados que, por sua vez, organizam-se em trés fases: pré-analise; exploracdo do
material; tratamento de resultados, inferéncia e interpretacao.

A pré-analise visa sistematizar as ideias iniciais, abrange a escolha dos documentos a
serem submetidos a analise e o alinhamento as hipdteses e aos objetivos da pesquisa (Bardin,
2016). A fase de exploracdo compreende a codificacdo do material que compde o corpus de
analise, feita a partir de critérios previamente estabelecidos como, por exemplo, a aplicacdo
da técnica Analise Categorial. O tratamento dos resultados condensa e evidencia as
informacdes obtidas na exploracdo do material e, assim, pode-se propor inferéncias e
interpretacdes alinhadas aos objetivos de pesquisa, definidos previamente.

Desse modo, optou-se por aplicar a técnica Analise Categorial, cujas categorias foram
estabelecidas a posteriori, de modo a compor a triangulacdo de dados: a) Cultura

Organizacional; b) Redes de Conhecimento; c¢) Compartilhamento de Conhecimento.

5.3 Universo, Populagao-Alvo e Sujeitos da Pesquisa

O universo da pesquisa refere-se a uma organizacao de ensino superior privada, que
oferece cursos de graduacdo e pds-graduacdao nas modalidades presencial e a distancia,
entretanto, possui estruturas administrativa e operacional distintas. Vale destacar que esta

pesquisa tem como foco a estrutura organizacional que atende a modalidade presencial,
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considerando que, como a organizacdo atua no ensino presencial a mais tempo, pode
apresentar dados mais consistentes no que diz respeito a cultura e aos aspectos e ferramentas
inerentes a GC.

A organizagao, universo deste estudo, nasceu do sonho de dois professores e de trés
empresarios, que decidiram investir na criacdo de um negdcio voltado ao segmento
educacional. Desde o inicio das atividades, em 2007, vem oferecendo trés cursos tecnolégicos:
Processos Gerenciais, Marketing e Gestdo Ambiental. Progressivamente, expandiu-se para
oferecer cursos de bacharelado em diversas areas do conhecimento, sendo o Curso de
Administracdo, o primeiro a ser ofertado.

A Instituicdo foi credenciada pelo Ministério da Educacdo (MEC), por meio da Portaria
n2 1.179, de 5 de dezembro de 2007, publicada no Diario Oficial da Unido (D.0.U.) em 6 de
dezembro de 2007 e, posteriormente, recredenciada pela Portaria n2 296, de 23 de marco de
2015, publicada no D.O.U. de 24 de margo de 2015 (Brasil, 2007; 2015), obtendo o Conceito
Institucional (Cl) “4”.

Segundo o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP), este conceito (Cl) “4” é um indicador de qualidade que avalia a organizacdo didatico-
pedagdgica, infraestrutura, corpo docente e praticas de ensino, pesquisa, extensdao e
responsabilidade social. A Instituicdo também recebeu credenciamento para a oferta de
Educacdo a Distancia (EaD) em nivel lato sensu, por meio da Portaria n? 212, de 3 de fevereiro
de 2017, e para a graduacgao EaD, por meio da Portaria n2918, de 15 de agosto de 2017, ambas
igualmente publicadas no D.O.U. (Brasil, 2017a; 2017b).

Nos indicadores de qualidade do MEC, a organizacio manteve um Indice Geral de
Cursos (IGC) “3”, indicador que reflete a média das avaliacdes dos cursos de graduacdo e pds-
graduacgado da Instituicao, baseando-se nos resultados do Exame Nacional de Desempenho do
Estudante (Enade) e em outras varidveis como a qualificacdo do corpo docente e a
infraestrutura (Brasil, 2023).

Com uma oferta educacional extensa, a Instituicdo dispde de mais de 20 (vinte) cursos
de graduacdo presenciais, abrangendo uma gama diversificada de areas de conhecimento.
Além disso, no formato EaD, sdo oferecidos mais de 150 (cento e cinquenta) cursos de
graduacdo e mais de 70 (setenta) cursos de pds-graduacao /ato sensu, atendendo a uma

demanda educacional ampla e variada.
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Tendo em vista as dreas definidas pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (CNPq) — que incluem Ciéncias Exatas e da Terra, Ciéncias Bioldgicas,
Engenharias, Ciéncias da Saude, Ciéncias Agrarias, Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciéncias
Humanas, Linguistica, Letras e Artes —, a Instituicdo se organizou em trés nucleos principais:
Nucleo de Ciéncias da Saude (NCS), Nucleo de Ciéncias Sociais Aplicadas e Educacdo (NCSE) e
Nucleo de Ciéncias Agrarias, Engenharias e Tecnologias (NCAE). Esta estrutura possibilita uma
abordagem focada e especializada no desenvolvimento de programas educacionais, tanto na
modalidade presencial quanto a distancia, atendendo as diversas necessidades da
comunidade local e regional.

E uma instituicdo de ensino superior cuja diversidade politica, cultural, étnica e
geografica delineia a area geoeducacional de sua abrangéncia. Foi concebida para responder
as demandas de formacdo de cidaddos no ensino superior, visando impulsionar o
desenvolvimento do Noroeste do Estado do Parana. O projeto ideal da Instituicdo sustenta o
sonho coletivo de construir uma sociedade mais justa e soliddria, alcancdvel por meio da
democracia participativa, na qual a educacao é vista como um preparo essencial para uma
cidadania de qualidade.

A Instituicdo foi fundada por um grupo de professores, que possuiam extensa
experiéncia no Ensino Médio, especialmente em cursos preparatdrios para vestibulares.
Motivados pela vasta experiéncia acumulada ao longo dos anos em preparar estudantes para
os desafios académicos do ensino superior, se propuseram a atender a demanda educacional
do Noroeste do Parana. Iniciaram a jornada educacional com a oferta de cursos superiores em
Tecnologia, visando ampliar as oportunidades de acesso ao ensino superior na regido. A
escolha da cidade-sede foi influenciada pela significativa importancia econémica da regido,
destacando-se nos setores de industria, comércio, educacdao e servigos, incluindo
agroindustria, agropecuaria, vestuario, entre outros.

A escolha estratégica alinhou-se com o desenvolvimento continuo da cidade como um
centro urbano em crescimento e que vem experimentando um aumento constante na oferta
de empregos em todos os niveis, o que tem estimulado a formag¢do de um mercado interno
forte e a demanda por servicos mais diversificados. Consequentemente, a diversificacao
econdmica tem impulsionado a necessidade de profissionais com variados graus de
qualificacdo, desde a formacao fundamental até o nivel superior, refletindo diretamente na

missdo da Instituicdo de contribuir para um sistema educacional e profissional de qualidade.
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Evidencia-se que pela natureza da atividade educacional que propde, a Instituicdo se
insere em um contexto cuja demanda propicia um crescimento constante, assim como a
concentracdo de atividades primarias, secundarias e terciarias na area de sua influéncia. A
missdao da Instituicdo é “Promover educagdao transformadora, inclusiva e de qualidade,
contribuindo para o desenvolvimento humano e para a construcdo de uma sociedade mais
justa, ética e igualitaria”4. Quanto a visdo, é “Ser reconhecida como um Grupo Educacional de
exceléncia, consolidado no ensino nos seus diversos niveis e modalidades”®. Os valores que
guiam a Instituicdo incluem: comprometimento; hospitalidade; inovagao; respeito;
responsabilidade social; sustentabilidade; transparéncia; e inclusao.

A Instituicdo opera tanto na modalidade presencial quanto a distancia, possuindo
estruturas administrativas distintas para cada modalidade. A estrutura analisada por esta
pesquisa refere-se a da educacdo presencial, localizada na cidade-sede, que compreende
varias unidades administrativas. O organograma institucional revela que as analises estao
focadas em quatro pontos principais: a Reitoria, a Diretoria Académica, a Diretoria
Administrativa e a Diretoria Financeira.

A Reitoria é representada pelo Reitor, que é um dos fundadores da Instituicdo e
desempenha um papel fundamental na gestdo dos fluxos informacionais e na cultura
organizacional. E responsavel pelo desenvolvimento das caracteristicas empreendedoras e
por implementar acBes estratégicas que contribuem para a expansdo e realizacdo dos
objetivos organizacionais.

A Direcdo Académica, também liderada por um dos fundadores, atua ativamente na
coordenacao dos cursos de graduacgao e de pds-graduacao, Secretaria Académica, registro de
diplomas e biblioteca. Esta direcdo é essencial nas atividades de ensino, pesquisa e extensao,
representando a Instituicdo junto a sociedade civil em eventos, palestras e comissdes, além
de articular estratégias para a manutencdo e desenvolvimento institucional.

A Direcdao Administrativa é a Unica que ndo estd sob a gestdo de um dos fundadores,
sendo liderada por um funcionario que opera tanto no ensino presencial, quanto no ensino a
distancia. No entanto, as atividades desempenhadas estdo primordialmente focadas na

gestdo do EaD, devido a ampla escala das operag¢des nessa modalidade.

*Informac3o obtida no PDI da Institui¢3o.
5> Informacdo obtida no PDI da Instituico.
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Por fim, a Direcdo Financeira esta sob a gestdo de um dos fundadores e envolve uma
interacao direta com as equipes de finangas, cobranca, gestao patrimonial, controladoria e o
Setor de Compras.

A populagdo-alvo é composta por gestores que desempenham fungbes estratégicas e
de gestdo: diretores, gestores, supervisores e chefes de departamentos; func¢des tdticas e de
execuc¢do: docentes e funcionarios dos setores administrativo, financeiro, recursos humanos,
biblioteca e coordenadores de curso.

A amostra é composta no total por 344 (trezentas e quarenta e quatro) pessoas entre

diretores, professores, coordenadores e demais funcionarios, conforme Quadro 12.

Quadro 12: Composi¢do da amostra

N. Fungao Quantidade
1 Biblioteca 4
2 Central de Atendimento 2
3 Clinica Odontoldgica 1
4 Cobranca 1
5 Coordenadores de Curso 14
6 Comercial e Marketing 4
7 Setor de Compras 5
8 Conselho de Pesquisa e Extensdao (CONPEX) 1
9 Diretores 4
10 Setor de Eventos 5
11 FIES/PROUNI 3
12 Setor Financeiro 8
13 Setor Juridico 2
14 Laboratdrio 3
15 Manutencio 10
16 Documentagdo para o MEC 1
17 Mecanografia 2
18 NAPP
19 Professores da Graduacgdo 251
20 Recursos Humanos 4
21 Secretaria 10
22 Tecnologia da Informacao 4
Total da amostra 344

Fonte: Elaboragao propria (2024).

Embora todos os sujeitos sejam importantes para a pesquisa, foram utilizados

instrumentos especificos para os diferentes grupos de sujeitos organizacionais, conforme
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detalhado a seguir e todos os participantes da pesquisa assinaram o Termo de Consentimento

Livre Esclarecido (Apéndice E).

5.4 Procedimentos de Coleta e Analise de Dados

As técnicas aplicadas para a coleta e a andlise de dados referem-se a triangulacdo de
dados, abrangendo: entrevista, questionario, observagao e andlise de documentos, referente
ao método Estudo de Caso Unico (Yin, 2015), bem como a aplicacdo da técnica Analise
Categorial referente ao método Andlise de Conteudo (Bardin, 2016), a partir do

estabelecimento de categorias a posteriori, conforme mencionado anteriormente.

5.4.1 Entrevista
A entrevista foi realizada com o Reitor e com os diretores da Instituicdo: Diretor
Administrativo, Diretor Financeiro e Diretor Académico, totalizando 4 (quatro) entrevistados

(Quadro 13).

Quadro 13: Sujeitos da pesquisa e instrumentos utilizados (entrevista e observacio)

N. Fungao Quantidade Instrumento de Pesquisa

1 Reitor 1 Entrevista, Observagao

2 Diretores 3 Entrevista, Observagao
Total da Amostra 4 -

Fonte: Elaboragao propria (2024).

O objetivo da entrevista foi identificar a percepg¢ao do Reitor e dos diretores no que diz
respeito ao compartilhamento de conhecimento no ambiente institucional, por meio da
entrevista e da observacdo. A observacdo associada a entrevista visou especialmente a
identificacdao dos fluxos informacionais e da dinamica das redes de conhecimento, além da
identificacdo dos outros constructos desta pesquisa.

Para tanto, elaborou-se um roteiro de entrevista semiestruturado (Quadro 14)

(Apéndice A).

Quadro 14: Roteiro de entrevista

Questdo Objetivo
- Diretoria em que atua Caracterizar o entrevistado. Identificar as
- Faixa etdria caracteristicas dos diretores para que sirvam de
- Formacao instrumento para posterior andlise e interpretacdo
- Tempo em que atua na Institui¢cdo dos resultados.
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Questao

Objetivo

- Descrigdo das caracteristicas mais marcantes da
cultura organizacional

Observar a percepgao dos entrevistados no que diz
respeito a cultura organizacional.

- Percepgdo em relagdo as redes de conhecimentos
intraorganizacionais

Observar a percepgao dos entrevistados quanto as
redes de conhecimento existentes na organizagao.

- Percepgao em relagdo ao compartilhando de
conhecimento no contexto organizacional

- Descrigdo de praticas de compartilhamento de
conhecimento no contexto organizacional

Identificar a percep¢do dos entrevistados em relagdo
ao compartilhamento de conhecimento e a gestdo
do conhecimento existentes na organizagao.

- Destacar os pontos positivos e negativos em
relagdo ao compartilhamento de conhecimento

Identificar oportunidades de melhoria e a
predisposi¢cdo em se adequar as mudangas

Fonte: Elaboragdo prépria (2024).

5.4.2 Questiondrio

O questionario foi enviado a todos os professores, a toda equipe administrativa e a

todos os funciondrios que fazem parte da Reitoria, Diretoria Académica, Diretoria

Administrativa e Diretoria Financeira, totalizando 296 (duzentas e noventa e seis) pessoas,

conforme amostra mencionada anteriormente e detalhada a seguir (Quadro 15).

Quadro 15: Sujeitos da pesquisa e instrumento utilizado (questionario)

N. Fungdo Quantidade Instrumento de Pesquisa
1 |Biblioteca 4 Questiondrio
2 | Clinica Odontoldgica 1 Questiondrio
3 | Comercial e Marketing 4 Questiondrio
4 | Setor de Compras 5 Questiondrio
5 | CONPEX 1 Questiondrio
6 | Setor de Eventos 5 Questiondrio
7 | FIES/PROUNI 3 Questionario
8 | Laboratério 3 Questiondrio
9 | Manutengao 10 Questiondrio
10 | Mecanografia 2 Questiondario
11 | Professores da Graduagdo 251 Questiondrio
12 | Tecnologia da Informacdo Questiondrio
13 | Central de Atendimento Questiondrio
14 | Cobranga Questionario
Total da amostra 296 -

Fonte: Elaboragao propria (2024).

Os sujeitos organizacionais que responderam ao questionario fazem parte da equipe

operacional da Instituicdo. Vale mencionar que o termo ‘operacional’ é aqui empregado nao

no sentido de estarem em um nivel inferior na estrutura hierdrquica da organizacdo, mas no
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sentido de serem os componentes da equipe que tém seu trabalho baseado no “fazer” e
representam a mao de obra que de fato faz a engrenagem organizacional funcionar.

O questionario (Apéndice B) é composto por quatro partes: dados demograficos;
caracteristicas da cultura organizacional; mapeamento da rede de conhecimento; e
compartilhamento de conhecimento, e foi construido na plataforma Google, mais
especificamente por meio do Google Forms®.

A primeira parte do questionario (Dados demograficos) teve o intuito de identificar:
setor, faixa etdria, escolaridade, género, orientacao sexual, estado civil, cor e renda familiar.

As questbes foram compostas de alternativas fechadas para que os respondentes
pudessem marcar em qual das alternativas se enquadravam, e algumas questdes também
foram constituidas por um campo aberto (opg¢do outra(o)) para que fosse possivel preencher
algum aspecto ndo contemplado.

A segunda parte do questionario (Caracteristicas da Cultura Organizacional) foi
composta por dez questdes afirmativas voltadas para a identificacdo de caracteristicas da
cultura organizacional percebidas pelos respondentes. Para tanto, utilizou-se a Escala Likert
de 5 pontos, em que ‘1’ representa a afirmacdo: “N3o se parece nada com a empresa” e ‘5’
representa a afirmacao “Parece muito com a empresa”. As afirmag¢des que nao representam
uma certeza puderam ser respondidas usando os numeros 2’, ‘3" e ‘4’.

A terceira parte do questiondrio (Redes de Conhecimento Intraorganizacional) teve o
intuito de mapear os fluxos informacionais e as redes de conhecimento em uma perspectiva
interna e das pessoas que geralmente ndo criam estratégias organizacionais, mas que as
executam. Foi composta de sete questdes que seguem o mesmo direcionamento anterior. As
respostas seguem a Escala Likert de 5 pontos, em que ‘1’ representa: “Ndo se parece nada
com a empresa” e ‘5’ representa: “Parece muito com a empresa”. Do mesmo modo, as
afirmacOes que ndo representam uma certeza puderam ser respondidas usando os numeros
2,3 e ‘4.

A Ultima secdo do questionario teve a finalidade de identificar a contribuicado individual
para o compartilhamento do conhecimento organizacional. Foi composta por nove questoes
fechadas, mas que teve como orientag¢do o ponto de vista pessoal. Também se aplicou a Escala

Likert de 5 pontos, em que ‘1’ representa a afirmacdo: “Ndo parece nada comigo” e ‘5’

6 Disponivel em: https://forms.gle/PWMVaBGHAaAirmEwS.
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representa “Parece muito comigo”. As afirmacdes que ndo representam uma certeza
puderam ser respondidas usando os nimeros 2’, ‘3" e ‘4’.

Uma parte significativa da amostra foi analisada com base em dois instrumentos de
pesquisa, questionario e observagao (Quadro 16). Os componentes desta amostra, no total de
44, desempenham fungdes estratégicas na organizacdo, ou seja, além de executarem também
participam da tomada de decisdo, colocando a disposi¢cdao da organizagdo suas ideias e sua

experiéncia.

Quadro 16: Sujeitos da pesquisa e instrumentos utilizados (questionario e observagao)

N. Fungao Quantidade Instrumento de Pesquisa
2 | Secretaria 10 Questiondrio, Observagao
3 | NAPP 5 Questiondrio, Observagdo
4 | Coordenadores de Curso 14 Questiondrio, Observagao
5 | Setor Financeiro 8 Questiondrio, Observagao
6 |Documentagdo para o MEC 1 Questiondrio, Observagdo
7 | Recursos Humanos 4 Questiondrio, Observagao
8 | Setor Juridico 2 Questiondrio, Observagdo
Total da amostra 44

Fonte: Elaboragdo propria (2024).

Os resultados identificados nesta fase da pesquisa, tiveram seu conteldo analisado e

serdao demonstrados estatisticamente na Sec¢ao 6.

5.4.3 Observagdo

O ponto de partida para a observacdo é a andlise do ambiente, suas caracteristicas
fisicas, o padrdao de comportamentos que podem ser percebidos pelas pessoas que integram
0 ambiente e os elementos da cultura organizacional que se destacam.

Em seguida, observou-se a dinamica dos fluxos comunicacionais, informacionais e de
conhecimento e a dindmica hierdrquica desses fluxos. Além disso, a tentativa de identificacao
das barreiras e facilitadores do compartilhamento e da gestdo do conhecimento como um
todo.

