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RESUMO

Este estudo abarca os conceitos da comunicagdo organizacional, gestdo do
conhecimento e, mais precisamente, do compartilhamento do conhecimento em uma
empresa do setor de agronegdcio. O estudo tem como objetivo analisar os principais
aspectos da comunicagao relacionados a gestdo do conhecimento para a promogéo do
compartilhamento do conhecimento no ambiente organizacional. A gestdo do
conhecimento é uma atividade organizacional de busca, criagao e uso do conhecimento,
contudo, é preciso um processo para sua construgao e disseminagao e assim, incorporar
produtos e servigos, tornando-os mais competitivos. Considera-se que a gestao do
conhecimento deve ser inserida em toda a organizagao de forma estratégica, tornando-
se fundamental um alinhamento entre a cultura organizacional, sua forma de
comunicacdo e a relagdo da integracdo do conhecimento entre os individuos no
ambiente organizacional. Desse modo, a gestdo do conhecimento trata de todos os
processos que atuam para desenvolvimento, preservagdo, utilizacdo e
compartilhamento do conhecimento. A comunicacio é parte importante do processo de
mudanga organizacional, uma vez que otimiza e cria um proposito para que o
conhecimento seja compartilhado e as tomadas de decisées sejam mais assertivas. E
certo que a comunicacao exige cada vez mais atencdo dos gestores em diregdo aos
estudos e para a realizagido de agbes favoraveis ao cooperativismo, proporcionando um
ambiente estratégico e adequado para o compartihamento de informacbes e
conhecimento. A partir desses pressupostos, estabeleceu-se a seguinte questao: Quais
sdo0 os principais aspectos da comunicacao relacionados a gestdo do conhecimento que
dificultam o compartilhamento do conhecimento no ambiente organizacional? Com isso,
o estudo tem como objetivo geral analisar os principais aspectos da comunicagéo
relacionados a gestdo do conhecimento para a promog¢do do compartilhamento do
conhecimento no ambiente organizacional. Referente aos procedimentos
metodolégicos, a pesquisa é qualitativa, descritiva e tem como base uma pesquisa
bibliografica com reviséo narrativa. O método de coleta de dados ocorreu por estudo de
caso em uma organizagao na area de agronegocio, utilizando-se da triangulagédo, com
entrevistas, questionarios e observacao e, para a analise dos dados optou-se pela
analise de conteldo. Os resultados apontam que existem muitas barreiras para o
compartilhamento do conhecimento na organizagdo, envolvendo canais e fluxos de
comunicagao, como também a falta de espacos para a interacao e possibilidades de
compartilhar conhecimento. Como contribui¢ao, a proposicao de diretrizes de gestao do
conhecimento, comunicagdo organizacional e compartilhamento do conhecimento é
realizada com a finalidade de impactar as pessoas no ambiente organizacional, com o
intuito de obter o beneficio do compartilhamento do conhecimento e melhorar as praticas
de gestdo do conhecimento. Assim, a intengdo da proposta destas diretrizes é motivar
e conscientizar sobre a importadncia da comunicagdo organizacional nas atitudes de
compartilhar conhecimentos.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Compartilhamento do Conhecimento;
Comunicagao; Comunicagao Organizacional.

ABSTRACT



This study encompasses the concepts of organizational communication,
knowledge management and, more precisely, knowledge sharing in a company in the
agribusiness sector. The study aims to analyze the main aspects of communication
related to knowledge management to promote knowledge sharing in the organizational
environment. Knowledge management is an organizational activity of search, creation
and use of knowledge; however, it takes a process for its construction and dissemination
and thus, incorporate products and services, making them more competitive. It is
considered that knowledge management should be strategically inserted throughout the
organization, making an alignment between the organizational culture, its form of
communication and the relationship of the integration of knowledge between individuals
in the organizational environment essential. Thus, knowledge management deals with all
the processes that work for the development, preservation, use and sharing of
knowledge. Communication is an important part of the organizational change process,
as it optimizes and creates a purpose for knowledge to be shared and decision-making
to be more assertive. Itis true that communication requires more and more attention from
managers towards studies and to carry out actions favorable to corporativism, providing
a strategic and adequate environment for sharing information and knowledge. Based on
these assumptions, the following question was established: What are the main aspects
of communication related to knowledge management that make it difficult to share
knowledge in the organizational environment? With this, the study has the general
objective to analyze the main aspects of communication related to knowledge
management to promote knowledge sharing in the organizational environment.
Regarding the methodological procedures, the research is qualitative, descriptive and is
based on bibliographic research with narrative review. The method of data collection
occurred through a case study in an organization in agribusiness, using triangulation,
with interviews, questionnaires, and observation and, for the analysis of data, content
analysis was chosen. The results show that there are many barriers to knowledge sharing
in the organization, involving communication channels and flows, as well as the lack of
spaces for interaction and possibilities to share knowledge. As a contribution, the
proposition of guidelines for knowledge management, organizational communication and
knowledge sharing is carried out with the purpose of impacting people in the
organizational environment, to obtain the benefit of knowledge sharing and improve
knowledge management practices. Thus, the intention of the proposal of these guidelines
is to motivate and raise awareness about the importance of organizational
communication in attitudes of sharing knowledge.

Keywords: Knowledge Management; Knowledge Sharing; Communication;
Organizational communication.
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1 INTRODUCAO
1.1 O desenvolvimento inicial da pesquisa

Um dos fatores que levaram a condugao desta tese tratou-se da dindmica atual
a qual envolve as organizagdes, considerando as transformagdes exigidas para a
sobrevivéncia em um mundo mutavel, com muitas mudangas tecnoldégicas e uma
demanda que exige das pessoas maiores conhecimentos e competéncias para
atividades mais complexas, fato imposto pela nova dindmica em que as organizagdes

estio inseridas.

Segundo Chiavenato (2022, p.1) “...] a organizagdo, € o motor do
desenvolvimento econémico e social que permitiu chegarmos ao mundo moderno, o

carro-chefe da inovacgao e da transformacgao da sociedade contemporanea”.

As organizacgdes estdo em permanente interagcdo com o ambiente em que as
cerca, podendo tanto afetar como serem afetadas por ele. Cabe salientar que as
organizagdes sdo formadas por pessoas (CHIAVENATO, 2022; ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2015), e por este motivo, conduz-se a necessidade de uma equipe de
pessoas qualificadas e preparadas para o aprendizado e para buscar resultados nas
situagdes impostas no dia a dia organizacional, sempre de maneira eficiente e eficaz.
E certo que no contexto organizacional, a estrutura e os processos afetam o
desempenho e as relagdes de trabalho (SABBAG, 2018). Desse modo, esse contexto
organizacional corresponde a realidade a qual a organizagédo esta inserida, seja o
macro ou microambiente, isto é, um conjunto de fatores que podem afetar alguns

processos ou até mesmo a organizagao como um todo.

Ha& de se considerar que essa é uma era de grandes transformagdes, com
grande complexidade no mundo dos negdcios e nas relagdes sociais. A partir dessas
transformacgdes, surgem impactos na gestdo das organizagdes, em todos seus bens
tangiveis e intangiveis, exigindo uma comunicagdo mais efetiva, bem como, mais
intensidade e ateng&o para modos de gestdo mais eficientes e que possam auxiliar
nas tomadas de decisdes e gerar vantagem competitiva. E conveniente dizer que as
mudancas no mercado permitem aumentar o desenvolvimento de produtos,
propiciando novas formas de fazer negécios e, assim, contemplando maior propensao
para obter dados e informagdes. Todos estes fatores trazem para as organizagbes um
grande desafio de incorporar formas de utilizagdo do melhor ativo intangivel, de
grande valor e insubstituivel, denominado conhecimento. Segundo Davenport e
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Prusak (1999), o conhecimento é um fator de produgédo que possui muita relevancia,
sendo o elemento mais importante que existe no mundo atual. De modo
complementar, cabe salientar o pensamento de Castells (2000) ao destacar que a
aplicagdo do conhecimento depende de um ciclo de construcdo por meio da
colaboracgéo.

Conceber o conhecimento como um dos elementos de grande destaque para
as organizagoes, traz a tona a necessidade de pensar na importancia da Gestao do
Conhecimento (GC), como uma gestao planejada que utiliza processos que fomentam
o conhecimento organizacional. Nesse sentido, a criagao, o compartilhamento e o uso
do conhecimento precisam ser bem estruturados para que seu uso possa ampliar a
sustentabilidade organizacional em cenarios de grandes desafios.

Para Terra (2005), a GC exige um escopo bem definido com iniciativas de grau
estratégico. Nonaka e Takeuchi (2008) sustentam que, devido aos desafios impostos
pelo mercado competitivo em que as organizagdes se encontram, as atividades
tornam-se mais criticas e complexas. Por este motivo, as organizagdes precisam
atentar-se para a GC para evitar perdas e reorganizar o negocio de acordo com as
exigéncias do mercado de consumo em que atuam.

Vale abordar e acentuar o compartilhamento do conhecimento como fator
imprescindivel na d6tica da GC, visto que de nada adianta dispor de conhecimento se
nao existe compartiihamento para uso deste. Nesse sentido, destaca-se que o
conhecimento deve e pode ser gerenciado no ambiente organizacional, de forma que
possa existir uma cultura de compartilhamento para alcangar beneficios na prépria
organizagao e para as pessoas que interagem dentro dela, assim como também para
todo o mercado consumidor.

E valido destacar que a Comunicacdo Organizacional (CO) representa um
diferencial, ja que ela favorece a difusdo e o compartilhamento das melhores praticas
no ambiente organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Além disso, todo sistema
organizacional necessita ter uma comunicag¢ao que tenha abrangéncia em seus fluxos
e dimensdes, de maneira a integrar e tornar sinérgicas as relagdes interpessoais e
grupais, com uma comunicagdo humana que seja dinamica e sem ruidos. Como
sistema organizacional, compreende-se o tipo de estrutura e a amplitude de controle,
tanto quanto a forma como se organiza e padroniza a execugao das atividades, as
quais envolvem normas e orientagées para toda a organizagdo (LACOMBE, 2009;
SOBRAL; PECI, 2008).
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Torquato (2015) afirma que o volume de informagdes “consumidas” na
atualidade € muito grande e, com isso, os sistemas de comunicag&o das organizagdes
devem atentar-se tanto para os sistemas de comunicagao formal como informal. Essa
ultima, destacada pelo autor, deve ser tratada como uma fonte expressiva de
relacionamento e de troca nas organizagdes. O autor supracitado defende que a
organizacdo desenvolve-se por meio do sistema de comunicagdo que ela cria e
mantém, envolvendo os sistemas internos, com as normas e politicas da propria
organizagao, o sistema econémico englobando questdes como de oferta e demanda,
legislagbes, mudangas com a concorréncia entre outros, e por fim, o sistema
sociopolitico relacionado aos valores e politicas que regem o macroambiente.

A associagdo da comunicagdo com a organizagao frente os desafios do
mercado, também ¢é destaque nos estudos de Kunsch (2016). Para a autora
supracitada, a necessidade de operagdao das organizagbes em ambientes
competitivos e situagcdes que ndo podem ser ignoradas e sequer isoladas, demanda
uma sinergia entre as organizagbes e o mundo em que operam, ampliando e
compreendendo a comunicagdo no alinhamento com os objetivos organizacionais,
além de envolver processos de gestao, planejamento e analise de cenarios. Mais que
isso, entender o papel da CO com suas dimensdes auxilia na percepcao de quao
importante sdo as transformagdes necessarias nas organizagdes e na relagao com as
pessoas.

E preciso salientar as diferencas culturais e sociais no mundo, com suas
diferentes formas de linguagem e discursos, que podem ocasionar ruidos que
interferem na construgcdo e na codificacdo daquilo que se comunica. Desse modo,
mudancas de comportamento e de acesso as informagdes sao desafios que ocorrem
tanto no ambiente externo como internamente nas organizagdes. Por causa dos
desafios impostos e pela importancia da comunicagdo no ambiente organizacional, é
preciso considerar uma gestdo que propicie compartilhamento de conhecimento.
Sendo assim, a presente pesquisa busca contribuir no intuito de demonstrar as
organizagbes e todos os stakeholders envolvidos a relevancia e o valor da
comunicagédo para o compartilhamento do conhecimento, sendo considerado um
elemento fundamental e estratégico, tanto quanto para ciéncia na contribuigdo de novo

conhecimento cientifico de forma a avancgar no estado da arte.
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1.2 O problema da pesquisa

A problematica que deve ser respondida e envolve esse estudo desenvolveu-
se por meio da seguintes perguntas:

Quais s&o os principais aspectos da comunicagao relacionados a gestao do
conhecimento que dificultam o compartilhamento do conhecimento no ambiente
organizacional?

Como as ag¢des de comunicagao organizacional podem auxiliar na gestao do
conhecimento, mais especificamente no compartilhamento do conhecimento?

Assim, a busca de respostas esta orientada nos objetivos definidos, descritos
a segquir.

1.3 Objetivos gerais e especificos
Objetivo Geral

Analisar os principais aspectos da comunicag¢ao relacionados a gestédo do
conhecimento para a promogao do compartilhamento do conhecimento no ambiente

organizacional.

Objetivo Especificos

(I) Identificar e descrever os principios tedricos sobre gestdo do conhecimento,
compartilhamento do conhecimento e comunicagao organizacional,

(I) Identificar as barreiras para o compartilhamento do conhecimento;

(Ill) Analisar a influéncia da comunicagcado organizacional no contexto da gestdo do
conhecimento para o compartilhamento do conhecimento;

(IV) Propor diretrizes para gestdo do conhecimento, comunicagdo organizacional e
compartilhamento do conhecimento.

1.4 Justificativa

Um dos fatores que levaram a condugao dessa tese foi uma experiéncia de vida
e de vivéncia no mundo organizacional, observando e experimentando as dificuldades
existentes em compartilhar conhecimentos, além de verificar o quanto a comunicagao

faz-se presente nesse processo.
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A pesquisa justifica-se por alguns pontos. O primeiro deles, ndo em ordem de
importancia, € o momento em que as organizagdes devem atentar-se para as
mudangas que afetam os negdcios, como inovagdes frequentes no setor produtivo,
capital humano e novas tecnologias, as quais exigem adaptag¢des para continuarem
competitivas no setor em que atuam. Por conta disso, a comunicacao é parte
importante desse processo da adaptagao organizacional frente as mudangas, uma vez
que otimiza e cria um propdsito para que o conhecimento seja compartilhado e as
tomadas de decisdo sejam mais assertivas.

Um segundo ponto volta-se para o processo de reflexdo da comunicagao nos
ambientes organizacionais, como espagos interacionais na contribuicdo e
compreensao do dialogo mobilizado de modo discursivo e interacional. Considera-se
que a comunicacdo € inerente a dindmica organizacional, promovendo o
desenvolvimento de acdes e estratégias para que a dindmica possa fluir. Portanto, é
fundamental que a organizagdo proporcione ambiente e condigbes para que as
pessoas se comuniquem com mais eficiéncia e eficacia.

Dessa forma, destaca-se o quao valoroso € entender que a comunicagao nas
organizagdes ultrapassa o nivel técnico e uma visao linear. A comunicagao torna-se
estratégica por meio dos dialogos que permitem multiplas perspectivas, essenciais na
GC englobando o conhecimento, a criagao e uso deste para que gerem criatividade e
inovagéao, propiciando novas oportunidades e novos caminhos para o crescimento das

organizagdes
1.5 Aderéncia do tema com a linha de pesquisa

A presente pesquisa é aderente ao Programa de Pés-graduagao de em Ciéncia
da Informagdo da Universidade Estadual Paulista (PPGCIl/Unesp), na area de
concentragao Informagéo, Tecnologia e Conhecimento, o que possibilita a geragao e
disseminagao do conhecimento nas organizagdes e para a sociedade em geral. Nesse
sentido, faz-se necessario dizer que a comunicagao esta intrinsecamente ligada a
Ciéncia da Informacao. Para tal finalidade, afirma-se que existe uma forte relagao no
ambiente organizacional, desde a compreensdao e relagdo entre fluxos de
comunicagao e conhecimento, como também no comportamento das pessoas e na
construgdo de significados por parte das mesmas. A importancia da comunicagéo esta
na construgcéo de sentidos no ambientes organizacionais, por meios dos processos

comunicacionais.
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A comunicagdo organizacional se mostra como um campo de
conhecimento, cada dia mais abrangente, que tem uma forte
interseccdo entre o objeto de estudo da teoria das organizagbes, as
organizagdes em geral e a teoria da comunicagdo humana.

Nesse contexto, a comunicagdo organizacional € um metassistema
social e tecnolégico — que tem como objeto de estudo os processos
comunicacionais, no ambito das empresas e das instituicdes, suas
redes de relacionamento e sociedade -, definido dinamicamente a
partir de suas inter-relagdes com os conhecimentos e a praticas das
Ciéncias Sociais, das Ciéncias Humanas, das Ciéncias Exatas e das
Ciéncias Bioldgicas (NASSAR, 2019, p. 70).

Assim, com o intuito de fazer uma relagdo da escolha do assunto que abarca

esta pesquisa, apresenta-se no Quadro um, as contribuigdes de alguns autores da Cl

com associacgao referente a comunicagéao.

Quadro 1 — Conceitos da Ciéncia da Informagao

Autor

Conceito

Borko
(1968)

A Cl é a disciplina que investiga as propriedades e o
comportamento informacional, as forgas que governam os
fluxos de informacéo, e os significados do processamento
da informagéo, visando a acessibilidade e a usabilidade
otima.

Goffman
(1970)

A Cl é como estudo das propriedades dos processos de
comunicagdo a serem traduzidos no desenho de um
sistema de informagao apropriado para dada situacdo
fisica. A maneira como as pessoas se relacionam e se
comunicam devem estar espelhadas na construgcdo de
um sistema de informagdo. A comunicacdo torna-se
enunciado central, pois é a partir da analise dos seus
processos que é possivel avaliar impactos do uso da
informacgéo.

Belkin
(1976)

A Ciéncia da Informagéo tem como propdsito facilitar a
comunicagao entre seres humanos

Le Coadic
(1996)

Estudo das propriedades gerais da informacéao (natureza,
génese, efeitos), ou seja: a analise dos processos de
construgcdo, comunicagdo e uso da informagdo; e a
concepcao dos produtos e sistemas que permitem sua
construgdo, comunicagao, armazenamento e uso.

Saracevic
(1996)

Campo dedicado as questdes cientificas e a pratica
profissional voltadas para os problemas de efetiva
comunicagao do conhecimento e de seus registros entre
0os seres humanos, no contexto social, institucional ou
individual do uso e das necessidades de informacgao.

Silva
(2006)

Ciéncia da Informacao € uma ciéncia social que
investiga os problemas, temas e casos relacionados com
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o fendbmeno infocomunicacional perceptivel e
cognoscivel através da confirmagao ou ndo das
propriedades inerentes a génese do fluxo, organizagéo e
comportamentos informacionais (origem, coleta,
organizagao, armazenamento, recuperagao,
interpretacao, transformacéo e utilizagao da informacgao).

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Face ao exposto no Quadro um, percebe-se como a relagédo da Cl com a
ciéncia da comunicacao apresenta a importancia de realizar estudos que avancem em
tematicas, como a desta tese. Ao apropriar-se da definicdo da Cl de Barreto (2005, p.
8), como “[...] um campo que estuda a agdo mediadora entre a informagédo e o
conhecimento acontecido no individuo”, torna-se possivel entrelagar com a proposta
da Ciéncia da Informagao dentro da evolugao do processo de produgao e gestdo do
conhecimento. Assim, mesmo que exista a diversidade entre comunicacédo e Cl,
percebe-se que existe uma intermediacao entre os conceitos que abarcam processos
de geracao, compartilhamento e uso do conhecimento. Estudos importantes como de
Capurro (2003) e Capurro e Hjorland (2007) apresentam em linhas gerais, as relagées
entre algumas terminologias relacionadas a comunicacéo, objeto de estudo desta
pesquisa e seus respectivos paradigmas dentro da area da Ciéncia da Informacgao.

O primeiro paradigma, conhecido como fisico, esta relacionado a teoria
matematica dentro da area da Cl e representa um marco referencial para a area. Sua
relevancia é destacada por Araujo (2009, p.193) ao relatar que: “E bastante comum
encontrar, na area da Cl, a indicacdo da importancia da Teoria Matematica da
Comunicacdo de Shannon e Weaver, apresentada em 1948 e publicada em 1949,
como um prenuncio, ou mesmo inauguradora do campo”.

Torna-se importar frisar que a passagem de um paradigma para outro ndo deve
ser compreendida por uma visao simplista e representada por uma linearidade
temporal. Ao abordar o desenvolvimento do termo informagéo dentro dos paradigmas
de Capurro, Borges (2018, p.38) afirma que tal desenvolvimento “[...] parece ser algo
que teve um comego na matematica, transita para o cognitivismo e evolui para o
paradigma social.” A autora deixa evidente a necessidade de refletir sobre tais
relagdes de modo mais profundo para compreender a interdisciplinaridade presente
na CI.

Diante do exposto, verifica-se que a predominéncia de um paradigma n&o

exclui a existéncia de concepgdes atreladas a outros: “O surgimento da cibernética é
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um marco para a criacao de diferentes discussdes e que acabam contribuindo para
uma indagacéao atual sobre o paradigma social dentro da CI” (BORGES, 2018, p.39).
Com isso, as reflexdes apresentadas expdem as relacdes entre os diferentes estudos
e suas influéncias para as construgdes de novas concepgdes e suas atuagdes que
podem ocorrer concomitantemente, independentemente da predominéancia tedrica de
determinada época. Contudo, vale destacar que: “é apenas no final da década de
1970 que comegam a surgir estudos com abordagens efetivamente voltadas para os
usuarios. O principal marco do desenvolvimento destes estudos é a Conferéncia de
Copenhaguen, ocorrida em 1977 [...]” (ARAUJO, 2009, p.199-200).

O paradigma cognitivo aborda o individuo como usuario do seu conhecimento
pessoal, uma pessoa e seus modelos mentais que se transformam no momento
informativo. As concepgdes trazidas pelo paradigma cognitivo trazem em si uma “[...]
preocupacao que sai dos limites dos problemas técnicos de transferéncia de
informacéo e passa a direcionar o olhar para o usuario” (BORGES, 2018, p.41). Esse
novo modo de compreensao representa uma ruptura de paradigma, o que pode ser
visto como um avango em relagédo ao paradigma anterior. Todavia, é preciso salientar
que “[...] o paradigma cognitivo ainda se limita nos estudos da mente sem considerar
a dinamicidade da informacédo que acontece no social’. (BORGES, 2018, p.41). A
autora ainda destaca que, segundo o paradigma cognitivo, “A informacéao € algo fixo
e capaz de preencher lacunas para satisfazer as necessidades informacionais. Nesse
sentido, a informagao n&o é estudada em seu aspecto social, contextual e dinamico”
(BORGES, 2018, p.41).

E pensando na dinamica das relacdes sociais e de producdo de sentido que
surge, entdo, a necessidade de pensar em novas concepg¢des que estejam atreladas
ao social. Desse modo, apresenta-se o paradigma social, base teorica para essa
pesquisa. Ao compreender as relagdes estabelecidas entre os trés paradigmas e
verificar a predominancia de um deles para o desenvolvimento de uma pesquisa, sao
necessarias determinadas abordagens metodoldgicas e, consequentemente,
escolhas terminoldgicas.

Diante do cenario exposto e das reflexdes apresentadas, € preciso destacar
que o desenvolvimento de uma pesquisa cujas concepgdes estejam baseadas no
paradigma social representa uma visdo ampliada que esteja além da concepgao de
transferéncia de informacé&o. Essa concepgéo, suficientemente utilizada no paradigma

fisico, traz limitacbes e exige novas formas de compreensao em relagado a alguns
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conceitos como, por exemplo, o ato de transferéncia. O paradigma social exige que
se considere algo além do simples processo de transferir de um local para outro. E
preciso pensar em algo que seja mais que uma simples transferéncia, como abordado
por Barreto (2002, p.70-71):

Na criagcdo da informacdo pelo emissor criador, o autor é algo
desconhecido e ainda pouco estudado. Representa uma
transmutagdo, mais que uma transferéncia da informagéo. A
transferéncia tem uma conotacao de passagem, deslocamento; a
transmutacgao coloca-se como formacao de nova espécie por meio de
mutacgdes; pode ser vista como uma reconstrucdo de estruturas
significantes; uma transformacao que ocorre mediante uma reacgéo de
mudang¢a de uma estrutura em outra. De uma condicdo privada do
agente criador para um conjunto simbolicamente significante, um
ambiente publico, uma coletividade (BARRETO, 2002, p.70-71).

Sob 0 mesmo ponto de vista, torna-se fundamental conceber a importancia dos
trés paradigmas, pois todos eles sdo importantes para a Cl (CARVALHO; CRIPPA,
2013). De acordo com as autoras supracitadas a conexao entre a Cl e a comunicagao
traz beneficios para as duas areas de estudo, quando a interdisciplinaridade é
realizada, com a visdo de integrar e combinar conhecimentos de disciplinas
relevantes, algo que seria impossivel ao adotar uma unica abordagem disciplinar.
Para tanto, este trabalho foi baseado em teorias divididas em segdes e
fundamentadas por pesquisadores das areas referentes, como apresentado na

préxima subsecao.

1.6 Estrutura da tese

A tese encontra-se estruturada em cinco sec¢des, sendo inicialmente a parte
introdutodria, contendo o assunto do tema pesquisado, seguindo do problema da
pesquisa, objetivos e justificativa e a aderéncia do tema com a linha de pesquisa
PPGCI.

Na segunda secdo descreve-se o0 percurso metodolégico da pesquisa, a
caracterizagcao da pesquisa, os métodos e instrumentos para a coleta de dados, além
de detalhar os procedimentos de analise dos dados.

Na terceira seg¢do apresentam-se os construtos tedricos que abarcam os
conceitos principais para a pesquisa, com destaque para os tipos de conhecimento
tacito e explicito, modelo de criacdo e conversdo destes, a definicido da GC e os
fatores que a compde, o compartilhamento do conhecimento e modelos para o

compartilhamento destes e as barreiras encontradas para o compartilhamento do
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conhecimento. Na quarta secao a definicdo de comunicacao, CO, as dimensdes da
comunicacao, os fluxos de informagao e comunicacao.

Na quinta secdo destina-se a relacdo dos temas GC e CO para o
compartilhamento do conhecimento. A sexta secao apresenta a analise e discussao
desta tese, comegando pela demonstragdo das categorias utilizadas para a analise
de conteudo e em seguida a analise das trés formas de coletas de dados, as quais
direcionaram a proposta de diretrizes que encerram essa sec¢ao.

E, por fim, na segéo sete estao as consideragdes finais, sugestdes de trabalhos
futuros relacionados a tematica, além das limitagdes da pesquisa. Em seguida seréo
encontradas as referéncias utilizadas e os apéndices, que encerram este trabalho.
Desse modo, espera-se com esta pesquisa apresentar um caminho, entre tantos
outros, que seja possivel para resultar em diferenga significativa para a GC nas

organizacgoes.
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2 METODOLOGIA

Nesta se¢ao, sdo explanados o universo da pesquisa juntamente com os
métodos e procedimentos que foram definidos e utilizados em sua execugao.

A concretizagdo de uma pesquisa pressupde a existéncia de um problema, e
por isso, torna-se necessario a busca e a analise do conhecimento referente ao
assunto. Desse modo, a metodologia escolhida torna-se fundamental para
compreensao, analise e reflexdo dos fatos e ocorréncias observadas. Uma pesquisa
tem como objetivo investigar e buscar, por meios cientificos, quesitos que s&o
inerentes a sociedade.

Uma pesquisa deve ser definida como um processo para alcangar solugoes de
problemas por meio de escolhas planejadas, sistematicas e com interpretagdo dos
dados. Morin (1999a, p.39) enfatiza a diferenga entre método e metodologia, frisando
gue nao sao sinbnimos. Em primeiro lugar, o método, “[...] derivado do nosso percurso,
sera uma ajuda a estratégia (a qual compreendera utiimente, certos segmentos
programados, isto €, metodologias, mas comportara necessariamente descoberta e
inovacao)”. Para o autor, o método € o auxilio para o pesquisador conseguir dar
resposta ao problema a ser respondido. De modo complementar, as metodologias “[...]
sdo guias a priori que programam as pesquisas” (MORIN, 1999a, p.39). Essas guias
apresentam os procedimentos de coleta e analise de dados. Diante dessas
consideragdes, Fachin (2006, p.29) afirma “[...] que todo trabalho cientifico deve ser
baseado em procedimentos metodologicos, os quais conduzem a um modo pelo qual
se realiza uma operagdo denominada conhecer, outra agir e a outra fazer”.

A revisao bibliografica foi determinante para sustentar os principais conceitos
que integram o tema e objetivos desta pesquisa, sendo eles: Gestdo do
Conhecimento, Compartilhamento do Conhecimento e Comunicag&o Organizacional.
Nesta tese, a revisdo bibliografica foi a narrativa, distanciando-se de um método
rigido, mas com o propdésito na realizagao de uma revisao atualizada sobre os temas
abordados.

Os métodos adotados para a pesquisa foram o Estudo de Caso, baseado nas
obras de Yin (2010), Gil (2021), Marconi e Lakatos (2022), em conjunto com a Analise
de Conteudo, fundamentada por Bardin (2011), utilizando-se da técnica de analise
categorial. Dessa forma, delimita-se a natureza da pesquisa como qualitativa,
baseada em Flick (2009), Gil (2021) e Marconi e Lakatos (2022).
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2.1 Natureza da Pesquisa

As pesquisas qualitativas podem colaborar, principalmente, no sentido de
desenvolver perguntas e hipoteses antes, durante o percurso ou apds a coleta e
analise de dados. Para isso, € importante entender que a pesquisa deve contribuir em
aspectos sociais, econdmicos e historicos totalmente significativos para o rigor daquilo
que esta sendo proposto.

No que tange a natureza da pesquisa, opta-se pela qualitativa, pois:

[...] a pesquisa qualitativa usa o texto como material empirico (em vez
de numeros), parte da nogao da construgao social das realidades em
estudo, esta interessada nas perspectivas dos participantes, em suas
praticas do dia a dia e em seu conhecimento cotidiano relativo a
questdo em estudo. Os métodos devem ser adequados aquela
questdo e devem ser abertos o suficiente para permitir um
entendimento de um processo ou relagéo. (FLICK, 2009, p.16)

De acordo com Silva, Godoi e Mello (2010, p.90), “A visdo qualitativa nos
estudos organizacionais aparece a partir da década de 1960” e foi uma contraposi¢ao
aos estudos predominantemente quantitativos relacionados as pesquisas mais
técnicas. E importante destacar que a qualidade da pesquisa qualitativa esta na
observacao, analise, descricdo e compreensao do fendmeno, a fim de entender seu
significado (FLICK, 2009). Logo, com o objetivo de gerar conhecimento e
aprimoramento no processo de GC, mais propriamente no compartilhamento do
conhecimento e na CO, define-se a modalidade da pesquisa como descritiva.

Como resultado, o intuito € descrever as caracteristicas e relagdes de interacao
e compartiihamento de conhecimento existentes na empresa pesquisada. Na
pesquisa descritiva, o pesquisador descreve narrando algo que acontece (MARCONI;
LAKATOS, 2021). Segundo Flick (2009), a pesquisa com natureza descritiva busca
examinar situacdes e a observacdo dos dados torna-se importante nessa fase da
pesquisa. Assim, a descricao do estudo em questao desenvolveu-se por meio de um

estudo de caso.

2.2 Revisao Bibliografica

Certamente, toda pesquisa tem seu marco teorico, isto €, a pesquisa
bibliografica demonstra o que o pesquisador traz como referéncia citando os autores
importantes na area que ja publicaram sobre o tema abordado. Esse método foi

escolhido para o referencial tedrico desta tese, baseando-se em Appolinario (2016,
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p.26), que afirma que “[...] toda pesquisa inicia-se por uma contextualizagao do tema
estudado”.

Como primeiro passo desse estudo, efetuou-se uma pesquisa bibliografica, a
qual buscou-se em bases de dados de periddicos (Portal Capes), considerando tanto
materiais nacionais como internacionais. Além disso, também houve as buscas em
demais bases de dados cientificos como Scopus, Web of Science (WoS), Scientific
Electronic Library Online (SciELO), Base de Dados Referenciais de Artigos de
Periodicos em Ciéncia da Informacao (BRAPCI) e Encontro Nacional de Pesquisa em
Ciéncia da Informacao (ENANCIB), teses e dissertagcbes em bibliotecas digitais e
sobretudo, na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Disserta¢des (IBICT); e demais
materiais que pudessem contribuir com o assunto da pesquisa. A busca priorizou
materiais de 2000 a 2022, contudo, foram incluidas obras classicas que antecedem
esse periodo.

A escolha das bases de pesquisa justifica-se por um carater de publicagédo
multidisciplinar, além de serem referéncias em diversas areas do conhecimento,
inclusive em CI. As buscas foram realizadas nos idiomas portugués, inglés e espanhol
por meio das palavras-chave: “comunicagdo organizacional”; “comunicagao
integrada”; “gestdo do conhecimento”; “compartihamento do conhecimento” e
“modelos de compartilhamento de conhecimento”. E por fim, os materiais cientificos
que estavam presentes em periodicos de areas como, Ciéncia da Informacéo,
Comunicagao e Administragao.

Nas bases de dados, pesquisou-se os termos em titulo, resumo e palavra-
chave, de forma que o material recuperado apresentasse aderéncia com o objeto da
pesquisa. Efetuou-se a leitura dos resumos para identificar a relacdo com o tema
pesquisado. Segundo Lakatos e Marconi (2021, p.76), “a pesquisa bibliografica néo é
mera repeticao do que ja foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia o exame
de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes inovadoras”. A
revisdo bibliografica desta tese € a narrativa, com base em trabalhos que foram
considerados mais importantes e sem critérios rigidos, selecionando os materiais com
o0 proposito de realizar uma revisao atualizada dos conceitos abordados. Assim,
explica-se que os materiais foram pesquisados, selecionados e analisados de forma

que pudessem dar suporte ao referencial tedrico desta tese.
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2.3 Estudo de Caso

Por ser um procedimento metodologico de investigacdo oportuno para
descrever e explorar os acontecimentos complexos das organizagdes, o estudo de
caso foi escolhido para esta pesquisa a fim de investigar o compartilhamento do
conhecimento entre os sujeitos e a comunicagao organizacional em uma organizagéo
do agronegécio, situada no interior do Estado de Sao Paulo.

De acordo com Yin (2001, p.25), “O estudo de caso € a estratégia escolhida ao
se examinar acontecimentos contemporaneos, mas quando n&o se podem manipular
comportamentos relevantes”. Logo, um estudo de caso busca a exploragao de novas
aplicagdes, novas problematicas, renovacdo de pontos de vista existentes e
sugestdes e aplicagdes de melhorias. Torna-se importante ressaltar que esse método
de pesquisa deve sempre estar dentro do rigor cientifico, de forma que sustente sua
validade transitoria de informagdes (MARCONI; LAKATOS, 2021). Para Laville e
Dionne (1999, p. 156),

A vantagem mais marcante dessa estratégia de pesquisa repousa, é
claro, na possibilidade de aprofundamento que oferece, pois os
recursos se veem concentrados no caso visado, ndo estando o estudo
submetido as restrigdes ligadas a comparagao do caso com outros
casos.

A escolha do estudo de caso exige algumas habilidades propostas por Yin
(2001), como saber fazer perguntas, saber ouvir, saber interpretar, ser flexivel olhando
tudo como oportunidade, ter clara nogao do que se busca e ser totalmente imparcial
com as nogdes percebidas. E caracteristica de um estudo de caso a analise profunda
de uma unidade, visando um exame detalhado de seu ambiente (SILVA; GODOI E
MELLO, 2010) e, portanto, tornando-se necessarias as habilidades aqui descritas.

Yin (2010) explica que as analises de um estudo de caso devem basear-se, no
minimo, em trés fontes de evidéncias para aplicar as técnicas de coleta, procedimento
que o autor denominou como ‘triangulagao’ dos dados. As técnicas propostas por Yin
(2010) envolvem seis instrumentos de pesquisa, a saber: 1) documentos; 2) registros
em arquivos; 3) entrevista; 4) observagao direta; 5) observacdo participante; e 6)
artefatos fisicos. Destes, adotou-se para essa pesquisa os seguintes procedimentos:
a entrevista, questionario e a observagao, formando a triangulagéao.

De acordo com Yin (2010, p.120), “um ponto forte muito importante da coleta
de dados para um estudo de caso € a oportunidade de utilizar muitas fontes diferentes

para a obtencao de evidéncias”. Para o autor supracitado, torna-se necessario que o
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pesquisador, optando pelo estudo de caso, consiga conduzir a variedade de técnicas
utilizadas para a coleta de dados. Para esta tese, a escolha da triangulagao é apoiada
pelas afirmagdes de Yin (2010), o qual relata que o processo de triangulagédo permite
a comparagdo entre as respostas para verificar se existe alguma informagéo

contraditoria ou até mesmo complementar.

2.4 Universo da Pesquisa

O universo ou populacdo é o conjunto de elementos que possuem as
caracteristicas que serdo objeto do estudo, e, a amostra, ou populagdo amostral, &
uma parte do universo escolhido selecionada a partir de um critério de
representatividade (VERGARA, 1997).

A coleta de informacbes sobre esse universo, foi desenvolvida por meio de
investigacdes sistematicas que permitiu elaborar uma caracterizagado da organizagao
e do setor que a mesma atua. O universo da pesquisa € uma organizagéo privada do
setor de agronegocio, localizada no interior do Estado de Sdo Paulo, fundada em
1944. A organizagao pesquisada teve seu inicio com uma gestao familiar, na producao
de cana-de-agucar, criando a industria (a primeira usina de agucar e alcool do Vale do
Paranapanema) e por consequéncia, produzindo e comercializando agucar e alcool.
Em 2010, essa organizagao dividiu-se, e a marca que era utilizada, para todas as
empresas que faziam parte do grupo, ficou somente com a parte agricola,
desenvolvendo a produgao e entrega de cana-de-agucar.

Atualmente, a organizagdo possui 1.200 funcionarios que atuam nos setores
administrativos, mecanica e campo. O proposito da organizagédo € ser uma empresa
de gestado agricola com alta performance e desenvolvimento sustentavel. A escolha
por essa organizagao ocorreu por ela investir continuamente em pessoas, em novas
tecnologias e muito aprendizado para gestao, buscando conexao e oportunidades de

crescimento no setor em que atua.

2.4.1 Selegcao do Caso

A escolha do universo da pesquisa baseia-se na importancia que o setor de
agronegocio representa para o pais e para o Estado de Sado Paulo. De acordo com
InvestSP (2022), “Pertence ao estado o titulo de principal produtor e exportador
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agricola do Brasil. O sucesso dos agronegdcios paulistas vem de longa data. A cadeia
produtiva do estado tem alta tradicdo com pesquisa e tecnologia avangadas”.

O agronegocio evidencia-se como forte participacdo na economia brasileira,
apresentando um crescimento de 8,36%, no ano de 2021, no Produto Interno Bruto
(PIB) do agronegécio, o qual representa 27,4% do PIB brasileiro (maior valor desde
2004 - CEPEA, 2022), valores que sao expressivos e relacionados a cana-de-agucar
no estado de Sao Paulo. Apresenta-se no primeiro trimestre do ano de 2022 uma
populagdo ocupada no agronegdcio brasileiro com 18,74 milhdes de pessoas, 0 que
representa um aumento de 6,2% (ou de 1,09 milhdo de pessoas) frente ao mesmo
periodo do ano anterior (CEPEA, 2022). O setor de agronegdcios contribui para
geragao de riquezas, empregos e desenvolvimento. O Brasil alterou o seu status, na
ultima década, de importador de alimento para um dos maiores produtores e
exportadores agricolas do mundo (NEVES et al. 2020, p.1).

O Instituto de Economia Agricola (IEA) realizou uma analise setorial do
agronegocio no Estado de S&o Paulo, baseado no primeiro trimestre de 2022, em
comparagdo ao mesmo periodo do ano anterior, indicando que o setor paulista
apresentou aumento nas exportagdes de 29,7%, o qual alcanga um valor de US$5,15
bilhdes. O complexo sucroalcooleiro tem significancia, uma vez que contribui com
26,6% das exportagdes no agronegdcio paulista e entre todos os produtos analisados,
esse é o maior percentual (ANGELO, OLIVEIRA, GHOBRIL, 2022, p. 5). Segundo o
InvestSP e Unido da Industria de Cana-de-Acgucar e Bioenergia -Unica (2022), o Brasil
€ 0 maior produtor mundial de cana-de-acucar, sendo que Sao Paulo responde por
55% da area plantada no pais. Desse modo, a empresa citada no presente estudo
perfaz uso de aproximadamente 3,8% da area acima citada.

A representatividade do setor de cana-de-acucar para o Estado de Sao Paulo
e para o Brasil, como insumo para o etanol e o agucar, também justificam a escolha,
pois o estudo de Zuin e Queirdz, (2019, p. 143-144) relata que para o agronegocio

[...]Jao longo da produgéo de um produto ou servigo, o valor é agregado
desde os fornecedores de matéria-prima e em cada um dos
beneficiadores dos elos e outros intermediarios da cadeia até chegar
ao consumidor final. A gestdo dos processos de negdcios para cada
um dos elos traz a geragéo de valor para todos os stakeholders.

De acordo com a Unido da Industria de Cana-de-Agucar e Bioenergia -Unica
(2022) “Nas ultimas décadas, a cultura da cana-de-agucar passou por uma revolugao

tecnolégica, com ampliagdo de praticas sustentaveis, levando em consideragao a
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baixa pegada de carbono e as melhores praticas em toda a cadeia de valor”. Ainda
segundo os autores, temas como gestao, inovagao e sustentabilidade no agronegécio
devem possuir foco e direcionamento para garantir vantagem competitiva,
independente do tamanho da organizagao.

Diante da importancia do agronegdcio, em especial o cultivo da cana-de-
acucar, tanto no pais como no estado de Sao Paulo, compreender os desdobramentos
da GC e CO para fortalecer o compartilhamento do conhecimento em uma empresa
de agronegdcio foi uma decis&o da pesquisadora para contribuir com um setor pujante

na economia do pais.

2.5 Procedimentos de Coleta de Dados

Sendo a amostragem uma etapa de grande importancia no delineamento da
pesquisa capaz de determinar a validade dos dados obtidos, a coleta de dados desta
pesquisa € embasada em amostra n&o-probabilistica e intencional. De acordo com
Marconi e Lakatos (2021, p.54) “O tipo mais comum de amostra ndo probabilista é a
denominada intencional. Nesta, o pesquisador esta interessado na opinidao (agao,
intencdo etc.) de determinados elementos da populagdo”. Para Bravo (1997), em
estudo de caso, a constituicdo da amostra € sempre intencional baseando-se em
critérios pragmaticos e tedricos, em detrimento dos critérios probabilisticos,
procurando as variacbes maximas e nao a uniformidade. Reforca-se que a definicao
da amostra € intencional, por ser uma escolha baseada em estudo de caso.

Torna-se importante frisar que os sujeitos que compdem a amostra sao do setor
administrativo, considerando os gestores e demais colaboradores, somando 88
pessoas ao total. Importante ressaltar também que n&o estdo incluidos nesses
numeros outras fungdes, bem como de limpeza, vigilancia e pessoas que administram
o patriménio familiar.

Para o desenvolvimento da referida pesquisa foi tomado como base trés das
seis fontes de evidéncia que sao propostas por Yin (2010). O método estudo de caso
requer utilizacdo de multiplos procedimentos de coleta de dados (YIN, 2010; GIL,
2021). Dessa forma, define-se que os instrumentos de coleta escolhidos para serem
aplicados foram entrevistas, questionario e observagao. Os métodos para coleta de

dados sao detalhados a seguir.
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2.5.1 Entrevista

Segundo Flick (2009), a entrevista € um instrumento muito valorizado na
pesquisa qualitativa, principalmente no estudo de caso.

Uma das mais importantes fontes de informagdes para um estudo de
caso sao as entrevistas. Pode-se ficar surpreso com essa concluséao,
por causa da associacdo usual que se faz entre as entrevistas e o
método de levantamento de dados. As entrevistas, ndo obstante,
também sao fontes essenciais de informagao para o estudo de caso
(YIN, 2010, 102).

O contato pessoal permite ao entrevistador se aproximar mais da realidade dos
entrevistados, por meio do olhar e de gestos que contribuem para a comunicagao mais
efetiva. Para Yin (2010), a variedade de formas que a entrevista permite em estudo
de caso, contém uma espontaneidade que possibilita tanto indagagdes, como
sugestdes e opinides sobre determinados assuntos.

Para Lakatos e Marconi (2021, p.102) a entrevista

[...] se realiza de acordo com um formulario [...] elaborado e é efetuada
de preferéncia com pessoas selecionadas de acordo com um plano.
O motivo da padronizagido é obter, dos entrevistados, respostas as
mesmas perguntas, permitindo que todas elas sejam comparadas com
o mesmo conjunto de perguntas, e que as diferengas devem refletir
diferencas entre os respondentes e nao diferengas nas perguntas.

Para a realizagdo das entrevistas, foi desenvolvido um roteiro (Apéndice A)
dividido em quatro elementos-chave, sendo eles: atividades relacionadas a fungao;
comunicagdo organizacional, gestdo do conhecimento e o compartiihamento do
conhecimento. Assim sendo, as perguntas estdo relacionadas ao problema da
pesquisa e aos objetivos definidos para esta tese. Conforme Flick (2009), as
perguntas da entrevista devem envolver as experiéncias das pessoas. Por isso, com
toda certeza, essa foi uma preocupacao na pratica adotada nesta pesquisa, a fim de
uma maior aproximacgao dos conteudos abordados que favorecem na coleta de dados
e enriguecem o conteudo das declaracdes.

As entrevistas foram realizadas no més de maio de 2022, tanto pessoalmente
como também pela plataforma digital Teams (Microsoft), com todos os gestores (sete
no total) do setor administrativo. Optou-se pela entrevista semiestruturada, visto que
de acordo com Gil (2021, p.100), para pesquisas qualitativas

[...] sdo utilizadas a entrevista semiestruturada, [...] em seu formato
mais estruturado, envolvendo uma série de perguntas que sao
apresentadas da mesma forma aos entrevistados, mas sem o
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oferecimento de alternativas de resposta. O entrevistador define a
sequéncia de formulagado no curso da entrevista.

As entrevistas foram gravadas, sendo assim possivel realizar transcricao e
analise. Além disso, o contato direto permitiu acrescentar no conteudo algumas
variaveis subjetivas, por meio de comentarios e expressdes durante a entrevista, que
consequentemente, ocasionaram em informacdes relevantes. E necessario ressaltar
que as entrevistas foram realizadas com autorizagado dos entrevistados, ratificando

aos participantes o tratamento sigiloso dos dados.

2.5.2 Questionario

O questionario foi o instrumento escolhido porque atinge uma maior quantidade
de pessoas, sendo possivel uma maior autonomia e tempo para responder. O
questionario aplicado garantiu o anonimato de todos os entrevistados, pois segundo
Richardson (2017, p.219) “no caso do questionario anénimo (que n&o inclui o nome
do entrevistado), as pessoas podem sentir-se com maior liberdade para expressar
suas opinides”.

De acordo com Lakatos e Marconi (2021, p. 107)

Junto com o questionario, deve-se enviar uma nota ou carta
explicando a natureza da pesquisa, sua importancia e a necessidade
de obter respostas, tentando despertar o interesse do recebedor para
que ele preencha e devolva o questionario dentro de um prazo
razoavel (LAKATOS. MARCONI, 2021, p.107).

De forma a seguir as orientagdes das autoras, o questionario foi enviado com
uma breve explicagcdo da pesquisa, constando nome da pesquisadora e orientadora,
instituicdo na qual se desenvolve o doutorado e o motivo da pesquisa. Ademais, o
questionario também apresentou um termo de consentimento de respostas em seu
inicio. As questbes foram elaboradas com base nos objetivos e problematica da
pesquisa, de forma que pudessem contribuir com a finalidade da mesma. A
construgdo do questionario (Apéndice B) apoiou-se em questbes de facil
entendimento.

O questionario foi composto por 16 questdes, sendo a maioria delas fechadas
e com a utilizacdo de categorias com a escala Likert de cinco (5) pontos. Baseado em
Mattar (1996, p.97) “O conjunto de numeros utilizados nao faz diferenga em funcgao
das conclusdes que se pretende chegar. O importante € que se atribua corretamente

0S numeros as respostas de afirmagdes positivas ou negativas”. Desse modo, a
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escala apresentou opgdes de 1 (um) a 5 (cinco) sendo: 1 (um) “Concordo totalmente”,
2 (dois) “Concordo”, 3 (trés) “Nao estou decidido”, 4 (quatro) “Discordo” e 5 (cinco)
para “Discordo totalmente”, apoiando-se na afirmacao que "Os respondentes indicam
o grau de concordéncia ou discordéncia de acordo com as variaveis e atitudes
relacionadas ao objeto" (APOLINARIO, 2011, p.68). As demais questdes dividiram-se
em dicotdbmicas e abertas, para dar mais espaco de resposta aos entrevistados com
a intencdo de obter mais informagdes, de acordo com a realidade que cada um
vivencia dentro da organizacéo.

Sob o mesmo ponto de vista, o questionario foi aplicado por meio de um
formulario eletrdnico, através do Google Forms, enviado pelo Whatsapp com o link de
acesso. Assim, foi aplicado em um total de 81 pessoas, com retorno de 66 respostas,
o0 que representa 81,5% dos colaboradores do setor, resultado esse, considerado

excelente para analise do caso estudado.

2.5.3 Observacéao

No estudo de caso, a observacdo pode ser realizada por meio de pessoas
quanto a artefatos fisicos, edificagdes, mobiliario, maquinas, equipamentos etc. (GIL,
2021). A importancia do método de observacdo pode ser fundamentada por Lakatos
e Marconi, a saber:

A observagao é uma técnica de coleta de dados que utiliza os sentidos
na obtencdo de determinados aspectos da realidade. N&o consiste
apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou fenémenos
que se deseja estudar. E um elemento basico de investigagdo
cientifica, utilizado na pesquisa de campo, que se constitui na técnica
fundamental da Antropologia. A observagéao ajuda o pesquisador a
identificar e a obter provas a respeito de objetivos sobre os quais os
individuos nado tém consciéncia, mas que orientam seu
comportamento. Desempenha papel importante no contexto da
descoberta e obriga o investigador a um contato mais direto com a
realidade (LAKATOS; MARCONI, 2021, p.96).

A observagédo €, provavelmente, a mais antiga, a mais aplicada e a mais
simples técnica de coleta de dados (GIL, 2021). O uso em pesquisas qualitativas
acontece por suas vantagens, tais como conseguir perceber o que realmente as
pessoas fazem e ndo somente o que dizem. Mais que isso, através da observacao &
possivel também fazer identificagdes mais evidentes da integragéo e a relacéo entre
0s membros pesquisados, oportunizando acesso direto ao caso. Dentre as formas

utilizadas de observacao, foi adotada a n&o participante, na qual a pesquisadora teve
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contato com as pessoas na organizagdao, mas nao foi integrada, permanecendo fora
do grupo, nédo se envolvendo em situagbes e realizando apenas um papel de
expectadora.

Nesta pesquisa em especifico, a observagao tem caracteristica relevante para
que se possa entender como os envolvidos na organizagdo comunicam e estabelecem
meios de compartilhamento do conhecimento.

A fins de conhecimento, o tempo de observacido ocorreu durante as visitas a
sede da organizagdo, no més de maio de 2022, com preparo detalhado anterior a

observacao, para especificar os pontos que serviram de base para este estudo.

2.6 Procedimentos de Analise dos Dados

Para o procedimento de analise de dados, foi escolhida a analise de conteudo,
visto que € uma técnica em que se utiliza textos, falas e informagdes ja coletados, de
forma extensiva, ou seja, torna-se uma analise adequada para examinar o conteudo
das mensagens (FLICK, 2009). Segundo Bardin (2011, p.31), “a analise de conteudo
€ um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes”, que tem como caracteristica
a descricdo de tendéncias, comparacgdes, criticas, mensuracdo da nitidez de
mensagens, meios e padrbes de comunicagéo, podendo auxiliar na identificacéo de
estilos e intengdes da comunicacao, além de ser possivel aplicar em entrevistas.

A analise dos dados deve ser realizada durante e apds a coleta, pois assim, é
possivel chegar a conclusdes mais tangiveis sobre a pesquisa em foco. E durante a
analise que os dados obterdo um sentido e nesse caso, € preciso ter cuidado com as
propriedades, generalizagdes e atengao no tratamento das informagdes (GIL, 2021).
De acordo com Bardin (2010), o método da analise de conteudo compreende trés
fases, sendo elas:

1) Pré-analise: fase da organizagdo do material que sera utilizado. Mesmo nao
seguindo uma ordem cronoldgica é preciso escolher bem os documentos que seréao
submetidos a analise, formulagao das hipéteses e dos objetivos, além da elaboragao
de indicadores que fundamentem a interpretagao;

2) Exploracao do material: contempla a exploracdo do material que sera utilizado na
pesquisa, envolvendo a categorizagao, "uma operacgao de classificagdo de elementos

constitutivos de um conjunto, por diferenciagdo seguida de um reagrupamento
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baseado em analogias, a partir de critérios definidos." (FRANCO, 2021, p. 12). As
categorias podem ser definidas a priori e a posteriori.
3) Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagao: nessa fase, os dados
coletados devem ser tratados de maneira que possam ser significativos. Segundo
Bardin (2010, p. 117), emergem por meio de uma “operacédo de classificagdo de
elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por
reagrupamento segundo o género (analogia), com os critérios previamente definidos”.
Nessa fase, € possivel elaborar tabelas, diagramas e modelos que possibilitem a
inferéncia e a interpretacao dos resultados.

Por fim, a andlise de conteudo, nessa pesquisa, tem o objetivo de identificar
elementos que permitam a descoberta de questdes importantes, de forma a interpretar
os fenbmenos e extrair todos os significados, com o proposito de promover o

compartilhamento do conhecimento no ambiente organizacional.

2.7 Procedimentos Eticos de Pesquisa

Seguindo as orientagdes da resolugdo n® 196/1996 do Conselho Nacional de
Saude relacionadas a aplicacdo de pesquisas que envolvem seres humanos, os
nomes das pessoas que participaram das entrevistas foram omitidos, tanto quanto os
que responderam o questionario. Assim sendo, 0 nome da organizagao também nao
sera citado. As pessoas que responderam o questionario concordaram em participar
da pesquisa, cientes que nio seriam revelados dados que pudessem identifica-los.
Outrossim, os entrevistados assinaram um termo de consentimento livre e esclarecido

para a pesquisadora (Apéndice C).
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3 CONHECIMENTO NAS ORGANIZAGOES

A busca por um diferencial na competitividade nos negécios traz o
conhecimento como uma pauta importante para as organizagbées. Dessa forma, é
imprescindivel compreender como utilizar esse conhecimento, de forma que
possibilite uma contribuicio em um melhor desempenho organizacional,
proporcionando vantagens competitivas e sobrepondo-se no mercado em que atuam.

E preciso entender que o conhecimento pode modificar tanto quanto ser
modificado no ambiente organizacional, portanto, concebe-se uma necessidade de
integra-lo nas agdes organizacionais. Assim, torna-se relevante abordar a triade dado-
informacao-conhecimento como subsidio para a compreensao e o desmembramento
dos variados tipos de conhecimento e como é possivel usufruir desses conceitos para

o compartilhamento do conhecimento nas organizacoes.

3.1 Dado, informacao e conhecimento nas organizagodes

Na Ciéncia da Informacdo (Cl), com muita frequéncia, € encontrado a triade
dado-informag&o-conhecimento, seja para gestdo de uma informag&o, como também
para a gestdo do conhecimento. Na vasta bibliografia que aborda esses termos,
muitas vezes eles sdo confundidos ou mal interpretados, visto que apresentam uma
enorme variagao. No entanto, para o proposito desse trabalho, sera considerado a
peculiaridade entre eles: um dado é apenas uma representagao formal que pode ser
quantificada, armazenada e processada por maquinas; a informacao € a interpretacao
de um conjunto de dados; e o conhecimento é que possibilitara uma agado ou uma
tomada de decisao (BEAL, 2004; GUTIERREZ, 2008; HOFFMAN, 2014; DE SORDI,
2015).

Em primeiro lugar, no que tange aos conceitos sobre dados, informacéo e
conhecimento, percebe-se que nio existe um consenso na definicdo dos termos, e,
por isso, opta-se por apresentar estes em quadros, com visdbes de autores

relacionados a area da Cl que servirdo como base para discorrer sobre Gestdo do

Conhecimento.
Quadro 2 — Definigées de Dados
Autor Conceito
Davenport; Prusak “‘Dados sdo um conjunto de fatos distintos e
(1999, p. 2) objetivos, relativos e eventos. Num contexto




organizacional, dados s&o utilitariamente descritos
como registros estruturados de transagdes.”

Beal “Registros ou fatos em “estado bruto”.”

(2004, p.12)

Gutiérrez “Dado é um suporte fisico de uma informagao.”

(2008, p.38)

Hoffmann “Dado ¢ informacao bruta, sendo considerada a

(2014, p.11) matéria prima utilizada na obtengao de
informacdes e que podem ser registros:
qualitativos e quantitativos, a descricdo exata de
algo ou de algum evento, expressos por um
conjunto de simbolos, letras, numeros, textos,
graficos, fotografias, imagens, sons, segmentos de
video analdgicos ou digitais, sinais que ndo foram
interpretados, correlacionados e incorporados a um
contexto.”

De Sordi ‘Dados sao a colegao de evidéncias relevantes

(2015, p.7) sobre um fato observado.”

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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A seguir, pode-se constatar com as defini¢des dos autores no segundo quadro,

que dados sao conjuntos que precedem a informacédo. Todo dado é um elemento
bruto, sem uma significagdo imediata, um conceito ou um fato e pode ser quantificavel,
além de matéria prima para a informacgao.

No quadro dois, apresentam-se definicbes do segundo elemento da triade.