Por fim, pretendeu-se medir o nivel de confianca da equipe em relacdo a lideranca e a
identificacdo de comportamentos e elementos que propiciam o compartilhamento de
conhecimento, além das ferramentas da GC que sdo utilizadas. O detalhamento dos

componentes do roteiro de observagao estd descrito no Apéndice C.
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5.4.4 Andlise de Documentos

A analise documental partiu do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que
funciona como uma diretriz, uma vez que direciona as a¢des de toda a Institui¢ao, visando a
execucdo das metas planejadas no curto, médio e longo prazos, fornecendo indicadores e
parametros para a posterior analise dos resultados obtidos.

Outro ponto de analise foi o planejamento e execucdo dos objetivos e metas de cada
setor, sob o ponto de vista interno, ou seja, de quem estd de fato executando-os em
consonancia com o que consta no PDI.

O plano de carreira é também outro documento institucional importante. Ele responde
por parte da motiva¢ao das pessoas da organizacao, considerando que a motivagao nao
depende apenas de beneficios financeiros, mas sem duvida os beneficios financeiros
impactam na motivac¢do dos individuos de modo positivo ou negativo.

Os ultimos documentos analisados foram os resultados das trés ultimas Comissdes
Préprias de Avaliagao (CPA). Embora esses resultados representem um indicador de qualidade
importante do ponto de vista dos drgdos externos como, por exemplo, o MEC, do ponto de
vista da comunidade interna cria-se uma expectativa de melhoria e apresenta o resultado da

avaliacdo a comunidade académica (docentes, discentes e funcionarios).
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6 ANALISE E APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

No que se refere a andlise e apresentagdao dos resultados, conforme mencionado
anteriormente, foi realizada uma revisdo de literatura, a qual é apresentada nesta secao.
Foram recuperados 66 (sessenta e seis) artigos sobre cultura organizacional, 34 (trinta e
quatro) artigos sobre redes de conhecimento e 56 (cinquenta e seis) artigos sobre
compartilhamento de conhecimento, totalizando 156 (cento e cinquenta e seis) documentos

(Tabela 1).

Tabela 1: Documentos sobre o tema pesquisado publicados na WoS e na Brapci 2013-2023

Estratégias de Busca Brapci WoS Total
Cultura Organizacional AND Gestdo do Conhecimento 36 30 66
Redes de Conhecimento AND Gestdo do Conhecimento 8 26 34
Compartilhamento de Conhecimento AND Gestdo do Conhecimento 45 11 56
Total 89 67 156

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

6.1 Categoria - Cultura Organizacional

A estratégia de busca utilizou as palavras-chave “organizational culture AND
knowledge management” em inglés, “cultura organizacional AND gestion del conocimiento”
em espanhol e “cultura organizacional AND gestéo do conhecimento” em portugués, tanto na
WoS quanto na Brapci.

Apds a recuperacao dos documentos, efetuou-se inicialmente a leitura do resumo,
visando selecionar os documentos que de fato eram aderentes a pesquisa e, apds a selecao,
procedeu-se a leitura na integra dos documentos relevantes. A leitura considerou a coesao do
tema “cultura organizacional” com os temas que o circundam como a GC e o
compartilhamento de conhecimento, sobretudo no contexto da Ciéncia da Informacao.

Além dos documentos recuperados nas bases de dados, outros foram adicionados aos
encontrados, por trazerem a luz as discussGes e 0s conceitos basilares sobre “cultura
organizacional”.

No periodo pesquisado (2013 a 2023) foram recuperados 37 (trinta e sete) textos na
Brapci, entretanto, 1 (um) estava duplicado, sendo assim foram recuperados 36 (trinta e seis)
textos. Na busca realizada na WoS foram recuperados 30 (trinta) documentos. Sendo assim,

no total, apds retirar as duplicagdes, foram recuperados 66 (sessenta e seis) documentos.
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Dos 66 (sessenta e seis) documentos recuperados, a maior parte foi publicada no
periédico Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, totalizando 9 (nove) textos, ou seja,
13,64% do total (Tabela 2). O segundo periddico com maior numero de textos publicados foi
o Journal of Knowledge Management com 4 (quatro), totalizando 6,06% do total de
documentos recuperados. Observa-se que a tematica “cultura organizacional” é discutida com
maior frequéncia em periddicos publicados no Brasil, o que pode representar uma maior

preocupacao entre os pesquisadores brasileiros do campo da Ciéncia da Informacao.

Tabela 2: Periddicos que publicaram sobre ‘cultura organizacional’ na WoS e na Brapci 2013-2023

Periodicos Freq. Perc.

Perspectivas em Gestdao & Conhecimento 9 13,64%
Journal of Knowledge Management 4 6,06%
Ciencias de la Informacidn (Cuba) 3 4,55%
Informagdo & Sociedade: Estudos 3 4,55%
Comunicagao & Informagao 3 4,55%
Informagdo & Informagdo 3 4,55%
Profesional de la Informacion 3 4,55%
Informagao@Profissdes 2 3,03%
Revista Brasileira de Biblioteconomia e Documentagao 2 3,03%
Revista Ibero-Americana de Ciéncia da Informagdo 2 3,03%
AtoZ: Novas Praticas em Informagdo e Conhecimento 2 3,03%
Investigacion Bibliotecologica 2 3,03%
Qualitative Health Research 2 3,03%
Information & Management 2 3,03%
Datagramazero 1 1,52%
Revista Digital de Biblioteconomia & Ciéncia da Informagao 1 1,52%
Informagdo Arquivistica 1 1,52%
Encontros Bibli: Revista Eletronica de Biblioteconomia e Ciéncia da Informagdo 1 1,52%
Archeion Online 1 1,52%
Ponto de Acesso 1 1,52%
Revista Brasileira de Educa¢do em Ciéncia da Informacgdo 1 1,52%
Revista P2p & Inovagao 1 1,52%
Journal of Enterprise Information Management 1 1,52%
Journal of Strategic Information Systems 1 1,52%
Information Technology & People 1 1,52%
Information Technology & Management 1 1,52%
Proceedings of the 2nd International Conference on Integrated Information (Ic-Ininfo2012) 1 1,52%
Proceedings of the 21st European Conference on Knowledge Management (Eckm 2020) 1 1,52%
Reference Services Review 1 1,52%
Revista Espanola de Documentacion Cientifica 1 1,52%
Centeris 2017 - International Conference on Enterprise Information Systems 1 1,52%
Transinformacao 1 1,52%
Journal of Information Science 1 1,52%
International Conference on Enterprise Information Systems 1 1,52%
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Periodicos Freq. Perc.
Journal of Global Information Management 1 1,52%
Journal of Academic Librarianship 1 1,52%
Journal of Library Administration 1 1,52%
Revista Cubana de Informacién en Ciencias de la Salud 1 1,52%

TOTAL 66  100,00%
Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Outro aspecto a ser considerado refere-se ao nimero de documentos sobre o tema
pesquisado dividido por ano de publicacdo (Grafico 1). Destaca-se os anos de 2017 e 2019 com
10 (dez) textos publicados em cada um dos anos (15,15%), que somados representam 30,30%

do total de textos recuperados no periodo de 2013 a 2023, na WoS e Brapci.

Grafico 1: Documentos publicados sobre ‘cultura organizacional’ na WoS e Brapci, por ano
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Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Outros trabalhos com conteudo significativo foram publicados no periodo de analise
desta pesquisa, porém, como estratégia, foram utilizados apenas os artigos indexados nas

bases WoS e Brapci.

6.2 Categoria - Redes de Conhecimento
Utilizou-se na estratégia de busca as palavras-chave: “knowledge networks AND
knowledge management”, em inglés, “redes de conocimiento AND gestion del conocimiento”,
em espanhol e “redes de conhecimento AND gestdo do conhecimento” na WoS e na Brapci.
Foram recuperados 8 (oito) documentos na Brapci e 26 (vinte e seis) na WoS. Do total
de textos recuperados, nenhum deles estava em ambas as bases, totalizando 34 (trinta e

guatro) textos recuperados.
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Além dos textos recuperados nas fontes de informacdo supracitadas, no referido
periodo, foram adicionados documentos de referéncia que tratam do tema com
profundidade, mas que ndo constam nas bases utilizadas nesta pesquisa.

Dos 33 (trinta e trés) documentos recuperados, a maior parte foi publicada em trés
periddicos: Journal of Knowledge Management e Scientometrics com 23,53% (cada um); e
Journal of Informetrics com 11,76%, ou seja, 60% dos trabalhos publicados (Tabela 3) estdo

concentrados nestes trés periédicos.

Tabela 3: Peridédicos que publicaram sobre ‘redes de conhecimento’ na WoS e Brapci 2013-2023

Periodicos Frequéncia Percentagem
Journal of Knowledge Management 8 23,53%
Scientometrics 8 23,53%
Journal of Informetrics 4 11,76%
Aslib Journal of Information Management 2 5,88%
Perspectivas em Ciéncia da Informagdo 2 6,06%
DataGramaZero 1 2,94%
Perspectivas em Gestdo & Conhecimento 1 3,03%
Knowledge Management Research & Practice 1 3,03%
Knowledge Organization International Journal 1 3,03%
Seminario Nacional de Gestdao da Informagdo e do Conhecimento 1 3,03%
Informagdo & Sociedade: Estudos 1 3,03%
IEEE 5TH International Symposium on Emerging Trends 1 3,03%
European Journal of Information Systems 1 3,03%
AtoZ: Novas Praticas em Informagdo e Conhecimento 1 3,03%
Revista Brasileira de Biblioteconomia e Documentagdo 1 3,03%

Total 34 100%
Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Destaca-se o numero de publica¢des sobre o tema “redes de conhecimento”, por ano
de publicacdo (Tabela 4). Nos anos de 2013 e 2020 observou-se que houve uma menor
quantidade de publicagGes, enquanto no ano de 2021 houve 7 (sete) documentos publicados

sobre a tematica.

Tabela 4: Ano de publicagdo dos documentos sobre “redes de conhecimento” na WoS e Brapci

2013-2023
Ano Frequéncia Percentagem
2013 1 2,94%
2014 3 8,82%
2015 3 8,82%
2016 3 8,82%
2017 4 11,76%
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Ano Frequéncia Percentagem
2018 4 11,76%
2019 4 11,76%
2020 1 2,94%
2021 7 20,59%
2022 2 5,88%
2023 2 5,88%
Total 34 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Nota-se que ndo hd grande numero de pesquisas sobre o tema, bem como nao houve
numero significativo de documentos publicados em nenhum dos anos analisados, que se
destacasse, observa-se apenas um pequeno aumento em 2021 que pode ter sido influenciado
pelo momento sem precedentes que ocorria naquele ano (pandemia do COVID-19) ou por
outros fatores nao identificados.

Observou-se que a expressdo “redes de conhecimento” ndo é tratada por muitos
autores brasileiros ou por pesquisadores do Ocidente. Mesmo os periddicos analisados, sendo
a maioria de lingua inglesa, a maior parte dos pesquisadores que neles publicaram sdo

chineses.

6.3 Categoria - Compartilhamento de Conhecimento

Como estratégia de busca utilizou-se as palavras-chave: “knowledge sharing AND
knowledge management”, em inglés, “socializacion de conocimiento AND gestion del
conocimiento”, em espanhol e “compartilhamento de conhecimento AND gestdo do
conhecimento” na WoS e na Brapci.

Recuperou-se 75 (setenta e cinco) documentos na Brapci, sendo que deste total 45
(quarenta e cinco) continham as palavras-chave e 30 (trinta) ndo continham. Foram
recuperados 11 (onze) documentos na WoS, o que totalizou 56 (cinquenta e seis) documentos
recuperados, que estavam aderentes ao tema desta pesquisa.

Além dos textos recuperados nas fontes de informacdo supracitadas, no referido
periodo, foram adicionados documentos de referéncia que tratam do tema com profundidade
e que foram identificados com base na citacdo de autores nos documentos selecionados e
analisados.

Conforme observado na Tabela 5, 58,34% dos documentos recuperados estdo

concentrados nos trés primeiros periédicos: Perspectivas em Gestdo & Conhecimento
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(24,56%), Informacdo & Informacgdo (21,05%) e Em Questao (7,02%), caracterizando um certo

nivel de especialidade sobre o tema.

Tabela 5: Periddicos que publicaram sobre ‘compartilhamento de conhecimento’ na WoS e na

Brapci 2013-2023

Periodicos Frequéncia Percentagem
Perspectivas em Gestdo & Conhecimento 14 24,56%
Informagdo & Informagdo 12 21,05%
Em Questao 4 7,02%
Perspectivas em Ciéncia da Informacgao 3 5,26%
AtoZ: Novas Praticas em Informagdo e Conhecimento 2 3,51%
Encontros Bibli 2 3,51%
Informacgdo & Sociedade: Estudos 2 3,51%
Journal of the Association for Information Science and Technology 2 3,51%
Ciéncia da Informagao 1 1,75%
DataGramaZero 1 1,75%
Eletronic Library 1 1,75%
Information & Management 1 1,75%
Information Processing & Management 1 1,75%
International Journal of Information Management 1 1,75%
Journal of Librarianship and Information Science 1 1,75%
Journal of Strategic Information Systems 1 1,75%
Library & Information Science Research 1 1,75%
Malaysian Journal of Library & Information Science 1 1,75%
Multiplos Olhares em Ciéncia da Informagao 1 1,75%
Revista Brasileira de Educagdo em Ciéncia da Informagao 1 1,75%
Revista Digital de Biblioteconomia & Ciéncia da Informagdo 1 1,75%
Revista Ibero-Americana de Ciéncia da Informagdo 1 1,75%
Revista P2P e INOVACAO 1 1,75%
Vine Journal of Information and Knowledge Management Systems 1 1,75%
Total 57 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Os 57 (cinquenta e sete) trabalhos recuperados estdo distribuidos em 24 (vinte e

guatro) periodicos. Deste total, a maioria representada por 66,67% estao qualificados nos

extratos de Al a A4 do Qualis Periddicos (Tabela 6), disponivel para acesso na Plataforma

Sucupira, Quadriénio 2017-2020, portanto, infere-se que as tematicas pesquisadas sdo

discutidas em profundidade e com consisténcia. Observa-se que quatro periddicos ndo sdo

avaliados, porém nota-se que o fato de o periddico ndo estar avaliado, ndo significa

necessariamente baixa qualidade, mas sim que nenhum docente vinculado a programas de

pds-graduacao stricto sensu publicou no periddico no referido Quadriénio, ou por ser um

periddico novo em termos de existéncia.
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Tabela 6: Qualificagdo dos periddicos que publicaram sobre ‘compartilhamento de conhecimento’
na WoS e Brapci 2013-2023

Qualis Periddicos

.. Frequéncia Percentagem

Quadriénio 2017-2020

Al 5 20,83%
A2 6 25,00%
A3 1 4,17%

A4 4 16,67%
B2 1 4,17%

B3 3 12,50%
N&o Avaliado 4 16,67%
Total 24 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

No periodo analisado (2013 a 2023) nao se evidencia a concentracao de documentos
em apenas um ano, ao contrario, o numero de documentos recuperados ndo variou

significativamente nos anos do periodo analisado (Tabela 7).

Tabela 7: Ano de publicagao sobre ‘compartilhamento de conhecimento’ na WoS e Brapci 2013-

2023

Ano Frequéncia Percentagem
2013 4 7,02%
2014 4 7,02%
2015 8 14,04%
2016 4 7,02%
2017 7 12,28%
2018 8 14,04%
2019 4 7,02%
2020 3 5,26%
2021 7 12,28%
2022 6 10,53%
2023 2 3,51%
Total 57 100%

Fonte: Elaboragao propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Observou-se que alguns autores sdo referéncia sobre o tema “compartilhamento de
conhecimento” e algumas pesquisas despontam e sao citadas por diversos autores como é o
caso da pesquisa de Ipe (2003) e Tonet e Paz (2006).

Apds andlise da literatura das trés expressoes que ddo sentido a esta pesquisa (cultura
organizacional, redes de conhecimento e compartilhamento do conhecimento), observou-se

que na maioria das vezes que esses temas sdo tratados, os autores tentam fazer uma conexao
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com a gestdo do conhecimento. A partir da literatura, pode-se notar que em dado momento
eles influenciam a gestdao do conhecimento e em outro momento eles sdo influenciados ou
até facilitados por ela.

III

O tema “cultura organizacional” aparece na literatura com mais frequéncia do que os
outros dois, tanto em publicacdes de periddicos nacionais e de pesquisadores brasileiros como
também em publicagdes de periddicos internacionais. Tal evidéncia pode ser proveniente da
abrangéncia do tema e da interdisciplinaridade com outras areas do conhecimento.

O tema “redes de conhecimento” parece ser bastante discutido por pesquisadores
chineses e japoneses e pouco discutido por pesquisadores do Ocidente, o que se supde que a
cultura oriental percebe mais sua importancia e sua ligacdo com a GC e, assim, exploram suas
teorias e seu impacto no ambiente e no comportamento organizacional.

Por fim, a investigacdo sobre o tema central desta discussdao “compartilhamento do
conhecimento” demonstrou que existem algumas pesquisas sobre o tema, mas o nimero de
publicacdes ainda é insipiente . No entanto, percebeu-se que grande nimero das publicacdes
que tratam do tema, sdo em revistas classificadas como A ou B, no Qualis Periddicos da Capes.
Isso demonstra que, embora poucos trabalhos que discutem o tema relacionando-o a GC

tenham sido encontrados, as discussdes sao qualificadas e s3ao preocupagdes oriundas de

pesquisadores vinculados a programas de mestrado e doutorado distribuidos pelo Pais.

6.4 Entrevista - Diretores

Apresenta-se nesta subsecdo as entrevistas com o Reitor e os demais diretores. A
resposta de cada diretor é identificada como “Diretor” e o nimero correspondente a
sequéncia em que a entrevista foi feita.

O Diretor 01 atua na Diretoria Académica, tem entre 55 e 60 anos, é licenciado em
Matematica e possui Mestrado em Matematica, além de ser um dos fundadores da
organizacao. Evidenciou-se que o Diretor 01 acredita que a organizacao possui um clima

organizacional positivo.

Acredito ser muito forte e muito caracteristico, de forma voluntdria e/ou involuntdria, na
maioria das pessoas, a maneira amistosa de as pessoas se tratarem entre os setores. Por
exemplo, quando vocé caminha, independentemente de ser eu, que sou diretor, uma outra
pessoa, a gente percebe que tem um jeito muito leve de as pessoas se tratarem. E sabemos
que esse comportamento ndo é muito comum em outras empresas (Diretor 01).
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Este aspecto é um componente essencial para o compartilhamento de conhecimento,
conforme mencionado por Ipe (2003), que enfatiza que compartilhar conhecimento se
relaciona a usufruir do conhecimento gerado por outro, seja individualmente ou
coletivamente, proporcionando uma dinamica no ambiente organizacional.

A maneira de tratar as pessoas na organizagdo é outra caracteristica marcante e tem
relagdo com a hierarquia horizontalizada, em que os niveis hierdrquicos mais baixos se

relacionam com seus pares, mas por outro lado também tém acesso aos niveis mais altos.

Percebo, que com o tempo, isso, a boa relag¢do entre as pessoas, foi ficando mais intensa.
Talvez pelo discurso que a gente leva, pela forma humanizada que a gente tenta conduzir,
pela forma como a gente tenta tratar todos, fazer com que todos se sintam importantes
no processo, fez com que o ambiente criasse essa caracteristica de leveza. Leve, suave, e
o0 bom trato entre as pessoas, eu acho que é uma das caracteristicas mais marcantes. Por
exemplo, em uma empresa com 800 funciondrios, era para a gente ter muito mais
problemas de relacionamento ou problemas muito maiores a nivel de chefia, a nivel de
direcdo, a nivel de RH, e esses problemas chegariam até a direcdo com frequéncia e
geralmente ndo percebemos muitos problemas (Diretor 01).

Estruturas organizacionais horizontalizadas contribuem para o desenvolvimento da GC
de maneira mais efetiva, em comparacdo a hierarquias verticalizadas e, por consequéncia,
criam um ambiente propicio para que o compartilhamento de conhecimentos ocorra
(Inazawa, 2009).

No tocante as redes de conhecimento, consegue-se identificar que elas tém relagao
com a comunicacdo interna, e tém importancia vital para que a gestao seja eficiente e traga
mais resultados. Verifica-se, também, que em um dado momento, os resultados comegaram

a melhorar e um dos motivos foi a melhor readequacdo e setorizacdo da organizacao.

A comunicag¢do, para nds, é um dos gargalos. Eu acho que a gente estd criando processos
para melhorar a comunica¢Go. Jd foi muito ruim, mas de um ano para cd, com a
setorizagdo e criagdo de outras diretorias, isso melhorou. A gente tem conseguido fazer
com que a decisdo tomada na alta direcGo chegue até a zeladora, de todas as maneiras.
Hoje a gente tem uma comunica¢do, que se eu fosse classificar de 1 a 5, eu diria que a
gente tem uma comunica¢@o 3. Eu queria que ela fosse 5, mas ainda ndo é. Em todos os
aspectos, tanto de decisGo mais séria, como em decisGes cotidianas. Por exemplo, hd
alguns dias tomamos a decisdo de dar um prémio para os funciondrios com base em uma
determinada meta. A forma como essa informagdo circula e chega até o lider e do lider
para chegar nos subordinados, ainda é lenta e morosa. Ndo é eficiente, e muitas vezes
ocorre como um telefone sem fio que acaba perdendo parte da informagdo pelo caminho
e ndo chega exatamente como saiu na sua origem, pois se distorce pelo caminho. De toda
forma, ja melhoramos muito (Diretor 01).

Embora as redes possam apresentar algum nivel de complexidade, a disponibilidade

de recursos para que as redes funcionem adequadamente, faz toda diferenca, como
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identificado por Alcantara; Nufes-Silva; Tsunoda, (2013). Muito provavelmente o resultado
que as redes estdo trazendo para a empresa estao atrelados ao nivel de investimento em
tecnologia, pessoas e processos.

A ideia de que conhecimento é sinbnimo de poder, estad presente no discurso e no

comportamento de algumas pessoas que compdem a equipe.

A gente tem dificuldade em fazer com que as pessoas entendam a importéncia em treinar
quem estd ao seu lado, compartilhar o conhecimento, da melhor maneira possivel. Sinto
que uma boa parte das pessoas acredita que terd uma posigdo importante perante seu
lider direto e seus chefes, se eles souberem que tenho determinado conhecimento, mas
quem estd do meu lado néo tem esse conhecimento. E sem duvida um pensamento muito
ruim, mas percebo que algumas pessoas pensam dessa maneira. Algumas pessoas
pensam que se eles souberem um processo do comeco ao fim terdo mais beneficios do que
quem sabe fazer apenas parte do processo (Diretor 01).

A acdo de compartilhar passa pelo estabelecimento de politicas de compartilhamento
e depende de investimento, como anteriormente mencionado, mas segundo ressaltado por
Davenport (2000), o compartilhamento vai depender da vontade das pessoas e da sua
intencionalidade, ou seja, compartilhar ndo é um processo natural, em que as pessoas
naturalmente vao compartilhar, o que complementa o desafio da GC, pois além da
disponibilizacdo de recursos, sdo necessdrias estratégias que motivem as pessoas a
compartilhar.

Sedighi et al. (2016) acreditam que a motivacdao pode partir de perspectivas como:
trocas sociais, em que as pessoas estabelecem a relacdo entre custo e beneficio e sé
compartilham se o beneficio for maior que o custo; altruismo; pela busca de reconhecimento
da equipe pelo trabalho colaborativo ou por incentivos financeiros; ou pelos valores pessoais
ou sociais, de acordo com Vassi (2012).

Pensar no conhecimento como poder, é uma das maiores barreiras para a criacdo de
uma cultura de compartilhamento, conforme afirma Valentim (2003). Evidenciou-se, a partir
da resposta do Diretor 01, que essa compreensao ainda estd presente na organizagao

estudada.

Vejo que algumas pessoas pensam: “Se o outro souber mais que eu, posso ser demitido!”,
sem levar em consideragdo que se o parceiro de trabalho conseguir desenvolver todo o
processo, outras pessoas da equipe poderiam ficar livres para desenvolver novas
atividades, e a empresa poderia olhar com bons olhos para esse comportamento. Se a
empresa observar que eu sei fazer, e eu treinei bem minha equipe, eu posso até ser
promovido, ganhar uma outra posi¢Go dentro da corporag¢@Go. Mas parece que isso ainda
ndo estd enraizado ainda, ndo existe ainda aquela confian¢a, que se minha equipe souber
fazer, nGo vai me atrapalhar em nada, vai ser muito bom, eles irdo me ajudar, nés vamos
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crescer juntos aqui dentro da empresa. Isso eu acredito que ainda é uma barreira. Acredito
que em torno de 30% a 40% tem esse receio em compartilhar. Acaba ndo treinando o
colega quando chega no setor. Tem receio de treinar e o colega ficar bom e sobressair ou
fazer até melhor do que ele (Diretor 01).

O Diretor 02 atua da Diretoria Administrativa ha aproximadamente 10 anos, tem entre
40 e 50 anos, é bacharel em Administragdo e tem Mestrado em Administragao.

Segundo o Diretor 02, uma das principais caracteristicas da organizacao é a inovacao.
Ele acredita que a maneira 4agil e pouco burocrdtica de se lidar com os problemas, cria uma
sensacdo de que os processos sdo céleres e eficientes e usa o termo disruptivo. O termo
disruptivo diz respeito a romper com padrdes existentes e alterar o curso normal de um

processo.

Existe a cultura escrita nas salas e nos nossos documentos institucionais, mas estamos
passando por um momento de fortalecimento e identificacdo das caracteristicas da
cultura e implantacgdo de acbes que a evidenciem. Contratamos recentemente a pesquisa
GPTW - Great Place to Work com o intuito de comecar a identificar e fortalecer a cultura
organizacional. O que sabemos sobre nossa cultura em partes é empirismo. Ha algum
tempo chegamos a contratar uma consultoria com o intuito de identificar nossas
caracteristicas culturais e concluimos que a cultura organizacional é baseada na inovagéo
de processos e no pragmatismo e na ndo protocolizacdo dos processos, pois temos um
comportamento bastante disruptivo. Ndo conseguimos medir até que ponto nosso
comportamento imediatista, no intuito de executar as tarefas e resolver os problemas de
forma rdpida, seja positivo. Fazer rdpido, inicializar. E disruptivo, entdo as coisas
acontecem de uma maneira muito rdpida, acontecem de uma maneira muito orgénica, e
ndo com protocolos de tomada de decisées muito demoradas, muito proforma. Portanto,
0 que posso dizer integralmente, é que a inovagdo é a principal caracteristica da nossa
cultura. E as pessoas, que jd perceberam essa nossa caracteristica, jdé comegaram a
compartilhar os beneficios financeiros conosco. Sem duvida, o EAD contribui muito para o
fortalecimento dessa caracteristica, devido sua dindmica muito mais agressiva e mais
fluida do que a realidade dos cursos presenciais. Esse perfil disruptivo, pressupée tomada
de decisées rdpidas, o compartilhamento dos resultados financeiros com o intuito de gerar
pertencimento e engajamento. Contratamos um diretor hd pouco tempo que observou
exatamente a mesma coisa que a consultoria observou. - Vocés sdo muito disruptivos! A
questdo da inovagdo, a celeridade na tomada de decisbes e essa proximidade da alta
gestdo com os funciondrios, ndo é aquele processo protocolar e burocrdtico. E Isso se
diferencia dessa cultura que estd escrita nos documentos e nas salas de aula. Estamos
comecando a tentar fortalecer e enraizar isso nos funciondrios, mas é um desafio a longo
tempo (Diretor 02).

Conforme evidenciado por Cameron e Quinn (2011), o desenvolvimento de uma
cultura inovativa ou de inovacdo, apresenta caracteristicas como proatividade em relacdo aos
desafios e capacidade de assumir riscos, portanto, o que reforga as afirmacgdes do Diretor 02.

Dominguez Gonzalez e Martins (2015) afirmam que as organizacdes que buscam a
inovacdo tendem a olhar os problemas de maneira criativa. Esse olhar criativo faz parte dos

elementos que compdem a cultura da organizacdo e possibilita a criacdo e implementacado de
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ferramentas e estratégias de GC, ou seja, pode-se inferir que organiza¢des inovadoras sao
mais abertas a GC do que as organiza¢des conservadoras.

Essa afirmacdo de relagcdo entre inovacdao e GC é sustentada por Sordi, Cunha e
Nakayama (2017) quando afirmam que a inovagdo esta relacionada a capacidade de as
organizagdes colocarem a GC em pratica.

A inovagdo, ainda, tem relacdo direta com os dois outros temas centrais deste
trabalho: redes de conhecimento e compartilhamento de conhecimentos. No que tange as
redes, Ba et al. (2021) afirmam que estas sustentam e fornecem uma base de conhecimentos
que influenciam os processos inovativos iniciais e finais, ou seja, a inovacao passa pelas redes.

No tocante ao compartilhamento, Barros et al. (2010) acreditam que na tentativa de
compartilhar conhecimento tacito, novos conceitos podem surgir e os processos mais antigos
podem ser aprimorados ou substituidos e esse movimento dos fluxos favorece a inovacao, ou
seja, o compartilhamento gera inovagao.

O Diretor 2, ao tratar das redes de conhecimento, faz referéncia a comunicacao

institucional interna e identifica pontos de atencao e alguns avancgos.

Nossa comunicagdo precisa melhorar muito. Até mesmo porque a empresa cresceu muito
rdpido. Hoje criamos um departamento que vai nos ajudar a gerir melhor nossa
comunicagdo, tanto no nosso relacionamento com o aluno, quanto na nossa comunicagdo
interna. Porém, para esse departamento dar certo, a minha diretoria, que é da drea de
recursos humanos e de polos, precisa se comunicar de forma muito afiada para gerar
pertencimento no aluno que mora em uma regido bem distante. Outras diretorias também
dependem desse departamento, pois gerard informagées para auxiliar a gestdo como um
todo. Jd identificamos que quando o aluno entra em contato para pedir alguma
informagdo pelos canais de atendimento oficiais, a informagdo chega até nds cheia de
ruidos, por ndo ter uma rede de conhecimento formal estabelecida. A falta de uma rede
formal e de processos adequados faz com que a informagdo siga um fluxo diferente
daquele que deveria ter tomado. Podemos afirmar que essa rede de conhecimento hoje é
a nossa maior dificuldade, por ser onde trafega a comunicagdo de forma eficiente. Devido
ao fato de sermos muito disruptivos e dindmicos, por vezes a informagdo que estd Id no
setor, ainda ndo é aquela que a gente mudou ontem, porque como a coisa é muito rdpida,
ndo deu tempo de dinamizar a informacdo para chegar a todos da mesma maneira,
porque sdo mais de 800 funciondrios (Diretor 02).

Uma das maiores dificuldades identificadas pelo Diretor 2 é a falta de redes formais
estabelecidas. As redes utilizadas pela organizacdo sdo muito mais informais do que de
formais. Essa afirmacdo soma-se a constatacao feita por outros diretores e as observacdes
realizadas, que destacam que faltam processos e fluxos formais estabelecidos para que as
redes sejam mais eficientes e o compartilhamento de conhecimentos aconteca de modo

efetivo.
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Rossetti et al. (2008) afirmam que as redes podem ser estruturas formais ou informais
e que seus fluxos sdo dinamicos. Diversos autores como: Fialho (2014), Kim et al., (2014) e
Jorge e Valentim (2016) afirmam que, ambas, quando mapeadas, potencializam sua
importancia e utilizagdo.

A estrutura de uma rede de conhecimento, conforme afirma Fialho (2014), é formada
por nos, vinculos, fluxos. Os nds sdao as pessoas (ponto de partida do conhecimento), os
vinculos, representam a distancia entre os nds (quanto mais proximas as pessoas, maior o
fluxo) e faz referéncia a cultura e a hierarquia da organizagao e, por fim, os fluxos referem-se
a direcdo que o conhecimento estd seguindo e, como anteriormente observado, o ato de
compartilhar é sempre intencional.

Conforme destaca o Diretor 02, a orientacdo é para que o conhecimento seja

compartilhado, porém o resultado nem sempre é satisfatorio.

Temos algumas ilhas de conhecimento e existe o sentimento de posse, onde a pessoa
segura a informagdo para sentir-se segura no local onde estd. A orientagdo geral que
damos é para que as tarefas sejam delegadas e haja compartilhamento de conhecimento
e de responsabilidades, para que chegue a dire¢do geral apenas demandas estratégicas e
ndo demandas operacionais. Delegar as fungbées e compartilhar conhecimento e
responsabilidade fortalece a gestdo. Porque eu tenho algumas pessoas que posso repassar
informagdo e conhecimentos até entdo tdcitos, que estavam sé comigo, e fico livre para
atender e acompanhar as demandas do cotidiano. Porque eu compartilhei! Temos
consciéncia que existem algumas ilhas aqui dentro, que prendem a informag¢do para a
pessoa continuar com a sensa¢do que é insubstituivel, o que acaba travando o processo
como um todo (Diretor 02).

A utilizacdo do conhecimento como fonte de poder, parece ser um comportamento
recorrente. Tomaél (2008), Barros et al. (2010) e Sato et al. (2015) mencionam que esse é um
condicionante que inibe o compartilhamento e, assim, a tendéncia é ndo compartilhar.

O Diretor 03 é um dos fundadores da organizagao, tem entre 40 e 50 anos, tem
formacdo em Engenharia Quimica, mestrado em Gestdo Ambiental e atua como Diretor
Financeiro e Administrativo da EaD.

Segundo ele, duas caracteristicas da cultura de destacam como cultura predominante.
A primeira delas é a colaborac¢do e a segunda é o respeito as diferencas e individualidades, se

tratando de liberdade de pensamento, liberdade de género e liberdade religiosa.

Temos alguns aspectos culturais bem marcantes aqui na empresa. Um deles que eu
destacaria é a questdo da colaboragdo. Quando existe uma meta, um desafio qualquer,
que seja, aqui no EAD nds temos um numero enorme de atividades, de requerimentos, de
demandas, eu sinto que as pessoas se ajudam e os setores diferentes também se ajudam.
Eles ndo veem isso como um fardo pesado, pois um colabora com o outro. Eu vejo as
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pessoas colaborando umas com as outras, e isso é cultural, isso é dificil de se ensinar, as
pessoas fazem sem precisar que se pe¢a e trabalham juntas com o mesmo objetivo. Um
aspecto que foi destaque na nossa pesquisa Id da GPTW, e que eu acredito também é
cultural, é a questdo da liberdade. Aqui a pessoa ndo tem um receio de se expor, de ter
um visual diferente, ou uma opgdo religiosa ou sexual diferente. Aqui a pessoa se sente
livre e ndo se sente de alguma forma coagida ou perseguida. E isso eu acho que também
pode ser colocado como uma cultura da empresa. E realmente é assim, as pessoas sGo
bem livres. Ndo existe nada que impega as pessoas de se mostrarem como sdo. Ndo temos
restri¢cdio, nem limitagées quanto a pessoa manifestar sua opinido ou orientagdo religiosa
ou sexual, procuramos respeitar a todos (Diretor 03).

Corfield e Paton (2016) afirmam que geralmente existe uma cultura predominante,
mas além disso, para um estudo mais complexo seria interessante identificar as subculturas
que se formam em torno de outras caracteristicas identificadas.

A constatacdo de que a colaboracdo faz parte da cultura da organizacdo, é
extremamente positiva considerando que esse elemento afeta diretamente e facilita a GC,
conforme mencionado por Silveira e Rocha Neto (2013) e Oliveira, Oliveira e Lima (2016).

No tocante as redes de conhecimento, existe uma preocupag¢ao sobre o
funcionamento e a disposicdo das redes no ambiente organizacional, mas ainda faltam
estratégias, estruturas e investimento em tecnologia que cologuem as redes a servico da

empresa de forma eficiente.

Nossas redes de conhecimento fazem parte da pauta semanal de reunides da diretoria no
intuito de melhord-las. Eu acredito que nossa comunicagdo é eficiente, mas é feita por
vdrios canais. Entdo, determinado setor conversa com seus colaboradores via Teams, e
existe ainda muitas conversas via o WhatsApp. Alguns comunicados oficiais, circulam
pelas redes sociais oficiais como campanhas institucionais ou assuntos relacionados a
alguma atividade do EAD de forma geral. Assuntos sobre investimentos, aquisi¢cdo de
equipamentos, sdo feitos formalmente por comunicados, envio por e-mails institucionais
ou pela criagdo e divulga¢do de normativas. Hoje temos uma diretoria que cuida desses
assuntos e estd desenvolvendo um canal unico de comunicagdo. Ndo temos ainda um
canal onde as informagdes estdo dispostas de forma organizada e com livre acesso aos
interessados e dependemos do Teams e do Whatsapp e precisamos estabelecer algumas
estratégias de comunicagdo como por onde determinada informacdo ird circular e qual
serd o fluxo formal dessa informagdo (Diretor 03).

Tanto as redes formais quanto as redes informais sdo importantes, porém a
inexisténcia de redes de conhecimento formais podem inviabilizar a GC. Conforme observa
Tomaél (2008) e Ferreira, Alvares e Martins (2017), as redes formais materializarem a GC no
ambito organizacional e evidenciam que a organizacdo acredita que elas sdo relevantes para
seu desenvolvimento.

Shi, Zhang, Zheng (2019) destacam a importancia da existéncia de redes de

conhecimento. Quando consolidadas possibilitam agilidade no aprendizado, e tendem a ter
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maior capacidade de recombinacdo de conhecimentos, cuja integracdo pode refletir a
disposicdo em cooperar e recombinar conhecimentos fortalecendo, ainda, mais as redes
criando um circulo virtuoso.

Pode-se evidenciar, conforme pondera Yan e Guan (2018), que multiplas redes
interagem para a gerac¢do de conhecimento o que configura a relacdo de interdependéncia
entre GC e as redes.

Na percepgao do Diretor 03 as pessoas compartilham conhecimento sem muita
dificuldade, até mesmo movidas pelo espirito de colabora¢do que segundo ele, é uma das
caracteristicas da cultura da organizacdo. Porém ainda assim, faltam registros formais que
fortalecam as redes de informacdo e de conhecimento e se o compartilhamento contribui para

uma gestao mais eficiente e com mais resultados.