Quadro 3 — Definigdes de Informagoes
Autor Conceito
Davenport; Prusak “Informacgao sdo dados que fazem a diferenga. [...]a
(1999, p.4) informagéao tem significado.”
Beal “Informacgao sao dados dotados de relevancia e
(2004, p.12) propésito.”
Gutiérrez “Conteudo semantico de um dado derivado de uma
(2008, p.38) chave de codificagéo (dado + chave de
codificacdo).”
Hoffmann “A informacgao € uma mensagem com dados que
(2014, p.13) sdo compreendidos, podendo ser audivel ou
visivel, e onde existe um emitente ou receptor.”
De Sordi “Informacgao € a interpretagdo de um conjunto de
(2015, p.9) dados segundo um propésito relevante e de
consenso para o publico-alvo.”

Fonte:

Elaborado pela autora (2022).
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A informacdo € um elemento que esta relacionado ao conhecimento e a
comunicacao, na agao de informar algo a alguém. Ha uma transi¢ao de um elemento
bruto (dado) para apresentar significado. De acordo com Fialho et. al (2006), para que
um dado seja interpretado como informacéo, devem ser consideradas as formas de
suporte e de transmissao deste, dando importadncia ao contexto da pessoa que o
interpreta.

Na sequéncia, partindo da questdo que a informacdo € a base para o
conhecimento (CAPURRO; HJORLAND, 2007; URIBE, 2007), apresenta-se o quadro

trés, com definicbes do termo conhecimento.

Quadro 4 — Definigcoes de Conhecimento

Autor Conceito
Davenport; Prusak “Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia
(1999, p.6) condensada, valores, informagao contextual e

insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para avaliagéo e incorporacdo de novas
experiéncias e informagdes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizacoes, ele costuma estar embutido nao so6
em documentos ou repositorios, mas também em
rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais”.

Beal “Conhecimento é combinacgdo contextual de

(2004, p.12) experiéncia e insight”.

Gutiérrez “Conhecimento sao estados mentais de um

(2008, p.42) individuo construidos a partir de uma assimilacéo
de informacéao e que rege as agdes de um proprio
sujeito”.

Hoffmann “Conhecimento é a informagao valiosa na mente

(2014, p.13) humana. Conhecimento € um recurso renovavel,

cresce a medida que é explorado, mas também um
processo dindmico que acompanha a vida

humana”.
De Sordi “Conhecimento é o novo saber, resultante de
(2015, p.12) andlises e reflexbes de informagdes segundo

valores e modelo mental daquele que o desenvolve,
propiciando a este melhor capacidade adaptativa as
circunstancias do mundo real”.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Face ao exposto nos quadros um, dois, trés e efetuando um encadeamento no

contexto das organizagdes, pode-se dizer que os dados, de forma geral, dispensam a
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participagdo das pessoas, ou seja, ndo carecem de interpretacdo e podem ser
processados e arquivados por maquinas, além de serem observados e estruturados
com o uso de tecnologia. Ja a informacgdo requer a participagdo humana, na
interpretacéo, assimilagdo e entendimento, produzindo sentido aos dados. Segundo
Hoffman (2016), o conhecimento vai além da informacao, entendendo a informagéao
como algo que precisa ser entendido para a constru¢ao do conhecimento.

Nesse sentido, os autores Brown e Duguid (2001a, p. 105-106) destacam que:

A informacao é algo que as pessoas coletam, possuem, passam para
outros, colocam em bancos de dados, perdem, acham, anotam,
acumulam, contam, comparam e assim por diante. Em contrapartida,
o conhecimento ndo aceita tdo amavelmente essas ideias de
recebimento, transporte e quantificagcio. Ele é dificil de ser coletado e
transferido. Por exemplo, vocé podera esperar que alguém que enviou
indique onde encontrar as informagdes que ele possua, mas nao os
conhecimentos (BROWN; DUGUID, 2001a, p.105-106).

Torna-se importante, portanto, salientar que o conhecimento é resultante de
uma mistura de vivéncias e aprendizados dos seres humanos, caracterizado pela
evolugdo humana e seus aperfeicoamentos, além de sua forma de viver em grupo e
de partilhar com os demais seu aprendizado.

Evidentemente, para adquirir conhecimento, € preciso que os individuos
tenham a percepgéo aliada a sua capacidade de cogni¢ao e ao seu repertério, o que
envolve aprendizagens anteriores, vivéncias e experiéncias, mas principalmente
raciocinio. O conhecimento deriva das principais competéncias e habilidades
humanas que se desenvolvem ao longo da existéncia, pela sua capacidade de
transformacgao cognitiva, de sua atuacao e da aptidao para tomar decisdes e realizar
mudangas (HOFFMAN, 2016). Na concep¢ao de Davenport (2005), as organizagdes
que querem ser bem-sucedidas devem ser habeis em transformar informagdo em
conhecimento e saber utiliza-lo para agregar valor aos seus produtos e servigos.

Estudos de autores renomados como Toffler (1990) e Drucker (1994) ja citavam
a importancia do conhecimento nas organizagbes, ndo somente como recurso de
produgcdo, mas também como forma de existéncia de uma “sociedade do
conhecimento”. Desse modo, o conhecimento passou de auxiliar do poder monetario
e da forca fisica a préopria esséncia das organizagdes, necessitando por um
gerenciamento das habilidades e do conhecimento das pessoas.

De acordo com Sveiby (1998), o poder de agregar valor as organizagdes vem

do préprio conhecimento. Da mesma forma, os ativos predominantes das
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organizagdes deixam de ser os tangiveis (capital fisico e financeiro) e passam a ser
os intangiveis (capital intelectual — informagao / conhecimento). Para Garicano e Wu
(2012, p.2), cada tarefa executada exige conhecimento especifico. Por conseguinte,
para os autores supracitados, é importante que as atividades de trabalho sejam
rotinizadas, para que a experiéncia e a pratica se tornem mais especificas e auxiliem
em suas realizagbes, criando uma memoria do processo organizacional. Dessa
maneira, as pessoas adquirem conhecimento mais rapido em situacdes que
possibilitem ser diretamente aplicado (TERRA, 2005).

Segundo Stewart (2002), é relevante usar o talento das pessoas de forma mais
eficiente nas organizagdes, afinal, o capital humano é o grande diferencial das
organizagoes, e elas devem cuidar para que as qualificagdes e habilidades adquiridas
n&o sejam transportadas para outras organizagdes, sendo concorrentes ou néo. E fato
que a perda de talentos ocasiona perdas em tempo e custos. Logo, parece
conveniente dizer que a organizagao é sustentada pela aquisi¢do do conhecimento
relevante, e, para tal fim, deve-se estabelecer uma integragdo do conhecimento
disperso e coordenar o talento em suas producdes, auxiliando na diminuicido das
limitagdes humanas.

Dada a importancia do conhecimento nas organizagdes, € necessario
reconhecer a seriedade que este deve ser trabalhado, para garantir avangos e tornar
as organizagdes diferenciadas no ambiente em que atuam. Segundo Valentim (2008,
p.19),

O conhecimento é produto de um sujeito cognitivo que a partir
da percepcdo e internalizacdo de diferentes informagbes e
percepgoes elabora ou reelabora um ‘novo’ conhecimento. [...] o
conhecimento construido por um individuo alimenta a
construgdo do conhecimento coletivo e, por outro lado, o
conhecimento coletivo alimenta a constru¢gdo do conhecimento
individual em ambientes organizacionais.

E certo que o conhecimento é uma construgdo do sujeito, na qual existe a
necessidade da sua parte cognitiva para construir e descontruir conceitos, significar,
tomar decisdes e ser armazenado em seu repertorio.

De acordo com Morin (1999), a complexidade e a grandeza que envolvem o
conhecimento, deixa evidente o impasse para definir de forma objetiva um conceito.
Contudo, para o autor, o conhecimento humano € ilimitado e €& primaria a

compreensao existente de entendimento. O autor mencionado explana “a fonte de
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todo conhecimento encontra-se no cobmputo do ser, celular, indissociavel da qualidade
do ser vivo e do individuo sujeito” (MORIN, 1999, p. 57). Torna-se pertinente ainda
referir mais uma obra de Morin (2008, p.225) na qual se aborda que,

[...] o conhecimento humano é, na origem e nos desenvolvimentos,
inseparavel da agdo, como todo conhecimento cerebral, elabora e
utiliza estratégias para resolver os problemas postos pela incerteza e
pela falta de completude do saber. [...] o conhecimento humano
organiza em representagcdes (percepg¢des, rememoragdes) as
informacdes recebidas e os dados disponiveis (MORIN, 1999, p.57).

Por certo, converte-se arduo mensurar o valor do conhecimento, na verdade
nao existe nenhuma ferramenta ou forma que possa descrever como quantifica-lo nas
organizagdes. Por ser um ativo intangivel, mas de grande valor, o conhecimento se
torna alvo de estudos e foco das questbes contemporéneas de gestdo. Parece
conveniente dizer que, quando as organizagdes se deram conta da importancia do
conhecimento existente nas pessoas que nelas atuam para ser utilizado como
diferencial competitivo, comegaram a pensar em como gerenciar esse conhecimento,
com a intengdo de fazer uso desse recurso no desenvolvimento de produtos e
servigos, proporcionando inovagoes, reducdes de custos e outros pontos relevantes
para as organizagoes.

Uma vez que o conhecimento € o Unico recurso que aumenta com o uso e
torna-se matéria-prima de produtos e servigos, torna-se importante reconhecé-lo e
usa-lo como um ativo corporativo, assim como geri-lo de forma que possa agregar
valor aos bens da organizacdo (SCHMITT, 2012). De acordo com Lenzi (2018), na
nova economia, o conhecimento passa a ser o principal ativo das organizagoes,
identificado na cultura das pessoas e das organizagdes e no gerenciamento para obter
beneficios por meio da sua utilizagéo.

Para tanto, faz-se necessario saber trabalhar o conhecimento dentro dos
ambientes corporativos, desenvolvendo capacidades de analise, de uso e
identificando como melhorar o processo de mapeamento e de sua utilizacdo. Assim,
para fins da continuidade desse estudo, torna-se necessario descrever sobre os tipos

de conhecimento no ambiente organizacional, abordados na préxima secéo.

3.2 Tipos de Conhecimento nas organizagoes

Como mencionado anteriormente, o conhecimento é oriundo das pessoas, com

suas experiéncias de vida, assim como também €& adquirido por estudos e
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observacdes. Cada um tem sua histéria, suas crencas e valores que vao se formando
ao longo da sua existéncia. Dito de outro modo, € importante refletir que a criagdo do
conhecimento n&o acontece de modo isolado em um determinado momento
especifico. Sua criacdo também esta relacionada a todo o periodo de vida, desde a
infancia, abordando a cultura familiar, as crengas e o modo de vida da familia no qual
0 sujeito esta imerso desde o seu nascimento.

A convivéncia exterior ao ambiente familiar vem agregar conhecimentos que ja
estdo, de algum modo, construidos dentro das concepgdes do sujeito, ocorrem por
meio das experiéncias com outros grupos de amigos, por diferentes atividades sociais,
sejam elas através de praticas esportivas, da religido, de viagens e outras diferentes
interacdes sociais do dia a dia. Dessa forma, todas essas relacdes aparecem na fase
adulta por meio de reconstrugdes que o sujeito faz constantemente a cada nova visao
e entendimento de suas proprias crencgas. Portanto, o conhecimento transforma-se e
renova-se constantemente dentro do individuo, seja de modo consciente ou néo.
Pode-se dizer, com isso, que o0 conhecimento € uma evolugao propria do ser humano,
com sua capacidade cognitiva de pensar, falar, agir e ressignificar suas crengas e
opinides acerca do mundo.

Uma das referéncias na definigdo de conhecimento € a de Michael Polanyi
publicada, em 1966, partindo da ideia de uma definicdo de conhecimento préprio ou
conhecimento pessoal. Para o autor, muitas vezes, as pessoas nao sao capazes de
expressar aquilo que sabem e conhecem: “Devo reconsiderar o conhecimento
humano partindo do fato de que podemos saber mais do que podemos dizer. Esse
fato parece bastante ébvio; mas ndo é facil dizer exatamente o que isso significa”
(POLANYI, 1966, p.4 — tradugao nossa).

Desse modo, o autor supracitado ressalta que a acepcdo do conhecimento
depende das experiéncias e sensibilidade de cada individuo, reforgcando que é algo
totalmente pessoal. Mais do que isso, Polanyi (1966) ainda enfatiza sobre as
habilidades, sejam elas artisticas, atléticas ou técnicas, que, frequentemente,
conseguem-se pela observagado de um conjunto de regras, as quais, varias vezes, nao
sado conhecidas por quem as realiza. Um exemplo que demonstra tal questao é andar
de bicicleta, pois o individuo aprende a andar sozinho, o que Polanyi denomina como
conhecimento tacito, préprio de quem aprende a realizar tal movimento, isto €, tem o
conhecimento de como faz, mas ndo consegue expressar como aprendeu e nem como

faz exatamente para conseguir o mesmo resultado.
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O conhecimento tacito é préprio da pessoa, ou seja, € especifico, empirico e
intuitivo. E dificil de ser emitido em forma de linguagem, pois envolve a experiéncia
pessoal, como uma dimensdo técnica, mais pratica e com habilidade prépria
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997). Do mesmo modo, compreende uma dimens&o
cognitiva que abrange valores, crengas, percepgdes, emogdes, modelos mentais e
outros fatores que sao muito ou totalmente subjetivos. Ao longo da vida, as pessoas
aprendem por meio da familia, da escola, da religido, do trabalho e entre tantas outras
oportunidades que se fazem presente na vida de uma pessoa. Todas essas fases
dependem de fatores genéticos, sociais e culturais, o que torna esse conhecimento
cada vez mais particular em cada pessoa (FIALHO et al. 2006).

E oportuno frisar que, ainda de acordo com Polanyi (1966), dentro de todo
conhecimento ha um componente tacito. Apesar do autor supracitado ndo abordar o
conhecimento tacito em ambiente organizacional, foi com base nos trabalhos dele que
Nonaka e Takeuchi (1997) basearam-se para apresentar, em seus estudos voltados
ao contexto organizacional, o conhecimento tacito como “pessoal, especifico ao
contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 65).

Na visao de Choo (2006, p. 37),

Conhecimento tacito € conhecimento pessoal, que ¢é dificil formalizar
e comunicar a outros. E constituido de know-how subjetivo, dos
insights e intuicdes que uma pessoa tem depois de estar imersa numa
atividade por um longo periodo (CHOO, 2006, p.37).

Face ao exposto, define-se o conhecimento tacito como algo advindo de
experiéncias e vivéncias, relacionado com a aprendizagem e armazenado no
consciente ou até no subconsciente das pessoas. Outro tipo de conhecimento
encontrado nas organizagbes é o conhecimento explicito, considerado mais
estruturado e com condi¢des de ser verbalizado, compartilhado por documentos e
sistemas de informagdo. Desse modo, Polanyi (1966) descreve o conhecimento
explicito como algo objetivo, possivel de ser expresso por uma linguagem formal.

Partindo desse pressuposto, Choo (2006, p. 37) define que:

Conhecimento explicito € o conhecimento formal, que é facil transmitir
entre individuos e grupos. E frequentemente codificado em férmulas
matematicas, regras, especificagbes, e assim por diante (CHOO,
2006, p.37).
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Acredita-se que, por sua facilidade de -codificagdo, a contribuicdo do
conhecimento explicito seja maior na comunicagdo e no compartilhamento. Além
disso, considera-se que o conhecimento explicito seja ainda mais objetivo e racional,

podendo ser armazenado e transmitido de forma mais rapida por meio da tecnologia.

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras, nUmeros ou
sons, e compartiihado na forma de dados, féormulas cientificas,
recursos visuais, fitas de audio, especificacbes de produtos ou
manuais. O conhecimento explicito pode ser rapidamente transmitido
aos individuos, formal e sistematicamente (NONAKA; TAKEUCHI
2008, p. 19).

Tem-se, portanto, dois tipos de conhecimentos até aqui descritos, os quais se
relacionam e se complementam, além de serem encontrados no ambiente
organizacional, denominado por dimensao epistemoldgica - a teoria do conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Em se tratando da questdo do conhecimento no
ambiente organizacional, os autores supracitados caracterizam como dimensao
ontolégica o conhecimento “do ser”, no qual envolvem quatro niveis de conhecimento:
individuo, grupo, organizagao e interorganizacional.

Essa variagao do nivel individual para o nivel organizacional faz surgir a
importancia do trabalho em equipe e, se possivel, de areas distintas, de modo que
cada individuo possa contribuir com suas diferentes experiéncias e conhecimentos, e
juntos consigam encontrar solugdes, propor inovagdes, entre outras questdes
relevantes para criar vantagem competitiva, ja que o conhecimento individual, formado
nas mentes das pessoas, pode ser compartilhado entre elas e com as pessoas as
quais convivem, além de ser mapeado e utilizado pelas organizagbes em seu
planejamento e execugao de agdes.

Como foi colocado por Choo (2006, p. 202), “lidar com o conhecimento humano
e transforma-lo em produtos uteis e servigos, esta se tornando rapidamente uma
habilidade fundamental para sobrevivéncia das organizagdes. Nesse sentido,
torna-se necessario apresentar a dindmica que Nonaka e Takeuchi (1997) defendem
como a criagao do conhecimento das organizagdes, a qual se utiliza da conversao do
conhecimento. Esse processo de conversio criado pelos autores é uma forma de
transformar o conhecimento que é individual em coletivo, ou seja, para toda a

organizacgao e até para outras organizagdes (interorganizacional).



47

Torna-se importante ressaltar que a conversao do conhecimento tacito para o
conhecimento explicito depende ndo apenas de interacdo social, mas também de
preparo das organizagdes, ndo se tratando assim, de uma questédo simplificada.

Seguindo essa perspectiva, percebe-se como os autores Nonaka e Takeuchi
(1997) descrevem o modelo de criagdo e conversao do conhecimento, denominado
SECI (Socializagao, Externalizagdo, Combinagao e Internalizagdo), apresentado na

ilustragcéo, a seguir:

Figura 1 — Modelo SECI - criagdo e conversao do conhecimento
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tacito através do
dialogo e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
atraves de experiéncia
direta

Socia- Externa-

lizacao [ lizacao
e\
! 1/

Interna-
lizacao

| Combi-

nacao

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
e a informacao

Explicito £
Fonte: Nonaka; Takeuchi (2008, p. 24).

Como ilustrado, nota-se que processo de criacdo do conhecimento pelo modelo
SECI, demonstrado na Figura um, é caracterizado pela participagédo das pessoas e
pela forma como elas interagem nas organizagdes, também denominado como
conversdao de conhecimento, visto que é um processo de transformacgao do
conhecimento tacito para o explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A primeira parte do processo de conversao € o que os autores vao nomear de
Socializagdo. Esse método diz respeito a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento tacito, caracterizada pelos modelos mentais, na busca pelo
compartilhamento de habilidades mais técnicas. Dessa forma, esse processo ocorre
tanto por meio da observacéo, da busca do aprender, olhando e vivenciando o que o
outro faz, possibilitando extrair o conhecimento de outra pessoa no olhar e colocando
em pratica aos poucos, como também na comunicagéo, trocando ideias, experiéncias
vividas e aprendidas, resolvendo problemas e discutindo assuntos que sejam comuns
de forma mais desenvolta (NONAKA; TAKEUCHI 2008).
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O segundo momento da conversdo do conhecimento apresentado pelos
autores Nonaka e Takeuchi (2008) é a Externalizagado, que envolve a conversao do
conhecimento tacito em conhecimento explicito. E uma forma de traduzir o
conhecimento tacito para que ele seja compartilhado e se torne explicito, ou seja,
passe a ser a base de um novo conhecimento através de documentos, imagens e
conceitos. Esse processo pode ser expresso em forma de modelos e metaforas, como
foi utilizado pelos autores em seus estudos em organizagdes japonesas. A
comunicacao também se faz presente como um método de articular o conhecimento
tacito para o compartiihamento com os demais, proporcionando o dialogo, possiveis
discussodes que apresentem conceitos contrarios, possibilitando sintetizar e evidenciar
0 conhecimento na organizagao.

A Combinacdo, que cuida da conversdao do conhecimento explicito em
conhecimento explicito, é o terceiro estagio do modelo, que aborda a coleta e a
integracdo do conhecimento. Sao enfatizadas, nesse processo, as trocas
evidenciadas através de documentos, reunides, programas de treinamento e
instrucdo. Da mesma forma, percebe-se a presenca de sistemas de informacio que
mantém em seus bancos de dados informacdes sobre a concorréncia, clientes,
fornecedores, padrdes de consumo, op¢des de compra, entre outros. Desse modo, o
uso de redes de comunicagao com uso da tecnologia permite ter uma base de dados
que simplifica o modo de conversdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

O ultimo processo, a Internalizagdo, abrange a conversdo do conhecimento
explicito em conhecimento tacito. Através da experiéncia direta das pessoas na
organizagao, o conhecimento organizacional € criado e compartilhado, devendo gerar
determinada reflexdo em suas praticas e rotinas de trabalho. Essa fase de converséao
esta conectada a teorias como aprendizagem organizacional e acontece através do
estudo e da pratica individual. Necessita da analise das pessoas de como o
conhecimento pode ser utilizado e até mesmo melhorado e, assim, ser internalizado
nas pessoas, gerando um novo conhecimento através da experiéncia vivida e
aprendida. Para Nonaka e Takeuchi (2008, p. 98), “o pragmatismo de aprender
fazendo € um método eficaz para testar, modificar e incorporar conhecimento explicito
como seu proprio conhecimento tacito.”

Cabe frisar a afirmagao de Canals, Boisot e MacMillan (2004, p. 2, tradugao
nossa) que “a criacdo de conhecimento de nada vale se os processos adequados

para a difusdo do conhecimento ndo existem na organizagdo.” Os autores ainda
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reforcam que é a combinacdo adequada de criagdo do conhecimento e sua difusido
efetiva que estimulam e propiciam o desempenho das organizagdes. Isso demonstra
que o processo de criagdo do conhecimento organizacional deve estar em
permanente atualizagdo, um processo que nao tem fim e se refaz, mas néo através
de uma forma ciclica, mas sim em espiral, permitindo expandir tanto de forma vertical
(tacito e explicito), como horizontal (niveis de conhecimento), ao passo que a
interacdo e o compartiihamento ultrapassam as barreiras de departamentos e
divisbes organizacionais (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Os autores supracitados defendem que o inicio do processo de criagao do
conhecimento desenvolve-se no nivel individual e vai subindo, em forma de espiral
(Figura dois), atingindo mais pessoas que possam interagir, alcangando mais
departamentos dentro da organizagdo. Como exemplo, €& possivel citar o
desenvolvimento de novos produtos, que depende da interacao entre departamentos

de producgao, marketing, comercial, pesquisa e desenvolvimento.

Figura 2 — Espiral da Conversdo do Conhecimento
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Fonte: SILVA; ESPINOLA; VILAR (2006, p.5).

Conforme a Figura dois, a interagdo entre os conhecimentos tacito e explicito
deve ser continua e dindmica. O ideal é que isso seja planejado, organizado e
controlado, de forma que a espiral efetivamente resulte em um maior volume do
conhecimento gerado. Em relagdo a espiral do conhecimento, Nonaka e Takeuchi
(2008, p. 67) afirmam que,

Quando as experiéncias através da socializacédo, externalizacdo e
combinacgdo s&o internalizadas nas bases de conhecimento tacito do
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individuo, na forma de modelos mentais compartilhados ou know-how
técnico, tornam-se um patriménio (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.67).

Sabbag (2018) corrobora com a afirmagcdo acima de Nonaka e Takeuchi

(2008), trazendo uma visao que:

Na espiral do conhecimento organizacional, os sistemas para gerar
conhecimentos visam consolidar cultura e processos de inovagdo em
toda a organizagdo. Os sistemas para codificar incluem
mapeamentos, indicadores e bases de conhecimento acessiveis a
todos; também incluem bancos de ideias, por exemplo. Os sistemas
para compartilhar visam promover o “mercado” para conhecimentos:
inclui criar educadores internos, pesquisas e projetos experimentais,
féruns e comunidade de praticantes. Os sistemas para apreender no
plano organizacional incluem a avaliagdo de capital intelectual,
programas de reconhecimento, bem como processos para incorporar
conhecimentos em produtos e processos (SABBAG, 2018, p.272).

Boisot (1995 apud Choo, 2003) difunde mais um tipo de conhecimento, além
do tacito e explicito, o qual denomina de conhecimento cultural. A este conhecimento,
o autor acrescenta as emogdes e a capacidade cognitiva para perceber, explicar e
avaliar o que as pessoas recebem como informagcdo. Cada pessoa atribui seus
valores, a sua visao da realidade e a sua interpretacdo para agregar valor a uma
informacdo. Importante destacar que existem varios outros conhecimentos
encontrados na ciéncia, tais como: conhecimento estratégico; conhecimento critico;
conhecimento obsoleto; conhecimento implicito; conhecimento cientifico e
tecnologico. Dessa forma, ndo se trata de um conhecimento codificado e, portanto,
neste trabalho serdo mantidos os dois tipos de conhecimentos organizacionais mais
difundidos na literatura da Ciéncia da Informagdo: o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito.

Uma vez apresentados os tipos de conhecimento, a forma de criagcéo e
conversdo no ambiente organizacional, torna-se necessario falar da gestdo desses
conhecimentos nas organizagdes, de forma que as agdes sejam melhor conduzidas
para localizar, coletar, processar e compartilhar conhecimentos com a finalidade de
desenvolver e sustentar vantagens competitivas, assunto que sera abordado na

proxima secgao.

3.3 Gestao do Conhecimento nas organizagoes

Dada a importéncia das organizagbes se prepararem para os desafios do

mercado, no qual encontram concorrentes, nacionais e internacionais, torna-se
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relevante encontrar e desenvolver mecanismos internos para enfrentar tais desafios.
Portanto, as organizagdes devem se concentrar em todos os aspectos para melhorar
a eficiéncia de seus negocios, tais como: velocidade; qualidade e inovagao na criagao
e producédo de produtos e em processos organizacionais; capacidade de resposta
mais rapida aos clientes, atendendo melhor necessidades e desejos, como também
no relacionamento com os stakeholders. Diante de tal situagdo, a Gestdo do
Conhecimento (GC) vem se destacando e se consolidando no contexto das
discussdes organizacionais (FIGUEIREDO, 2005; TERRA, 2005; VIEIRA, 2016).

De forma geral, a GC esta inteiramente ligada as estratégias para criagao e
aproveitamento exaustivo do conhecimento no ambiente organizacional. Os termos
mais comuns relacionados a GC s&o: informacgdes, aprendizagem, tecnologia, capital
humano, conhecimento organizacional e inovagcédo (RAO, 2005; CARVALHO, 2012).
Identificar e trabalhar o conhecimento nas organizagdes ndao é uma tarefa simples e
tdo pouco facil, mas é possivel de ser gerida (FLEURY, 2002, FIGUEIREDO, 2005;
FIALHO et al, 2006).

Alguns importantes aspectos tedricos estdo diretamente relacionados a GC:

[...] a gestdo do conhecimento consolidou-se como uma grande area,
metaforicamente denominada de ‘area guarda-chuva’, que incorpora
varias abordagens gerenciais, observadas as interfaces,
comunicagdes, relacionamentos e imbricagdes [a] com a gestdo da
informacdo e a ciéncia da informagao — aspectos relativos a coleta,
tratamento, organizagado, indexacado, recuperagao, disseminagao e
aspectos intrinsecamente ligados as questbes técnicas: tesauros,
taxonomias, ontologias, vocabularios controlados, sintagmas, mapas
conceituais, dentre outros; [b] com a gestdo de recursos humanos,
gestdao de competéncias e gestdo dos talentos humanos — capital
intelectual, capital humano, aprendizagem organizacional; [c] com a
contabilidade e a area financeira — métricas e mensuragao de ativos
intangiveis, contabilizacdo do valor do capital intelectual,
reconhecimento do capital estrutural; [d] com a inteligéncia
empresarial e competitiva ambiente organizacional como fonte de
informagdes, inteligéncia do concorrente, competitiva, empresarial,
social e gerenciamento de questdes estratégicas; [e] com a criagao de
conhecimento e a gestao da inovagao (ALVARENGA NETO, 2008, p.
53).

Como demonstrado, o autor supracitado propde e destaca a relevancia de
repensar a gestao das organizagdes considerando a Era do Conhecimento, mesmo
que enfrentem mudancgas culturais e comportamentais. O preparo de um ambiente
propicio € o que se sobressai, afinal a GC esta inteiramente relacionada com o

ambiente organizacional, de forma que possibilite criar o conhecimento e estimular
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seu compartilhamento e utilizacdo nas atividades de rotina, em ideias de novos
produtos e servigos, como também na melhoria de processos e inovacdes. A GC
compreende uma estrutura que seja suficiente para dar suporte tanto na criagdo como
no compartilhamento e uso do conhecimento. Com isso, recursos humanos e
comunicagao sao areas importantes que permitem o processo de GC (HANSEN,
2002; RAO, 2005).