Temos poucos procedimentos formais estabelecidos, como manuais, fluxos, processos,
scripts para que as pessoas tenham acesso rapidamente a informagéo, mas tudo isso estd
sendo criado. Acredito que a principal forma de passar o conhecimento hoje é de um para
o outro. Entra um funciondrio em algum setor, os outros colegas e o lider do setor vdo
passando os conhecimentos e a forma que as tarefas precisam serem feitas. As barreiras
em compartilhar sGo muito pontuais. Vejo muita colaboragdo aqui dentro. A orientagdo
da diregdo, é que todos compartilhem conhecimento sem medo ou receio de perder seu
valor diante das outras pessoas. Quanto mais a toda equipe tiver conhecimento, mais a
lideranca poderd focar nas decisbes estratégicas e no planejamento do seu setor. Eu vejo
que a maioria do pessoas pensam da mesma forma que eu. Que conhecimento tem que
ser compartilhado facilmente, que ndo é so isso que define a posicdo de alguém na
empresa. Muito pelo contrdrio! Um lider que delega mais, ele tem mais tempo para se
dedicar a gestdo, para se preparar, para se qualificar e para tudo mais. Ainda temos onde
evoluir. Precisamos desenvolver mais treinamentos em gestéo, planejamento e outros
temas pontuais para cada vez o compartilhamento seja mais uma realidade. Mas se fosse
para dar uma nota, eu daria uma nota boa nesse quesito (Diretor 03).

Observa-se uma relacdo direta entre redes e compartilhando de conhecimento.
Conforme mencionado pelo Diretor 03, o fato de ndao haver redes formais constituidas
dificulta o compartilhamento de conhecimento.

O Reitor foi o ultimo a ser entrevistado, e acredita que a principal caracteristica da

cultura da organizagao é o respeito as pessoas.

Eu acredito que nossa cultura é baseada no respeito as pessoas, independentemente da
posicdo dentro da empresa, desde o zelador até o diretor, todos sGo muito importantes. E
essa é uma das nossas melhores caracteristicas. Nosso maior ativo sdo as pessoas! Pode
haver mdquinas, tecnologias, inteligéncia artificial, mas sempre o mais importante serd
“gente” (Reitor).

Pode-se considerar que essa é uma caracteristica muito positiva, conforme afirmacao

de Schmiedel, Recker e Vom Brocke (2014) em que observam que os valores sao os elementos
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centrais da cultura e sd3o os principais orientadores invisiveis, que determinam o
comportamento e as estruturas visiveis que fazem parte do processo de interagao social.
Gama, Mattos e Aguiar (2019) também mencionam que os valores que regem a organizacao
influem em aspectos ambientais, comportamentais e atitudinais dos sujeitos organizacionais.

As redes de conhecimento sdo percebidas de maneira simplificada e materializadas

com o termo “comunicagao”.

Nossa rede de conhecimento é bastante frdgil. Nossa comunicagdo tem melhorado, mas
precisa mudar muito. Hoje as pessoas tém dificuldade em direcionar as informagdes, ou
seja, enviar a informagdo certa para a pessoa certa no tempo certo e de forma objetiva e
eficaz. Portanto te a comunicagdo é fundamental para o fortalecimento da cultura
(Reitor).

No que tange a percepc¢do em relacdo ao compartilhamento de conhecimento o Reitor

acredita que compartilhar é o que define um bom lider de um lider ruim.

Em relagdo ao compartilhamento eu uso com frequéncia a sequinte frase: - Vocé é um
bom lider? Vocé é dispensado do processo? Se ndo somos dispensados do processo,
infelizmente, ndo somos bons lideres! Os bons lideres sGo aqueles que, nos processos
operacionais e tdticos, sGo dispensados, ou seja, o processo acontece sem a presenca dele
no local. O lider precisa ter tempo livre para gerir ao invés de ficar centralizando atividades
tdticas e operacionais. Se o lider ndo compartilhar toda a equipe é prejudicada (Reitor).

Compartilhar conhecimento condiciona a aprendizagem organizacional, ou seja,
quando ha pouco compartilhamento ha pouca aprendizagem. Schreiber (2015) acredita que
cabe a organizacdo criar ambiente favoravel para que o processo de aprendizagem aconteca.

Comunicacdao e compartilhamento no ponto de vista dos diretores e de varios
participantes da pesquisa parece ser a mesma coisa. Partindo-se dessa compreensdo, a falta
de comunicacdo organizacional e/ou compartilhamento inviabiliza a GC, pois para que a
organizacao crie conhecimento é necessario que haja comunicacdo (Luccas; Damian, 2022).

A percepcao dos diretores em relagdo aos constructos centrais desta pesquisa é

apresentada de maneira resumida no Quadro 17.

Quadro 17: Percepgao dos diretores em relagao aos constructos centrais

Cultura Redes de Conhecimento Compartilhamento de Conhecimento
Maneira amistosa com Processo de comunicagao Dificuldade em fazer com que as pessoas
gue as pessoas da esta melhorando, mas ainda | entendam a importancia em treinar quem esta ao
organizacgdo se € uma das maiores seu lado, compartilhar o conhecimento, da
relacionam dificuldades. melhor maneira possivel.
Tratamento humanizado | A informagdo ndo circula . . -
. ) - Parte das pessoas acredita que tera uma posi¢do

e proximidade entre a como deveria e acaba ndo . , .

. . . importante perante seu lider direto e seus chefes,
direcdo e a equipe de seguindo o fluxo para a qual .

S se eles souberem que se tem determinado

forma geral. foi objetivada.
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Cultura Redes de Conhecimento Compartilhamento de Conhecimento

conhecimento, mas quem estd do meu lado ndo
tem esse conhecimento.

A falta de uma rede formal e
de processos adequados faz
Baseada na Inovagdo com que a informagao siga
um fluxo diferente daquele
que deveria ter tomado.

Algumas pessoas pensam que se eles souberem
um processo do comego ao fim terdo mais
beneficios do que quem sabe fazer apenas parte
do processo.

Baseada na tomada de Como a empresa estd em Uma parte das pessoas tem receio em
decisdes rapidas, plena expansdo, ter uma compartilhar. Acaba ndo treinando o colega
reduzido nimero de rede eficiente que leve a guando chega no setor. Tem receio de treinar e o
processos e de forma informagdo com rapidez é colega ficar bom e sobressair ou fazer até melhor
pratica. um dos maiores desafios. do que ele.
Comportamento Existe algumas ilhas de conhecimento e existe o
disruptivo (termo que sentimento de posse, onde a pessoa segura a
supde um Faltam estratégias, informacdo para se sentir ainda seguro no local
comportamento inovador | estruturas e investimentos e | onde esta. Essas pessoas prendem a informagao
que desafia padrdes tecnologia. para que o restante da equipe tenha a sensac¢do
existentes e cria um novo de que ela é insubstituivel, o que acaba travando
mercado). 0 processo como um todo.
A utilizagdo de diversas redes
Colaboracdo entre as de comunicagdo podem As pessoas compartilham de forma satisfatéria,
pessoas. dificultar o alcance de bons mas faltam instrumentos e processos formais.
resultados.

A existéncias de redes
formais denota a importancia
que as pessoas dao as redes.
Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados da pesquisa (2024).

A falta de redes formais, dificulta o
compartilhamento de conhecimentos.

Respeito as diferencgas e
individualidades.

6.5 Resultados do Questionario

O questionario foi enviado a todos os docentes, a toda equipe administrativa e a todos
os funcionarios que fazem parte da Reitoria, Diretoria Académica, Diretoria Administrativa e
Diretoria Financeira, totalizando 296 (duzentas e noventa e seis) pessoas. Obteve-se 73
(setenta e trés) respostas.

Os respondentes foram convidados para participar da pesquisa, por meio dos grupos
institucionais do WhatsApp e do Teams, além de o pesquisador ir pessoalmente em cada um
dos setores da Instituicdo para fazer o convite pessoalmente, porém muitos funcionarios nao
participaram da pesquisa.

Do total, 51 (cinquenta e um) respondentes (69,86%) sdo pessoas que trabalham na

Diretoria Académica como docentes e coordenadores de curso (Tabela 8).
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Tabela 8: Setor em que trabalha

Setor que trabalha Frequéncia Porcentagem
Reitoria 2 2,74%
Diretoria Académica 51 69,86%
Diretoria Administrativa 14 19,18%
Diretoria Financeira 6 8,22%
Total 73 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Em relacao a faixa etdria dos respondentes, a maior concentragao ocorre entre 19 e 50
anos. A faixa etaria inicial pode ndo ter grande significado, pois é a faixa etaria em que
legalmente os contratos de trabalho podem ser feitos, porém a concentragao de funcionarios
entre 19 e 50 anos pode representar um padrdo de comportamento organizacional, ou seja,
pode demonstrar que a organiza¢do tem preferéncia por profissionais com uma determinada

faixa etaria (Tabela 9).

Tabela 9: Faixa etaria

Faixa Etaria Frequéncia Porcentagem
Até 18 anos 3 4,11%

De 19 a 24 anos 10 13,70%
De 25 a 30 anos 13 17,81%
De 31 a 36 anos 12 16,44%
De 37 a 41 anos 16 21,92%
De 42 a 50 anos 14 19,18%
De 51 a 60 anos 4 5,48%
Mais de 60 anos 1 1,37%
Total 73 100,00%

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados da pesquisa (2024).

A escolaridade dos participantes da pesquisa reflete o ramo de atuacdo da
organizagao. Por ser uma instituicdo de ensino, esperava-se que os funciondrios que fazem
parte da organizacao tivessem um certo grau de escolaridade. Esse fato pode decorrer tanto
pela necessidade de pessoas especializadas, quanto pela obrigacdo legal de se ter profissionais

com titulo de mestrado e doutorado (Tabela 10).

Tabela 10: Escolaridade

Escolaridade Frequéncia Porcentagem
Ensino Médio 2 2,74%
Superior (Cursando) 16 21,92%

Pds - Graduagdo 31 42,47%
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Mestrado 15 20,55%
Doutorado 9 12,33%
Total 73 100,00%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Em relacdo ao género dos participantes da pesquisa 58,90% sdo do género feminino,

enquanto 41,10% sao do género masculino (Tabela 11).

Tabela 11: Género

Género Frequéncia Porcentagem
Feminino 43 58,90%
Masculino 30 41,10%
Total 73 100,00%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

A maioria absoluta dos respondentes se identifica como heterossexual, totalizando

91,78% (Tabela 12).

Tabela 12: Orientagdo sexual

Orientagao Sexual Frequéncia Porcentagem
Heterossexual 67 91,78%
Homossexual 4 5,48%
Bissexual 1 1,37%
Lésbica 1 1,37%
Total 73 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Somados o estado civil de solteiros(as) 42,47% e casados(as) 39,79%, chega-se ao total

de (82,26%), restando apenas uma pequena porcentagem das outras opcdes (Tabela 13).

Tabela 13: Estado civil

Estado Civil Frequéncia Porcentagem
Solteiro (a) 31 42,47%
Casado (a) 29 39,73%
Separado(a) ou Divorciado(a) 6,85%
Unido Estavel 8,22%
Outro 2,74%
Total 73 100%

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados da pesquisa (2024).
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Apenas 6,85% dos respondentes se declararam como pessoas pretas e 26,03% como

pardas, sendo que a maioria (67,12%) se declarou branca (Tabela 14).

Tabela 14: Cor

Cor Frequéncia Porcentagem
Branca 49 67,12%
Parda 19 26,03%
Preta 5 6,85%
Total 73 100,00%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

E, por fim, em relagdo a renda familiar, a concentracdo das respostas obtidas ficou

entre 2 e 10 saldrios-minimos, totalizando 67,13% (Tabela 15).

Tabela 15: Renda familiar

Renda Familiar Frequéncia Porcentagem
Até 2 salarios-minimos 12 16,44%
De 2 a 5 saldrios-minimos 26 35,62%
De 5 a 10 salarios-minimos 23 31,51%
Mais de 10 salarios-minimos 12 16,44%
Total 73 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Resumidamente, os dados demograficos demonstraram que os respondentes sdo na

sua maioria, mulheres heterossexuais, brancas, solteiras ou casadas, que estdo na faixa etaria

entre 19 e 50 anos e tém formacado de nivel superior com pds-graduacdo, cuja renda familiar

reside entre 2 e 10 salarios-minimos.

6.5.1 Caracteristicas da Cultura Organizacional

A segunda parte do questionario (Caracteristicas da Cultura Organizacional) foi

composta por 10 (dez) questdes afirmativas voltadas a identificacdo das caracteristicas da

cultura organizacional percebidas pelos respondentes. As respostas estdo numeradas a partir

da aplicacdo da Escala Likert de 5 pontos, em que 1 (um) representa “Nao se parece nada com

a empresa” e 5 (cinco) representa “Parece muito com a empresa”; as afirmacdes que nao

representam uma certeza foram respondidas a partir do uso da pontuacgdo préxima: 2 (dois),

3 (trés) e 4 (quatro).
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No que tange se a lideranca define as ordens cumpridas (Tabela 16), a maior parte das
respostas obtidas reside entre os pontos 3 e 5 da Escala Likert, cujo resultado evidencia o nivel
de verticalizacdo da hierarquia, em que os subordinados recebem ordens diretas e as
cumprem, mas também pode evidenciar o nivel de participacdo da equipe nas decisdes
organizacionais, em que as pessoas apenas executam as ordens sem participar da construcao

das estratégias.

Tabela 16: Q1- A lideranca define as ordens e nés cumprimos!

Valor Frequéncia Porcentagem
1 2 2,74%
2 3 4,11%
3 17 23,29%
4 21 28,77%
5 30 41,10%
Total 73 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Quanto a questdo se os funciondrios possuem liberdade para tomar decisdes e assumir
responsabilidades (Tabela 17), verificou-se que a maior parte dos respondentes tem liberdade
para tomar decisGes e assumir responsabilidades, cujo resultado evidencia que a organizacdo
propicia espago para que as pessoas desenvolvam suas competéncias e assumam

responsabilidades, o que pode representar uma caracteristica da cultura organizacional.

Tabela 17: Q2- Tenho liberdade para tomar decisdes e assumir responsabilidades!

Valor Frequéncia Porcentagem
1 4 5,48%
2 3 4,11%
3 16 21,92%
4 30 41,10%
5 20 27,40%
Total 73 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

A maior parte dos respondentes acredita que a organizacao os incentiva a buscar novos

conhecimentos (Tabela 18).
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Tabela 18: Q3- Sou incentivado a buscar novos conhecimentos e me aperfeigoar!

Valor Frequéncia Porcentagem
1 2 2,74%
2 1 1,37%
3 16 21,92%
4 24 32,88%
5 30 41,10%
Total 73 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Quanto a questdo se a lideranca vé o funcionario de uma maneira mais humana (Tabela
19), verificou-se que os respondentes de alguma maneira se sentem valorizados. As respostas
podem ser fruto de acOes de valorizacdo das pessoas que atuam no ambito interno da
organizacgao, isto é, tal valorizagcdo pode representar o recebimento de beneficios financeiros

ou ndo financeiros, ou de uma politica de gestao de pessoas humanizada.

Tabela 19: Q4- Minha liderangca me enxerga como um ser humano e nao apenas como um nimero!

Valor Frequéncia Porcentagem
1 5 6,85%
2 5 6,85%
3 10 13,70%
4 24 32,88%
5 29 39,73%
Total 73 100%

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Em relacdo a se os funcionarios se sentem motivados (Tabela 20), evidencia-se a
posicao da organizacdo quanto a abertura de oportunidades de crescimento, o que segundo
afirma a maior parte dos respondentes, esta propicia oportunidades e motiva as pessoas a

crescer internamente, sem a necessidade de buscar oportunidades externas.

Tabela 20: Q5- Me sinto motivado a crescer e tenho oportunidade de crescimento!

Valor Frequéncia Porcentagem
1 3 4,11%
2 3 4,11%
3 17 23,29%
4 27 36,99%
5 23 31,51%
Total 73 100%

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados da pesquisa (2024).
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No que diz respeito ao trabalho em equipe e ao apoio que as pessoas da equipe
recebem para que crescam profissionalmente (Tabela 21), o resultado obtido demonstra que
existe um bom relacionamento entre as equipes, porém vale ressaltar que a opinidao ndo é

unanime, pois 6,85% dos entrevistados ndo se identificam com essa realidade.

Tabela 21: Q6- Minha equipe de trabalho se apoia mutuamente e torce para o sucesso de todos!

Valor Frequéncia Porcentagem
1 4 5,48%
2 1 1,37%
3 10 13,70%
4 23 31,51%
5 35 47,95%
Total 73 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Em relacdo as novas ideias e como a organizacdo as recebe e as coloca em pratica
(Tabela 22), evidenciou-se que o resultado obtido demonstra o potencial inovador de a
organizagao receber e aceitar ideias novas, sendo esse padrao de comportamento comum em

organizacdes jovens e que tém o perfil inovador ou estdo abertas a inovacao.

Tabela 22: Q7- Ideias novas sao bem-vindas e sdo analisadas e colocadas em pratica!

Valor Frequéncia Porcentagem
1 1 1,37%
2 3 4,11%
3 12 16,44%
4 25 34,25%
5 32 43,84%
Total 73 100%

Fonte: Elaboragao propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

A valorizacdo e o incentivo dos funciondrios para crescerem no ambito interno da
organizacdao ou mesmo para buscarem oportunidades no ambiente externo a organizacdo
(Tabela 23), evidenciou que o resultado obtido esta relacionado as politicas de incentivo a
permanéncia na organiza¢do. De algum modo, a alta administracdo percebeu e tem colocado

em pratica agdes que incentivam as pessoas a permanecerem na organizagao.
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Tabela 23: Q8- Na organizac¢ao as pessoas sao valorizadas e incentivadas a crescer sem ter a
necessidade de buscar oportunidades em outras empresas!

Valor Frequéncia Porcentagem
1 4 5,48%
2 5 6,85%
3 24 32,88%
4 23 31,51%
5 17 23,29%
Total 73 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Quanto a se as pessoas da organizacdo sao incentivadas a ter uma postura inovadora
e a ser abertas as mudancas (Tabela 24), evidenciou-se que a organizacao faz o seu papel, qual
seja, o de incentivar as pessoas a estarem abertas a inovacdo, entretanto o resultado desse
incentivo também depende de os funciondrios terem iniciativa e praticarem comportamentos

inovadores.

Tabela 24: Q9- Os funciondrios sdo incentivados a terem uma postura inovadora, aberta a novos
conhecimentos e a mudangas constantes

Valor Frequéncia Porcentagem
1 4 5,48%
2 5 6,85%
3 24 32,88%
4 23 31,51%
5 17 23,29%
Total 73 100%

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Em relacdo a se a lideranca é aberta a novas ideias (Tabela 25), verificou-se que a maior

parte dos lideres tem um certo nivel de abertura as novas ideias.

Tabela 25: Q10- Minha lideranga é aberta a novas ideias.

Valor Frequéncia Porcentagem
1 2 2,74%
2 1 1,37%
3 11 15,07%
4 19 26,03%
5 40 54,79%
Total 73 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).
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6.5.2 Caracteristicas das Redes de Conhecimento
A terceira parte do questiondrio referente as ‘Redes de Conhecimento
Intraorganizacional’ teve o intuito de mapear os fluxos informacionais e as redes de
conhecimento em uma perspectiva interna, bem como das pessoas que geralmente ndo criam
estratégias organizacionais, mas por outro lado as executam. Foi composta de 5 (cinco)
questdes que seguem o mesmo direcionamento da subseg¢do anterior. As respostas estdo
numeradas a partir da aplicacdo da Escala Likert de 5 (cinco) pontos, em que 1 (um) representa
“Nao se parece nada com a empresa” e 5 (cinco) representa “Parece muito com a empresa”;
as afirmagbdes que ndo representam uma certeza foram respondidas a partir do uso da
pontuacdo proxima: 2 (dois), 3 (trés) e 4 (quatro).
As afirmacgGes foram as seguintes (Quadro 18):
= Al-Quando eu entrei na empresa fui treinado e bem orientado sobre as tarefas
gue eu deveria assumir!
= A2-Meu superior direto me passa todas as informacdes que preciso para
desenvolver minha fung¢ao!
= A3 - As informacOes sobre a tarefa que preciso desenvolver estdo escritas e eu
posso consultar!
= A4 - A comunicagdo interna aqui é eficiente e objetiva!
= A5-Quando preciso me comunicar com minha equipe, uso meios oficiais de

comunicac¢do (e-mail institucional, Teams)!

Quadro 18: Resposta ao questiondrio sobre Redes de Conhecimento

Al A2
Valor Frequéncia Porcentagem Valor Frequéncia Porcentagem
1 7 9,59% 1 2 2,74%
2 11 15,07% 2 7 9,59%
3 19 26,03% 3 10 13,70%
4 16 21,92% 4 16 21,92%
5 20 27,40% 5 38 52,05%
Total 73 100% Total 73 100%
A3 A4
Valor Frequéncia Porcentagem Valor Frequéncia Porcentagem
9 12,33% 1 8 10,96%
2 14 19,18% 2 9 12,33%
3 17 23,29% 3 21 28,77%
4 15 20,55% 4 20 27,40%
5 18 24,66% 5 15 20,55%
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Total 73 100% Total 73 100%
A5 -

Valor Frequéncia Porcentagem - - -

1 2 2,74% - - -

2 7 9,59% - - -

3 10 13,70% - - -

4 16 21,92% - - -

5 38 52,05% - - -
Total 73 100% - -

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

As respostas obtidas em relacao a afirmacdo ‘quando eu entrei na empresa fui treinado
e bem orientado sobre as tarefas que eu deveria assumir’ demonstram que no momento em
que o funciondrio entra na organizac¢do, algumas ac¢des sdo realizadas no que tange ao seu
treinamento, entretanto ndo sao satisfatdrias, na maioria das vezes.

Em relacdo a se o ‘superior direto passa todas as informagdes necessarias ao
funciondrio para desempenhar sua funcdo’, evidenciou-se que ndo parece haver acdes
efetivas que transmitam essa inteng¢do, qual seja, a de orientar o desenvolvimento das tarefas
de forma clara e objetiva.

Quanto a se ‘as informacgdes sobre a tarefa que o funcionario precisa desenvolver
estdo escritas e passiveis de consulta’, verificou-se que ha falta de manuais e procedimentos
acessiveis a todos os funcionarios da organizacao.

No que se refere a ‘eficiéncia da comunicagdo interna’, também se evidenciou que esta
é deficiente.

Ao verificar a ‘comunica¢do com a equipe e o uso dos meios oficiais de comunicagao’,
observou-se que os funciondrios utilizam os meios oficiais de comunicagao, como e-mail

institucional, Teams, entre outros, entretanto, alguns funcionarios nao os utilizam.

6.5.3 Caracteristicas do Compartilhamento de Conhecimento

A Ultima subsecdo do questiondrio teve a finalidade de identificar a contribuicdo
individual para o compartilhamento do conhecimento organizacional. Foi composta por 9
(nove) questdes fechadas, mas que teve como orientacdo o ponto de vista pessoal, a partir da
seguinte orientacdo: As respostas estdo numeradas em uma Escala Likert de 5 (cinco) pontos,

em que 1 (um) representa “Ndo parece nada comigo” e 5 (cinco) representa “Parece muito
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comigo”; as afirmacgdes que ndo representam uma certeza foram respondidas a partir do uso
da pontuagdo préxima: 2 (dois), 3 (trés) e 4 (quatro).

As afirmacdes sdo descritas a seguir, sendo cada uma delas identificada com a letra A
(Afirmativa) mais o numero da questdo com o termo Comp para identificar que se referem a
parte do questiondrio que trata do compartilhamento do conhecimento. As questdes 8 (oito)
e 9 (nove) se referem a questdes abertas e serdo apresentadas na sequéncia.

= Al Comp - Eu gosto de compartilhar o conhecimento que tenho sobre o trabalho

qgue desenvolvo!

= A2 Comp - Se eu compartilhar o que sei, outras pessoas poderao ocupar meu lugar!

= A3 Comp - Sou incentivado a compartilhar o conhecimento que tenho sobre as

func¢des que desenvolvo!

= A4 Comp - Acredito que quem deve treinar a equipe é o setor de RH!

= A5 Comp - Aqui na empresa temos uma estrutura organizada para compartilhar

conhecimento!

= A6 Comp - S6 compartilho o que sei se receber algo em troca!

= A7 Comp - Aqui nés dividimos os conhecimentos que temos com toda a equipe!

A maior parte dos respondentes afirmou que gosta de compartilhar conhecimento (Al
Comp) e que ndo acredita que ao compartilhar pode perder seu espaco ou seu trabalho (A2
Comp).

Os respondentes acreditam também que s3o incentivados a compartilhar os
conhecimentos necessarios para a execucdo das tarefas (A3 Comp) e que o treinamento dos
funcionarios é responsabilidade majoritaria do Departamento de Recursos Humanos (A4
Comp).

Identificaram que a organizacgdo ndao tem uma estrutura apropriada para o
compartilhamento de conhecimento ou desconhecem a estrutura existente (A5 Comp).
Afirmaram que ndo precisam de incentivos para compartilhar conhecimento (A6 Comp) e que
por fim, ndo tém nenhuma dificuldade em compartilhar os conhecimentos necessarios para a
execucdo de tarefas organizacionais (A7 Comp).

O Quadro 19 apresenta os percentuais das questdes de 1 (um) a 7 (sete), conforme

pode ser observado no que ja foi descrito acima.
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Quadro 19: Resposta ao questiondrio sobre Compartilhamento de Conhecimento

Valor Al Comp A2 Comp A3 Comp A4 Comp A5 Comp A6 Comp A7 Comp
% % % % % % %
1 0,00% 57,53% 1,37% 28,77% 8,22% 67,12% 1,37%
2 1,37% 16,44% 9,59% 26,03% 12,33% 16,44% 5,48%
3 5,48% 10,96% 19,18% 31,51% 36,99% 6,85% 20,55%
4 17,81% 1,37% 31,51% 5,48% 21,92% 4,11% 23,29%
5 75,34% 13,70% 38,36% 8,22% 20,55% 5,48% 49,32%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

A questdo 8 (oito) foi aberta, possibilitando que as pessoas pudessem descrever em
poucas palavras ou em textos maiores sobre ‘O que poderia facilitar o compartilhamento de
conhecimento na empresa?’. As respostas foram organizadas e tratadas de modo que fosse
possivel obter uma nuvem de palavras (Figura 3).

Os termos com maior destaque foram: conhecimento, comunica¢do e treinamento.
Outros termos também obtiveram destaque como: reunides, colabora¢do, documentacgao e

outras ferramentas.

Figura 3: O que poderia facilitar o compartilhamento de conhecimento?
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Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados da pesquisa (2024).

A ultima questdo do questionario, também aberta, tratou da identificacao, por parte
dos respondentes, das barreiras que impedem as pessoas de compartilhar o conhecimento

organizacional.

As respostas foram organizadas e tratadas de modo que fosse possivel obter uma

nuvem de palavras (Figura 4).



Figura 4: O que impede as pessoas de compartilhar conhecimento na empresa?
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Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Os termos com maior destaque sobre as barreiras para se compartilhar conhecimento
foram: medo de perder, falta de tempo, cultura do compartilhamento, falta de comunicacao

e falta de ferramentas para se compartilhar, entre outros termos.

6.6 Resultados da Observacao

Uma parte significativa da amostra foi analisada com base em dois instrumentos de
pesquisa: o questiondrio e a observacdo. Os componentes desta amostra desempenham
fungdes estratégicas na organizacdo, ou seja, além de executarem, também participam da
tomada de decisdo, colocando a disposicdo da organizagdo suas ideias e suas experiéncias.

A observacao foi realizada individualmente, em alguns casos, e em grupos de pessoas
gue atuam em um mesmo setor. As observacdes foram realizadas no dia vinte e oito de
outubro de 2024 e estdo transcritas na integra no Apéndice F.

Dezesseis (16) participantes contribuiram com a observacdo e as respostas estdo
comentadas a seguir.

Um aspecto observado no ambiente organizacional refere-se a existéncia da
comunicagdo entre as pessoas do mesmo setor, entretanto falta comunicagdo entre setores
distintos, o que corrobora com Silveira et al. (2018), que destacam que o conhecimento sé
agrega valor para a organizacdo se estiver acessivel, e 3 medida que ficar mais acessivel a

todos os niveis hierarquicos, torna-se mais valioso.
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Os fluxos informacionais ndo sdo claros nem objetivos. Algumas informacdes acabam
se perdendo pelo caminho. Percebe-se que as pessoas que trabalham préximas umas das
outras fisicamente ou que tém algum vinculo de amizade, se comunicam melhor, de outra
forma, as pessoas que estdo mais distantes, tém mais dificuldade para se comunicarem de
forma eficiente.

Tal resultado confirma o que Silva e Ferreira (2007) observam, quando afirmam que a
interacdao é a chave para que os fluxos informacionais formais ou informais sejam mais
dindmicos, ou seja, os atores organizacionais que interagem mais, conseguem se comunicar
melhor, enquanto, os atores que interagem menos, devido a distancia fisica tém mais
dificuldade de comunicacdo de forma eficiente.

A falta de processos parece ser uma caracteristica bem presente em diversos setores.
Segundo Souza e Santos (2020), o contexto organizacional é composto pela interacdo de trés
elementos estruturantes; pessoas, processos e tecnologia, que ao interagirem geram novos
conhecimentos. Como esses elementos sao influenciados e influenciam a cultura, como
afirmam Campos e Duarte (2023), qualquer movimento ou estratégica que aprimore os
processos existentes impactard diretamente a GC e a cultura da organizacao.

O treinamento ndo é prioridade em nenhum dos setores. Varios participantes
informaram que se gasta pouco tempo para treinar as pessoas, muitas vezes com a desculpa
de que ndo ha tempo de treinar devido a complexidade das rotinas. Porém observa-se que a
falta de treinamento e a selecdao de pessoas sem muita exigéncia de qualificagao, geram varios
problemas a curto, médio e longo prazo, como por exemplo: alta rotatividade (interna e
externa), perda de mado de obra especializada, supervalorizacdo da pessoa que estd
ingressando na empresa, desvalorizacao dos funciondrios mais antigos.

A falta de treinamento é uma barreira organizacional que, segundo Wons et al. (2018),
é um dos itens da cultura que cria impedimentos a criacdo e ao desenvolvimento do
conhecimento organizacional.

Com base na literatura apresentada nesta pesquisa e na coleta de dados feita por meio
de diferentes instrumentos de pesquisa, as dimensdes culturais que mais se identificam com
a cultura da organizacdo sdo: cultura orientada para o relacionamento humano; cultura

participativa; cultura adocratica ou inovativa (Quadro 20).
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Quadro 20: Dimensdes culturais da organiza¢ao estudada

Dimensdo Caracteristicas Autor(es)
Cultura orientada para | - Foco nas pessoas e em seus comportamentos. Rocha;
o relacionamento - Concebem cendrios descontraidos e de alta afabilidade e Ziviani,
humano interagdo. 2019.
- Foco no sentimento de grupo e valorizagdo de ideias. Rocha;
Cultura participativa - Empresas que os proprietdrios trabalham lado a lado com as Ziviani,
equipes. 2019.

Cultura adocratica ou
inovativa

- Foco na lideranga e pioneirismo.

- Caracteristicas proativas em relagdo ao ambiente e agil frente aos
desafios externos, e com uma atuagdao empreendedora de seus
membros.

- Capacidade de assumir riscos.

Cameron;
Quinn, 2011.

Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados da pesquisa (2024).

As percepgOes sobre as praticas organizacionais foram classificadas e apresentadas

(Quadro 21), cuja classificagdo ocorreu com base na relagdao que cada afirmagao ou pratica

tem com as estratégias e ferramentas da GC e que sdo relacionadas as redes de conhecimento

intraorganizacionais e ao compartilhamento do conhecimento.

Quadro 21: Percepgao sobre as praticas e comportamentos organizacionais

N. Identificagdo de comportamentos organizacionais

1 | Faltam processos de sele¢do de pessoas que atendam os setores de forma eficiente.

2 | Existe comunicagdo dentro do setor, mas pouca comunicagdo entre setores diferentes.

3 | Os fluxos de informagdo nao sdo eficientes.

4 | Algumas pessoas ndo compartilham por medo de perder o emprego.

5 | O volume de trabalho n3do favorece o compartilhamento.

6 | A proximidade fisica e os vinculos de amizades facilitam os fluxos de informacdo e de conhecimento.

7 | Ainformagdo que deveria chegar no setor acaba ndao chegando em tempo habil.

8 | Criagdo de uma rede interna (intranet) para disponibilizar os manuais e normas de todos os setores.

9 | Tempo adequado para treinamento dos novos funciondrios.

10 | Processos de selecdo de pessoas que atendam os setores de forma eficiente.

11 Na falta de instrumentos de medida de conhecimento, corre-se o risco de se superestimar as pessoas
que estdo entrando.

12 | Criagdo de incentivos para quem compartilha seus conhecimentos de forma ampla.

13 | A gestdo esta se profissionalizando.

14 | Criacdo de processos que tratem cada curso de forma especifica e reduzir o generalismo.

15 | Redugdo da rotatividade interna e externa.

16 | Trabalho conjunto em agdes institucionais.

17 | Comunicagdo nao objetiva e informac¢des desconectadas.

18 | Rede de cooperagdo informal entre os coordenadores.

19 | Comunicagdo formal e centralizada que incentive o compartilhamento de conhecimentos.

20 | Falta de processos formais estabelecidos.

21 Os setores funcionam bem de forma interna, mas tém dificuldade de compartilhar conhecimentos para
outros setores.
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Identificagdo de comportamentos organizacionais

22

Compartilhar o mesmo espago fisico ajuda a comunicagao e o desenvolvimento de agdes em conjunto
entre cursos diferentes.

23

Momentos frequentes de didlogo entre os coordenadores para o compartilhamento de questdes de
interesse comum.

24

Organizagao dos fluxos informacionais para que as informagdes ndo se percam no caminho.

25

Apoio as coordenagdes gera eficiéncia na gestao administrativa.

26

Rotatividade interna e externa.

27

Sistema de gestdo pedagdgico mais eficiente.

28

Gestdo e registro e controle de dependéncias (RDRA) precisa ser reestruturado.

29

Processos que envolvem a secretaria e a coordenagdo pedagdgica precisam ser mais bem distribuidos.

30

Tutoriais e manuais que descrevam os fluxos de informagao.

31

Poucas barreiras para se compartilhar conhecimento.

32

O trabalho presencial facilita a criagdo de fluxos informacionais.

33

Faltam ferramentas institucionais que contribuam para a gestdao do conhecimento.

34

Falta de treinamentos permanentes.

35

Processo de selecdo é mais eficiente quando a chefia do setor participa ativamente.

36

Fluxo de informacgdo chega com atraso.

37

O volume de trabalho compromete o compartilhamento de conhecimentos.

38

Necessidade de criagdo de uma politica de compartilhamento de conhecimento formal.

39

Comunicagdo interna mais eficiente.

40

Valorizagdo da equipe que esta na organizagdo ha mais tempo.

41

Tratamento equivalente entre o EaD e o Presencial.

42

Visdo e comportamento em empresa familiar.

43

Reposicionamento nos processos de contratagao.

44

Resisténcia as mudangas.

45

Sentimento de propriedade em relagdo ao cargo ou fungdo que exercem ou no setor em que trabalham.

46

Os processos existentes sao rasos.

47

Faltam ferramentas tecnoldgicas e processos claros para que a gestdo da informacgado e do
conhecimento ocorra de forma efetiva.

48

Praticas validadas que demonstrem a importéncia e a fun¢do da gestdo da informacdo e do
conhecimento no cotidiano da organizagdo.

49

As pessoas ndo compartilham porgque ndo sabem como fazer.

50

Utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas para a gestdo da informagdo e do conhecimento.

51

Grande empresa que cresceu rapido com praticas mais comuns em pegquenas empresas.

52

O compartilhamento de conhecimento acaba acontecendo, mas de forma informal e ndo estruturada.

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

No que tange as redes de conhecimento intraorganizacionais e ao compartilhamento

de conhecimento, identificou-se que ja existem algumas ac¢bes organizadas para o

fortalecimento dessas redes, como a criacdo de uma Intranet, em que as informacgdes sejam

registradas e organizadas e que toda a equipe possa acessar, porém varias acdes poderiam

ser desenvolvidas no intuito de fortalecer e sistematizar tais acdes.
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Nessa perspectiva, apresenta-se o Quadro 22 como uma contribuicdo desta tese para

a organizagao estudada estabelecer estratégias de a¢do, visando a melhoria dos processos de

compartilhamento de conhecimento no ambiente organizacional.

Quadro 22: Criacdo de estratégias e ferramentas organizacionais

que tratem das atividades especificas de cada setor.

N. Estratégias organizacionais Base Tedrica

1 Criagdo de uma equipe responsavel por todas as Yan; Guan, 2018; Scarabelli; Sartori; Urpia,
estratégias ligadas a GC. 2022

5 Criacdo de uma politica de compartilhamento de Davenport; Prusak, 1998; Dorow; Fraga;
conhecimento formal. Varvakis, 2018

3 | Padronizac¢do de processos em todos os setores. Machado; Maranhdo; Pereira, 2016
Organizacdo e mapeamento dos fluxos de informacgédo e

4 | criagdao de manuais, regulamentos internos e instrugdes | Ziviani et al., 2023
normativas.

5 Fortalecimento do processo de comunicagdo e Jorge; Valentim, 2023; Scarabelli; Sartori;
compartilhamento de conhecimento entre os setores. Urpia, 2022
Identificagdo dos fluxos de informagao que emanam de

6 | cada um dos setores no intuito de eliminar as lacunas Yan; Guan, 2018
estruturais
Desenvolvimento de uma politica institucional que

7 | promova, valorize e incentive a cultura do Luccas; Damian, 2022; Souza et al., 2022
compartilhamento.

3 Criagdo de processos de selegdo mais abrangentes que Almeida; Vitoriano; Moraes, 2021;
envolvam a equipe do RH e os encarregados do setor. Machado; Maranhdo; Pereira, 2016
Conclusdo da rede interna (intranet) que concentre

9 | manuais, normas, treinamentos e procedimentos de Nonaka; Takeuchi, 2008; Barros et al., 2010
todo os setores da empresa.

10 Sistematizagdo dos processos de treinamento Guan; Yan; Zhang, 2017; Silva, Ferreira,
obrigatdrios e permanentes. 2007
Criacdo de estratégias organizacionais que incentivem as | Sedighi et al., 2016, Vassi, 2012,

11 | pessoas a ficarem na empresa, como beneficios Bettencourt; Cianconi, 201; Carneiro;
financeiros e ndo financeiros. Streit, 2021

12 Valqrizagéo df’a Sultura de cooperagao e do trabalho em Luccas; Damian, 2022; Souza et al., 2022
equipe e da visdao da empresa como um todo.