Ainda sobre a GC, é significativo destacar que n&o se trata de somente gerir
conhecimento, mas faz-se imprescindivel entender a importancia da gestdo das
pessoas nas organizacgdes, visto que sédo elas que detém o conhecimento. Além
disso, esse processo envolve também proporcionar interagdes, tanto no ambiente
interno como externo. Assim, ha de se considerar o verdadeiro trabalho em equipe,
em registrar as praticas, além de atualizar o que € aprendido, com ateng¢ao em trocas
e armazenamentos de experiéncias e de melhores praticas ja realizadas. Desse
modo, torna-se importante entender como as pessoas comunicam-se para criar e
utilizar o conhecimento, de forma que a acdo de troca alcance sucesso nas
organizagdes (SVEIBY, 1998; FREIRE, 2009; GARICANO, WU, 2012).

Para Nonaka e Takeuchi (2008), é preciso um local de criagdo do
conhecimento, denominado ba, podendo ser um local fisico que tenha interagao entre
grupos de trabalho, individuos, equipes de projetos, circulos informais, encontros
temporarios, tanto como espacgos virtuais, como grupos de e-mail e no contato da linha
de frente com clientes. Segundo os autores supracitados, as organizagdes dependem
tanto das pessoas como de um ambiente para que o conhecimento seja criado.
Entretanto, pessoas que ndo estdo no mesmo espaco fisico, ou seja, que se utilizam
de espacos virtuais, também podem contribuir de diferentes formas, por meio de agdes
e interagdes realizadas de modo virtual, seja por chat, reunides online, postagens,
videos, etc.

Ha uma infinidade de acdes e interacbes sociais que podem ser realizadas
dentro do espaco virtual. O ambiente fisico ja ndo significa mais a unica possibilidade
de interagcdo no compartilhamento do conhecimento e participacdo social entre os
sujeitos organizacionais. Desse modo, os autores reforgam a importancia da liderancga
em manter o ba em constante evolugdo. Com base em conceitos originais de Nishida
(1970), ha uma definicdo de como ba torna-se o ambiente onde o conhecimento &
partilhado, criado e utilizado.
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Para Nonaka e Takeuchi (2008, p. 100), “o ba é o tempo e o0 espaco
fenomenoldgico em que o conhecimento emerge, como uma “corrente de significado”,
também denominado contexto capacitante”. Ainda sobre o assunto, entende-se que
as organizagbes nao devem ser analisadas apenas por suas estruturas
organizacionais e sim, de uma forma mais organica, dindmica, envolvendo emogoes,
valores e acdes, além de identificar as pessoas com conhecimento e, desse modo,
proporcionando interagdes independentemente da estrutura existente na organizagao.

Para Nonaka, Toyama e Konno (2000, p.14, tradug&o nossa)

Na criagdo do conhecimento, ndo se pode estar livre do contexto. Os
contextos sociais, culturais e histoéricos sdo importantes para os
individuos, como tais contextos fornecem a base para interpretar as
informagbes para criar significados. [...] Ba é um lugar onde a
informacé&o é interpretada para se tornar conhecimento.

[...] A palavra japonesa ‘ba’ significa ndo apenas um espaco fisico,
mas um tempo e espaco especificos. Ba significa tempo-espaco, ou
como Heidegger o expressou, uma localizagdo que inclui
simultaneamente espaco e tempo. E um conceito que une espacgo
fisico como espaco de escritério, espacgo virtual como e-mail e espago
mental como ideais compartilhados. O conceito chave para entender
Ba é 'interacao'.

Para entender as condicbes facilitadoras para a criagcdo do conhecimento,
torna-se necessario que as organizagdes apresentem condi¢bes adequadas para
possibilitar ou capacitar no surgimento de ideias, inovagdes, solu¢gdes colaborativas
para problemas e evidentemente, o compartilhamento do conhecimento. Sem duvida,
o que vai diferenciar as organizagdes que utilizam o ba das outras que nao o utilizam,
€ a forma que atuam para a criacdo e compartilhamento do conhecimento, pontos
fundamentais da GC.

Nonaka, Toyama e Konno (2000) partem da visdo de que uma organizagéo &
uma entidade que deve criar conhecimento continuamente, a partir de um processo
dinAmico na criagdo, manutencédo e exploragdo do conhecimento. Como ja
mencionado na se¢ao anterior, 0 conhecimento é criado por meio de uma espiral, por
meio de dialogos frequentes, comunicacéo face a face, brainstorming, sistema de
observacgéao, imitacdo, uso de metaforas e analogias, uso de planilhas, relatérios,
textos, imagens etc. Logo, “O conhecimento precisa de um contexto fisico para ser
criado: ‘ndo ha criacdo sem lugar” (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2020, p.14,

tradugao nossa).
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De acordo com Fayard (2010, p.55), “O ba manifesta-se como um esforgo
compartilhado em uma frente de conhecimento onde questdes e saberes tacitos,
invisiveis e ndo formulados se transformam em conhecimentos explicitos”.

A seguir, € demonstrado, na Figura trés, o ba como um contexto compartilhado
em movimento, como € denominado por Nonaka, Tayama e Konno (2020). Com isso,
torna-se oportuno frisar que a criagao do conhecimento ndo € um processo linear. Na
verdade, parte-se do principio de ser um processo ciclico e interativo (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

Figura 3 — Ba — compartilhamento de conhecimento em movimento

% CONHECIMENTO
CONTEXTO

INDIVIDUAL ¥Y

CONTEXTO
INDIVIDUAL

Fonte: Nonaka; Toyama; Konno (2000, p.14, tradu¢ao nossa).

De acordo com a figura acima, o gerenciamento do conhecimento é precipuo
no ambiente organizacional, em uma configuragdo organica de varios ba,
proporcionando maior interacdo, tanto entre as pessoas, como também com o
ambiente, conectando aos que conhecem e como atribuem significado (Nonaka;
Tacheuchi, 2008). Ainda de acordo com os autores supracitados, os lideres podem
contribuir muito, providenciando tempo, espacos e relacionamentos para as equipes.

No estudo de Nonaka, Toyama e Konno (2000) sdo apresentados quatro tipos
de ba, a saber:

1) Oiriginating ba (ba da criagao): espaco destinado a interagdes individuais e face

a face. E o lugar onde os individuos compartilham experiéncias, sentimentos,

emocdes e modelos mentais. E correlacionado com a socializagdo do modelo
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SECI;

2) Dialoguing ba (ba da interagao): espaco definido por interagdes coletivas e face
a face. E o lugar em que os modelos mentais e as habilidades dos individuos
sao compartilhados, convertidos em termos comuns e articulados como
conceitos. Correlato ao contexto da externalizacido do modelo SECI.

3) Systemizing ba (ba virtual - sistematico): sdo as interagdes coletivas e virtuais.
Oferece, em especial, um contexto para a combinagdo do conhecimento
explicito existente. Nessa fase, destaca-se a importancia das tecnologias de
informacéo, tais como redes on-line, groupware e banco de dados, no sentido
de sistematizar o conhecimento gerado, pois 0 conhecimento explicito pode ser
transmitido com relativa facilidade para muitas pessoas em forma de
documentos, manuais e especificacbes. Além disso, permite as pessoas
trocarem informacdes e disseminarem o conhecimento de forma eficaz e
eficiente. Relacionado a combinacdo do modelo SECI.

4) Exercising ba (ba do treinamento): definido por interagdes individuais e virtuais,
oferece principalmente um contexto para internalizagdo. Aqui, os individuos
incorporam o conhecimento explicito que € comunicado por meio de midia
virtual, como manuais escritos ou programas de simulacéo. E a transformacéo

do conhecimento explicito em tacito. Analogo a internalizagdo do modelo SECI.

Torna-se importante entender o quao valoroso o ba é para a GC, pois na
concepcao da utilizagcado de espacos e do modelo SECI para criagao e conversao do
conhecimento, pressupde-se que o processo de interagcdo seja mais efetivo e auxilie
nos processos que beneficiem os negocios. Embora haja um reconhecimento
crescente de que o compartilhamento e a troca de conhecimento sdo componentes
essenciais da eficiéncia e eficacia organizacional, os processos de GC, em muitas
organizagodes, ainda sao inadequados ou inexistentes. A GC é uma forma de otimizar
os recursos de uma instituicdo com o aproveitamento eficiente do conhecimento e, por
isso, contribui para a criacado de manutencéo de espacos e criagdo do conhecimento
(FAYARD, 2010)

Na visdo de Nonaka, Toyama e Konno (2000), os individuos formam o ba de
equipes, que por sua vez formam o ba de organizagdo e, entdo, o ambiente de

mercado torna-se o ba para a organizagdo. Dessa forma, as interagdes organicas
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entre esses diferentes niveis de ba podem ampliar o processo de criagao de
conhecimento.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), o ba tanto pode ser construido de forma
intencional como de forma espontanea. Diante desse contexto, Fayard (2010)

corrobora com os autores supracitados, no sentido que o ba

[...] ndo se decreta, ndo se impde, pois requer uma adesao voluntaria.
Nao se constréi a partir do command and control, proprio a gestao
piramidal tradicional; procede, antes, de um energize and stimulate
desenvolvido em um clima de atencdo e de respeito mutuo. E
fundamentalmente subjetivo e relacional. Investe-se nele quando se
impbe a predominancia de um interesse comum, quando as relagdes
humanas nao sao objeto de confrontos, mas se focam na criagdo de
conhecimento. [...] Esses espacgos orientados ndo conhecem outras
fronteiras e limites além daqueles da nao-participagéo a seu projeto.
Fluido e vivaz na intersubjetividade, modifica-se em funcdo da
qualidade daqueles que o animam e s&do animados por ele. Ele
encarna um espago existencial, o lugar e o momento em que o
individuo se transcende no ambito de uma experiéncia fisica que
mobiliza todas suas capacidades em sua relagdo com os outros e com
o meio (FAYARD, 2010, p. 55).

Complementando a afirmagao acima, evidencia-se que seja por meio de uma
equipe multidiscipinar, que a construcéo do ba se torna possivel, como também mais
adequada no sentido de tornar mais valioso o conhecimento compartilhado. Exemplos
utilizados por Nonaka e Takeuchi (2008) demonstram essa experiéncia em uso de ba,
no projeto do veiculo Prius, desenvolvido na Toyota em meados de 1993. No caso,
foram selecionados 10 membros de oito areas diferentes e, apesar de terem um lider,
a equipe era autossuficente. Logo no inicio, a equipe decidiu por um espago que fosse
a base, sendo uma sala equipada com computadores pessoais e com o sistema que
seriam utilizados no projeto. Essa foi a primeira vez que uma equipe da Toyota atuou
em conjunto, em um mesmo local, no desenvolvimento do mesmo projeto. Juntamente
com o espaco fisico, criado pela equipe, foi utilizado um espaco virtual, por meio de
correspondéncia eletrénica, o qual favoreceu a disseminacao rapida de informagdes
entre todos os envolvidos. Nesse exemplo, tanto o ba fisico, como o virtual foram

utilizados com sucesso, conforme descritos por Nonaka e Takeuchi (2008).

3.3.1 Definic6es e modelos de Gestao do Conhecimento nas organizagées
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Gerenciar conhecimento ndo pressupde gerenciar pessoas ou sequer gerenciar
a mente das mesmas. Desse modo, a GC tem como propésito propiciar condigdes,
em um ambiente organizacional, para que a informagdo e o conhecimento sejam
compartilhados e socializados, em todos os niveis, fungcbes e processos
organizacionais (SILVA, 2008).

Entdo, conhecer e compreender a relagdo entre estrutura organizacional
(hierarquias) e o conhecimento implica em gerenciar e se preparar para que este
possa afluir e ser empregado em acgdes que resultem em algum tipo de
aperfeicoamento. Entender a GC e seus principais objetivos com foco em melhoria
continua no ambiente organizacional, permite gerar as condi¢des necessarias para
transformar experiéncias e informag&o em valor.

Apresenta-se no Quadro cinco, de maneira cronologica, algumas das principais
definicdes de GC.

Quadro 5 - Definicoes de Gestao do Conhecimento

Autores Definicao GC
Nonaka e A GC é uma atividade organizacional de busca, criagéo, transferéncia e
Takeuchi uso do conhecimento
(1997)
Davenport e A GC é a reuniao de todas as tarefas que envolvem a geragao,
Prusak codificacdo e transferéncia do conhecimento
(1998)
Bukowitz e A GC fornece uma nova lente, através da qual a organizagao e o préprio
Williams processo de gestdo podem ser vistos. Ela traz para o foco diferentes
(2002) aspectos da organizagao, que, por sua vez, terdo impactos tanto no que

€ gerenciado quanto em como isso € feito.

Terra A GC significa organizar as principais politicas, processos e ferramentas
(2005) gerenciais e tecnologicos a luz de uma melhor compreensdo dos

processos de geragao, identificagdo, validagdo, disseminagao,
compartilhamento, protecao e uso dos conhecimentos estratégicos para
gerar resultados (econémicos) para a empresa e beneficios para os
colaboradores internos e externos (stakeholders).

Figueiredo GC na empresa pode ser compreendida como um estilo de gestdo e
(2005) lideranga, coerente, baseado e preocupado com a valorizagdo e com os
cuidados com o saber, com seus detentores, com a aprendizagem,
producao, aplicacéo e protecdo dos conhecimentos.

Sabbag A GC é um sistema integrado que visa desenvolver conhecimento e
(2007) competéncia coletiva para ampliar o capital intelectual de organizagbes
€ a sabedoria das pessoas.
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Alvarenga Neto | A GC é um conjunto de atividades voltadas para a promog¢do do
(2008) conhecimento organizacional, que possibilita as organizacdes e seus
colaboradores utilizarem as melhores informagdes e os melhores
conhecimentos disponiveis, a fim de alcancar os objetivos
organizacionais e maximizar a competitividade. Uma gestdo com esse
objetivo é capaz de estabelecer uma visdo estratégica para o uso da
informacédo e do conhecimento, bem como promover a aquisicdo, a
criagao, a codificacdo parcial e a transferéncia de conhecimentos tacitos
e explicitos, estimular e promover a criatividade, a inovagdo, a
aprendizagem e a educagao continuada, além de propiciar um contexto
organizacional adequado.

Gutiérrez A GC ¢é a disciplina responsavel por estudar a concepgédo e
(2008) implementacao de sistemas cujo principal objetivo é identificar, capturar
e compartilhar sistematicamente o conhecimento envolvido dentro de
uma organizagao, de forma que possa ser convertido em valor para essa
organizagao

Valentim A GC é um conjunto de atividades que visa trabalhar a cultura
(2018) organizacional/informacional e a comunicagao
organizacional/informacional em ambientes organizacionais, no intuito
de propiciar um ambiente positivo em relagcdo a criacao/geracao,
aquisicao/apreensao, compartilhamento/socializagao e uso/utilizacéo de
conhecimento, bem como mapear os fluxos informais (redes) existentes
nesses espacgos, com o objetivo de formaliza-los, na medida do possivel,
a fim de transformar o conhecimento gerado pelos individuos (tacito) em
informagéo (explicito), de modo a subsidiar a geragéo de ideias, a
solucéo de problemas e o processo decisério em ambito organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

O Quadro cinco apresenta definicbes sobre GC, considerando importantes
nomes e referéncias publicadas. Ressalta-se que a intengédo nédo é esgotar ou colocar
todas as definicbes apontadas, mas sim, elucidar o tema a ponto de dar sustentacao
para demonstrar a importancia da GC para as organizagdes. Dessa forma, aponta-se
a relagcao da GC com a gestao estratégica, por meio de componentes da visdo do
conhecimento como valor, ou seja, a identificagdo do conhecimento dentro da
organizagdo possibilita seu compartihamento e seu uso como estratégia para
melhorar seus produtos e servigos.

Nessa perspectiva, ele pode gerar além do valor financeiro, algo mensurado
por ser tangivel, ou seja, podendo gerar o valor de reconhecimento em marcas e
diferenciais em atendimento a clientes que sdo mais dificeis de mensurar por serem
intangiveis. Outro componente € a aprendizagem da organizag&o por meio de seus
processos, estruturas e sistemas aliados a indicadores, objetivos e metas. Toda
organizagdo que busca gerir o conhecimento precisa entender seus processos,
analisar os resultados entre aquilo que foi proposto e o que esta sendo entregue, isto

€, o que foi de fato alcangado.
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Por outro lado, para gerir o conhecimento é necessario entender que o
processo deve ser dindmico e ter um método especifico, com auxilio e suporte de
gestdo de pessoas, ja que as organizagdes tém dificuldades em identificar, criar,
desenvolver e gerenciar o conhecimento organizacional (DRUZIANI, 2014).

De acordo com Rao (2005), mesmo que os métodos e técnicas de GC sejam
apoiados pela area de gestdo de pessoas, eles devem ser adequados a cultura
organizacional, sendo necessario um planejamento e ndo seguir uma unica forma, tal
como uma “receita de bolo”, para os diversos desafios que se apresentam no dia a
dia. O sucesso da GC néo esta condicionado apenas a cultura organizacional, mas
entende-se como um dos fatores relevantes para os processos de mudanca e
evolugdo em todos os aspectos organizacionais.

Ainda nesta seg¢ao sera abordado novamente o assunto cultura organizacional,
juntamente com outros fatores que se relacionam internamente e influenciam na GC.
Nesse sentido, volta-se para a definigdo da GC como um processo de gerar e
compartilhar conhecimento, bem como de agregar valor aos produtos e servigos,
permitindo inovacéo e expansao dos negdcios.

De acordo com Yang (2010) existem duas corrente de pesquisa sobre GC, a

saber:

1) focada em recursos e aumento de estoque de conhecimento (como
repositério): refere-se aos métodos, técnicas e ferramentas para aquisicao,
desenvolvimento, mensuracéao e distribuicdo do conhecimento;

2) focada em processos: relacionada a estrutura organizacional, a tecnologia que
auxilia as pessoas no desenvolvimento da criatividade, da capacidade de
inovar e agregar valor aos negocios. Define GC como um processo de
transformacao dos conhecimentos tacitos em explicitos e, nesse sentido, as

pessoas tornam-se pontos fundamentais na GC.

A compreensdo e a visdo das pessoas sobre a organizagdo propicia a
valorizacdo do saber, do desvendar, como também de colocar em pratica o
conhecimento (FAYARD, 2010). Desse modo, a gestdo € um processo que envolve e
aprimora organizagdes e estas sao constituidas por pessoas para atingirem objetivos
comuns. S&o0 as organizagdes que executam, de uma forma ou outra, as atividades
na sociedade moderna (CHIAVENATO, 2003; REBOUCAS, 2007; LACOMBE, 2009).
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Dentro de um olhar mais amplo para o tema e com a finalidade de conectar os
aspectos teodricos da GC, o Quadro cinco apresenta, de maneira cronolégica, alguns
modelos da gestdo de conhecimento referenciados, analisados e descritos
cientificamente. Como critério de selecdo dos modelos, adotou-se os mesmos por
serem mais referenciados e discutidos na literatura e utilizados nas organizacdes, para

gerenciar o conhecimento.

Quadro 6 — Modelos de gestao do conhecimento

Criadores Conceitos
Wiig Criacao (construgao), compilagao (retencao),
(1993) disseminacao e aplicagdo do conhecimento.
Davenport e Prusak Geracgao (aquisicao), recursos codificacdo, fusao e
(1998) adaptacao em redes de conhecimento.
Choo Criacao do significado, construgdo do conhecimento,
(1998) tomada de decisbes.
Bukowitz e Williams Aquisicdo, uso, aprendizado e contribuicdo (em
(2002) processo tatico); acesso, construgdo, manutengao e

descarte (em processo estratégico).

Sveiby; Linard e Dvorsky | Trocas entre individuos considerando uma divisdo em
(2002) dez questdes estratégicas relacionadas a
competéncia individual, estrutura interna e estrutura
externa da organizagao.

Valentim Identificacdo, mapeamento, desenvolvimento da
(2004) cultura organizacional, proporcionar comunicagao,
criacdo de espacos criativos, desenvolvimento,
captacao, fixagdo de normas e sistematizacao.

Dalkir Criacao (captura), avaliagao, disseminagao,

(2005) contextualizacao, aplicacao e atualizagao.
Figueiredo Esforgos estratégicos: gestao estratégica; gestao de
(2005) clientes; gestédo da cultura organizacional; gestao de

pessoas; gestao de processos; gestdo de melhores
praticas; gestado da inovagao e da criatividade; gestao
de relacionamentos; gestao de resultados; gestao
competitiva; capital intelectual; gestédo de
competéncias essenciais; gestdo de parcerias; gestao
de responsabilidade social; gestdo de fornecedores;
gestao das tecnologias de informacgao; e gestao do
conhecimento - baseados em trés pilares: individuos,
empresa e mercado.

Terra Fatores estratégicos e o papel da alta administracao;
(2005) cultura e valores organizacionais; estrutura
organizacional; administracdo de recursos humanos;
sistemas de informacgéo; mensuragao de resultados e
aprendizado com o0 ambiente.

Gutiérrez Analise, projeto (gestdo de conteudos cognitivos),
(2008) implantagdo com base tecnoldgica.
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APO - Asian Productivity | Descoberta (identificacao); criagdo (desenho);
Organization desenvolvimento, compartilhamento e implementagao-
(2010) aplicacao.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A GC representa, assim, um caminho proficuo para a organizagao melhorar
sua capacidade de estimular a construcdo do conhecimento e aumentar o seu
desempenho organizacional perante a sociedade. Cada modelo contém suas
particularidades, as quais, salienta-se aqui, de Choo (1998) e Valentim (2004),
apresentadas no Quadro seis, porque, além das etapas que abarcam a identificagéo
e criagao do conhecimento, bem como a transformagao do conhecimento individual
em coletivo, também destacam a utilizagcdo de tecnologias, as possibilidades de
comunicacgao, focando no compartilhamento do conhecimento.

Os modelos aqui destacados, compreendem a aplicagao do conhecimento, em
sistema ciclico, proporcionando uma retroalimentagao do processo, conforme pode

ser observado no quadro a seguir:

Quadro 7 — Modelos de gestdo do conhecimento - Choo e Valentim

LI Ciclo do Conhecimento FUiBERES e i
Atividades Choo (1998) GeSta°V°'T’ th’"hgggze"w
Basicas alentim ( )

Etapa 1 - Criacao de Etapa 1:

Significado: Identificacédo das
necessidades/demandas de

Nessa fase, tenta-se conhecimento.
conceder sentido a Etapa 2:
informag&o a partir do Mapeia e reconhece fluxos
ambiente: informais (redes).
- Interpretacgéao: Eta ;

o1 pa 3:

N Ana;)l_lsetde_daldosé brutos do Desenvolvimento de cultura
Geragaq do ambiente, 1Sofando os organizacional positiva em
Conhecimento mesmos;

relagao ao
compartilhamento/socializa
¢ao de conhecimento.

-Selecao: seleciona e cria
significados ou
interpretacdes para os
dados isolados, resultando
em um ambiente
interpretado;

-Retencéo: armazena o
ambiente interpretado para
usos futuros.

Etapa 4:




62

Etapa 2- Construcao do
Conhecimento:

- Transforma o
conhecimento individual
em conhecimento coletivo.
A etapa acontece por meio
de atividades que
compartilham
conhecimentos individuais
através de dialogos,
discursos, cases entre
outras atividades que
possibilitam a troca entre
os individuos.

Proporciona a comunicagao
informacional de forma
eficiente, utilizando
tecnologias de informacgéao
e comunicagao.

Etapa 5:

Criacao de espacgos
criativos dentro da
corporagao.

Etapa 6:

Desenvolvimento de
competéncias e habilidades
voltadas ao negdcio da
organizagao.

Etapa 7:

Criacao de mecanismos de
captacgao de conhecimento,
gerados por diferentes
pessoas da organizagao.

Compartilhamento do
Conhecimento

Etapa 1 - Criagao de
Significado:

Nessa fase, tenta-se
conceder sentido a
informacéao a partir do
ambiente:

- Interpretacgao:

- Analise de dados brutos
do ambiente, isolando os
mesmos;

- Selecao: seleciona e cria
significados ou
interpretagdes para os
dados isolados,
resultando em um
ambiente interpretado;

- Retencéo: armazena o
ambiente interpretado
para futuros usos.

Etapa 4:

Proporciona a comunicagao
informacional de forma
eficiente, utilizando
tecnologias de informacgéao
e comunicagao.

Etapa 7:

Criacao de mecanismos de
captacgao de conhecimento,
gerados por diferentes
pessoas da organizagao.

Etapa 2- Construgao do
Conhecimento:
Transformacgao do
conhecimento individual
em conhecimento coletivo.
O processo acontece por
meio de atividades que
compartilham

Etapa 8:

Desenvolvimento de
sistemas corporativos de
diferentes naturezas,
visando ao
compartilhamento e uso de
conhecimento.
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conhecimentos individuais
através de dialogos,
discursos, cases entre
outras atividades que
possibilitam a troca de
conhecimento entre os
individuos.

Etapa3 - Tomada de
Decisao:

Busca e selegio de
alternativas por meio de
informacdes e
conhecimentos de acordo
com os objetivos,
preferéncias e motivacao
de situacdes que

Etapa 8:

Desenvolvimento de
sistemas corporativos de
diferentes naturezas,
propiciando o]
compartilhamento e uso de
conhecimento.

Etapa 9:
Fixa normas e padrdes de

necessitam de tomada de
decisdes. Os resultados
das tomadas de decisbes
retroalimentam o processo
de construgao de
conhecimento e
proporcionam novas
condi¢des para criagao de
novos significados.

sistematizacao de
conhecimento.

Aplicacao do
Conhecimento

Etapa 10:
Retroalimentacéo do ciclo,
essa etapa direciona
novamente para etapa 1.

Fonte: adaptado de Jorge (2017, p.61), baseado em Choo (1998) e Valentim
(2004).

E certo que, apesar de apresentarem o mesmo objetivo da GC, os modelos
diferem-se nas formas de explicagdo em cada fase. Logo, os formatos apresentados
estdo relacionados ao ambiente organizacional, contudo, torna-se importante salientar
a necessidade de preparar a organizagao para a implantacdo de um modelo de GC,
por meio de atividades que se desdobrem em rotinas e atividades que envolvem o
conhecimento necessario para o desenvolvimento pessoal e do grupo. Valentim
(2021) reforga a importancia de preparar a organizagdo de forma significativa para

uma cultura organizacional, tornando-a aprendente e inovadora.

Ainda prosseguindo nesse eixo, com a finalidade de discorrer sobre o0 assunto
deste topico, as autoras Bukowitz e Williams (2002) afirmam que a GC deve basear-
se no construto da analise e compreensdao das novas experiéncias do dia a dia

organizacional, e, dessa forma, contribuir para o processo de geracéo de valor para
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produtos e servigos. Dessa forma, todo conhecimento gerado em uma organizagéao
deve ser sistematizado para que seja usado, auxiliando no processo de tomada de
decisdo. Com isso, é neste contexto que a GC representa o diferencial, pois é na
capacidade de otimizar e potencializar o conhecimento que a vantagem competitiva
acontece perante o mercado.

Em sintese, no intuito de ressaltar pontos importantes da GC, Gutiérrez (2008,

p. 63-66) destaca trés particularidades relacionadas ao conhecimento:

1) quando o conhecimento € compartilhado e fica acessivel para as pessoas na
organizagéao, proporciona um aumento de valor organizacional;

2) nem todo conhecimento tacito encontrado nas organizagbes pode ser
convertido em conhecimento explicito para a organizagdo (como exemplo
habilidades intrinsecas como o gerenciamento de pessoas e alta capacidade
de negociagao);

3) a incorporacdo da GC em uma organizagdo necessita de um processo
documental importante e n&o deve ser preterido.

Nota-se que os topicos apresentados por Gutiérrez (2008) séo relevantes, pois
é fato que a GC, nas organizagdes, seja pratica na medida em que a adogao de alguns
pontos ligados a aprendizagem, processos de identificagdo, conversao e retengéo do
conhecimento comecem a fazer parte das estratégias e das agdes diarias
organizacionais. Dessa maneira, € preciso acentuar as iniciativas que sejam suportes
importantes para a implantagao de praticas de GC, sendo elas: a) gestao estratégica;
b) gestdo do capital intelectual; c) gestdo da informagéo e sistemas inteligentes; d)
gestao de processos; e€) gestdo da inovacgao; f) gestdo da comunicagao e f) gestado de
clientes e inteligéncia competitiva.

Essas iniciativas de suporte ja sdo reconhecidas como prioridades na area de
administracao para alcance de resultados positivos e duradouros de toda e qualquer
organizacdo (JONES, 2010). Nesse sentido, entende-se que o ambiente
organizacional deve ser preparado, como uma autorrenovagao constante, criando e
proporcionando um sentido coletivo de novas ideias, inovacido € uma compreensao

do que a organizacgdo pretende desenvolver. Ndo € plausivel falar da GC como uma
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pratica especializada por si s6, mas sim, um conjunto de a¢des que sejam interligadas
para a construgcao e gestao do conhecimento.

Em exemplos destacados nas obras de Choo (1998), Valentim (2004),
Figueiredo (2005), Terra (2005), Nonaka e Takeuchi (2008) e Gutiérrez (2008), fica
claro que nenhum espaco e nenhuma acgao isolada caracterizam a GC. Todavia, é
possivel evidenciar a participacao das liderancas, criando condicdes necessarias por
meio de autonomia, confianga e compromisso entre outras questdes que permitam
essa compreensao e atitudes para o desenvolvimento da GC. Diante desse cenario,
pode-se dizer que promover um ambiente e circunstancia para GC envolvem os
fatores cultura organizacional, comportamento, ambiente fisico/processos e estratégia

de negdcios, identificados na Figura quatro.

Figura 4 - Fatores internos para Gestao do Conhecimento

Cultura

Organizacio
nal

Estratégia
de

Negocios

Ambiente
fisico/

processos

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Os modelos aqui apresentados e os fatores de desenvolvimento da GC
necessariamente nao se trata de uma questao simples, pois envolvem alguns fatores

que estdo diretamente relacionados, identificados na Figura quatro. A cultura
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organizacional é o principio de iniciar condi¢des para a GC (VALENTIM, 2003;
TERRA, 2005).

Valentim (2003) alerta sobre “trabalhar a cultura organizacional visando a
gestdo do conhecimento, que demanda tempo, energia e planejamento”, e afirma
ainda que,

a cultura organizacional voltada a gestdo do conhecimento é o melhor
caminho para implementa-la e, de fato, vé-la funcionar eficientemente.
llusdo é pensar que é possivel fazer gestdo do conhecimento, sem
primeiramente trabalhar a esséncia da questdo, as pessoas
(VALENTIM, 2003).

Segundo Moraes (2010), é preciso uma interpretacdo da cultura da
organizagao, nao se detendo somente nas questdes de artefatos visiveis (superficie
da organizagdo) e sim, como se apresentam as relagdes que se tornam o centro da
cultura de uma organizacgao, relacionados com as propostas, metas e visdo de mundo.
Para Shein (2017, p.3) “Cultura é uma abstragdo, embora as forcas que séo criadas
em situagdes sociais e organizacionais que dela derivam sejam poderosas”. Ele ainda
afirma que a cultura se manifesta em trés diferentes niveis, caracterizados
respectivamente, por artefatos visiveis, valores e pressupostos basicos.

Os autores Robbin, Judge e Sobral (2010, p.503) contemplam a definigao de
cultura forte, “[...] quando os valores essenciais sdao intensamente acatados e
compartilhados de maneira ampla”. Nessa perspectiva, a cultura organizacional pode
ser identificada na rotina da organizagéo, nas ag¢des e atitudes e no significado de
cada ato realizado. Podem existir ambientes repressores, repletos de formalismo e
adversidade, ao mesmo tempo podem ser identificados ambientes alegres,
descontraidos e com relacionamentos esponténeos e verdadeiros (RICHTER, 2005).

Todas as crengas e rituais que elegem profissionais do més, processos de
integracdo de novos funcionarios, regras disciplinares e padrées de comportamento
exigidos, fazem parte desse contexto e que, de certa forma, ja comegam a dar indicios
de como a organizacdo se comporta em relagao a interagdo e a comunicagao entre
as pessoas (ANGELONI; GROTTO, 2009).

Para Torquato (2002, p.48), “[...] uma cultura impregna-se de valores, principios
e atribuicbes relacionados aos modelos de gestdo, a tipologia organizacional, a
composicao dos recursos humanos e aos processos de comunicacao, entre outros

fatores”. Além disso, a cultura € algo que as pessoas tomam como certa, sendo
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valores arraigados e executados sem que as pessoas percebam como e quando
fazem da mesma forma.

Em algumas organizagdes é possivel identificar funcionarios que ficam o tempo
todo de fone de ouvido e ndo interagem com os demais na organizagdo. Com isso,
apesar de poderem até cumprir com seu papel e suas fungbes, ndo conseguem
contribuir ou nado estido aptos para o compartiihamento do conhecimento. Dessa
forma, sdo tipos de comportamentos que ndo condizem para a criagdo de um
ambiente favoravel para a GC (ANGELONI; GROTTO, 2009; FREIRE, 2009).

Assim, faz parte de uma cultura organizacional que estimule a
inovagcdo, a adogdo de um modelo de gestdo cujo alicerce
fundamenta-se na liberdade de expressdo, no engajamento, na
coparticipacdo. Melhor dizendo, uma organizagao inovadora depende
da forma como os agentes organizacionais — empregados, gerentes,
corpo diretivo, clientes fornecedores etc. — assimilam e incorporam a
cultura organizacional; da valorizagdo da inovacéo e de o quanto eles
estdo dispostos a mudar e a gerar novos padrées de comportamento
que a favoregam (POREM et al, 2016, p.4).

E fato que o comportamento das pessoas, principalmente em cargos de
lideranca, torna-se necessario no sentido de motivar e contribuir para a socializacao
e conexao maior da equipe, de forma que possa aumentar o conhecimento
organizacional (TERRA, 2005; NONAKA; TAKEUCHI, 2008; ANGELONI; GROTTO,
2009; FREIRE, 2009).

O comportamento, como fator interno, tem o objetivo de favorecer o
engajamento espontédneo das pessoas, agregando valor tanto para os individuos
como para toda equipe. Importante ressaltar que determinada atencdo para
comunicacao, treinamento e apoio de liderancas colaboram para maior adesao da
equipe em compartilhar conhecimento (BROWN; DUGUID, 2001b; CHIAVENATO,
2014; VIEIRA, 2016).

Muitas barreiras para a GC estdo relacionadas ao ambiente fisico e aos
processos que ainda se desenvolvem de forma individualizada, tais como salas
separadas e dificuldades de acesso por redes virtuais, o que provoca uma deficiéncia
na comunicagdo e nas trocas importantes para a gestdo do conhecimento
(FIGUEIREDO, 2005; TERRA, 2005; GUTIERREZ; 2008). Na visdo de Shyrne e
Amidon (1997), é preciso ter processos, estrutura fisica e tecnoldgica para identificar,
capturar e difundir conhecimento. Além disso, Haas (2010) declara que os processos

se referem aos esforgcos envolvidos na adaptagao do conhecimento em uma tarefa,
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proporcionando economia de tempo, qualidade do trabalho e sinal de competéncia em
projetar novos produtos e desenvolver tecnologias inovadoras.

Para Davenport e Prusak (2003), a gestdo do conhecimento deve combinar a
capacidade interna da infraestrutura e as vantagens competitivas. Como resultado, a
estratégia de negocios permitira que a GC seja pensada e planejada com a finalidade
de apoiar os objetivos corporativos e as missdes para garantir o status de
concorréncia.

Como estratégia de negocios, Olson et al. (2021) abordam que é preciso ter
procedimentos de negdcios para saber como competir. Segundo Manas e Cavalcanti
(2018), a estratégia de negdcios esta muito relacionada aos aspectos de processos
de implementagao, monitoramento e controle, que de forma preponderante direciona
os rumos planejados e as operagdes nas organizagdes. Nessa perspectiva, a GC se
entrelaga nos pontos aqui descritos, pois seu objetivo nas organizagdes esta
associado a coordenagao de pessoas, processos, tecnologias que agreguem valor
por meio da criagdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento no ambiente
organizacional e por consequéncia, proporcionando vantagem competitiva (DALKIR,
2005).

Para Yang (2010, p. 218), a estratégia orientada para os negdcios baseada na
gestdo do conhecimento é considerada quando os profissionais tomam decisdes
tentando “conceber e implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e
eficacia”. Valentim (2021) corrobora com a afirmag&o de Yang (2010) quando afirma
que a GC deve ter alinhamento com a estratégia de negdcios, criando praticas e
processos que sejam sempre apoio para alcangar os resultados positivos.

De acordo com Davenport (1999), a GC requer gestores do conhecimento, isto
€, pessoas que possam aprimorar os processos de trabalho relacionados ao
conhecimento, valorizando a combinagao basica de pessoas e tecnologia para uso do
conhecimento no ambiente organizacional.

Destaca-se o estudo de Garcia-Fernandez (2014), no qual aborda as
dimensdes da GC mais contempladas em uma revisao sistematica da literatura, e as
apresenta em forma de itens:

(1) criagdo de conhecimento: aquisicdo de informacao, disseminagao
de informacdo e interpretacdo compartilhada; (ll) transferéncia e
armazenamento de conhecimento: armazenamento e transferéncia de
conhecimento; (lll) e aplicagdo e uso do conhecimento: trabalho em
equipe, empoderamento e comprometimento com o conhecimento
(GARCIA-FERNANDEZ, 2014, p. 118).
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E pertinente dizer que ndo existe consenso na definicdo de GC, conforme
discorre Valentim (2021), que afirma ainda que um grande alicerce para a GC é
entender que as pessoas geram o conhecimento e que € preciso que as organizagdes
proporcionem condigbes em infraestrutura, tecnologia e processos de forma que o
mesmo possa ser compartilhado. Nesse sentido, aborda-se o tema compartilhamento
do conhecimento na se¢ao seguinte com a finalidade de apresentar as teorias sobre

0 assunto.

3.3.2 Compartilhamento do conhecimento no ambiente organizacional

Nas secbes anteriores foram abordados conceitos sobre conhecimento, os
tipos e forma de conversao deste, como também a definigdo e os modelos de GC.
Nesta secdo, aborda-se uma questdo importante da GC nas organizagdes, que
envolve a transformacdo do conhecimento individual em conhecimento
organizacional, o que se da por meio do compartilhamento do conhecimento, um
enfoque que ocupa uma condicdo chave na GC (HANSEN, 2002), afinal, o
compartilhamento do conhecimento representa o sucesso dos empreendimentos para
a GC. Corroborando este aspecto, Sarka (2014, p.1) define que “o compartilhamento
de conhecimento € particularmente importante porque é um pré-requisito necessario
para a aplicagao do conhecimento”.

E pertinente apoiar-se na descrigdo de Malik e Kawal (2018) que descrevem o
compartiihamento do conhecimento como uma fonte de inovacdo para as
organizagbes, como também para o desenvolvimento de novas possibilidades de
negocios e para a melhoria dos processos organizacionais. Torna-se notavel perceber
que as mudancgas e a competitividade acirrada nas atividades organizacionais e a
diversidade no local de trabalho demonstram a necessidade do uso do conhecimento
no ambiente organizacional para melhorar o aprendizado da equipe. Assim, o
compartilhamento do conhecimento pode ser compreendido como “uma troca de
experiéncias, fatos, conhecimentos e habilidades em toda a organizagdo” (MALIK;
KAWAL, 2018, p.4).

Com intuito de discorrer sobre o conceito de compartilhamento de

conhecimento no ambiente organizacional, destacam-se os apontamentos de
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Valentim (2004) sobre a necessidade de um diagndstico nas organizagdes, utilizando-
se de questionamentos pertinentes para elucidar sobre assunto, apresentados no
quadro oito, a seguir.

Quadro 8 — Questoes para diagnéstico de conhecimento no ambiente
organizacional

1) As pessoas compartilham conteudos essenciais voltados ao negdécio da

organizagao?

2) As pessoas tém consciéncia da importdncia de compartilhar o proprio

conhecimento?

3) A organizacéo utiliza ferramentas especificas para gerenciar conhecimento gerado
pelas pessoas?

4) O conhecimento gerado pelas pessoas da organizagao € protegido legalmente?

5) Os resultados obtidos, por meio do conhecimento gerado pelas pessoas da
organizagao, sao divididos entre as partes?

Fonte: Valentim (2004).

Diante dos questionamentos apontados por Valentim (2004), identifica-se que
a analise do ambiente interno em relacdo ao conhecimento torna-se essencial para
abrir espagos para as trocas de experiéncias, ou seja, vivéncias oportunas para o
crescimento individual e organizacional. E uma possibilidade para que a pessoas
possam obter mais aprendizado tanto dentro quanto fora do ambiente de trabalho.
Logo, considerando o ambiente exterior, pode-se destacar que os encontros informais
que acontecem por realizagbes de festividades e eventos relacionados ao convivio
pessoal, também representam contextos que podem gerar importantes e abundantes

conhecimentos.

No que diz respeito ao ambiente interno, é preciso criar situagdes favoraveis
para as trocas de experiéncias entre os sujeitos organizacionais. A criagdo de um
ambiente favoravel que facilite e estimule as interagdes entre as pessoas é
fundamental para possibilitar a criagdo de canais e fluxos de comunicagédo. Cabe
salientar que esses canais precisam estar atrelados a criacdo de dinamicas
comunicativas direcionadas a atividades e processos organizacionais que promovam
uma cultura de compartilhamento e produgcdo de conhecimento, visto que o

conhecimento organizacional deve ser uma constru¢do propositada que tenha como
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foco desenvolver um conjunto diferenciado de habilidades, crengas, valores, atitudes
e comportamentos (FIGUEIREDO, 2005).

3.3.3 A cultura do compartilhamento

Segundo Dalkir (2005, p. 186, tradugdo nossa), “uma cultura de
compartilhamento de conhecimento € aquela em que o compartilhamento de
conhecimento € a norma, ndo a excegédo, onde as pessoas sao encorajadas a
trabalhar juntas, colaborar e compartilhar, e onde sdo recompensadas por fazé-lo”.

Para tanto, torna-se necessario conceber que

[...] cultura deve ser compreendida como um fendémeno ativo, vivo, por
meio do qual as pessoas criam e recriam o mundo em que vivem. E
essa construcido da realidade ocorre a todo momento, em qualquer
ponto da estrutura e dos processos organizacionais (JOHANN, 2003,
p.35).

Nessa perspectiva, Shein (2017) enfatiza que a cultura necessariamente deve
ser percebida por meio das forgas poderosas que sao criadas em situacdes sociais e
organizacionais. Desse modo, o entendimento da cultura de um grupo exige a
compreensao e conhecimento de suas suposi¢cdes basicas que sdo compartilhadas
entre si, o que permite o entendimento do processo de aprendizagem pelo qual as
suposicdes basicas ocorrem. Segundo Dalkir (2005), uma cultura ideal para
compartilhar conhecimento é aquela em que a comunicagao e a sincronizagao entre
0s grupos sao enfatizadas. Desse modo, torna-se pertinente ressaltar a importancia
de uma cultura organizacional que seja favoravel para ag¢des que estimulem o
compartilhamento de conhecimento, por meio da participagao, unido e influéncias nas

atitudes das pessoas. De acordo com Azeem et al. (2021, p.4, tradugao nossa)

[...] a cultura organizacional tem um papel de liderangca em persuadir
as atitudes de compartilhamento de conhecimento dos funcionarios e
mantém os funcionarios motivados no local de trabalho que aumentam
a produtividade. Isso traz uma forca de trabalho experiente que é
crucial para o desenvolvimento de negodcios. Varios estudiosos
afirmaram que a cultura organizacional se correlacionou positivamente
com o compartilhamento do conhecimento.

Além da cultura como fator relevante para o compartihamento do
conhecimento, os autores supracitados afirmam que existem mais elementos que

contribuem nesse sentido, destacando principalmente os ambientes e a infraestrutura,
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além do suporte de gerenciamento e tecnologia. Ja na visao de Ipé (2003), existem
cinco elementos que influenciam o compartilhamento do conhecimento das pessoas
nas organizagdes, sendo eles: a) natureza do conhecimento; b) valor; ¢) motivagao;
d) oportunidade; e, por fim, e) cultura do ambiente de trabalho.

Tanto para Ipé (2003) como para Azeem et al. (2021), cada elemento tem sua
relevancia com o propésito de compartilhar o conhecimento. Como ja mencionado, o
ambiente e toda estrutura organizacional devem estar preparados para a criagdo do
conhecimento, também denominado por Nonaka e Takeuchi (2008) como contexto
capacitante - o ba. Ademais, a estrutura dentro de uma organizagao pode encorajar
ou inibir a criagdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Os elementos abordados por Ipé (2003) como por Azeem et al. (2021) estado
relacionados a infraestrutura encontrada no ambiente de trabalho, e a cultura
organizacional (responsavel pelo comportamento existente dentro das organizagdes).
Portanto, esses aspectos formam a base que sustenta os demais fatores que
contribuem para o compartilhamento do conhecimento.

De acordo com Malik e Kanwal (2018), o suporte organizacional é essencial
para promover o comprometimento com o aprendizado e para incentivar o
compartilhamento de conhecimento, tanto quanto, o apoio da gestdo é essencial e
esta associado as percepgdes dos funcionarios, na confianga que estes tém com os
demais e na disposicdo de especialistas em ajudar os outros. O apoio da alta
administracdo afeta tanto o nivel quanto a qualidade do compartilhamento de
conhecimento, influenciando diretamente o comprometimento dos funcionarios com a
GC (WANG; NOE, 2010).

3.3.4. Compartilhamento dos conhecimentos tacito e explicito

A natureza do conhecimento engloba as caracteristicas tacitas e explicitas
como também a valorizacdo do conhecimento. Nesse sentido, identificar se o
conhecimento € tacito e/ou explicito torna-se imprescindivel, pois os valores podem
ser atribuidos de acordo com o tipo e com a forma que estdo sendo utilizados na

organizagao. Nessa perspectiva, Ipé (2003) destaca que os conhecimentos tacito e
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explicito sao valorizados de forma diferente e, dessa forma, influenciam diretamente
na forma de compartilhamento dentro do ambiente organizacional.

O conhecimento tacito, por sua caracteristica mais complexa na codificacao,
torna-se um impedimento natural para o sucesso do compartihamento do
conhecimento entre as pessoas na organizagao. Apesar de o conhecimento explicito
ser considerado de maior facilidade de codificagao, ndo é possivel afirmar que seja
facilmente compartilhado nas organizagdes.

Em consequéncia, cada pessoa pode atribuir um valor para seu proprio
conhecimento, sendo que algumas conseguem monetizar e ja outras fazem uso para
seguranga do emprego. Assim, essas e outras questdes podem estar relacionadas a
valorizagédo do conhecimento que possuem e em vista disso, as pessoas podem tomar
decisdes de qual conhecimento compartilhar, além de quando e com quem podem
efetuar a agdo do compartilhamento. Segundo Terra (2005), muitas vezes, as pessoas
usam a aquisicao e aplicagdo de experiéncias para obter vantagens pessoais, e,
dessa forma, contribuem com aquilo que sabem em momento oportuno para elas.

A concepgéo proposta por Ipé (2003) sobre oportunidades para compartilhar
conhecimento pode acontecer de maneira formal e informal. Formalmente, ocorre por
meio de capacitacdes, treinamentos, equipes de trabalho, utilizando-se das estruturas
organizacionais e contando com um sistema de tecnologia que da suporte ao
compartilhamento do conhecimento. A autora defende que a utilizagdo de canais
formais propicia uma propagacdo mais rapida do conhecimento, valendo-se de
tecnologia para o seu compartilhamento.

Embora tenha um papel importante na disseminagcdo do conhecimento, o
estudo de Ipé (2003) aponta que a maior quantidade de conhecimento € compartilhada
em ambientes informais. As oportunidades informais compreendem nos
relacionamentos face a face: interacdes que nao utilizam os canais de comunicagao
formais da organizagcdo e permitem que as pessoas se aproximem de forma
colaborativa e com mais confianga, compartilhando assim, mais conhecimentos. Tanto
nas oportunidades formais como nas informais, existem possibilidades de grande
interacao entre as pessoas por meio da comunicacao, porém existe uma dependéncia
de uma cultura no ambiente de trabalho que valorize a difusdo tanto quanto a
aquisicdo do conhecimento. Nessa perspectiva, Dazzi e Angeloni (2008, p. 4) afirmam

que “a comunicagdo pode ser vista como responsavel pela disseminacdo das
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informagdes e conhecimentos através de mensagens que percorrem a organizagao e
os significados comuns produzidos.”

Compreender as motivagdes para compartilhar conhecimento € essencial para
identificar o que influencia as pessoas a perceberem a importancia de partilhar aquilo
que sabem. O aprimoramento e a experiéncia das pessoas tornam-se oportunidades
que estimulam o aprendizado e a troca de conhecimentos no ambiente organizacional.
Nesse sentido, a motivacdo pessoal é preponderantemente importante no processo.
Segundo Malik e Kanwal (2018, p.5, tradugdo nossa), “a motivagado pessoal para
revolucionar e aprender € uma base forte para a aprendizagem organizacional. Assim,
para garantir a vantagem competitiva, as organizagbes motivam os funcionarios a
obter e compartilhar conhecimento”. As influéncias para motivagéo incluem liderancga
(responsavel pelo desenvolvimento da confianga), coordenagéo (desenvolvimento de
sistemas de incentivos e recompensas que estimulam o fluxo de conhecimento) e
controle (administracdo dos conteudos e canais utilizados para comunicagéo e
compartilhamento do conhecimento) (MALIK; KANWAL, 2018).

A identificagdo do valor do conhecimento pessoal e o relacionamento entre
emissores e receptores influenciam tanto de forma positiva como negativa no
compartilhamento de conhecimento. Ambientes muito competitivos apresentam
problemas por falta de confianga entre as pessoas, sendo que alguns podem se sentir
mais explorados que outros por contribuirem mais. Outro aspecto relevante é a
relagdo com o poder e status, visto que as pessoas tém a tendéncia em direcionar o
gue sabem no sistema horizontal, ou seja, para pessoas que estdo no mesmo nivel
hierarquico ou para pessoas com mais status e poder dentro da organizagao (HUBER,
1982).

Face ao exposto, Wiig (2002, p.230, tradu¢do nossa) argumenta que:

Motivando os funcionarios a agir de forma inteligente — “para fazer a
coisa certa” — e fornecendo compreensao e aceitagcdo emocional de
como as acgdes serdo valiosas para as partes interessadas, a empresa
e, mais importante, para eles mesmos (WIIG, 2002, p.230).

Algo extremamente relevante € a contribuicdo das pessoas, no sentido de que
estas possam identificar ganhos com o compartihamento de conhecimento,
entendendo que o resultado do processo sera revertido em beneficio de todos. Fatores
relacionados tanto com a punigdo como com as recompensas sao caracteristicas que
se entrelacam na motivacdo de compartihamento. Nos estudos de Gupta;
Govindarajan (2000) e Bartol; Srivastava (2002) existem apontamentos para
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recompensas financeiras na contribuicao individual entre as pessoas e na unidade de
trabalho. Dessa forma, acdes de recompensa podem ser mais benéficas do que o uso
de penalidades, ja que sdo percebidas de forma negativa no ambiente organizacional
pelas pessoas de varios niveis hierarquicos. Um aspecto importante € que
independente de punigbes ou recompensas, as pessoas devem identificar os ganhos
com o compartilhamento de conhecimento, que certamente sera revertido tanto como

beneficio proprio, tanto quanto a todos que estdo envolvidos com a organizagéo.

Sobre tecnologia, aponta-se sua relevancia para o compartilhamento do
conhecimento nas organizagdes. A questao tecnoldgica pode ser abordada pela visdo
de Gupta et al. (2009), no estudo em que realizaram sobre equipes atuando no mesmo
espaco fisico e com equipes em ambientes geograficamente distantes fisicamente. O
resultado da pesquisa apresentou que as equipes, mesmo distantes, conseguiram
compartilhar conhecimento e foram adaptando-se aos desafios impostos pelo uso da
tecnologia, auxiliando, principalmente, na questdo do conhecimento tacito por e-mail
e teleconferéncias.

De forma geral, a tecnologia tem sido considerada para facilitar, promover,
capturar, armazenar e apoiar, de forma eficaz e eficiente, o conhecimento tacito e o
explicito (DOROW, 2017). Além das questdes tecnoldgicas, existem outras variaveis
existentes que podem auxiliar ou impedir o compartilhamento do conhecimento, tais
como: a cultura organizacional, a comunicagao, estrutura, processos organizacionais
e influéncias da alta administracdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SAKAR, 2014,
NESHEIM; GRESSGARD, 2014; REIS; CAZARINI, 2021).

Na visao de Davenport e Prusak (1999), existem muitas barreiras e problemas
intercorrentes que atrapalham o compartilhamento de conhecimento organizacional.
Dessa forma, esses aspectos apresentaram atritos e possiveis solugdes (identificados
no Quadro sete). Em suma, todos os atritos que compdem o quadro onze possuem

relagdo com os elementos culturais de uma organizagao.

Quadro 9 - Atritos no compartilhamento de conhecimento e solugoes
possiveis
Atrito Solucgbées Possiveis

Falta de confianga mutua Construir relacionamentos e confianga
mutua através de reunides face a face
Diferentes culturas, vocabularios e | Estabelecer um consenso através de
quadros de referéncia educacdo, discusséo, publicacoes,
trabalho em equipe e rodizio de fungbes




Falta de tempo e de locais de encontro;
ideia estreita de trabalho produtivo

Criar tempo e locais para transferéncia do
conhecimento: feiras, salas de bate-papo,
relatos de conferéncia

Status e recompensas irem para o0s
possuidores de conhecimento. Falta de
capacidade de absorcao pelos
recipientes

Avaliar o desempenho e oferecer
incentivos baseados no
compartilhamento do conhecimento.
Educar funcionarios para a flexibilidade;
propiciar tempo para a aprendizagem;
basear as contratacbes na abertura a
ideias

Crenga de que o conhecimento é
prerrogativa de determinados grupos,
sindrome do “nado foi inventado aqui”

Estimular a aproximacgao nao hierarquica
do conhecimento; a qualidade das ideias
€ mais importante que o cargo da fonte

76

Intolerancia com erros ou necessidades
de ajuda

Aceitar e recompensar erros criativos e
colaboragao; nao ha perda de status por
nao se saber tudo

Fonte: Davenport; Prusak (1998, p. 117).

Os atritos aqui expostos podem ser comuns em organizagdes e, portanto, faz-
se fundamental uma cultura organizacional que ocasione um ambiente adequado para
o compartilhamento de conhecimento, de forma que haja uma contribuicdo efetiva
para a sustentabilidade competitiva. Cabe ressaltar que € por meio de uma cultura
organizacional forte que se criam oportunidades para as pessoas compreenderem o
valor da organizagdo e possibilidades para um despertar de atengdo para novos
aprendizados. Assim, desperta-se um desenvolvimento e entendimento mutuo, além
do compartilhamento de processos e objetivos organizacionais.

Angeloni e Grotto (2009) analisaram os atritos apresentados pelos autores
supracitados no Quadro nove e fizeram uma selegcdo dos elementos culturais
analisados. Entre eles, destacam-se: o layout; equipamentos e recursos disponiveis;
politica de gestdo de pessoas; sistemas de comunicacdo; sistema gerencial;
processos de decisao e processos de socializagdo. Todos os pontos analisados pelas
autoras sao fundamentais para minimizar os problemas internos de compartilhamento
de conhecimento.

Nesse sentido, sdo necessarias agbes para extinguir as barreiras e atritos
existentes na organizagao, de forma a proporcionar maior aproximagao das pessoas,
entendendo que ndo sdo apenas agdes isoladas e sim, um conjunto de praticas que
irdo permitir a quebra das barreiras, e consequentemente, fomentar uma motivagao
para o compartiihamento de conhecimento. Segundo Castaneda; Pardo e Toulson
(2015, p.3):

As pessoas compartiiham ideias, experiéncias, conhecimentos,
crengas, expectativas, especificagdes técnicas e outros documentos
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[...]. Esta atividade nao é automatica, mas ¢é altamente dependente da
vontade e motivagdo humana.

Nessa perspectiva, entende-se que a pratica do compartihamento de
conhecimento também depende da vontade humana, ou seja, das pessoas
entenderem o quanto elas podem ganhar quando executam tais agdes.
Evidentemente, isso esta inteiramente relacionado a estimulos da propria
organizagao, por meio de uma cultura favoravel a GC, e, em especial, ao
compartilhamento de conhecimento, de forma que possa apoiar e alcancar os
propdsitos de mudancas nas atitudes e crencas das pessoas. E mediante a cultura
existente nas organizagdes que sdo identificadas as maiores barreiras para as ag¢des
de compartilhamento de conhecimento. Compreende-se, portanto, que as pessoas se
sentem mais dispostas para compartilhar conhecimento quando o ambiente em que
atuam proporciona condi¢cdes favoraveis, de forma que se sintam mais proximas e
mais confiantes para a acao (REIS; CAZARINI, 2021).

Tendo em vista a importancia do compartilhamento de conhecimento na GC e
com intuito de contribuir com mais conceitos sobre o assunto, além de embasar o que
caracteriza esta pesquisa, discorre-se sobre dois modelos de compartilhamento de
conhecimento, escolhidos por ter uma aproximagdo maior em suas fases com a
comunicagao organizacional. O primeiro a ser apresentado é de Ipé (2003), no qual é
importante destacar que a inexisténcia de um ou mais elementos identificados na
Figura cinco, em uma organizagdo, ndo impossibilita o compartiihamento de

conhecimento.

Figura 5 — Modelo de Compartilhamento do Conhecimento Ipé
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Fonte: Ipé (2003, p.353, tradugao nossa).

O modelo proposto pela autora apresenta alguns elementos ja mencionados
nessa secao, relacionados com as influéncias que interferem no compartilhamento do
conhecimento. Neste momento, a abordagem evidencia a apresentagao desses
elementos como modelo para as organizagdes, ou seja, na proposta destes, como um
diferencial na conducdo de acbes para que ocorra o compartiihamento do
conhecimento no ambiente organizacional. Na Figura cinco, a proposta de Ipé (2003)
expde os trés principais elementos: 1) natureza do conhecimento; 2) oportunidades
para compartilhamento e 3) motivagao para compartilhar.