13 Anélis.e do~layoluf atual para identificar a pe.cessidade de Moraes; Fadel, 2007
aproximacdo (fisica) entre setores estratégicos.

14 Criagdo de encontros presenciais regulares para que Nonaka; Takeuchi, 2008; Scarabelli; Sartori;
ocorra o compartilhamento de experiéncias. Urpia, 2022
Criagcdo de manuais que descrevam o fluxo de

15 |informacdo de cada um dos setores e as redes sobre as Kim et al., 2014, Fialho 2014
guais essas informacgdes e conhecimentos trafegam.

16 Analise do software utilizado para a gestdo pedagdgica Barbosa; Sepulveda; Costa, 2009; Cisne;
de acordo com as necessidades existentes. Kaneoya; Santos, 2015; Barros et al., 2010
Criagcdo de incentivo.s finNanceiros e nao financeizos para Sedighi et al., 2016; Vassi, 2012;

17 |as pessoas da organiza¢do que desenvolvem agdes de ) .

. . . Bettencourt; Cianconi, 201
compartilhamento no ambiente interno.

18 Criagcdo de uma agenda de treinamentos permanentes Guan; Yan; Zhang, 2017; Silva, Ferreira,

2007; Scarabelli; Sartori; Urpia, 2022
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Criacdo de uma agenda de treinamentos permanentes
que tratem das atividades da empresa como um todo e Carneiro; Streit, 2021; Santos; Valentim,
que valorizem os pontos positivos da Cultura da 2021

empresa.

Andlise detalhada da comunicagdo interna e
20 | mapeamento dos fluxos informacionais que impactam Kim et al., 2014; Ziviani et al., 2023
nas operagdes da empresa.

Defini¢do de estratégias de comunicagdo para cada tipo
21 |deinformagdo como treinamentos, comunicados,
normas etc...

Criagdo de oficinas periddicas com foco na comunicagao
22 |interna que destaquem os elementos, formas,
ferramentas e periodicidade da informacao.

Criagdo de oficinas periddicas que tratem com

23 | compartilhamento de conhecimento e seu impacto nas
estratégias organizacionais.

19

Almeida; Vitoriano; Moraes, 2021;
Machado; Maranhdo; Pereira, 2016

Almeida; Vitoriano; Moraes, 2021;
Machado; Maranhdo; Pereira, 2016

Barbosa; Sepulveda; Costa, 2009; Faoro;
Oliveira, 2014

Criacdo de oficinas periddicas com intuito de disseminar
24 | a Gestdo do Conhecimento e criar uma cultura
organizacional que compreenda sua importancia.

Barbosa; Sepulveda; Costa, 2009; Ipe,
2003; Maia; Farias; Farias, 2022

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Apds demonstracdo e analise dos resultados observa-se que existem algumas
caracteristicas da cultura organizacional que facilitam o compartilhamento do conhecimento,
COMo a cooperacao e o respeito as pessoas. Porém ficou claro que em todos os setores faltam
processos que sistematizem as acOes inerentes ou Compartilhamento e Gestdo do
Conhecimento. As ag¢bes destacadas podem ser implantadas no intuito de fortalecer o
compartilhamento do conhecimento e tem potencial para trazer resultados a curto, médio e

longo prazo.

6.7 Andlise de Documentos Institucionais

Os que documentos institucionais analisados sdo; o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI); Normas e manuais institucionais; Planejamento Estratégico do ano
corrente; Projeto de expansao do campus; Plano de carreira dos funcionarios; Resultado da
CPA). A andlise dos documentos institucionais foi feita propositalmente com cautela, no
intuito de preservar alguns dados sensiveis da organizacdo estudada.

O PDI é dividido em 5 (cinco) eixos: Planejamento e Avaliacdo Institucional;
Desenvolvimento Institucional; Politicas Académicas; Politicas de Gestdo; e Infraestrutura.
Tem como objetivo estabelecer as diretrizes da organizacdo como um todo, para os cursos

presenciais e para os cursos na modalidade a distancia, para o periodo de 2020 a 2024.
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Observou-se que o PDI esta disponivel no site da Instituicdo, é bastante abrangente e
apresenta conceitos, descreve as estruturas da organizagao, define os fluxos de trabalho que
ndo estao expressos em outros locais como manuais ou procedimentos. Constatou-se que
estes documentos, embora tenham objetivos abrangentes, sdo utilizados apenas como um
documento formal obrigatério para érgaos de controle e regulacdao como o MEC, do que para
fins internos, como a criagdo de fluxos informacionais e definicdo de estruturas funcionais.

O desenvolvimento de estratégias e ferramentas a servico da GC, como a criagdo e
formalizacdo de fluxos de informac¢do e de conhecimento, poderiam utilizar os conceitos ja
definidos no PDI como direcionadores, pois assim a GC no ambito organizacional poderia
compor as estratégias organizacionais formais, bem como perpetuar uma parte das politicas
institucionais.

A CPA tem por atribuicdo a coordenacdo dos processos internos de avaliacdo da
Instituicdo, de sistematizacdo e de prestacdo das informacdes solicitadas pelo INEP/MEC.

A CPA atua com autonomia em relacdo a conselhos e demais drgdos colegiados
existentes. A comunidade académica participa do processo de autoavaliacdo institucional,
tanto por meio de representatividade na CPA, como também sendo avaliadores. A CPA é
constituida por ato do dirigente maximo da Instituicdo de ensino superior, assegurada a
participacdo de todos os segmentos da comunidade académica.

1. Presidente da CPA;

2. Dois representantes docentes;

3. Dois representantes discentes;

4. Dois representantes do corpo técnico-administrativo;

5. Dois representantes da sociedade civil organizada, sendo vedada a composicdo

que privilegie a maioria absoluta de um dos segmentos.

Sempre quando demandado pela CPA, seus membros possuem e tém acesso a
documentos das mais diferentes naturezas, sejam estes financeiros, pedagdgicos ou de
planejamento estratégico da Instituicdo. Da mesma maneira, sempre que solicitado com
antecedéncia, reservam-se salas de aula e sua estrutura tecnoldgica e de recursos humanos
para reunides que envolvam um numero significativo de alunos e/ou funcionarios, contando
ainda com autonomia em relacdo a conselhos e demais érgaos colegiados existentes na IES.

O processo de autoavaliacdo institucional ocorre, anualmente, em dois momentos

distintos: o primeiro deles é realizado sempre ao final do primeiro semestre, na ‘Mini CPA’.



116

Este apelido foi conferido a esta avaliacdo pelo fato de ser mais simples e objetiva, se
comparada ao questionario que é aplicado ao final do ano, abrangendo as 10 (dez) dimensdes
da autoavaliacdo institucional. Na Mini CPA, especificamente, é requerido ao aluno que avalie
a Instituicdo em questdes bastante pontuais, tais como: perfil dos professores,
coordenadores, impressao do curso no qual estd matriculado e condi¢bes fisicas da IES. O
referido questionadrio é disponibilizado ao alunado via sistema académico e, posteriormente,
é tabulado e entregue as coordenacdes de curso e direcdo para tomada de decisdes e demais
deliberagbes que julgarem necessarias.

Ao final do segundo semestre letivo é aplicado o questiondrio de autoavaliagao
institucional a todos os atores envolvidos na comunidade académica: docentes, alunos e
funcionarios técnicos-administrativos. O questiondrio avalia as 10 (dez) dimensdes
preconizadas e sempre disponibilizadas no sistema académico da IES e, para aqueles
funcionarios que ndo possuem acesso ao sistema, é liberado o mesmo questiondario, porém,
em formato papel, para que possam preenché-lo e participar do momento avaliativo.

As andlises dos resultados (tabelas, graficos e demais anadlises qualiquantitativas) sdo
desenvolvidas de forma automatizada e disponibilizadas a toda a comunidade académica para
consulta dos resultados (via site, banners e QRCode espalhados nas unidades da IES).

No cenario da EaD, a ferramenta possibilita realizar a pesquisa por polo, conforme a
necessidade da autoavaliacdo institucional. Esta avaliacdo ocorre a cada finalizacdo de uma
disciplina, de um determinado médulo, em que o aluno avalia o material didatico, formato
das aulas, didatica do professor, ambiente virtual de aprendizagem e demais informacées
correlatas a modalidade a distancia, além de participarem da autoavaliagao institucional, no
mesmo periodo em que esta é aplicada aos alunos da modalidade presencial.

O resultado da CPA é uma excelente oportunidade para se realizar a reflexdao sobre as
estratégias e resultados organizacionais do ponto de vista pedagdégico, mas também pode
servir como referéncia para a identificacdo de oportunidades de melhoria da gestdo
administrativa, financeira e de recursos humanos, visto que na atividade da organizacdo

analisada o cliente principal sempre é o aluno.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

Observou-se que segundo a literatura, existe uma relacdo direta entre os trés
constructos que dao base para esta tese: cultura organizacional, redes de conhecimento e
compartilhamento de conhecimento. Além disso, os trés elementos, em um dado momento,
sao influenciados pela GC e em outro momento compdem, influenciam e sdo responsdveis
pela construcdo e existéncia da GC, no ambito organizacional.

Defendeu-se a tese de que a cultura e a rede de conhecimento podem determinar de
maneira positiva ou negativa o compartilhamento de conhecimento, contribuindo ou criando
barreiras intransponiveis para o desenvolvimento e perpetuacdo da organizacdo. A partir da
pesquisa realizada foi possivel constatar que a informacao e o conhecimento se constituem
nos elementos essenciais que diferenciam uma organizacao de outra, mas a maneira com que
as organizagdes lidam com essas informagdes e com esses conhecimentos pode potencializar
seus resultados ou criar barreiras para o seu desenvolvimento.

A cultura é o pano de fundo que carrega consigo caracteristicas subliminares, que
direcionam e transformam os processos de interacdo, em dado momento influenciando
positivamente as praticas e processos organizacionais, mas em outro servem de barreira e
criam obstdaculos para a criacdo de estratégias organizacionais inovadoras.

Identificar a cultura e suas nuances, mapear os fluxos informacionais e criar estratégias
de compartilhamento de conhecimento, sdo os maiores desafios da GC. Em muitas
organizacdes ndo ha destinacao de recursos, sejam eles, financeiros, humanos ou tecnolégicos
para o desenvolvimento de estratégias e ferramentas que fortalecam a GC, que, por vezes,
ndo encontra espago em seus organogramas e fluxogramas, mas frequentemente ditam a
maneira com que as pessoas tomam decisdes e se relacionam no ambiente organizacional.

A construcdo do conhecimento organizacional depende da capacidade de interacao
das pessoas e da maneira com que esse conhecimento é compartilhado, pois o conhecimento
gue ndo é compartilhado tende a perder sua validade e ser esquecido rapidamente.

O desenvolvimento de estratégias que contemplem a GC, de maneira efetiva, beneficia
as organizacbes, independentemente se seu ramo de atuagdo, potencializando seus
resultados e contribuindo para a criacdo de uma cultura aberta a inovacdo e a construcao do

conhecimento.
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O objetivo geral desta tese de doutorado foi analisar como a cultura e as redes de

ensino superior.

conhecimento influenciam o compartilhamento de conhecimento em uma organizagao de

Cinco pressupostos foram levantados e todos comprovados, a partir da literatura sobre

o tema analisada (Quadro 23).

Quadro 23: Pressupostos levantados no inicio do trabalho

Pressupostos

Autores

A cultura de uma organizagdo pode ser mapeada, analisada,
moldada e colocada a disposi¢do dos objetivos organizacionais e
servir como direcionadora, tanto das a¢des inerentes a GC, quanto
de qualquer outra drea como a area comercial, financeira, recursos

humanos etc., contribuindo assim para a criacdo de uma organizagao

aprendente.

Cazane; Valentim, 2021; Gonzalez;
Martins, 2015; Rocha; Ziviani, 2019;
Santos; Damian; Valentim, 2019;
Savedra; Candido; Vale, 2020;
Schein, 2022;

As redes de conhecimento sdo fundamentais para a criagdo de
estratégias organizacionais, porém é necessario o mapeamento e
identificacdo de seus fluxos para que se possa fazer intervengoes
corretivas, tanto em sua dinamica quanto no direcionamento,
contribuindo para a construgdao de um ambiente organizacional
aberto ao desenvolvimento e a inovagao.

Alcantara; Nufies-Silva; Tsunoda,
2013; Ba et al. 2020; Jorge;
Valentim, 2016; Kim et al., 2014;
Rodrigues, 2023; Silva; Ferreira,
2007; Ziviani et al., 2023.

O compartilhamento de conhecimento é influenciado diretamente
pela cultura organizacional e pela dindmica das redes
intraorganizacionais.

Campos; Duarte, 2023; Chen; Xu;
Zhai, 2019; Ferreira; Alvares;
Martins, 2017; Rodrigues, 2023;
Rossetti et al., 2008; Silva; Ferreira,
2007; Savedra; Candido; Vale, 2020;
Tomaél, 2008.

A construgado de uma organizagdo que compartilha conhecimento
ndo pode depender apenas do altruismo dos sujeitos
organizacionais, pois so ocorrera se a alta administracdo
compreender que o compartilhamento pode ser um diferencial
entre a existéncia ou a ndo existéncia da organizagao.

Barros et al., 2010; Luccas; Damian,
2022; Schreiber, 2015; Souza et al.,
2022; Wons et al., 2018.

A GC traz diversos beneficios no curto, médio e longo prazos, além
de criar um ambiente propicio para a inovagdo e a alta performance.

Burger et al., 2018; Corfield; Paton,
2016; Ferreira; Alvares; Martins,
2017; Pepulim; Fialho; Varvdkis,
2017; Silva; Valentim, 2018; Tomaél,
2008.

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados da pesquisa (2024).

Além dos autores citados no Quadro 23, outros autores encontrados durante a

elaboracdo deste trabalho concordam com os pressupostos aqui discutidos.

Cinco hipdteses foram levantadas no inicio do trabalho e todas foram comprovadas a

partir da literatura sobre o tema analisada (Quadro 24).
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o inicio do trabalho

N. Hipéteses Autores
Cazane; Valentim, 2021; Dominguez
A cultura da organizacdo pode ser moldada e colocada a Gonzalez; Martins, 2015; Rocha; Ziviani,
1 servico dos ob'itivosgestthé icos da organizacao 2019; Santos; Damian; Valentim, 2019;
¢ J g g sdo. Savedra; Candido; Vale, 2020; Schein,
2022.
. L Jorge; Valentim, 2016; Kim et al., 2014;
Os fluxos informacionais podem ser mapeados e . . .
2 L . - . Rodrigues, 2023; Silva; Ferreira, 2007;
redirecionados na medida em que sdo compreendidos. o
Ziviani et al., 2023.
A heci toint izacionais f i ,
, q & g Martins, 2017; Rodrigues, 2023; Rossetti
3 | estruturadas de GC, porém as redes de conhecimento . - i
. . , W o et al., 2008; Silva; Ferreira, 2007; Tomaél,
informais também atuam contribuindo ou inviabilizando as 5008
estratégias organizacionais. ’
Barros et al., 2010; Luccas; Damian, 2022;
A criacdod lturad tilh tod d . ’ ! ! ! !
o | o de s e comparPTET O SEBTSe | e 201 Sour et a, 202 Won
P ¢ ganizagdo. et al., 2018.
ilh heci i
0 .C(.)mpartl amento de con eament(? po.de Ser mais R Burger et al., 2018; Corfield; Paton, 2016;
eficiente se houver uma cultura organizacional aberta a GC, . . .
. . . . Melo; Urpia; Sartori, 2021; Pepulim;
5 | bem como se as redes de conhecimento interorganizacionais | _. . . !
. L . Fialho; Varvékis, 2017; Silva; Valentim,
formais atuarem como direcionadores dos objetivos 2018
estratégicos. ’

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos da

Outros autores também concordam com as

autores aqui mencionados sdo suficientes para alicerg

dos da pesquisa (2024).

hipdéteses levantadas, entretanto, os

a-las teoricamente.

O esforcgo para correlacionar trés construtos, base para esse trabalho, em parte versam

sobre dois paradigmas relacionados ao conceito de informacao sustentado por Capurro (2007)

(Quadro 25).

Quadro 25: Relagao entre os paradigmas relacionados ao conceito de informagao

Paradigmas Descrigao Relagdo com os constructos centrais
Trata da informagdo e seus suportes A informagdo como elemento tangivel e
Fisico tangiveis (livros, documentos, computadores | conhecimento explicito.
etc.).
Discute o conceito de informagdo a partir de | Trata das redes de conhecimento e da
Conitivo redes mentais formadas por meio da capacidade cognitiva de reter e construir
ghitiv e . . ;
aquisicdo e troca de conhecimento em conhecimentos. Trata do conhecimento
ambito intelectual. tacito.
. L N Trata do compartilhamento de
Discute como se dd a interagdo dos . . N
. . o conhecimentos no seu processo de interagdo
. individuos que compartilham e socializam o N
Social . . . . e socializagdo e do processo de conversdo de
informacgdes efetivando-as (ou ndo) em . L. .
. conhecimento técito para conhecimento
conhecimento. L
explicito.

Fonte: Adaptado de Capurro (2007).



120

Enquanto o paradigma fisico trata a informagao como um elemento tangivel, o
paradigma cognitivo trata da informagdo como elemento que depende da capacidade
cognitiva de um individuo e que, portanto, é dindmico e mutdvel. Por outro lado, o paradigma
social discute a interagdao e a socializagdo das pessoas que o compartilham, bem como o
contexto em que estdo inseridas.

Ao final deste trabalho observa-se que os objetivos especificos foram respondidos
conforme seguem as observagdes item a item.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico estabelecido: Verificar as abordagens,
teorias, conceitos e modelos presentes na literatura sobre compartilhamento de
conhecimento, rede de conhecimento e cultura organizacional, na perspectiva do campo da
Ciéncia da Informacgdo, observou-se que os trés temas sdo objeto de estudo do campo da
Ciéncia da Informacao e, sobretudo, estdo imbricados as tematicas ‘gestdo do conhecimento’
e ‘uso da informagdo’. A cultura organizacional aparece como pano de fundo para o
desenvolvimento de outros elementos e contribui ou dificulta o desenvolvimento da GC, bem
como da dindmica das redes de conhecimento e do comportamento e a¢bes voltadas ao
compartilhamento de conhecimento. A expressdo ‘redes de conhecimento’ aparece na
literatura com menos frequéncia, e ha a tendéncia em simplificar seu significado com a
substituicdo do termo ‘comunicag¢ao’.

O segundo objetivo especifico estabelecido: Mapear os fluxos informacionais formais
e informais existentes na organiza¢ao. Nao foi possivel fazer um mapeamento detalhado dos
fluxos informacionais formais e informais, entretanto, foi possivel fazer um diagndstico da
situacdo atual da organizacdo, o que demonstrou necessitar da implementagdo de processos
formais em todos os setores. A identificacdo dos fluxos formais de certa maneira ficou
comprometida pela falta de registros formais como, por exemplo, normas, procedimentos e
resolucdes, conforme destacado em diversos momentos desta pesquisa.

O terceiro objetivo especifico: Verificar a cultura organizacional e informacional da
organizacdo foi plenamente alcancado, ao identificar as caracteristicas culturais
predominantes na organizacdo, tanto pelos diretores, conforme descritas no Quadro 17,
guanto por outros sujeitos da organizagao, conforme sistematizado no Quadro 20.