A natureza do conhecimento, refere-se aos tipos de conhecimento,
denominados tacito ou explicito. Nesse momento, é preciso identificar qual tipo e em
que fase de criagdo/conversdo do conhecimento (socializagdo, externalizacéo,
combinacao e internalizag&o) esta, conforme a Teoria de Nonaka e Takeuchi (1995).
De modo similar, é preciso constatar qual o valor atribuido ao conhecimento, além de
ser necessario também, perceber que algumas pessoas retém o conhecimento porque
elas acreditam que podem ser beneficiadas de algum modo por tal conhecimento.
Essa acao de nao compartilhamento pode estar atrelada a falta de autoestima, falta
de confianga no ambiente de trabalho e, principalmente, desconfiangca das demais

pessoas que fazem parte do ambiente organizacional.
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Outro aspecto abordado no modelo de Ipé (ibid) é a motivagdo para
compartilhar conhecimento. A motivagdo esta ligada a oportunidades de
compartiihamento, ja que as pessoas se sentem motivadas quando encontram
ambiente propicio para executar as agdes. Muitos procedimentos motivacionais
podem fazer a diferenga no ambiente de trabalho, e por isso, é possivel destacar qual
0 grau que determinadas pessoas possuem nas tomadas de decisbes, o nivel de
autonomia que possuem para agir em situagdées corriqueiras, como também as
possibilidades de crescimento e desenvolvimento profissional, identificados por estas
na organizagao em que estao.

De acordo com Maslow (1970), as pessoas gostam de sentir-se importantes,
uteis, necessarias e respeitadas e, acima de tudo, bem-sucedidas. Assim sendo,
percebe-se que as pessoas que se sentem parte da organizagédo tém a tendéncia a
entregar mais resultados e se esforgar mais para atingir os objetivos e metas. Com
isso, essas pessoas se abrem mais facilmente para a aquisicdo de novos
conhecimentos, assim como também para compartilhar aquilo que ja sabem (WIIG,
2002; MALIK; KANWAL,2018).

As oportunidades para compartilhar conhecimento, torna-se um outro elemento
apresentado na Figura cinco. E indispensavel que as organizagdes tenham um olhar
mais criterioso para identificar as lacunas que podem ser preenchidas no quesito de
oportunizar pessoas a sentirem mais encorajadas e terem espago e tempo para
compartilhar conhecimentos. Percebe-se, tanto em afirmacgdes ja apresentadas nesse
estudo, como na Figura cinco, que nao se trata de agdes isoladas e sim, de uma
concatenacgao entre cultura, pessoas e organizagado. Sob essa perspectiva, tudo esta
inteiramente interligado, pois € necessario o contato, a confianga, a integracao de
valores e 0 apoio da organizagao para que a agado de compartilhamento se concretize
de fato.

O modelo de compartilhamento de conhecimento proposto por Ipé (2003) n&o
apresenta um passo a passo ou mesmo um formato que deve ser seguido por etapas.
A autora (ibid) relata elementos que sdo relevantes para nortear um planejamento,
assim como também, a implementacdo de acgdes de compartilhamento de
conhecimento em organizagoes.

Outra proposta de modelo de compartilhamento de conhecimento € das
autoras Tonet e Paz (2006), que envolve com propriedade a agdo da comunicag&o no

contexto. Essa questao torna-se um fator determinante em cada uma das fases que
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configuram o modelo proposto, compreendido por quatro fases e identificadas na

Figura seis.

Figura 6 — Modelo de Compartilhamento de Conhecimento de Tonet e Paz
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Fonte: Tonet; Paz (2006, p. 81).

Cada uma das fases do modelo proposto por Tonet e Paz (2006) na Figura
seis, tem caracteristicas especificas e sua importancia no compartiihamento do
conhecimento organizacional. A primeira fase € denominada Iniciagdo, na qual a
identificacdo da necessidade do conhecimento € o ponto principal, representada pelo
estimulo na localizagdo das fontes de conhecimento que melhor atendem as
demandas da organizagao e das pessoas que nela atuam. A busca pelo conhecimento
pode ter inicio no momento que surge uma situagao inusitada para resolver, ou até
mesmo com O ingresso de uma nova pessoa na equipe, circunstancias que sugerem
a necessidade de busca e repasse de conhecimento, tornando-se indispensavel a
analise e localizagdo das fontes que conseguirdo atender a necessidade de
conhecimento.

Tonet e Paz (2006) alertam para o fato de que é possivel encontrar os
conhecimentos necessarios na propria unidade de trabalho, e, nessa busca, muitas
vezes, sdo notados alguns conhecimentos restritos a algumas pessoas e, inclusive
alguns que sao restritos a algumas areas, que podem ser usados por todos,
proporcionando maiores vantagens organizacionais. Ainda na fase de Iniciagao,
identifica-se a relevancia de localizar conhecimentos ocultos e sem aplicagédo, como
também perceber que o compartiihamento destes, exige contextos que sejam
propicios para busca e criacdo de conhecimento. Fatores como perda de fatia de

mercado, faturamento mais baixo, novos concorrentes com capacidades mais
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inovadoras entre outras questdes que colocam as organizagdes em risco, sao
situacdes que demonstram a relevancia dessa fase.

A segunda fase, identificada como Implementagdo (Figura seis), evidencia
condigbes de trocas que acontecem entre as fontes (emissores) e destinatarios.
Nessa fase, os ambientes e os fluxos de comunicagdo sao determinantes, pois é
preciso estabelecer as estratégias de compartilhamento do conhecimento, nas quais
envolvem as trocas apontadas como sincrénica (uma pessoa explicando para outra,
que a codifica) ou diacronica (quando existe discusséo ou reflexdo sobre o assunto
explicado entre duas ou mais pessoas). Para Tonet e Paz (2006), ter um local
apropriado auxilia na condugao do compartilhamento do conhecimento, visto que
permite a importante interagao entre as pessoas. As autoras também abordam nessa
fase a importancia da redundancia, no sentido de intensificar o que esta sendo
compartilhado.

Existem também as barreiras encontradas que afetam os resultados de
compartilhamento de conhecimento na fase de Implementacao, identificadas como
resisténcia da fonte em repassar o que se sabe, resisténcia de quem recebe, tanto
por falta de interesse, como também, pela falta de disposicdo de mudar a forma com
a qual ja atua em suas atividades e mudangas comportamentais em consequéncia de
uma cultura organizacional forte e arraigada em valores e crengas que nhao
possibilitam modificagbes nas atitudes das pessoas no ambiente organizacional.
Nessa fase de Implementacao, é importante enfatizar a afirmagao de Lin (2008), de
que € preciso ter uma estrutura organizacional compativel com o objetivo
organizacional, proporcionando equilibrio e contato entre departamentos e
possibilitando maior interagdo com dialogos e discussdes que amenizem as barreiras
encontradas.

A terceira fase, denominada Apoio, contempla a questdo da necessidade como
a existéncia de oportunidades para comunicar e demonstrar os conhecimentos
repassados e que merecem mais atencdo, de forma que ndo sejam usados
inadequadamente. Nessa fase, o ponto principal esta na aplicagcdo do conhecimento
com empenho para encontrar as solugdes necessarias para os problemas que podem
surgir, tais como: resisténcia das pessoas por medo de perder o poder, falta de
linguagem comum, falta de treinamento ou treinamento insuficiente, dificuldades de
assimilagao, desempenho insuficiente ou fora do que foi esperado e falta de materiais

e condigdes fisicas para as praticas de compartilhamento de conhecimento (TONET;
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PAZ, 2006). Todos os problemas devem ser resolvidos o mais breve possivel para
que nao se tornem praticas equivocas e inalteraveis com o tempo.

A assimilagdo do conhecimento pelo destinatario deve ser muito bem
analisada, de forma que a aplicagdo do conhecimento seja gradual e que as praticas
sejam para corregbes imediatas em relagdo a sua utilizagdo. Nesse ponto, a
Incorporacgao (ultima fase do modelo proposto da Figura quinze) tem uma linha ténue
com a fase Apoio, no sentido de, quanto maior a assimilacdo do conhecimento, maior
sera a capacidade de aplica-la no dia a dia da organizagéo.

Para Haas e Hansen (2007, p.1139 — tradugéo nossa),

colegas com experiéncia em areas relacionadas a uma proposta de
vendas podem fornecer conhecimentos complementares ou
experiéncias analogas que uma equipe pode utilizar para gerar ideias
e identificar possiveis caminhos para buscar solugdes viaveis. [...] A
relativa riqueza do contato pessoal direto como meio de comunicacéo
também permite que esses colegas ajudem a equipe a desenvolver
produtos personalizados e criativos para seu cliente, pois podem
adequar seus conselhos a situacdo e se envolver em discussodes
bidirecionais para obter insights sobre o problema e ajuda na
exploracao de possiveis solugdes.

E oportuno, sobretudo, frisar que quanto maior o avanco das fases de
compartilhamento de conhecimento, maiores se tornam os desafios devido a
aplicagao do conhecimento compartilhado. A fase de Incorporacao pode ser um pouco
mais conturbada e até mesmo um pouco problematica, por envolver muitas mudancas,
causando conflitos em funcdo do uso e aplicagcdo do conhecimento, ocasionados
muitas vezes pela falta de habilidades e atitudes das pessoas para a acido do
compartilhamento.

Assim, apoiando-se em Lin (2008, p. 1519, traducdo nossa), “[...] o
compartilhamento de conhecimento deve ser implementado por meio da interacéo
interpessoal no processo de comunicagao e coordenacgao interdepartamental”, que
necessita de estruturas organizacionais mais horizontais, colaboragao e interagao das
pessoas ocasionada por uma cultura organizacional aberta para as ag¢des aqui
descritas. Segundo Tonnet e Paz (2006, p.83), “O planejamento cuidadoso das agdes
necessarias ao compartilhamento de conhecimento podera contribuir para evitar
problemas que possam reduzir ou impedir 0os seus resultados desejados”. As autoras
citam ainda, a teoria de Nonaka e Takeuchi (1997) a qual aborda o auxilio do uso da
redundancia, por ser um recurso que contribui com a qualidade da recep¢ao do

conhecimento compartilhado.
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Em conclusao, nessa secado foram abordados conceitos de conhecimento no
ambiente organizacional, GC e formas de compartihamento do conhecimento.
Partindo do pressuposto que a comunicagao organizacional é parte importante no
contexto da GC e do compartilhamento do conhecimento, a proxima segao discorre
sobre a Comunicagao Organizacional (CO), abordagem valorosa para compreender

de que maneira a CO contribui para a GC nas organizagoes.
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4 COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL

A CO revela-se como um campo de conhecimento amplo e inclusivo nas
organizagdes, na forma como as pessoas se comunicam e se relacionam, tanto

internamente, entre os colaboradores, tanto quanto com a sociedade.

Internamente a CO é permeada por redes formais e informais, niveis e fluxos,
assim a CO se expressa tanto nas limitagdées como no estimulo do ato de comunicar
na rotina de trabalho habitual. Devida a sua importdncia nos processos
organizacionais, torna-se relevante destacar a conexao estratégica alinhada as
organizagbes. Com énfase nas pessoas, como possuidoras de conhecimento,
criadoras e que estimulam diferentes processos e interagdes, que, ao longo do tempo
de forma cumulativa fomentam condigbes estratégicas tanto nos setores internos
quanto externos das organizagdes. Para tanto, faz-se necessario desvendar o que €

comunicagao.
4.1 Comunicagao

A comunicacgao representa um fator relevante na interagcdo humana, ou seja, &
por ela que as pessoas se relacionam por meio de sinais, gestos e simbolos, além de
trocar experiéncias. Por meio desse processo, realizam-se diversas acdes sociais
como venda, troca e aprendizagem. Mais do que isso, a comunicagao gera
sentimentos e tanto constr6i como destréi marcas e imagens de organizagdes,
dividindo opinides, além de aumentar e reduzir status. Logo, indica a interacéo
humana com o intuito de compartilhar algo (CASTELLS, 2019).

E preciso acentuar que a comunicacdo, muito antes do desenvolvimento
tecnoldgico e de redes de comunicagéo, ja se destacava como uma pratica social de
relagdes entre os seres humanos, em sua prépria existéncia e na vida em comum
(ARAUJO, 2001). Portanto, ao abordar a tematica da comunicacdo, aspectos das
relacdes sociais sao destacados.

A comunicagédo, no entanto, vai depender dos significados designados a uma
mensagem, considerando as caracteristicas e repertério de quem emite e de quem
recebe, como também de todo o contexto social. Em vista disso, destaca-se a
importancia da comunicagao para todas as situagdes cotidianas de uma pessoa, tanto
em questdes de relacionamento, como de convivio com as demais e, principalmente,

no ambiente organizacional (SPAHO, 2012).
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Constantemente, as pessoas querem dar sentido ao que pensam e, assim,
identificam como comunicagdo todos os processos pelos quais ocorrem o0
compartilhamento de sentido. E usual buscar a compreenséo e o entendimento das
acgdes sociais por meio de diferentes interagbes cuja intengdo é instituir a
comunicagao. De acordo com Spaho (2012, p.310)

[...] comunicacgéao é o envio e recebimento de mensagens por meio de
simbolos, como processo de troca de sinais e simbolos, uma
transferéncia de informacao entre emissor e receptor e que a
comunicagao € uma ferramenta para a troca de experiéncia e valores,
bem como a transferéncia de significados e conhecimentos.

Ja Kunsch (2003, p. 161) aborda o dialogo como ponto importante
pronunciando que “[...] comunicacdo é um ato de comunhdo de ideias e o
estabelecimento de um didlogo. Nao é simplesmente uma transmisséo de
informacdes”. Dessa forma, € preciso compreender que a comunicacao nao pode ficar
restrita na forma de transmisséo e informag&o, embora, seja vista e descrita dessa
maneira em muitas obras consultadas. Outro fator que deve ser considerado € a forma
polissémica em que a comunicacao é abordada, considerando a afirmacao de Spaho
(2012) quando apresenta sua visao e descrigcdo de comunicagéao e, para tanto, cita-se
Wolton (2006, p. 13) no qual ja afirmava que “a comunicagao parece tdo natural que,
a priori, ndo ha nada a ser dito a seu respeito”,

Considera-se a comunicagdo como um processo dindmico nas relagdes
sociais, fluido e que nao esteja limitado ao ato de transferéncia de um local para outro
ou de uma pessoa para outra. Barreto (2002) refuta a conotagédo de passagem e
deslocamento de uma mensagem e evidencia a transformagdo como uma
reconstrugdo de estruturas significantes. Assim, compreende-se a comunicagéo na
forma mais valorosa, a partir da sua producéo de sentido simultanea e complementar
para o sujeito, para o outro e para a sociedade (Nassar, 2003).

Nessa perspectiva, apresentam-se os conceitos de Castells (2019) em sua
obra O Poder da Comunicagdo, em que se especifica no conceito da comunicacao
ocorrer quando as mentes sédo estimuladas ao compartiihamento de significado. Nos
estudos deste autor, o poder da comunicagao esta no poder da sociedade em rede,
destacadas pelas redes de comunicacgao para transformar a consciéncia e a visao na

mente das pessoas. Ainda na visao do autor:

[...] a comunicagao é o compartilhamento de significado por meio da
troca de informagdo. O processo é definido pela tecnologia de
comunicagao, pelas caracteristicas dos emissores e receptores da
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informacéao, por seus cédigos culturais de referéncia e protocolos de
comunicagdo e pela abrangéncia do processo comunicativo
(CASTELLS, 2019, p.101).

Cabe frisar que Nassar (2006) ja mencionava que a interagcdo entre 0 homem
e maquina enfraqueceram a singularizagdo emissor e receptor, entendendo a
comunicagdo na sua forma mais dindmica e interativa. Logo, é preciso pensar na
especificidade da comunicagdo, como uma capacidade de desafiar as dinamicas
sociais para operar critica e avaliativamente em sua dimensdao comunicativa
(MASSONI, 2000).

Na comunicagdo, a maior parte do processo € inconsciente, com uma
construgdo material de imagens produzidas no mundo fisico, com as interagdes
materiais de experiéncias no cérebro. Desse modo, faz-se necessario ressaltar o quao
valoroso € a quem comunica nao se esquecer de que, na maioria das vezes, a
audiéncia n&o é passiva e ndo aceita tudo o que |Ihe é propagado (TORQUATO, 2015).

Segundo Wolton (2006), os receptores, ao contrario do que pensam muitos
comunicadores, continuam livres e criticos. Entao, ser passivo ou nao € algo que nao
esta presente somente no sujeito individual. Em outros termos, a opinido dos grupos
tem uma enorme importancia, além de gerar grande influéncia na opiniao produzida
pelo sujeito unico e individual, motivando agbes de querer interagir e produzir
informacdes. Com o intuito de abordar diretamente o que € comunicacdo, Wolton
(2011, p. 87-88) a descreve como

[...] 2 questao que vem logo depois da informagéo e que diz respeito
ao lugar do ator-receptor, aquele com quem n&o se esta
necessariamente de acordo, mas com o qual é preciso negociar em
pé de igualdade.

Do mesmo modo, na visdo do autor, € preciso “[...] compartilhar o que temos
em comum e aprender a administrar pacificamente o que nos separa” (WOLTON,
2011, p.87). Dessa forma, sustenta-se que compartilhar é a tentativa humana de
comunicar, visto que torna-se uma necessidade de trocar e partilhar conteudo. Assim,
aponta-se a seducao como parte intrinseca das relagbes humanas e em uma
necessidade social e de convicgdo na relagdo de argumentagcdo e negociagéao,
explicando e definindo o conteudo comunicado. Nesse sentido, parece ser
conveniente afirmar que a comunicagdo possibilita sincronia e didlogo, em um
processo aberto e permanente de sentido, ao mesmo tempo constituindo e podendo

ser constituido pelos vinculos sociais de contato entre as pessoas (MASSONI, 2003).
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“A comunicacao € uma importante area de estudo para pesquisadores que
buscam entender como a informacdo é transmitida, como o trabalho é dividido,
coordenado e realizado tanto por grupos sociais e equipes profissionais” (GIBSON et
al, 2021, p.65, tradugédo nossa). Nesse contexto, Martinez (2019, p. 180, tradugcao
nossa) discorre que “atualmente, a comunicagao é uma fungéo transcendente nas
organizagoes, pelo impacto que tem na construgao de seus ativos intangiveis, que sao
gerados nas interagdes com seus multiplos stakeholders”.

Para Spaho (2012), a comunicagdo € um processo complexo e,
consequentemente, para sobreviver na organizagdo, deve-se conhecer todos os
pontos fracos da comunicacdo e como ela funciona. Para tanto, nas proximas
subsegdes a comunicagao sera abordada nas organizagdes, apontando os conceitos

e explanando sua importancia no ambiente organizacional.

4.2 A comunicagao no contexto organizacional

A CO é responsavel por estudar o fenbmeno comunicacional no contexto da
organizacgao. Para Angeloni (2010), a comunicag¢ao € a alma da organizacgéao, visto
que estabelece as relacdes de entendimento necessarias para que as pessoas
possam interagir como grupos organizados com a finalidade de atingir objetivos
predeterminados. Segundo Porém e Guaraldo (2020, p.197) “[...] a organizagao nao
existe “fora” da comunicacao”.

Johannessen e Olsen (2011) enfatizam a importéncia da comunicagdo nos
processos organizacionais e projetos, principalmente os considerados grandes e
complexos. Os autores ainda argumentam que as organiza¢des devem passar do uso
de processos de comunicacio para o uso de habilidades de comunicacao durante os
processos e 0s projetos que constituem a organizagédo. Nesse sentido, é importante
saber o quanto a CO vem sendo valorizada e, mais do que isso, entendida como
prioritaria para o sucesso de negdcios das organizagées (MARCHIORI, 2006).

Para tanto, Angeloni (2010, p. 62) discorre que:

Dentro da perspectiva da comunicacdo nas organizagdes
contemporaneas, pode se constatar que o grande desafio passa a ser
o do compartilhamento da informagao e do conhecimento dentro das
dimensdes interna e externa, assim como em todas as direcbes e
sentidos da organizagao, atingindo os mais diferentes publicos.
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Diante do exposto e considerando as varias abordagens sobre o tema da CO,

optou-se por apresentar a seguir, no Quadro dez, a visdo de autores relacionados a

area da comunicacgéo.

Quadro 10 — Definigées de Comunicagdo Organizacional

Autor

Conceito

Nassar
(20064, p.34)

‘A comunicagdo organizacional ¢é meta-
organizacional, ela acontece, é desenhada em um
ambiente relacional, enredado, em que a empresa
ou instituicdo ndo é mais o centro, mas € co-
participante. A organizagdo ndo tem mais o poder
de dizer que quer ser percebida de uma forma ou de
outra, a partir de uma area de comunicacao ou de
gestdo. Ela sera aquilo que a rede relacional
perceber e expressara uma intensa negociacao e
trocas. Essa rede ndo admite participantes
passivos.”

Kunsch (2008, p.113)

“[...] como disciplina académica, estuda como
fendbmeno comunicacional o agrupamento de
pessoas que integram uma organizagao e que a ela
se ligam em torno de uma cultura de objetivos
comuns.”

Marchiori
(2010, p.19)

“A comunicagao é uma teia que entremeia os
espagos organizacionais, sendo fundamental
ponderar sobre a estratégia como pratica para que
possam, a partir dai, emergir relacées com sentido
e significado para as pessoas que dos processos
participam.”

Spaho
(2012, p. 311, traducéao
nossa)

“[---Jcomunicac&o organizacional é um processo de
troca de informagdes e um processo de tomada de
decisao entre o emissor e o receptor com a
consequéncia de resultado positivo no aumento da
eficiéncia de pelo menos um deles. A comunicacao
organizacional € uma forga central de ligagao que
permite a coordenacéo entre as pessoas e,
portanto, permite o comportamento organizado.”

Cheney
(2013, p.12)

“A comunicagao €, entdo, o processo dindmico e
continuo que permite aos membros da organizagao
trabalharem juntos, cooperarem, interagirem,
interpretarem as necessidades e as atividades que
estdo em constante mutacio”

Borca; Baesu
(2014, p.496, traducgéao
nossa)

“[...Jrepresenta a forma como negdcios,
empreendimentos, empresas, firmas, instituicbes
OU grupos se comunicam em seu ambiente interno
com seus proprios membros ou funcionarios, e
como a organiza¢gdo como um todo se comunica
com pessoas (clientes, vendedores, fornecedores,
partes interessadas, midia, publico em geral etc.)
fora de seu ambiente. A comunicagao
organizacional é importante para a saude dos




membros de uma organizag&o, bem como para o
relacionamento da organizagdo com pessoas de

fora”
Torquato “E a comunicacdo que proporciona a reunido das
(2015, p.74) partes distintas da empresa, produzindo as

condi¢des para um trabalho coordenado das
estruturas, permitindo, enfim, que as cupulas
empresariais atinjam as metas programadas.”

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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O Quadro oito apresenta importantes contribuicdes relacionadas aos conceitos

de CO, mas a intengao nao é esgotar os mesmos, e sim, clarificar o tema no sentido

de expressar a relevancia do assunto.

Desse modo, para dar continuidade a compreensao da CO, demonstra-se, na

Figura sete, abordagens conceituais, desenvolvidas por Borca e Baesu (2014) apos

uma revisao da literatura, considerando os ambientes interno e externo de uma

organizagao.

Figura 7 - Comunicagao Organizacional — Visao Geral Baseada em

Definigoes
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Fonte: Adaptado de Borca; Baesu (2014, p.497).

Com o aumento exponencial do volume de informacgdes e conhecimentos, e, da

mesma forma que a comunicacgao interfere e influi em todas as areas da organizacao,

muitos autores tém abordado a CO em seus estudos, como é o caso de Valentim e

Zwaretch (2006, p. 46), da area da Cl, que definem que a CO:
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atua como um elo na construgéo das relagdes pessoais, no ambiente
corporativo, tendo em vista o processo de "[...] transferéncia de
informagéo e conhecimento e a interagdo social organizacional [...]",
por meio de fluxos formais e informais. Nesse sentido, pode-se inferir
que a CO se tornou um elemento-chave para o entendimento dos
relacionamentos ocorridos na e da organizagao.

E preciso pensar na comunicacdo como uma forma de obter informacdes.
Entretanto, em outras ocasides, podera ser descrita como um dialogo partilhado e, por
muitas vezes, torna-se util destaca-la como meio de persuasdo e motivacao (Miller,
2015). No sentido de explicitar a CO na linha de raciocinio de Borca; Baesu (2014)
detalhado na Figura sete, torna-se necessario considerar tanto a comunicagao interna
como a externa da organizagao. A comunicagéao interna € eficaz e vital para o sucesso
de uma organizagdo, pois ajuda os funcionarios a compartilhar informagdes;
estabelecer relacionamentos; gerar significados; construir cultura e valores; bem
como, coordenar e auxiliar no atingimento de metas (SEGARRA; ACED, 2018).

Segundo Spaho (2012, p. 315, tradugao nossa)

Toda alta administracdo tem a tarefa de desenvolver a
conscientizagcdo sobre a comunicagao eficaz e sua importancia na
empresa e, através dessa comunicagao, impactar o desenvolvimento
da carreira do funcionario, seu prazer no trabalho e o que é mais
importante para motivar o funcionario a se dedicar a compartilhar os
valores da empresa.

A comunicagao externa, por outro lado, é correlata aos relacionamentos com
os clientes, fornecedores e todo o mercado, possuindo a intencdo de cuidar da
imagem institucional de forma que seja destacada perante concorrentes, na busca de
um diferencial competitivo (SILVA, RUAO, GONCALVES, 2020). Para Torquato
(2015, p. 89), “Nessa fase, as empresas assinam mecanismos de comunicagao em
larga escala, investigam o mercado e criam modelos avangados de comunicacao
institucional, principalmente pela utilizagao de estratégias de relagbes publicas”.

Parece conveniente dizer que os estudos em CO tém avangado nos ultimos
tempos. Sao grupos de pesquisa, obras e artigos cientificos que abordam o tema para
acompanhar as mudangas relacionadas ao mercado que as organizagdes estao
inseridas. Os primeiros estudos partiram da area de administracdo e em seguida,
areas como sociologia, psicologia, antropologia e linguistica abordaram o tema, como

também a teoria da comunicagao (KUNSH, 2009).
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De acordo com Mourao e Baldissera (2021, p.4) “Os estudos cientificos acerca
da comunicagéo organizacional, [...] resultaram em construtos que ampliaram a nogao
de comunicagdo empresarial e/ou estratégica”. As pesquisas sobre CO perpassam
por mudancas, por construcédo e até mesmo desconstrugao, por seu dinamismo e as
diversas abordagens ja publicadas sobre o assunto. Dessa forma, destaca-se a
importancia que as novas tecnologias vem oferecendo como grandes oportunidades
para a CO, de forma especial, quando trata-se de informar e construir a imagem junto
ao publico interno e externo. Conquanto, apesar dos beneficios capazes de trazer,
tais inovagdes nao sao faceis de serem adotadas nas organizagbes (SEGARRA,;
ACED, 2018). Vale ressaltar que, uma organizagdo € composta por pessoas,
tecnologias, processos, recursos materiais e financeiros. Ndo obstante, a organizagéo
pode ser confundida com uma maquina que produz, isto é, precisa de toda uma
alianga entre o que a compdem e seguramente o que a une. Nesse sentido, tudo &
comunicacgao (TAYLOR; CASALI, 2010).

Na medida em que Taylor (2011) propde de forma conceitual a compreenséo
da organizagdo como produto da comunicagdo e ndo somente como um local que
“acolhe” a comunicacao, ressalta-se a importancia de entender as subjetividades e
singularidades que complementam as relagbes humanas, os sentimentos e os
sentidos que a comunicagao proporciona dentro das organizagdes. As relagbes da
CO devem transcender os ambientes internos e estabelecer um encadeamento com
o0 macroambiente. Nessa perspectiva, aborda-se o trabalho de Morgan (2010), em
Imagens da Organizagdo, no qual constata a importancia de reconhecer que as
pessoas, (individuos ou grupos) e as organizagdes precisam ter uma relagdo com o
ambiente em que vivem, definido como um sistema aberto. Para tanto, ressalta-se a
importancia de ver a organizagdo como um processo de interagao que se estabelece

por meio da comunicagdo. Com base no exposto, Morgan (2010, p.72) afirma que:

A comunicacdo organizacional mostra-se como um campo de
conhecimento cada dia mais abrangente, que tem uma forte
interseccdo entre o objeto de estudo da teoria das organizagobes, as
organizagdes em geral e a teoria da comunicagdo humana.

Corroborando as ideias de Morgan sobre a atuagdo da comunicagdo nas
organizagoes, lasbeck (2013, p.72) discorre sobre a tematica e relata que:

[...] estudo da comunicagcdo nas organizagdes € suficientemente
desafiador para nos propor repensar os conceitos tradicionais e
pontuais de comunicagéo consolidados no dmbito de outras ciéncias
e respaldados epistemologicamente na comunidade cientifica.
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Pode-se dizer que tanto comunicagdo como organizagao estao inteiramente
relacionadas, exigindo cada vez mais atencao dos gestores em diregao aos estudos
para a realizacdo de acgbes favoraveis ao cooperativismo, proporcionando um
ambiente estratégico e adequado para o compartiihamento de informacgdes e
conhecimento. Porém e Guaraldo (2020, p.199) discorrem sobre a comunicagao nas
organizagdes por meio do paradigma funcionalista, como

um acessorio de gestao, cuja serventia esta ligada a capacidade de
potencializar as acbes destinadas para amplificar a atuagcdo da
empresa seja no mercado externo, seja internamente na gestdo dos
seus recursos humanos.