Além disso, outras caracteristicas podem ser observadas nas falas que se repetem ao
longo da pesquisa de campo, mas que poderiam ser analisadas de modo individual, inclusive

para medir o impacto positivo ou negativo no contexto da organizacdo estudada, e
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compreender se esses comportamentos estdo sendo influenciados pela cultura ou se estdo
influenciando a cultura e as praticas de GC.

O quarto objetivo especifico: Identificar e caracterizar as redes de conhecimento
intraorganizacionais foi alcangado ao identificar que as redes de conhecimento apresentam
fragilidades e sdo uma oportunidade de melhoria para diversos setores da organizacdo. Além
disso, identificou-se que algumas medidas ja estdo sendo tomadas, pois conforme
mencionado por alguns diretores, trata-se de um ponto de fragilidade que precisa ser
melhorado, uma vez que possui relagao direta com os resultados organizacionais.

O quinto objetivo especifico: Caracterizar os processos formais e informais do
compartilhamento de conhecimento foi alcangado, visto que se identificou que a falta de
processos formais é algo que ocorre em todos os setores e, por consequéncia, o
compartilhamento ocorre por meio de processos informais, que funcionam melhor quando os
atores organizacionais estdo préximos uns dos outros.

Tal fato expressa a fragilidade das redes, que tem dificuldade de gerirem seus fluxos
em distancias maiores, o que expressa a predominancia do compartilhamento de
conhecimento por meio de fluxos informais, que acabam tendo sua eficiéncia relacionada a
capacidade de transmissdo e altruismo de quem compartilha.

O sexto e ultimo objetivo especifico: Verificar de que maneira os conhecimentos
compartilhados sdo aplicados nos processos, atividades e tarefas organizacionais foi
alcancado. Verificou-se que a expansao da organiza¢ao, com a criacdo de diversos setores,
entrada frequente de pessoas novas e aumento exponencial do trabalho e das tarefas influi
no modo de compartilhamento de conhecimento, cujo resultado final se refere a processos
de compartilhamento ineficientes. Nesse sentido, constatou-se que a falta de tempo para
compartilhar, é a maior barreira identificada pelos participantes da pesquisa. Destaca-se,
ainda, que o treinamento continuo nao faz parte dos processos da organizagao o que, de certo
modo, compromete o compartilhamento.

Em resposta a tese aqui defendida: ‘A cultura e a rede de conhecimento podem
determinar de maneira positiva ou negativa o compartilhamento de conhecimento,
contribuindo ou criando barreiras intransponiveis para o desenvolvimento e perpetuacdo da
organizacao’, verificou-se que a cultura de uma organizacdo é carregada de complexidades,
que em dado momento parecem tratar simplesmente de aspectos conceituais, mas na

verdade materializam os valores e as crengas, que mesmo ndo estando explicitos ou descritos
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em manuais, transmitem principios e geram comportamentos em forma acbes e praticas
organizacionais.

A rede de conhecimento por sua vez, tem forca para direcionar os fluxos de informacao
e de conhecimento, desde que a intencionalidade das estratégias organizacionais estabeleca
a direcdo e o ritmo a ser seguido, conectando pessoas e superando as lacunas estruturais que
existem.

Ao concluir que o conhecimento embora ndo pareca, é extremamente perecivel, pois
caso nao seja usado no tempo certo, pode perder uma parte de seu valor, observa-se que se
as organizagdes que nao se abrirem ao compartilhamento de conhecimento tendem a limitar
sua existéncia.

O desenvolvimento de uma cultura organizacional, que valorize e incentive a criagao
do conhecimento e seu compartilhamento, adiciona valor a organizacdo e a torna mais
competitiva. A organiza¢do que se abre ao conhecimento é capaz de analisar seus pontos
fortes e potencializd-los e, principalmente, identificar seus pontos de melhoria, criando
solugdes para a resolugao de problemas.

Observa-se que alguns comportamentos criam barreiras para o compartilhamento do
conhecimento e para a execugao de agoes inerentes a GC como um todo. A percepcao do
conhecimento como “poder”, talvez seja uma das maiores barreiras ao compartilhamento,
pois o sujeito que entende o conhecimento como poder, tem dificuldade em compartilhar.

A falta de confianca na lideranga é outra caracteristica importante que dificulta o
compartilhamento. Por outro lado, quando existe uma relacdo de confianca na lideranca, as
pessoas tendem a compartilhar.

Quando o conhecimento é sinbnimo de ‘poder’, as pessoas tém a sensac¢do de que ao
compartilha-lo estdao perdendo poder e, assim, ndo compartilham. Quando na realidade o
processo ocorre de maneira oposta a essa compreensdo, ou seja, ao compartilhar o
conhecimento é multiplicado e novos conhecimentos sdo criados, influindo e afetando no
ambiente organizacional de maneira positiva.

Um grande desafio para a GC é gerir ambientes em que atuam sujeitos organizacionais
de geracdes diferentes e de varias faixas etdrias. Pessoas que estdo na organizacdao ha mais
tempo, podem se sentir ameagadas com a presenca de novos individuos na equipe e tendem
a dificultar o compartilhamento de conhecimento, até que exista uma relacdo de confianca

entre a equipe existente e os novos componentes que estdo chegando na organizagao.
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Por fim, a conversdao do conhecimento tacito em conhecimento explicito estd inter-
relacionada diretamente ao processo de socializagdao, e a GC tem a responsabilidade de
analisar a cultura e o comportamento das pessoas que compdem o ambiente organizacional,
criando estratégias e ferramentas que contribuam para seu desenvolvimento e o torne mais
competitivo e sustentavel.

Os principais resultados observados nesta pesquisa, em um primeiro momento, sao a
construcdo de um arcabouco tedérico que da sustentacdo as praticas de GC. Além disso, a GC
passou a ser discutida e suas estratégias comegam a fazer parte do dia a dia da organizagao
estudada (Quadro 22). Apds a apresentacdo dos resultados desta pesquisa, outras areas da
organizacao se colocaram a disposicao para a aplicacdo dos mesmos questionarios.

Identificou-se que muitos processos precisam ser criados e outros precisam ser
aprimorados, e que a implantacdo de algumas estratégias e ferramentas organizacionais sdo
boicotadas por alguns elementos ou caracteristicas da cultura da organiza¢do, como a ideia
de que ‘conhecimento é poder’.

Observou-se que existe uma diferenga entre a percepc¢ao dos diretores e a percep¢ao
dos funciondrios em relacdo ao compartilhamento de conhecimento. Enquanto os
funciondrios do nivel estratégico disseram que nao tém dificuldade em compartilhar, os
diretores identificam que essa dificuldade é imensa.

Observou-se também que existe uma preocupacdo da lideranca em relacdo aos trés
pontos da pesquisa; cultura, redes e compartilhamento, mas poucas a¢des sao colocadas em
pratica. Muitas pessoas reclamaram da falta de processos e afirmaram que a direcdo da
liberdade para que ag¢des sejam tomadas, porém poucas iniciativas sao colocadas em pratica,
como se houvesse uma transferéncia de responsabilidade.

As limitagdes identificadas nesta pesquisa estdo relacionadas ao acesso e a motivagao
da populacdo-alvo em participar da pesquisa. Mesmo obtendo-se um nimero consideravel de
respostas, esperava-se que mais sujeitos respondessem aos questiondrios. Outro detalhe
importante observado é que as pessoas usaram o momento da aplicacdo da observacdo, que
era composto por perguntas abertas, para se abrirem e destacar varios pontos de melhoria.

Tal comportamento pode ser um sinalizador e significar que as pessoas que atuam no
nivel estratégico da organizacdo pesquisada precisam de mais momentos para discutir e

compartilhar suas ideias.



124

Em relacdo a Linha de Pesquisa ‘Gestdo, Mediacdo e Uso da Informacdo’, do
PPGCl/Unesp, a pesquisa propiciou a oportunidade de uma maior reflexdo e aprofundamento
em temas fundamentais para as tematicas estudadas. Além disso, joga luz sobre o papel e a
importancia das redes de conhecimento para a constru¢do do conhecimento organizacional.
Identificou-se que poucos autores tratam desse tema no Brasil e existem poucos trabalhos
académicos que o relacionam com a GC.

Traz, sobretudo, uma reflexdao sobre a necessidade de se colocar em pratica as teorias
e conceitos, pois para muitos estdo apenas no plano das ideias, porém desconexos da pratica.

Acredita-se que este trabalho contribui consideravelmente para a organizagao
estudada, ao analisar de maneira ampla as interacdes que ocorrem no seu dia a dia e ao
destacar a importancia da GC para a melhoria de seus processos, que tem como um de seus
desafios desenvolver suas atividades em um ramo de atuacdo bastante dindmico, marcado
por influéncias externas, como a regulagdo governamental e aspectos macroecondmicos,
como a economia regional e a do Pais, cabendo a adequacao constante.

Vale destacar que a pesquisa reforca a ideia de que as agdes inerentes a GC trazem
resultados e tém o poder de mudar a realidade organizacional a curto, médio e longo prazos.

Pesquisas futuras podem ser desenvolvidas utilizando os mesmos métodos utilizados
nesta pesquisa, relacionando termos ou temas que apresentam pontos de intersec¢do entre
eles, em organizac¢Oes de outros ramos de atividade. Pesquisas podem ser desenvolvias com
base em estudos de casos multiplos ou utilizando o método de pesquisa Survey, que é uma
pesquisa quantitativa que abrange grupos de pessoas com atuagao na mesma area ou grupos
de organiza¢des de um mesmo ramo de atividade.

Outras pesquisas podem abordar, separadamente, cada um dos temas aqui tratados,
como: cultura organizacional, rede de conhecimentos e compartilhamento de conhecimentos,

estabelecendo comparacgdes entre regides ou paises diferentes.
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APENDICE A
Roteiro de Entrevista

Diretoria em que atua

Faixa etaria

Formacgao

Tempo de atividade na Instituicao

Descri¢do das caracteristicas mais marcantes da cultura organizacional
Percepcdo em relacdo as redes de conhecimentos intraorganizacionais

Percepcdo em relagdo ao compartilhando de conhecimento no contexto

organizacional

Descricdo de praticas de compartilhamento de conhecimento no contexto

organizacional

Destacar os pontos positivos em relagao ao compartilhamento de conhecimento

10. Destacar os pontos negativos em relagdao ao compartilhamento de conhecimento
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APENDICE B

Questionario — Docentes e Funcionarios

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL
A pesquisa com o tema: COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL:
ESTUDO DE CASO EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR PRIVADA faz parte da tese
de doutorado em Ciéncia da Informagao da UNESP - Universidade Estadual Paulista Julio
de Mesquita Filho Campus de Marilia- SP de autoria do doutorando Vanderlei Ferreira Vassi
sobre a orientagdo da Prof. Dra. Marta Ligia Pomim Valentim.

Area de Concentragdo: Informacao, Tecnologia e Conhecimento.
Linha de Pesquisa: Gestdo, Mediacdo e Uso da Informacgao.

O objetivo geral deste estudo é identificar e analisar as agdes da gestdo do conhecimento que
contribuam para o compartilhamento de conhecimento e sua inter-relagao.

Os objetivos especificos sao:

- Identificar as caracteristicas da cultura organizacional

- Mapear a rede de conhecimentos intraorganizacional

- Analisar os impactos da gestdao e do compartilhamento de conhecimentos

Contato
E-mail vanderlei.vassi@unesp.br

Link : https://forms.gle/PWMVaBGHAaAirmEw8

DADOS DEMOGRAFICOS
As informacdes aqui coletadas ndo tém o objetivo de identificar os respondentes, mas
apenas identificar caracteristicas de sirvam como base para andlise e interpretacdo do caso
estudado.

1- Setor que trabalha
Reitoria

Diretoria Académica
Diretoria Administrativa
Diretoria Financeira
Professor

2- Faixa etaria
Até 18 anos

De 19 a 24 anos
De 25 a 30 anos
De 31 a 36 anos
De 37 a 41 anos
De 42 a 50 anos
De 51 a 60 anos
Mais de 60 anos


mailto:vanderlei.vassi@unesp.br
https://forms.gle/PWMVaBGHAaAirmEw8
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3- Escolaridade (Informe a sua mais alta formagao)
Ensino Médio

Superior (cursando)

Pés-graduacdo (lato sensu)

Mestrado

Doutorado

4- Género
Feminino
Masculino

5- Orientagao sexual
Heterossexual
Homossexual
Bissexual

Outro:

6- Estado civil

Solteiro(a)

Casado(a)

Separado(a) ou divorciado(a)
Unido estavel

Outro

7- Cor
Branca
Parda
Preta
Outra:

8- Renda familiar bruta (Utilize como pardmetro o salario-minimo atual de RS 1.412,00)
Até dois saldrios-minimos

De dois a cinco salarios-minimos

De cinco a dez saldrios-minimos

Mais de dez saldrios-minimos

CARACTERISTICAS DA CULTURA ORGANIZACIONAL
As afirmacOes a seguir tem a finalidade de identificar as caracteristicas da cultura da
organizagao.

As respostas deste grupo estdo numerada em uma Escala Likert que vai de 1 a 5, onde 1
representa afirmagdes que “Nao se parece nada com a empresa” e 5 para as afirmagbes que
“Parece muito com a empresa”. Obs. As afirmagdes que ndo representam uma certeza podem
ser respondidas usando os numeros proximos.
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1- A lideranga define as ordens e nds cumprimos!

2- Tenho liberdade para tomar decisdes e assumir responsabilidades!

3- Aqui na empresa sou incentivado(a) a buscar novos conhecimentos e me aperfeicoar!

4- Minha lideranga me enxerga como um ser humano e ndao apenas como um numero!

5- Me sinto motivado a crescer na empresa, pois tenho oportunidade de crescimento!

6- Minha equipe de trabalho se apoia mutuamente e torce para o sucesso de todos!

7- Ideias novas sdo bem-vindas e sdo analisadas e colocadas em pratical

8- Agqui na empresa as pessoas sao valorizadas e incentivas a crescer sem ter a necessidade
de buscar oportunidades em outras empresas!

9- As pessoas sao incentivadas e terem uma postura inovadora, aberta a novos
conhecimentos e a mudancas constantes!

10- Minha lideranca é aberta a novas ideias!

REDE DE CONHECIMENTO INTRAORGANIZACIONAL
As afirmacdes a seguir tem a finalidade de mapear a rede de conhecimento da instituicdo.

As respostas deste grupo estéo numerada em uma Escala Likert que vai de 1 a 5, onde 1
representa afirmagdées que “Nao se parece nada com a empresa” e 5 para as afirmagdes que
“Parece muito com a empresa”. Obs. As afirmagdes que néo representam uma certeza podem
ser respondidas usando os numeros proximos.

1- Quando eu entrei na empresa fui treinado e bem orientado sobre as tarefas que eu
deveria assumir!

2- Meu superior direto me passa todas as informag¢des que preciso para desenvolver minha
funcao!

3- As informacdes sobre a tarefa que preciso desenvolver estdo escritas e eu posso
consultar!

4- A comunicacdo interna aqui é eficiente e objetival

5- Quando preciso me comunicar com minha equipe, uso meios oficiais de comunicacdo (e-
mail institucional, Teams)!

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO
As afirmacgdes a seguir tem a finalidade de identificar a contribuigdo individual para o
compartilhamento do conhecimento na instituicao.

As respostas deste grupo estdo numerada em uma Escala Likert que vai de 1 a 5, onde 1
representa afirmagoes que “ Nao parece nada comigo” e 5 para as afirma¢des que “Parece
muito comigo”. Obs. As afirmacbes que ndo representam uma certeza podem ser respondidas
usando os numeros proximos.

01- Eu gosto de compartilhar o conhecimento que tenho sobre o trabalho que desenvolvo!

02- Se eu compartilhar o que sei, outras pessoas poderdo ocupar meu lugar!

03- Sou incentivado a compartilhar o conhecimento que tenho sobre as fun¢des que
desenvolvo!

04- Acredito que quem deve treinar a equipe é o setor de RH!

05- Aqui na empresa temos uma estrutura organizada para compartilhar conhecimento!

06- S6 compartilho o que sei se receber algo em troca!
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07- Aqui nds dividimos os conhecimentos que temos com toda a equipe!
08- O que poderia facilitar o compartilhamento de conhecimento na empresa?(Aberta)
09- O que impede as pessoas de compartilharem conhecimento aqui na empresa? (Aberta)
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APENDICE C
Roteiro de Observacgao

1- ldentificacdo do ambiente observado.

2- Comportamentos que expressam elementos da cultura organizacional.
3- Fluxos da informacgao e do conhecimento identificados.

4- Percepgdo da Hierarquia organizacional.

5- Elementos que demonstrem a estrutura, as ferramentas utilizadas e a preocupacgao
com a gestao do conhecimento.

6- Aspectos inerentes as ferramentas de Gestdao do Conhecimento.
7- Barreiras para a cria¢ao da cultura de compartilhamento.
8- Facilitadores da criagdo da cultura de compartilhamento

9- Identificacdo de comportamentos que demonstrem preocupacao e contenham
elementos que propiciem o compartilhamento do conhecimento.

10- Nivel de confianca na lideranca e na equipe.
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APENDICE D
Checklist da Analise de Documentos Institucionais

1- Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
2- Normas e manuais institucionais

3- Relagdo de treinamentos realizados

4- Planejamento Estratégico do ano corrente

5- Projeto de expansao do campus

6- Plano de carreira dos funcionarios

7- Resultado da CPA

Obs.: Com intuito de ndao expor dados internos (estratégicos) a analise documental se
baseou apenas nos documentos que estao publicados no site da instituigao.
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APENDICE E
Termo de Consentimento Livre Esclarecido

O(A) senhor(a) esta sendo convidado(a) como voluntario(a) a participar da pesquisa de
doutorado, intitulada “Compartilhamento de conhecimento organizacional: estudo de caso
em uma instituic@o de ensino superior privada”.

Destacamos que o objetivo geral desta pesquisa é analisar de que maneira ocorre o
compartilhamento de conhecimento na organiza¢dao de ensino superior estudada.

Os procedimentos de coleta de dados que pretendemos realizar sdo: entrevista
semiestruturada aplicada nos diretores; questionario aplicado nos docentes e funcionarios;
observacdo aplicado no ambiente institucional; e andlise de documentos institucionais.

O(A) senhor(a) pode ser mais bem esclarecido(a) sobre a pesquisa em qualquer
aspecto que desejar. E livre para recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou
interromper sua participacao a qualquer momento. Sua participa¢do é voluntdria e a recusa
em participar ndo ira acarretar qualquer penalidade ou perda de beneficios. O pesquisador
responsavel por esta pesquisa tratard sua identidade por meio de padrdes éticos de sigilo. Seu
nome ou o material que indicar sua participa¢do ndo sera liberado sem a sua permissdo. Nao
serd identificado(a) em nenhuma publicacdo que possa resultar deste estudo. A participacao
no estudo ndo acarretard custos pessoais e ndo serda disponivel nenhuma compensacado
financeira adicional.

A professora doutora e orientadora deste projeto de pesquisa em nivel de doutorado,
Marta Ligia Pomim Valentim, é docente da Universidade Estadual Paulista ‘Julio de Mesquita
Filho’ (Unesp), certifica-me de que todos os dados coletados nesta pesquisa sao confidenciais.

Eu, fui informado(a) dos objetivos da
pesquisa acima descrito de maneira clara e detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que em
gualquer momento posso solicitar novas informacdes e motivar minha decisdo se assim o
desejar.

Declaro que concordo em participar deste estudo. Recebi uma cépia deste Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas
duvidas.

Em caso de duvidas sobre a pesquisa, o(a) senhor(a) pode entrar em contato com o
pesquisador Vanderlei Ferreira Vassi, Curso de Doutorado do Programa de Pds-graduacdo em
Ciéncia da Informacdo (PPGCI), da Universidade Estadual Paulista (Unesp), campus de Marilia,
registro PCI210463, telefone +55(44) 99960-1323 (WhatsApp), e-mail:
vanderlei.vassi@unesp.br.

Nome:
Assinatura do Participante:

Data:
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APENDICE F
Resultado da Observagdo na integra

E1 (Entrevista 28/10/2024)

Cultura Organizacional, Redes de Conhecimento, Compartilhamento
Existe comunicagdo entre as pessoas do mesmo setor, mas falta comunicagdo entre os setores
diferentes.
Os setores que tém uma proximidade fisica e mantem vinculos de amizades entre as pessoas,
conseguem ter um melhor resultado do ponto de vista dos fluxos de informacdo e de
conhecimento.
Com bastante frequéncia a informacdo que deveria chegar no setor acaba ndo chegando em
tempo habil.
Embora ja existam algumas a¢Ges para resolver o problema, é muito clara a falta de processos
de selecdo de pessoas que atendam os setores de forma eficiente.
Existe uma percepc¢ao “equivocada” sobre a necessidade de capacitacdo de colaboradores e
como ndo existem instrumentos de medida de conhecimento, corre-se o risco de
superestimar as pessoas que vem de outras empresas em detrimentos das pessoas que ja
estdo na organizacdo a mais tempo.
Estd em andamento um projeto de criacdo de uma rede interna (intranet) onde ficarao
disponiveis os manuais e normas de todos os setores, para que as pessoas que forem
mudarem de setor ou forem admitidas, consigam entender os termos basicos que fazem parte
da rotina organizacional e compreendam o fluxo informacional. Além disso, esse canal devera
conter orientagdes gerais sobre a rotina dos respectivos setores e sobre os comportamentos
esperados de cada pessoa.
Nos processos de admissdo seria importante se quem ingressa na organizacao tivesse um
periodo de pelo menos, uma semana para ambientacao, para estudar os tutoriais e se dedicar
ao treinamento das rotinas e dos processos do setor.
Falta tempo para que as pessoas sejam treinadas. E esse fato pode estar impactando na alta
rotatividade e no aumento constante do volume do trabalho.
Poucos s3o os casos em que a pessoa ndo compartilha conhecimento por medo de perder o

emprego, “mas existem”!
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Deveria haver incentivos para que as pessoas pudessem compartilhar seus conhecimentos de
forma ampla. Hoje o volume de trabalho nao favorece para que haja tempo para essas agoes.
Existe confianca na lideranca, mas a confianca fica abalada quando algum beneficio é retirado.
Os seja, quando se perde algum beneficio financeiro ou ndo financeiro a confianga na

lideranca é afetada de alguma forma.

E2 (Entrevista 28/10/2024)

Cultura Organizacional, Redes de Conhecimento, Compartilhamento
O imediatismo é uma caracteristica bem presente no cotidiano organizacional. Isso acaba
criando situacdes em que a acdo deve ser executada sem que existam regras definidas e sem
planejamento prévio.
Estd em andamento um processo de profissionalizacdo da gestao.
Professores de outras dreas acabam criando regras e processos para o0s cursos, sem levar em
consideracdo a particularidade e especificidade de cada drea e de cada curso.
Existe a valorizagao dos homens em detrimento do trabalho das mulheres. Percebe-se que os
homens acabam tendo mais privilégios e conseguem alcancar cargos hierarquicamente mais
altos e com maiores saldrios.
As mudancgas na equipe dificultam a execugdo dos processos organizacionais. Percebe-se que
guando uma pessoa aprende o trabalho e estd executando de forma satisfatdria, essa pessoa
é cooptada por outro setor sendo necessdria contratacao de nova mao de obra, ou seja, existe
rotatividade externa que é o caso de um funciondrio que vai para outra empresa, mas
percebe-se também uma rotatividade interna que é quando a pessoa muda de setor.
Algumas acdes sao idealizadas por um curso em especifico e posteriormente repassadas aos
outros cursos sem que sejam oficialmente pensadas como ag¢des coletivas e institucionais.
Essa pratica muitas vezes tem baixa adesdo de outros cursos, e faz com que as pessoas ndo se
mobilizem para trabalhar junto.
A comunicac¢do ndo é muito objetiva, gerando retrabalho. As vezes a mesma informacao estd
em varios relatérios e planilhas e informagdes importantes acabam nao sendo consideradas
em todos os processos.
Existe uma percepgdo que muitos processos e muitas informagdes estao desconectados. Por
outro lado, existe uma rede de apoio informal entre os condenadores que se dispde a ajudar

e a compartilhar conhecimentos uns com os outros.
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Falta uma comunicacdo formal e centralizada que incentive o compartilhamento de
conhecimentos pois nem sempre os processos existentes conseguem suprir a necessidade de
informacgao e de conhecimento.

A lideranca é confidvel, mas a confianca estd vinculada aos resultados.

E3 E4 (Entrevista 28/10/2024)

Cultura Organizacional, Redes de Conhecimento, Compartilhamento
A falta de processos é uma das caracteristicas da cultura organizacional. Essa falta de
processos atrapalha o andamento do trabalho e gera perda de tempo. O tempo que poderia
ser gasto com acles estratégicas acaba sendo gasto com acdes operacionais, pela falta de
processos claros e institucionalmente estabelecidos.
Muitos setores sdo individualizados, ou seja, estdo atentos a sua rotina, mas tem dificuldade
de enxergar os processos como um todo, sem consideram que um setor esta ligado ao outro
e sdo interdependentes.
Com frequéncia algumas a¢des sdo desenvolvidas sem planejamento prévio e de ultima hora.
A alta gestdo é bem proxima da equipe. Qualquer funciondrio consegue falar com a direcdo
com bastante facilidade. Esse fato tem pontos positivos e pontos negativos. O ponto positivo
é que o processo de gestdao se torna mais agil quando se consegue falar diretamente com a
dire¢ao. O ponto negativo é que devido a proximidade com a diregao, funcionarios e alunos
acabam passando por cima da hierarquia e tentando resolver os problemas diretamente com
a direcdo ao invés de falar com os coordenadores ou com os superiores hierarquicamente
constituidos.
A falta de normativas formais é percebida em diversos setores. Além disso ndo existe um local
fisico ou virtual onde essas normativas ficam registradas e organizadas para que todos tenham
acesso. Ou seja, as normativas que sdo criadas sao postadas nos grupos de whatsapps e
acabam se perdendo.
O fato de alguns coordenadores ficarem no mesmo espaco fisico ajuda a comunicacdo e o
desenvolvimento de agdes em conjunto entre cursos diferentes.
Faltam momentos frequentes de didlogo entre os coordenadores para o compartilhamento
de questdes de interesse comum.
Alguns projetos acabam n3do sendo executados por falta de processos formais pré-

estabelecidos. Ja ocorreram situacGes, onde um projeto ficou centralizado em determinado
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curso, porém esperava-se que o resultado e a participacao fossem coletivas, mas ao final,
apenas a minoria dos cursos participaram ou apenas o curso que estava a frente da agao
acabou participando. Devido a essa falta de processos formais muitas informac¢des acabam se
perdendo nos grupos de whatsapp e no Teams.

O volume de informacgdes e a maneira em que esses fluxos informacionais se desenvolvem faz
com que uma parte importante das informagdes se percam no caminho.

Deveria haver mais apoio administrativo as coordenagdes. Os coordenadores acabam
gastando tempo e energia para resolver problemas operacionais que poderiam ser resolvidos
por um auxiliar administrativo.

Poderia haver uma secretdria(o) para cada grupo de cursos ou com base no niumero de alunos.
Isso geraria proximidade com os alunos e alguns problemas poderiam ser resolvidos com mais

rapidez e outros evitados, tornando a gestdo mais eficiente.

ES5, E6 (Entrevista 28/10/2024)

Cultura Organizacional, Redes de Conhecimento, Compartilhamento
Ter acesso a todos os diretores faz parte da cultura da organizacdo. Todos tém livre acesso
para falar sobre qualquer assunto com todos.
Existe alto nivel de rotatividade na instituicdo. Essa rotatividade ocorre tanto de forma interna
gue é quando uma pessoa muda de setor, quanto de forma externa quando uma pessoa sai
da organizac¢do para ir para outra empresa.
O sistema computacional de controle pedagdgico e administrativo ndo é muito eficiente do
ponto de vista da praticidade.
O processo de registro e controle de dependéncias (RDRA) precisa ser revisto e reestruturado.
Os processos que envolvem a secretaria e a coordenagao pedagdgica precisam ser melhor
distribuido. Alguns processos exigem o controle da mesma informacdo em varias planilhas e
algumas rotinas que deveriam ser feitas pela secretaria acabam sendo feitas pelas
coordenacoes.
Gasta-se energia com algumas rotinas que ja foram feitas (retrabalho), dando a impressdo de
que os processos estdo desconectados.
E perceptivel que existe um fluxo de informacdo e de conhecimento, porém em alguns
momentos esse fluxo é confuso pela falta de tutoriais e de plataformas que possam

disponibilizar as informacgdes internas de maneira estruturada e organizada.
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N3o é aparente a existéncia de barreiras para o compartilhamento do conhecimento, porém
poderia haver tutoriais e manuais e um local na rede (intranet) onde as informagdes ficassem
disponiveis para toda a empresa.

A liderancga é bastante confiavel.

E7, ES, E9, E10, E11,E12 (Entrevista 28/10/2024)

Cultura Organizacional, Redes de Conhecimento, Compartilhamento
Existe uma deficiéncia perceptivel na troca de informa¢les entre a equipe e
consequentemente entre setores diferentes.
A gestdo da informacdo entre os setores que tem atividades nao presenciais (trabalho remoto)
é ainda mais dificil do que os setores que o trabalho é presencial onde as pessoas se
encontram fisicamente.
A troca de informagGes entre as pessoas do mesmo setor é constante e facilitada, porém a
troca de informacdes entre setores diferentes é bem dificil.
Faltam processos formais para a execuc¢dao de muitas atividades e isso compromete o
resultado de algumas ac¢des.
Existe uma cultura institucional de n3ao demitir o funcionario no primeiro momento. O
funciondrio sempre tem a oportunidade de ser relocado em outros setores, tanto nos casos
de ndo adequagdo ao setor, quanto nos casos em que a pessoa tem caracteristicas mais
adequadas para atuar em outro area ou setor.
A direcdo da bastante autonomia para que a equipe possa trabalhar e buscar solugdes para as
demandas do dia a dia. As pessoas da organiza¢do tém a oportunidade de errar e aprender
com os erros e geralmente as metas estabelecidas pela direcdo sdo claras e objetivas.
Nao existem processos formais e ferramentas institucionais que estdo a servico da gestdo do
conhecimento, tema que para algumas pessoas da equipe é desconhecido por ndo fazer parte
do cotidiano organizacional.
Algumas pessoas ndo compartilham conhecimento por medo de perder seu espaco ou até
mesmo seu emprego.
Falta treinamento em todos os setores, além disso, existem alguns casos em que as pessoas
tém dificuldade de identificar qual sua func¢do e quais as tarefas sdo de sua responsabilidade.
Poderia haver um programa de treinamento permanente e se gastar mais tempo treinando

principalmente as pessoas que estdo entrando na organizagao.
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E13 (Entrevista 28/10/2024)

Cultura Organizacional, Redes de Conhecimento, Compartilhamento
Gasta-se pouco tempo com treinamento e ndo existe um processo de selegao padrao na
contratacdao de novos funciondrios. Esse fato pode ser decorrente da falta de pessoas
disponiveis no mercado.
O processo de selecdo seria mais eficiente se a chefia do setor também participasse do
processo e ainda se quando o funciondrio entrasse tivesse um periodo de adaptacdo no local
de trabalho.
Existe uma proximidade entre a dire¢do e os alunos que dificulta a gestao do setor. Por haver
proximidade o aluno acaba passando por cima do setor e conversando diretamente com os
diretores tirando a autoridade das pessoas do setor.
A fluxo de informacdes ndo é muito organizado e nem eficiente. E comum a informacdo chegar
com atraso reduzindo a eficiéncia do processo. Alguns processos sao alterados sem que os
interessados fiqguem sabendo.
Ndo ha barreiras para compartilhar conhecimento. Devido o volume de trabalho as pessoas
compartilham conhecimentos sem nenhuma dificuldade.
Como ndo ha uma politica de compartilhamento de conhecimento formal, quando uma
pessoa sai da organizacao ela acaba compartilhando apenas o que quer compartilhar, sem se
preocupar com a continuidade do trabalho.
Falta um processo de comunicagdo interna sobre a movimentag¢ao dos funcionarios dentro da
organizacdo. Quando uma informacao é necessdria sobre determinado processo ou atividade
€ que se descobre que ja ndao é mais a pessoa que faz determinada tarefa.
A rotatividade é bem alta em todos os setores.
A lideranca é bastante confiavel e bastante correta. Fazer as coisas honestamente é uma das

premissas da organizacao.

E14 (Entrevista 28/10/2024)
Cultura Organizacional, Redes de Conhecimento, Compartilhamento
Precisa haver uma maior valorizacdo da equipe que ja estd na organizacdo. Geralmente as
pessoas que vem de fora tem mais voz e vez do que as pessoas que trabalham a mais tempo

na empresa.
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Da-se mais valor as acdes que sdo voltadas para o EAD em detrimento dos cursos presenciais.
O EAD recebe um melhor tratamento do que o presencial em suas demandas.

A direcdo é bem préxima dos funcionarios e sempre acessivel.

Percebe-se que com o decorrer do tempo alguns comportamentos e estratégias tem mudado,
porém a direcdo em algumas situacdes tem a visdo e postura de uma empresa pequena.

A gestdo de pessoas precisa reorganizar e criar processos que atendam a organizagdao como
um todo. Hoje se uma lideranca tem um componente da equipe que mal avaliado e entende-
se que ele ndo se adequa ao que a equipe precisa, essa pessoa é relocada para outro setor,
mesmo que ja tenha sido avaliada e tenha uma avaliagdo ruim. Esses comportamentos
desqualificam o superior hierdrquico que avaliou negativamente a pessoa.

Ndo ha dificuldade em se compartilhar conhecimento dentro de um mesmo setor. O Unico
problema é que devido as demandas didrias as pessoas acabam ndo tendo tempo para parar
e treinar os componentes da equipe que precisam de treinamento.

O RH esta fazendo uma série de manuais com normas e procedimentos para execucdo de
atividades em todos os setores. Esses manuais serdo criados pelo proprio setor e serao
disponibilizados em uma intranet que estd sendo construida.

O termo lider perdeu o sentido no contexto interno, hoje existe um nimero muito grande de
“supostos” lideres que na verdade ndao tem nenhuma postura de lideranca e nao representam
nenhuma lideranca no contexto organizacional. Os setores foram fragmentados, porém a
fragmentacao ficou apenas no papel. Ndo se observa na pratica uma postura adequada dos
lideres e dos chefes de setor.

Existe um sentimento de gratidao por parte da direcdo por algumas pessoas e este sentimento
interfere na organizacdo administrativa. Ha casos de pessoas ndo atuam mais no setor e a
direcdo ainda mantém a pessoa formalmente como chefe do setor mesmo que ela ja nao faca
parte da equipe, apenas pelo sentimento de gratidao.

Faltam de muitos processos impede que o resultado seja melhor do que ja é.

A direcdo é bastante confiavel.

E15 (Entrevista 28/10/2024)
Cultura Organizacional, Redes de Conhecimento, Compartilhamento
As caracteristicas da cultura podem ser percebidas tanto na estrutura, quanto no

comportamento das pessoas.
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Muitos comportamentos e elementos estruturais deixam claros os tracos de empresa familiar
e de uma empresa tradicional, principalmente no que diz respeito a resisténcia as mudancgas.
Existe um forte senso de gratiddo nas relacdes intraorganizacionais. Os gestores procuram
sempre considerar a contribuicdo de cada pessoa para organizacdao antes de tomar alguma
decisdo. O senso de gratiddo acaba por vezes criando caminhos e alternativas piores no intuito
de agradar as pessoas.

As pessoas que estdo a mais tempo na organizac¢do cultivam um certo senso de propriedade
em relagdo ao cargo ou fungao que exercem ou no setor em que trabalham. Comportamento
esse que pode ser muito positivo no sentido de criar vinculos e senso de responsabilidade,
porém por outro lado pode aumentar a resisténcia a mudancas.

A empresa é ainda jovem e carece de muitos processos. Os processos existentes sdo rasos.
Existe uma proximidade entre a dire¢do e os funcionarios. Os funcionarios tém acesso a
direcdo com bastante facilidade.

Faltam ferramentas tecnoldgicas e processos claros para que a gestdo da informacdo e do
conhecimento ocorra de forma efetiva.

Faltam praticas validadas que demonstrem a importancia e a funcdo da gestao da informacao
e do conhecimento no cotidiano da organizacao. Além disso, faltam processos formais que
deem suporte a essas concepc¢des tedricas.

E perceptivel que existe uma boa comunicac3o dentro de cada setor, por outro lado, também
é perceptivel que falta comunicag¢do entre os setores.

As pessoas ndo compartilham porque ndo sabem como fazer. Seria necessaria uma visdao mais
ampla sobre a necessidade de compartilhar conhecimento e o quanto isso pode afetar a
organizacgao.

As ferramentas de gestao da informacado deveriam ser ampliadas e apoiadas por tecnologias
gue gerissem de forma mais objetiva. Hoje muito da comunicacdo interna se da por whatsapp
ou Teams mas poderia haver outras ferramentas tecnoldgicas.

Embora haja um grande contingente de pessoas denominadas lideres, esses lideres
precisariam ser capacitados tanto tecnicamente quando comportalmentalmente para que de
fato pudessem assumir posicdes de lideranga.

Existe um alto nivel de confianca na lideranca. Tal afirmacdo pode ser observada com base na

pesquisa GPTW que apurou tais resultados.
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E16 (Entrevista 28/10/2024)

Cultura Organizacional, Redes de Conhecimento, Compartilhamento
O principal aspecto da cultura organizacional é que a organizacdo é uma grande empresa que
cresceu rapido e talvez por isso tenha varios comportamentos e praticas mais comuns em
pequenas empresas.
Um dos tragos mais marcantes é a questdao da humanizagao. As pessoas sao tratadas como
pessoas (funcionarios, fornecedores etc...) e na medida do possivel tem suas demandas
atendidas de forma humanizada.
A honestidade é outra caracteristica que se procura considerar. No relacionamento com os
fornecedores ha uma preocupacdao em ser honesto, resolver os problemas com seriedade e
de ser vista como uma empresa idonea.
Seria importante gastar mais energia treinando as pessoas que entram na organizacdo. Hoje
devido a dinamica das atividades cotidianas as pessoas que entram tém pouco tempo para
serem treinadas e acabam aprendendo as tarefas no dia a dia.
Existe uma diferencga entre as pessoas que entram para trabalhar no EAD e as pessoas que
entram para trabalhar no presencial. Geralmente as pessoas que entram no EAD tem algum
tipo de treinamento inicia.
O compartilhamento de conhecimento acaba acontecendo, mas de forma informal e nao
estruturada. Geralmente existe um maior compartilhamento dentro de um setor, mas o
compartilhamento de conhecimento entre os setores é falho.

A lideranca é bastante confidvel.
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