O que incita pesquisar e apresentar a CO é no sentido de buscar e mostrar
como esta pode tornar-se uma ferramenta importante para o compartilhamento do
conhecimento que é foco dessa pesquisa. Em um estudo de Albuquerque e Kafure,
apresentado no Enancib em 2018, os autores dissertam sobre uma trajetoria da
comunicag&o organizacional.

Os estudos da CO foram percorrendo a (i) integracdo entre
organizagdo e empregado, (ii) o funcionamento das redes
organizacionais e a analise de redes de comunicagdo em estruturas
complexas, (iii) meios de comunicagao, canais, politicas e planos
operacionais, (iv) divisdo da comunicagdo interna e externa, (v)
prescricdo de férmulas, regras e recomendagdes, (vi) descricdo a
partir de estudos de casos e pesquisas empiricas, (vii) pesquisas
aplicadas, com estudos comparativos e explicativos, (viii) identificagao
e resolugéo de problemas de gestdo (ALBUQUERQUE; KAFURE,
2016, p.4).

O percurso dos estudos de comunicagédo organizacional apresentados pelos
autores destaca a importancia da gestdo efetiva nesse contexto. Para tanto, a
presenca e a diferenciagcdo de comunicacdo e informacdo nas organizagdes
pressupde, necessariamente, uma conducio das acdes e do conhecimento dos fluxos
informacionais e de comunicagdo em seu ambiente. Logo, ndo é possivel separar
comunicagdo de informagdo no ambiente organizacional, mas faz-se primordial
entender que a informacao precede a comunicacao, sendo a base do saber e do fazer
das pessoas.

Martino (2002) faz uma analogia de informacéo e comunicagdo com um livro.
O autor exemplifica que para um ser racional, porém sem alfabetizacdo, ou um outro
irracional, a pagina de um livro que contenha uma informagéo tera o mesmo efeito

para ambos. Desse modo, € preciso ressaltar que, para que ela se torne mensagem
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necessaria pressupde-se que o ser racional consiga ler e interpretar. E indo além,
para que se converta em comunicacdo € preciso elaborar aquilo que foi lido e
interpretado.

No que tange comunicagao e organizagéo, estudos enfatizam a influéncia dos
processos de comunicagao nos processos administrativos. Nassar (2019) apresenta
uma pesquisa realizada por Simon em 1957 na qual relacionou os conceitos de
comunicagao e organizagao, complementando que a organizagédo € um

Complexo sistema de comunicagdes e interrelagcdes existentes num
agrupamento humano. Esse sistema proporciona a cada membro do
grupo substancial das informacgdes, pressupostos, objetivos e atitudes
que entram nas suas decisdes, proporcionando-lhes igualmente um
conjunto de expectacdes estaveis e abrangentes quanto ao que os
outros membros do grupo estdo fazendo e de que maneira reagirdo
ao que ele diz e faz (NASSAR, 2019, p.62).

Torna-se fundamental refletir o quanto as organizagdes e todas as pessoas que
fazem parte dela podem modificar a realidade utilizando a comunicagao. Para Morin
(2006) organizacbes sao sistemas vivos e interagem com o meio ambiente,
estabelecendo relagdes de forma linear, circular e retroativa.

Nesse sentido, Duarte e Monteiro (2009) corroboram defendendo a ideia de
uma consciéncia comunicativa para que a CO possa fluir. Para tal, € necessario
eliminar barreiras, manter um ambiente de confianga e estimulo para gerar
informagdes e comunicagao de forma estratégica, a favor dos negdécios. Sobretudo,
salienta-se que “A organizagéo € o produto da comunicagé&o e nao a sua produtora”
(POREM, GUARALDO, 2020, p.199). Convém observar, que Duarte e Monteiro (2009,
p.335) descrevem “as organizagdes ainda parecem muito preocupadas em distribuir
informag&o, mas pouco em ouvir’. A comunicagao ainda é vista como um instrumento
tatico e operacional para os autores supracitados.

Kunsch (2019, p.115) defende que a CO “deve deixar de ter a fungao tatica e
passar a ser considerada estratégica”. A comunicacgao, para a autora, deve agregar
valor as organizagdes. Ha de se considerar essa afirmag&o mencionada, visto que a
comunicagéao esta sintonizada com os acontecimentos politicos, sociais, econémicos,
culturais e tecnoldgicos. Mais do que isso, ela deve se posicionar para consolidar
marcas. Dessa forma, parece conveniente apresentar a visdo de Marchiori (2011):

Assim, o tema estratégico nas organizagbes esta ligado a efetiva
adaptacdo da organizacdo com seu ambiente, por meio do tempo,
entendendo por estratégia a criacao e pratica dos meios adequados
para atingir os resultados desejados, melhorando a capacidade total
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de planejamento e organizagdo para que possa adaptar-se ou inovar
com sucesso aos tempos (MARCHIORI, 2011, p.164).

Pensar e agir na CO pressupde conhecer todas as areas que compreendem a
comunicacédo na esfera organizacional. Primeiramente, Kusch (2010) defende o termo
Comunicagao Organizacional Integrada, no qual aborda um conjunto, que abrange:
Comunicagao Interna, Comunicacgao Institucional e Comunicacao Mercadolégica. A
Figura oito apresenta a ideia da autora sobre os temas, demonstrando que apesar de
suas diferengas, é imprescindivel que, de forma harmoniosa, estejam totalmente

relacionadas para atingir os objetivos da organizagéo.

Figura 8 - Composto de Comunicag¢ao Organizacional Integrada

COMUNICACAO INTERNA

Comunicagio Administrativa
(Fluxos)
Redes formal e informal
(Veiculos)

COMUNICACAD
INSTITUCIONAL COMUNICACAD

Relacdes Piblicas ORGANIZACIONAL
Jornalismo Empresarial
Assessoria de Imprensa
Editoragio Multimidia
Imagem Corporativa
Propaganda Institucional
Marketing Social
Marketing Cultural

Fonte: Kunsch (2003, p.151).

A partir do composto proposto por Kunsch (2003), observa-se a importancia de
entender a comunicagao em conjunto. Nao obstante, cada uma tem sua relevancia e
suas particularidades. A comunicagao institucional detém suas ag¢des focadas na
imagem da organizagdo, sem evidenciar nenhum produto, marca ou servigo. Suas

acdes sao pautadas para conscientizar, apoiar questdes culturais e sustentaveis, a
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fim de tornar perene o nome da instituicdo, auxiliando no fortalecimento de marcas
que estejam agregadas a ela.

A comunicagao interna aborda agdes voltadas ao publico interno, ou seja,
pessoas que trabalham na organizagdo. A esséncia € envolver as pessoas através
dos processos e fluxos de comunicacdo, no sentido de desenvolver planos de
comunicacao para efetivar a comunicagao no ambiente interno como também acgdes
de endomarketing, buscando a motivagao e aproximagao das pessoas. Matos (2014,
p.127) confirma essa questdo quando discorre que “os funcionarios sentem a
necessidade de participar das decisdes e de conhecer melhor a empresa para a qual
trabalham. Isso mexe com a identidade cultural’. Sao praticas modernas que informam
e envolvem para uma gestdo mais participativa, na qual proporcionem um
relacionamento estreito entre as pessoas e a organizagdo. Ainda no sentido de
reafirmar a importancia da comunicagao interna, Lima e Bastos (2012) colocam a
comunicagao como responsavel em mediar e organizar os processos de interagao.

Por fim, ha a comunicagdo mercadoldgica, com orientagéo total no mercado,
ou seja, com fins comerciais. Ela estabelece-se apoiada por informagbes para
desenvolver marcas e mercados, produtos e servigos, assim como também, manter
um relacionamento e satisfacdo com os clientes. Sdo agcdes de comunicacido para
fazer a diferenga, com a criagdo de campanhas estratégicas para a construcao de
uma imagem ou uma identidade corporativa e marcas, estabelecendo e mantendo um
posicionamento competitivo no mercado, desenvolvendo acbes de promocao e
vendas, entre outras agbdes que estejam relacionadas para resultados financeiros.

E nesse contexto de aliar todos os pontos de comunicacdo existentes nas
organizagdes para constituir e dar mobilidade as informagdes, entendendo a CO como
estratégica com sua caracteristica interorganizacional, que se entrelagam setores e
grupos de interesse internos e externos. Tendo em vista todas as analises de Kunsch
(2003), sera mantido, nesse estudo, o termo comunicagao organizacional, englobando
todas as caracteristicas aqui descritas como comunicag&o integrada.

Com o intuito de relacionar a CO com a GC, destaca-se a afirmacéo de Spaho
(2012, p.317) de que “o papel mais importante da comunicagao organizacional é a
construcado de relacionamentos”. Nesse sentido, na sequéncia serdo abordadas as

dimensdes da comunicagao de forma a contribuir com a base teodrica desta pesquisa.
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4.2.1 Comunicagdao e suas dimensées no contexto organizacional

No que tange a CO, é primordial compreender suas dimensdes, considerando
os fendbmenos e cenarios que influenciam o cotidiano das organizagdes. Dessa forma,
faz-se primordial entender as a¢des e o poder que a comunicagao exerce tanto nas
relagcbes humanas, como entre organizagdes e mercado. Dimens&o aqui é constituida
pela importadncia e pelo sentido que compde em uma organizagdo, assim como
também tornam-se contempladas a partir de seus objetivos.

Segundo Torquato (2015), as dimensdes dividem-se em trés, a seguir:

1) Dimensdo Comportamental - Tudo o que abrange recursos humanos e
desenvolvimento organizacional no que abrange o nivel interpessoal, intrapessoal e o
nivel grupal. Preocupa-se com as habilidades comunicativas com a finalidade de
integracdo e desenvolvimento da comunicacéo;

2) Dimensédo Social - Relaciona a comunicacdo com o sistema social e a
organizagao, sendo os modelos de comunicagao, uso das redes de comunicagao e
compartilhamento de mensagens;

3)Dimensao Cibernética - Forma como realiza a “captagdo, armazenamento,
tratamento e disseminagédo de informacao” (TORQUATO, 2015, p. 66) para o uso
organizacional, considerado uma técnica racional e automatica, dependente de
sistemas tecnoldégicos.

Na perspectiva de Kunsch (2006; 2009; 2010; 2016) existem outras formas de
descrever as dimensdes da comunicagao nas organizagdes. Sob a otica da autora
existem quatro dimensdes, sendo a primeira a dimenséao instrumental, que também
pode ser identificada como funcional e técnica, considerada para difundir informacoes,
servindo como uma visao linear. O seu foco € manter em funcionamento os processos
organizacionais com atengao nos objetivos estabelecidos pela organizagdo, de forma
simplificada. Torna-se necessaria para o cumprimento e alcance de resultados,
embora seja uma comunicagdo de uma unica via, ainda muito mais presente e
predominante nas organizagoes.

A segunda dimensao € a humana, de acordo com Kunsch (2016, p.46) “[...] a
mais importante, talvez a mais esquecida, tanto na literatura sobre comunicacao
organizacional quanto nas praticas cotidianas nas e das organizagdes”. No contexto
organizacional é bastante significativo entender a comunicagdo humana, além de

destacar as relagdes e interagdes com outras pessoas e grupos. A autora enfatiza que
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As organizagbes, como fontes emissoras de informagdes e ao se
comunicarem com seu universo de publicos, ndo devem ter a ilusao
de que todas as suas mensagens discursivas sao recebidas
positivamente ou automaticamente respondidas e aceitas da forma
como foram intencionadas (KUNSCH, 2016, p. 48).

Ao passo que ha diversidade nas abordagens culturais de diferentes geragdes,
nota-se como o entendimento no uso de linguagem/girias e comportamentos precisam
ser analisados e compreendidos para o uso de um discurso que aproxime
organizagdes e pessoas que ali atuam. Como ja apontado em uma segao anterior, 0s
processos de comunicagao envolvem a codificagcao e decodificagdo das mensagens,
assim como também, faz-se necessario analisar as emocgdes e comportamentos.
Dessa forma, torna-se ainda evidente eliminar os ruidos que interfiram no
recebimento, aceitagdo e assimilagdo da mensagem. Para melhor explicagéo,
apresenta-se a concepgao de Penteado (2012):

Conceitualmente, a comunicagdo humana compreende miriades de
formas, por meio das quais os homens transmitem e recebem ideias,
impressdes e imagens de toda ordem. Algumas dessas formas,
embora compreensiveis, jamais conseguem expressar-se por
palavras. A palavra “comunicar” vem do latim “communicare” com a
significacao de “pér em comum”. Comunicagao é convivéncia. Esta na
raiz de comunidade, agrupamento caracterizado por forte coesao,
baseada no consenso espontineo dos individuos. Consenso quer
dizer acordo, consentimento, e tal acepg¢ao supde a existéncia de um
fator decisivo na comunicacdo humana: a compreensao que ela exige,
para que se possam colocar, em “comum”, ideias, imagens e
experiéncias. A comunicagdo humana, portanto, por meio da
compreensdo, pde ideias “em comum”. Seu grande objetivo é o
entendimento entre os homens (PENTEADO, 2012, p. 1).

Por outro lado, Oliveira e Paula (2010) salientam as mudangas nas relagdes de
trabalho, influenciadas pelas articulagdes humanas, por demandas sociais e éticas.
De modo complementar, as autoras destacam a problematica na fungcdo meramente
informativa da comunicagao, nao refletindo sobre as interacbes na perspectiva
relacional que existem no ambiente interno das organizagdes, dificultando a defini¢gao
de dimensao humana apresentada por Kunsch (2014).

Como resultado, € preciso reafirmar que a troca de informagao n&o caracteriza
a comunicagao organizacional, mas torna-se necessario que acontega a interagdo dos
publicos, com um olhar para as pessoas na busca por transformar informacdo em
conhecimento. Isso é possivel quando as pessoas se sentem parte da organizacgao, e

dessa forma, sdo motivadas a partilharem o que sabem e como sabem.
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Cunha (2010, p. 246) considera que:

Quando os participantes ganham mais experiéncia de trabalho em
conjunto e aprendem a confiar e a entender um ao outro mais
facilmente, os relacionamentos tendem a transcender o contrato,
originando uma rede de aliangas interpessoais com os membros das
organizacdes (CUNHA, 2010, p.246).

O autor destaca a relevancia da comunicagdo como importante conquista e
manutengao de vantagem competitiva para as organizag¢des, em fungéo das relagdes
interorganizacionais e dos processos colaborativos, proporcionada por essa relagao
humana subjetiva, contextual e relacional. A CO deve ser vista além da visao
instrumental e sim, nas perspectivas criticas e interpretativas das pessoas. Para
Weick (1995 apud Cunha 2010, p.247) “é necessario ndo sO a transmissdo de
informacgéo, mas a construgdo de sentido pelos participantes”. Taylor (2005, p.215)
acrescenta que é “uma atividade pratica que tem como resultado a formacgao de
relacionamento”. A interacdo e a produgdo de sentidos existem somente pelas
relagbes humanas. Portanto, quando Kusch (2016) ressalta a dimensado humana
como uma das mais importantes, estabelece-se no sentido do arranjo colaborativo,
nas formagdes discursivas e na produgao de significado.

Em um estudo de Massici e Almeida (2014) sobre uma agao de comunicagao
da Braskem (empresa brasileira na area petroquimica), demonstrou-se o quanto &
relevante envolver as pessoas no ambiente interno, isto €, desenvolver uma trajetoria
até o publico consumidor. A acao da Braskem abarcou a questao da sustentabilidade,
no desenvolvimento de um plastico verde, produzido com base na cana-de-acucar. O
projeto estava coerente com as diretrizes da cultura e das a¢des desenvolvidas pela
organizagédo, mas para que o resultado fosse de fato alcangado, foi detectado que o
publico interno eram os principais responsaveis pela disseminagao da proposta de
valor do projeto e, portanto, deveriam ser parte da construgado da imagem da Braskem
para o mercado. O exemplo comegou na campanha desenvolvida para o publico
interno, distribuindo produtos produzidos com o plastico verde com informacgdes sobre
as vantagens da embalagem. O intuito era de educar, conscientizar e criar significado
em relacao ao projeto. Desse modo, a agao teve como resultado o orgulho dos
integrantes da Braskem em fazer parte de um projeto inovador e sustentavel, podendo
contribuir com algo que entregasse valor para a sociedade.

E oportuno frisar o quanto a dimensdo humana possibilita maiores e melhores

resultados nas agbes e projetos organizacionais. A dinamicidade e a interagao
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permitem aos participantes um envolvimento com o verdadeiro significado proposto,
de inserir todos no processo de comunicacao. Por isso, é importante destacar que:

[...] as organizagbes ndo podem ser vistas e compreendidas como
entidades que existem apenas para cumprir objetivos ou fins
especificos, conforme apregoam autores funcionalistas como Etzioni
(1980), entre outros. O fato de as organizagdes serem compostas por
pessoas que possuem os mais diferentes universos cognitivos e as
mais diversas culturas e visbes de mundo implica por si s6 a
complexidade que é pensar a comunicagao nas organizagdes ou as
organizagdes como comunicagaéo (KUNSCH, 2006, p.168).

Outro fator importante para caracterizar a dimens&o humana, segundo a autora
supracitada, atenta-se para a comunicagao interpessoal, pois essa € valorosa e
constante no dia a dia, tanto de organizagbes como pelas pessoas que trabalham
nela. Para tanto, torna-se imprescindivel criar espacos favoraveis, de forma a cultivar
contatos em seus ambientes internos, otimizando para possibilitar e proporcionar
intercambio de informacgdes verbais e ndo-verbais entre as pessoas (KUNSCH, 2010).

A terceira dimensdo abordada por Kunsch (2010) é a dimensao cultural que
discorre sobre as diferengas culturais em que as organizagdes estdo inseridas, visto
que sao formadas por pessoas de diferentes culturas, em que muitas vezes devem
adaptar-se a cultura da propria organizagdo assim como também, as préprias
organizagdes serem influenciadas com os costumes, valores e crengas da sociedade
e das pessoas que estdo aliinseridas. A autora defende que as a¢gdes de comunicacgao
devem atentar-se para a dimensao cultural estando em sinergia com as estratégias
de comunicagao existentes na organizagao e mantendo a relagdo com as pessoas
que nela atuam. Assim, destaca-se Castells (2005, p.209) quando afirma que “[...]
culturas manifestam-se fundamentalmente por meio de sua intersec¢ao nas instituicoes
e organizagdes”. Para Marchiori (2006, p. 37) € preciso olhar o interior das
organizagodes identificando que:

A identidade ¢é formada e mantida pelos membros que ali
compartilham, discutem e determinam os caminhos que a empresa
deseja seguir. Ou seja, a construgao do conceito “quem somos” € uma
visdo real, praticada pelas pessoas que fazem a organizagao
(MARCHIORI, 2006, p.37).

Nessa perspectiva da dimensdo cultural, € importante evidenciar as
manifestacdes culturais e de diversidade que permeiam o ambiente interno e externo,

no que se refere a comunicagao organizacional. Sdo essas diferengas que compdem
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a histéria de uma sociedade e de pessoas que impactam ou podem ser impactadas
pelas mensagens corporativas.

A quarta e ultima dimensdo apresentada € a dimensdo estratégica. Para
Kunsch (2010) a comunicagdo organizacional deve estar alinhada ao planejamento
estratégico da organizagao. A autora compartilha as propostas de Rafael Pérez (2008)
quando o autor critica estratégias como instrumentos e sobre a ilusdo de que é
possivel evitar que mudangas externas gerem impacto na organizagao e a visao da
CO como mero instrumento de transmisséo de informagdes. A dimensé&o estratégica
aborda a importancia das redes e da fluidez da comunicagdo ao considerar as
pessoas como fator importante no contexto organizacional, de forma que estas tornem
0 processo mais dinamico, com analises permanentes de ameacas e oportunidades
do ambiente externo que devem ser adaptadas a realidade da organizacgéo.

A comunicagdo tem papel relevante, pois acredita-se em uma comunicacao
estratégica, com capacidade de interpretar com uma visdo global do mundo
contemporaneo as mudangas que apresentam-se nas formas de gerir uma
organizagdo (KUNSCH, 2010). Acrescenta-se ainda, que “A comunicagdo esta
presente em todos os espagos organizacionais, em todos os setores da organizacgao,
nos seus fluxos informacionais e nos ambientes de dialogos e interacionais” (POREM,
2015, p. 21). Nesse sentido, apresenta-se nas proximas subsegdes os fluxos de
informagéo e de comunicagéo nas organizagdes, de forma a contribuir com referencial

tedrico desta tese.

4.2.2 Fluxos de informagao e comunicagdo nas organizagées

Embora sejam muito proximos os conceitos, os fluxos informacionais e de

comunicacéo diferenciam-se e sdo detalhados a seguir.

4.2.2.1 Fluxos de Informacgao

Partindo do pressuposto da informagédo preceder a comunicagdo (WOLTON,
2011), revela-se as afirmagbes dos autores Araujo, Silva e Varvakis (2017), que
abordam a dinamicidade da comunicagao, proporcionando uma importante fonte que
sera usada na construgcédo para melhoria de processos, planejamento, estratégias e
decisdes acertadas em negdcios.

O fluxo de informagéo é um processo de comunicagao dindmico, que
ocorre em diferentes ambientes informacionais, com o objetivo de
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transmitir informagdes, com valor agregado, de um emissor para um
receptor ou multiplos receptores, visando responder as mais
complexas necessidades informacionais e possibilitando a geragao de
conhecimento (ARAUJO; SILVA, VARVAKIS, 2017, p.60).

Os fluxos de informagéo caracterizam-se nas organizagdes pela capacidade
dinamica e de interagdo na busca de agregar valor, de contribuir na comunicagéo
efetiva que articula, dando suporte aos processos e tomadas de decisdo. Para tanto,
torna-se necessario identificar os fluxos de informacéao existentes e como eles podem
envolver diferentes grupos, processos, pessoas e canais de comunicagao.

Com base nos estudos de Valentim (2010), dentro da estrutura organizacional
encontram-se dois tipos de fluxos informacionais (apresentados na figura nove):

a) fluxos formais: quando a informacéao é formalizada da alta direcédo para
0s niveis taticos e operacionais, por meio de relatérios, e-mails etc.;

b) fluxos informais: quando a informagao ocorre entre as pessoas, sem um
canal estabelecido pela organizacao, ou seja, sao informag¢des advindas de relagdes

humanas e nao formalizadas.

Figura 9 - Fluxos de Informagdes no Contexto Organizacional
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Fonte: Valentim (2007, p.14).

Partindo da perspectiva de que as organizagdes dependem dos fluxos
(conforme Figura nove), nota-se que ocorrem através da estrutura organizacional,

considerando seus niveis: estratégico, tatico e operacional, bem como a dindmica da
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comunicagao e a cultura organizacional para um movimento mais organicista e que
proporcione mais conhecimento no ambiente interno da organizacéo.

Todavia, em outra viséo, Lima (2018) apresenta esse conceito como fluxo de
comunicagdo informacional, com sentido de uma conduta mais burocratica e
mecanicista, por meio de um processo mais linear de troca de informacdes que
permite compor os fluxos formais de comunicacido. Trata-se de uma comunicag¢ao
mais vulneravel para manipulagdo, ndo considerando a relagéo entre sujeitos, nem
suas experiéncias para a compreensao e a troca continua de mensagens e, a partir
dessa troca, a construcao de sentidos.

Com relacdo a CO, é primordial a concepcado dos fluxos de informacdes

gerados e repassados as pessoas. Para Torquato (2015, p.92),

O realinhamento que se propde para a CO tem consequéncias para
duas grandes categorias de mensagens: as internas e as externas.
Inicialmente, ela repercute sobre o nivel interno, permitindo a criacéao
e manutencdo de um fluxo de informagbes que acolha todos os
setores organizacionais, de modo a compor um fluxo agil e adequado
de captacdo, tratamento e disseminagcdo de mensagens
(TORQUATO, 2015, p.92).

O entendimento dos formatos de interacdo determina, muitas vezes, a eficacia
da comunicagdo no ambiente organizacional, visto que somente através da
comunicagao interna que ocorrem as trocas de informagdes e mensagens importantes
gue sao necessarias para que as atividades sejam desempenhadas com eficiéncia e

eficacia.

4.2.2.2 Fluxos de Comunicagao

De acordo com Castells (2005), o fluxo da comunicagao nas organizagdes deve
seguir o movimento necessario para fluir entre ambientes internos e externos,
proporcionando credibilidade, maior entendimento, diminuigdo de impactos negativos,
além da compreensao de todos os envolvidos sobre a organizagéo e suas atividades.
Para o autor, os fluxos s&o intencionais, repetitivos de intercambio e interacao entre
os atores sociais.

A existéncia de fluxos de comunicagdo nas organizagdes pressupde uma
correlagdo entre comunicagao, tecnologia e pessoas. No que tange a definicdo de

hierarquia organizacional, baseia-se nos conceitos administrativos de divisao
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(posicao) hierarquica, apresentado por Lacombe (2003); Chiavenato (2003);
Rebougas (2007); Sobral e Peci (2013), afinal, os fluxos de comunicagéo ocorrem
pelas estruturas organizacionais, seja de forma vertical ou horizontal, formal ou
informal.

Os trés fluxos de comunicacdo mais difundidos na area de Ciéncias Sociais
Aplicada para redes de comunicagao formal sao: fluxo descendente, fluxo ascendente
e horizontal (TORQUATO, 2013; WALKER, 2015).

¢ Fluxo descendente: transcorre do nivel superior (estratégico) para os niveis
mais baixos da divisdo hierarquica. Segue um padrao de autoridade que desce
até as bases.

¢ Fluxo ascendente: ocorre da base (operacional) para os niveis superiores,
bem como do nivel intermediario (tatico) para o nivel estratégico. Reconhecido

pelo feedback, ou seja, pelo retorno da comunicacéo realizada do topo para a

base. Caracteriza-se pela volta das informacdes funcionais e operativas que,

muitas vezes, carregam as pretensdes e sugestdes da equipe subordinada.
¢ Fluxo horizontal: também difundido como fluxo lateral, ocorre entre 0 mesmo
nivel da divisdo hierarquica, entre departamentos e dentro deles. Permite uma

maior interagao entre o mesmo nivel funcional.

Para dar continuidade ao conceito, apresentam-se, de forma grafica, na figura
dez, os fluxos de comunicacgao formais. O ponto fundamental esta em definir praticas

para que a comunicagao possa fluir nos sentidos aqui apresentados.

Figura 10 - Fluxos Formais de Comunicagao Organizacional
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do topo para baixo de baixo para o topo mesmo nivel

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Os fluxos de comunicagao podem ser entendidos como veias no corpo humano.
Funcionam, analogamente, movimentando o sangue para os lados, para cima e para
baixo no corpo assim como as veias do corpo humano. Logo, se porventura, uma veia
fica entupida, sdo detectados problemas graves ou até mesmo a morte, podendo a
mesma coisa acontecer em ambientes organizacionais, com comunicagdes
truncadas, sem o movimento necessario para manter a vida dos negdécios. Torquato
(2015) alerta para os cuidados com a retengdo de informagdes nos niveis
intermediarios (nivel tatico, apresentado na Figura dez) que ocorrem muitas vezes por
medo de perder o poder de comando e assim, acabam estrangulando processos e
muitas vezes ocasionando o inicio de redes informais de comunicacéo.

Ainda relacionado aos fluxos de comunicagao formais, Spaho (2012, p.312,
tradugao nossa) descreve que:

A eficacia da comunicacao descendente é fungdo de amplitude de
controle. A amplitude de controle, ou amplitude de gerenciamento,
refere-se ao numero de pessoas que se reportam a um superior e
inclui as fungdes de planejamento, organizacio e lideranga. Existe
uma ampla margem de controle quando um lider supervisiona muitos
subordinados e uma margem estreita de controle quando um lider
supervisiona poucos subordinados.

Assim, entende-se que, quando ha o envolvimento de muitas pessoas e muitos
niveis hierarquicos, as redes formais de comunicacdo podem se tornar complexas.
Portanto, os autores Robbins, Judge e Sobral (2010) buscaram simplificar as redes
de comunicacéao, explicando-as, de forma condensada, em trés tipos, identificados na

Figura onze.

Figura 11 - Tipos de redes formais de comunicacao

Cadeia Roda Todos os canais
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Fonte: Robbins, Sobral, Judge (2010, p.332).
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O primeiro tipo € denominado Cadeia, um sistema formal de comando que
segue os padrdes definidos por Torquato (2010) como ascendente e descendente. O
segundo tipo, denominado Roda, ja caracteriza a importancia de um gestor/lider
agindo como portador da comunicagdo para os demais. Por fim, o terceiro,
denominado por Todos os Canais, demonstra uma comunicacdo mais ativa e flexivel.
Esse ultimo tipo € encontrado com mais facilidade em equipes autogerenciadas, de
forma que as pessoas tém liberdade para contribuir com ideias e solugbes, mesmo
nao assumindo um papel de lideranca.

Em suma, até aqui foram abordados conceitos relacionados aos fluxos formais,
no entanto, toda organizagao é constituida por grupos formais e informais e, por este
motivo, identifica-se muitas vezes as redes informais de comunicagao. Estes ocorrem
em todos os niveis aqui ja apresentados, mas obtém maior destaque e influéncia no
nivel operacional. A comunicag¢ao informal, denominada “radio peao” ou “radio
corredor” (WALKER, 2015; ANGELONI, 2010; PIMENTA, 2010) e rede de rumores
(BARNARD, 1938; MARCHIORI, 2006; ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010) ndo pode
ser ignorada, pois transporta um valor significativo entre as pessoas, podendo ter
maior credibilidade que a comunicacdo formal. Esse tipo de comunicagdo é
caracterizado pelas conversas informais em cafés, horarios de intervalo ou até mesmo
no ambiente externo. De acordo com a explanacgao de Walker (2015), o contexto das
mensagens pode conter até 80% das informagdes da prépria organizagdo. Ja para
Angeloni (2010), o contexto é representado por 75% de informagdes passadas por
redes informais, no sentido de transportar informacdes verdadeiras e com qualidade.

Como ja mencionado nessa sec¢ao, Torquato (2015) retrata que muitas vezes
existe um bloqueio e/ou retencdo na comunicagao no nivel tatico, e dessa forma,
torna-se um incentivo para canalizar forcas e fomentar a comunicacédo informal,
ocasionando muitas vezes desvios do que foi planejado comunicar estrategicamente
pela organizagdo. A comunicagao informal apresenta poder na forma de influenciar
pessoas, tanto pela forca de argumentacdo como pela “confianga” em que é
repassada aos envolvidos. Logo, se essa confianga se da pelas pessoas que
apresentam perfis mais carismaticos, o poder de persuasao torna-se uma fonte de
informacgéo importante, visto que permite um maior engajamento e proximidade com
todos que atuam no dia a dia. Portanto, as redes informais devem ter tanta atencéo
como as redes formais de comunicagédo. Angeloni (2010, p. 44) destaca como [...]
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uma fonte poderosa de colaboragao horizontal, atravessando barreiras estruturais
formais”.

Do mesmo modo, o estudo de Barnard (1938) defende que a comunicagao
informal é inerente e essencial para a vida organizacional. O autor argumenta que a
comunicagao informal inclui gerentes e empregados, ou seja, pessoas de diferentes
niveis hierarquicos que podem estar envolvidos na rede de comunicagao informal,
uma vez que ela acontece em todos os tipos de organizag¢des. Walker (2015) e Kunsh
(2013) relatam que a comunicagéo formal, bem planejada pode ajudar a diminuir os
potenciais efeitos negativos da informalidade causada pelos boatos entre as pessoas,
€ por isso, é necessario estruturar os programas de comunicagao nas organizagoes.

Muitas vezes os fluxos de comunicagdo demonstram a cultura corporativa,
como um indicador (MARCHIORI, 2006). Consequentemente, torna-se necessario
entender que os elementos de comunicagao, tais como seus fluxos que direcionam
as informagdes podem definir o grau de influéncia da cultura organizacional, assim
como também, no compartilhamento do conhecimento. As formas abordadas por
muitas organizagdes ainda caracterizam a comunicagdo pela informalidade, nao
observando as posi¢cdes hierarquicas, falhando na direcdo e no fluxo, ocasionando
problemas no sentido de repassar a informacgao para todos dentro das organizacdes
(ANGELONI; GROTTO, 2009; TORQUATO, 2010; PIMENTA, 2010).

Na proxima secao discute-se a relacdo da GC com a CO, parte importante que

se constitui esta tese.
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5 A RELAGAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO COM A COMUNICAGAO
ORGANIZACIONAL

As organizagbes estdo imersas em um cenario em que a ideia e as formas de
gerar valor vém sendo alteradas a cada dia, demandando certo dinamismo por parte
dos gestores. Toda organizagao busca se manter competitiva diante de um mercado
em mudanca constante, o que requer gerenciamento de recursos de forma eficiente.
Atualmente, o conhecimento é um dos recursos que mais agrega valor no ambiente
organizacional (TIGRE, 2018). Diante desse cenario, a principal contribuicdo
vislumbrada nesta tese é apresentar os principais aspectos da comunicagao
relacionados a gestao do conhecimento para a promogédo do compartilhamento do
conhecimento no ambiente organizacional.

O referencial tedrico apresentado nas secdes anteriores servem como base
para a relagao que sera efetuada nesta sec¢ao, entre a CO e GC, principalmente no
fator compartilhamento do conhecimento. Uma relagao a qual destacam-se elementos
que sao oriundos dessa proposta, tais como, aprendizagem organizacional
(VALENTIM,2021), e inovagao (SANTOS; RADO, 2020). Segundo Barreto (1998), a
aprendizagem organizacional € um processo facilitador para o compartilhamento do
conhecimento, de forma que as pessoas tenham dentro da organizagao capacidades
e habilidades para criar, adquirir e disseminar conhecimento, buscando e
proporcionando uma mudanga no comportamento entre as mesmas, para que a
aprendizagem seja cada vez mais adaptativa e cumulativa, como também, inovadora.

Para reforgar o conceito abordado acima, Tigre (2018, p.99) salienta que:

A aprendizagem continua permite o desenvolvimento da capacitagao
produtiva necessaria para alcancar um melhor nivel de eficiéncia.
Envolve o desenvolvimento de habilidades no uso de software e
equipamentos, o melhoramento de rotinas, métodos e sistemas
organizacionais e o0 aprimoramento da capacidade de combinar
insumos.

De acordo com Fleury e Fleury (2000), as organizagdes desenvolvem
competéncias necessarias para uma estratégia competitiva por meio de processos de
aprendizagem e da GC.

As organizagdes que se baseiam no conhecimento entendem que os
empregados ndo sdo Uteis apenas pelo que sabem, mas pelo que
continuam a aprender. Se a cultura aprova a aprendizagem continua,
em vez de fazer dela algo que os empregados sao forgados a realizar
no seu tempo livre, esses empregados tendem a oferecer o seu
conhecimento pelo bem geral da organizacdo (BUKOWITZ;
WILLIAMS, 2002, p.211).



108

Nesse sentido, evidencia-se a importancia de processos de GC bem definidos,
tanto quanto de uma comunicagdo que permita que as pessoas, no ambiente
organizacional, entendam a sua importéncia, como também na questdo de saber o
que produzir e entregar para o mercado em que atuam. Essa dindmica organizacional
que deve envolver processos bem definidos, segundo Chiavenato (2021), somente &
possivel quando a organizagdo assegura que todos os seus membros estejam
devidamente conectados e integrados. E exatamente por essa razdo que uma das
finalidades mais importantes de uma estrutura organizacional € assegurar e facilitar
fluxos informacionais, processo de comunicagao e de tomadas de decisao.

Os fluxos de informacgdo s&o o oxigénio da organizagao, visto que € por meio
deles que a cultura e a comunicagdo organizacionais se sustentam e alimentam os
processos existentes (VALENTIM, 2010). De acordo com Fachinelli (2018, p.35-36)
“As tecnologias e os processos de trocas e compartiihamentos de conhecimento por
meio da dindmica comunicacional assumem um papel central na produg¢ao de valor
agregado e na missao das organizagdes”.

As inovagdes que podem se destacar em produtos com novos conceitos, em
processos, otimizando melhor a produgao, ou até mesmo inovagdes organizacionais,
com novas formas negociacédo, devem ocorrer de forma incessante, por meio de
aprendizados organizacionais, que geram aperfeicoamentos e melhorias continuas —
processos estes, oriundos da GC. Para Alvarenga Neto (2008), o gerenciamento do
conhecimento tacito torna-se vital para a boa fluéncia do processo de inovagao.

Entende-se que conhecimento e comunicacdo sdo elementos fundamentais
para as organizagdes que buscam atender a demanda de inovagdo nos mercados na
qual atuam. Por conta disso, torna-se importante destacar a visdo de Baldissera
(2018, p.201), a qual afirma que:

[...]sem comunicagao (aqui ndo se trata de julgar a qualidade dos
processos organizacionais) ndo é possivel a existéncia de uma
organizagdo ou rede, seja como estrutura fisica estabelecida
geograficamente localizada, seja como instituicao virtual ou empresa
ponto com.

Dessa maneira, entende-se certamente os vinculos que existem entre
organizagdes com a comunicagado, vinculos estes, desenvolvido entre pessoas, que
podem ser ativos, fracos ou fortes e até mesmo comprometidos. Torquato (2015)

afirma que os processos comunicacionais e as articulacdes possiveis nesse processo,
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estabelecem as relagdes e a estruturacio de vinculos das pessoas, tanto no ambiente
interno, como externo das organizagdes. Aqui, remete-se a importancia do elo entre
GC e CO, no alinhamento entre conhecimentos compartilhados, essenciais para
iniciativas em novas estratégias, tomadas de decisdo e criagdo de uma maior
vantagem competitiva perante os concorrentes.

De acordo com Arias (2019, p.53):

[...] a gestdo do conhecimento pode ser afetada quando: a relagao
entre os individuos ¢é fraca, nao existe boa comunicagio
organizacional, o pensamento das pessoas difere das metas da
empresa, a estrutura organizacional e a gestdo de pessoal é pobre
(ARIAS, 2019, p.53).

O desempenho da CO em unido com a GC deve ocorrer no sentido de criar
vinculos e ndo como uma proposta isolada. E preciso salientar a importancia da
comunicagao na organizagdo, mas ndo como uma proposta separada visto que, ela
precisa percorrer “os caminhos” dentro dela aliada aos processos, além da gestao
como um todo. Certamente, a comunicag¢ao deve estar engendrada com o propdsito
e as estratégias de negdcios da organizagao.

Um exemplo que pode ser mencionado para salientar a CO nos processos de
GC é que toda e qualquer agdo nos processos organizacionais dependem das
pessoas, da inteligéncia destas, tornando o conhecimento util, de forma a entregar
beneficios para os stakeholders.

Segundo Bulgacov e Marchiori (2010, p. 152) “E preciso dar énfase nas
pessoas como atores sociais, criadores e estimuladores dos diferentes processos,
praticas e contextos que emergem em razao dos seus processos de interagado e
comunicagao”. Por conseguinte, ainda na visdo dos autores, entender as conversas
das pessoas como técnicas e as estratégias compostas por meio destas, resultam em
conhecer os processos de interacdo, que informam e constituem os processos
organizacionais, de forma a incitar o desenvolvimento de conhecimento nas
organizagbes. Para Figaro (2018) as relagbes de comunicagdo na organizagao
pressupdem circulagado de discursos, “vozes” de diferentes pessoas, que carregam
cada um sua ideologia dos setores, suas historias e com isso compdem a diversidade
dentro da organizagao.

Sao essas diferentes “vozes” que contribuem nos variados ba da organizacao,
na construcdo de dialogos repletos de informacédo e conhecimento. Para tanto, a

cultura organizacional pode, de tal maneira, dificultar ou oportunizar esses fatores, por
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intermédio de normas e comportamentos, valores, crencas e agdes das pessoas.
Segundo Matos (2014, p. 129) “A organizagcao que nao favorece a cultura da
comunicagao e da participagao acaba perdendo confianga, produtividade, qualidade,
credibilidade e, consequentemente, clientes, negdcios e mercado, o que significa
baixa competitividade”.

E oportuno acentuar os conceitos de Marchiori (2006), a autora afirma que a
comunicacgao auxilia na formacéo da cultura, levando em consideracdo o ambiente
interno, as interagdes, as acdes e elementos que a compde. A autora ainda enfatiza
que € por meio da cultura que se criam elos entre pessoas e o propdsito da
organizagao. Sias e Kopaneva (2018, p.33) corroboram com Marchiori (2006)
apontando que “[...]é por meio da interagao entre lider e empregado que os membros
organizacionais desenvolvem padrées compartilhados de pensar e se comportar — ou
a cultura".

Em uma tentativa de adaptar-se continuamente as demandas do mercado,
muitas organiza¢gdes vém implantando novos modelos organizacionais e de gestéo,
na busca de maior agilidade, flexibilidade e capacidade de inovacdo (MATOS, 2014).
Novos modelos constituem uma aprendizagem com todas as esferas de atividades,
sejam elas de marketing, produgao, pesquisa e desenvolvimento, manutengao e
gestdo, abastecidas tanto por fontes internas como externas de informacdes e
conhecimentos (FAYARD, 2010; TIGRE, 2018). No ambiente interno, € preciso
atentar-se para o intercambio de experiéncias entre as pessoas € a0 mesmo tempo é
preciso instituir formas de multiplicar o valor destas.

Dentre os novos modelos de gestao, destacam-se a GC, pela sua caracteristica
de integragbes voltadas para o conhecimento, visando identificar, gerenciar e
compartilhar este, que compde o principal ativo das organizagées (DAVENPORT;
PRUSAK, 1999; ARIAS, 2019). Nesse sentido, as organizagdes precisam conceber o
trabalho de aprender, distribuir e usar o conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK,
1999; FLEURY; FLEURY, 2000; TERRA, 2008).

A vista disso, no caso do conhecimento, é importante entender que sua
utilizagao é de grande valia para a organizagao e deve ser visto como patriménio. Para
tanto, a GC é fundamental na forma como protege, aplica e transforma o
conhecimento em vantagem competitiva. Sem duvida, com o avango da tecnologia, é

preciso compreender a importancia das pessoas na condi¢ao de interpretagao e na
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obtencdo do conhecimento certo e no tempo certo (ALMEIDA et al, 2016). Para
Nonaka, Toyama e Konno (2000, p.23, tradugédo nossa),

Para criar conhecimento de forma dindmica e continua, uma
organizagao precisa de uma visdo que sincronize toda a organizagéao.
E papel da alta administragdo articular a visdo do conhecimento e
comunica-la por toda (e fora da) empresa.

A relagdo da GC com a CO inicia-se no processo de criagao e conversao do
conhecimento. De acordo com Santos e Rados (2020), para a informacéao atingir o
objetivo de gerar conhecimento € preciso um processo de assimilagdo, em que uma
pessoa elabore uma mensagem com informagao para outra ou outras pessoas, com
a intengdo de gerar conhecimento, e isso s6 acontecera se houver assimilagdo da
informacgé&o por parte do receptor. Convém ressaltar que a comunicagao também esta
presente no modelo SECI, ja mencionado em secdo referente a GC desta tese,
desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997), na interagdo do modo socializag&o, no
didlogo do modo externalizagdo e, por fim, no modo combinagdo quando o
conhecimento recém-criado € compartilhado para organizagdo. O modelo dos autores
€ uma forma de criar conhecimento na organizagdo, através de uma interagdo
dindmica e continua. Esse seria um dos fatores primordiais para que ocorresse a GC,
com o respaldo da teorias de Gutiérrez (2008), o qual afirma que o principal objetivo
da GC é converter conhecimento em valor para a organizagéo.

Para Valentim (2002) na GC a complexidade esta no reconhecimento e na
conversao do conhecimento tacito e seu compartilhamento no espago organizacional,
isso significa entender a importancia dos varios individuos da organizagao
socializarem o seus conhecimentos, experiéncias, vivéncias, crengas, valores e
sentimentos. Para tanto é necessario, de acordo com Nonaka e Konno (1998), uma
organizagado com a visédo de criar conhecimento de forma continua, mudar as formas
de organizar/gerenciar, de interagdo com o ambiente em que atua e atentar-se em
como as pessoas interagem umas com as outras, ou seja, nos processos de CO. E
preciso, dessa maneira, compreender o processo dinamico em que uma organizagao
cria, mantém e explora o conhecimento. Dessa forma, com intuito de ilustrar a relag&o
do modelo SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) com a GC (VALENTIM, 2004, 2008) e
CO (KUNSCH, 2009,2016; TORQUATO, 2015), apresenta-se na Figura 12.
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Figura 12 — Modelo SECI e Comunicagao Organizacional
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O modelo SECI — socializacao, externalizacao, combinacao e internalizacio de
Nonaka e Takeuchi (1997) tem como caracteristica principal, a interagado das pessoas
entre si com a organizagdo, com foco na criagdo e conversao do conhecimento.
Considera-se aqui, na relagao apresentada da Figura doze, nas fases de socializagao
e externalizacdo, a énfase para o compartilhamento do conhecimento com a CO,
utilizando-se das pessoas. Nas fases de combinacao e internalizacdo o destaque esta
nos repositorios da organizagdo. Para tanto, é preciso salientar a necessidade de
interpretacdo, observagao, analise, identificacdo, representacdo e a comparagao
nessas fases do modelo apresentado na Figura doze, que propendem para o
compartilhamento do conhecimento. A relacdo entre GC e CO esta inteiramente
concatenada com as
praticas e iniciativas de compartilhamento de conhecimento, na qual formam um
componente-chave para a aprendizagem organizacional e individual.

Ressaltando a importéncia da CO na pratica do conhecimento organizacional,
utiliza-se como exemplo os conceitos de Nonaka e Takeuchi (1997) que descrevem
uma situagao na organizagao Matsushita, em que as comunicagdes tiveram que ser
aprimoradas para estimular a redundancia de informagdes. Os autores supracitados

apresentam a realidade da organizagédo com 1400 (mil e quatrocentos) funcionarios,
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de culturas diferentes e que precisavam criar um produto inovador. Eles relatam a
dificuldade no fluxo de comunicacdo pelo fato das diferentes culturas,
fundamentalmente no sentido das linguagens. Com isso, foi criado um ba com os
gerentes de nivel médio para discutirem sobre uma forma de mobilizar e compartilhar
os conhecimentos dentro da divisdo que precisavam. O responsavel pela divisdo de
eletrodomésticos da empresa Matsushita declarou a importancia da comunicacgao, a
saber: “Usar uma linguagem comum e promover discussdes pode desenvolver a
energia do grupo. Esse é um ponto vital, embora seja preciso tempo para desenvolver
uma linguagem comum” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 111).

Na Figura 13, é possivel compreender a relagdo que Costa e Leite (2018)
realizam entre a GC e CO em forma de ciclo. Nesse caso, os autores enfatizam que
o ciclo esta pautado nos modos de conversao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997).

Figura 13 — Ciclo de relagdes entre comunicagao e gestao do
conhecimento
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O ciclo que Costa e Leite (2018) desenvolveram, ilustrado na Figura treze,
representam macroprocessos ciclicos de construgdo, compartilhamento e uso do
conhecimento. Nesse sentido, as pessoas sdo os principais participantes do processo,
utilizando-se da comunicagéo e do uso do conhecimento que ja existe para a criagao
de um novo conhecimento, a comunicagdo, do mesmo modo, esta presente na
dindmica da interagcdo, essencial para o compartiihamento do conhecimento.
Observa-se que essa estratégia utilizada pela organizagdo necessita considerar a
estrutura multidisciplinar de pessoas, pois, sdo o0s sujeitos participantes que
constroem, reproduzem e modificam as ideias por meio da acao e da reflexao,

entregando tanto produtos e servigos melhores quanto inovadores.
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Destaca-se aqui, a importancia de criar um cenario que seja de interesse das
pessoas, pois termos como: credibilidade, confianga, capacidade de adaptacao e
forma de solucionar problemas podem envolver ou ndo as pessoas nos processos de
GC na organizag&o. Em outras palavras, a confianga € um fator determinante para o
compartilhamento do conhecimento (FIGUEIREDO, 2005, REIS; CAZARINI, 2021).

A CO é importante no processo de difusdo, explicagao e motivacao para que
exista uma maior conectividade, proporcionando mais dialogos e agdes
compartilhadas para o uso do conhecimento no ambiente organizacional.

Para exemplificar, questdes culturais, influéncias sociais e diversidade podem
tanto tornar-se barreiras como também, auxilio na comunicagado de uma organizagao.
Novamente, salienta-se que a comunicagao é parte integrante da organizagao e por
isso, necessita de planejamento, eliminando preconceitos e velhos paradigmas que
podem tornar-se obstaculos na construgao da CO.

Torquato (2015) enfatiza que a CO nao envolve apenas formas, recursos e
canais de comunicagao coletiva, mas deve abarcar as comunicagbes humanas,
interpessoais e grupais, com seus fluxos e redes, de forma que sejam sinérgicas e
integradoras com os objetivos organizacionais. De acordo com Taylor e Every (2011)
as organizagdes devem ser compreendidas como produto da comunicagao, conforme
ja mencionado em sec¢ao anterior desta tese.

Segundo Fachinelli (2018, p.35), “[...] uma organizagdo nao € mais vista como
um pacote eclético de recursos tangiveis, mas cada vez mais como uma hierarquia
de conhecimentos e processos intangiveis para a criagdo de conhecimentos”. Desse
modo, os conceitos de tecnologia e pessoas que envolvem a triade dado-informagao-
conhecimento devem ser mais bem abordados e compreendidos para que assim, seja
possivel vincular os temas GC e CO.

Nao obstante a questdao de a CO ser evidenciada como parte importante da
GC, sao raros os procedimentos que, de fato, consideram os processos de
comunicagdo. Segundo Costa e Leite (2018, p.35) “De fato, pouco se tem dito a
respeito da comunicacéo — do ponto de vista de seus processos — como um elemento
da gestdo do conhecimento”. Como consequéncia disso, efetuar a relagao entre GC
e CO necessita a inclusdo de conceitos como cultura organizacional, processos
organizacionais e pessoas. Ao efetuar um encadeamento da comunicagdo e da
cultura, encontram-se barreiras e formas de comunicagdo que nao conduzem de

forma efetiva para o compartilhamento de conhecimento. Marchiori (2018) aponta uma
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barreira na organizagao, a qual, de forma cultural, segue o sistema fluxo cascata, ou
seja, de cima para baixo. Assim, a hierarquia também é frequentemente uma barreira
para a

[...Jcomunicacao aberta e precisa nas organizagbes. Os argumentos
em favor da hierarquia identificam outros aspectos positivos desse
mecanismo organizacional, como preservagdo da autonomia, maior
credibilidade, confianga e protecdo contra o oportunismo. Contudo a
hierarquia pode ser disfuncional para a efetividade das comunicagdes.
Quando a comunicagdo vem de cima para baixo no que se refere a
ordens, tende a ser reinterpretada como um aviso por aqueles que
estdo nos niveis mais baixos da hierarquia, mas, quando se trata de
mas noticias vindas do topo, tende a ser alterada ou até negada.
(MARCHIORI, 2018, p.138)

A afirmacao da autora supracitada € muito relevante, afinal, um dos canais
contemplados para a comunicagdo em muitas organizagbes ainda € o lider para
liderado, sendo uma forma que caracteriza a organizagdo muitas vezes fechada para
o dialogismo. Portanto, a CO exige planejamento e processos de gestdo, envolvendo
adaptagdo da organizacdo com os meios adequados para atingir as pessoas
(ANGELONI, 2010; TORQUATO, 2015; WALKER, 2015). Segundo Dazzi e Angeloni
(2008, p.4) “E importante observar que a comunicacdo nos seus diversos niveis
organizacionais pode garantir a efetividade da gestdo do conhecimento”.

Destaca-se que a GC requer a iniciativa das pessoas na busca do proprio
conhecimento e isso, envolve a disposicdo tanto para aprender como para
compartilhar o que se sabe. Inegavelmente, o planejamento de comunicagdo deve
contemplar a estrutura fisica da organizag&o e seus processos, além do publico que
sera atingido.

Atualmente, sem uma comunicagdo com recursos humanos com
qualidade total, ndo se consegue mudar o modelo organizacional. Sem
a aplicagao de processos comunicacionais adequados, baseados em
perfeito conhecimento dos publicos com os quais se quer dialogar, em
uma estruturacao profissional de mensagens e em uma competente
selecdo de midias, nenhuma empresa consegue sair do modelo
fechado, piramidal e extremamente hierarquizado de gestao (MATOS,
2014, p. 131).

Da mesma forma, acontece a relagdo da GC na organizag&o, com processos e
acdes que proporcionem além de maior interagdo, a criacdo e conversao do
conhecimento. Com o propésito de evidenciar essa relacdo da GC com a CO, aponta-

se a versao de Fachinelli (2018, p.37), em que diz que,
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O olhar da comunicacgéo sobre a gestdo do conhecimento, no contexto
organizacional, estd vinculado a dindmica das interagcdes e da
construcdo de sentido. Assim, a abordagem comunicacional visa
compreender a gestao do conhecimento, seus conceitos e dindmicas,
com base em elementos de comunicagao que a constroem, como a
atribuicdo de sentido e a dindmica do compartilhamento (BOUILLON,
1999). Por isso, na abordagem comunicacional, a organizagao é
entendida como um espaco imaterial no qual a comunicagéo produz o
universo de sentidos que define tanto as fronteiras como as dindmicas
do compartilhamento do saber, td40 essenciais para a gestdo do
conhecimento.

Para Reis (2018, p.101) “o desafio com o qual a abordagem comunicacional da
GC lida permanentemente trata-se da interpretacdo e da producdo do sentido em
espacos dinamicos nos quais a complexidade fundamenta o desenho dos fluxos e dos
caminhos do saber”. Torna-se pertinente salientar, de acordo com lbidunni et al.
(2019, p.4), que a estratégia ndo é desenhada isoladamente do ambiente de negécios,
e por isso, o conhecimento também ndo € gerado e reproduzido em produtos e
servigos inovadores, sem o0 ambiente. Assim,

Compreender os beneficios potenciais do compartiihamento de
conhecimento, entdo, coloca a questdo-chave de como as empresas
melhor desenvolvem uma visdo de negocios baseada no
conhecimento e colocam maior énfase na criagdo e incubacao de
culturas de compartilhamento de conhecimento que séo integradas e
apoiadas pelos funcionarios de uma empresa, seus sistemas e
processos e tecnologia. para manter a competitividade e rentabilidade
do seu negécio (RIEGE, 2005, p. 19, tradugéo nossa).

Reforca-se que a fim de compreender os beneficios da relagao entre GC e CO,
como elemento importante, esta também o compartilhamento do conhecimento, o qual
deve ser enfatizado a cultura do compartilhamento. Eliminar as barreiras como falta
de habilidade de comunicacdo, valorizacdo de posigcdo e status na hierarquia,
insuficiéncia de tempo para trocas, falta de confianga, juntamente com a precariedade
em infraestrutura, ambiente fisico e recursos, falta de sistemas, deficiéncias no nivel
tecnoldgico, incluindo a inexisténcia de integracdo nos mesmos, torna-se primordial.
(RIEGE, 2005).

Para Alves e Barbosa (2010) compartilhar conhecimento n&o significa ceder a
posse do que se sabe para a outra pessoa, pelo contrario, significa dividir e abrir para
novas possibilidades para que mais pessoas possam usufruir das mesmas
informagdes juntamente com aquele que as possui. A dificuldade esta na

conscientizagao desse processo, assim como afirmam os autores supracitados.
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Segundo Sarka (2014) toda e qualquer forma de comunicacao representa uma
troca de conhecimento, e com isso, ndo €& possivel evitar essa troca, mas
possivelmente é presumivel que a comunicag¢ao possa ser limitada, com tentativas de
sigilo, por desconfiangas, julgamentos e informagdes falsas. Para o autor, o
compartilhamento de conhecimento tem e deve ter como objetivo maximizar o
aprendizado mutuo em uma organizagdo. Para tanto, €& preciso desenvolver
confianca, capacidade de comunicar com clareza, manter linguagem comum, ter
espacos para reflexdo e instigar a capacidade de interagdo com autonomia entre as
pessoas.

Dessa forma, entende-se que a relacdo entre GC e CO esta inteiramente
concatenada com as praticas e iniciativas de compartilhamento de conhecimento,
formando um componente chave para a aprendizagem organizacional e individual. Na

proxima secao, apresenta-se a analise e discussao dos resultados desta tese.
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta segado apresenta as categorias e subcategorias definidas para analise de
conteudo, que serve de base para a interpretacado e analise dos dados coletados, de
forma a demonstrar a triangulagdo dos instrumentos que a compdem, sendo:

entrevista, questionario e observagéo.

6.1 Categorias e suas abordagens

A definicado das categorias de uma analise de conteudo é primordial, pois, apos
a selecdo e a leitura dos materiais é necessario definir as categorias, conforme afirma
Bardin (2010). A escolha pela analise categorial para esta pesquisa fundamenta-se
por ser uma forma de explorar melhor as opinides, atitudes e valores, por meio de
dados qualitativos (BARDIN, 2010). Assim sendo, apresenta-se no Quadro onze as

categorias definidas para a andlise e suas respectivas abordagens.

Quadro 11 — Categorias de analise e suas abordagens
Categoria Abordagem

1 Gestao do Conhecimento O objetivo dessa categoria € analisar como as
pessoas entendem o conhecimento aplicado em
suas atividades na organizagao e como gerenciam

0 mesmo.
2 Comunicagao Por meio dessa categoria, pretende-se analisar as
Organizacional formas de comunicagdo na organizagdo e seus

fluxos, as barreiras e a condugdo da mesma para o
auxilio do compartilhamento do conhecimento.

3 Compartilhamento do O objetivo € identificar e analisar a cultura, o
Conhecimento comportamento, ambiente fisico, processos e a
estratégia de negocios e suas relacbes para o
compartilhamento do conhecimento.

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Com o intuito de detalhar e respaldar a escolha das categorias, exibe-se, no
Quadro doze, os conceitos ja abordados em sec¢bes anteriores que dao suporte a

escolha as categorias definidas.

Quadro 12 — Categorias e conceitos tedricos

Categoria Conceitos
“O conhecimento é oriundo de um sujeito cognoscente
Gestao do Conhecimento que a partir da percepcéo e internalizagao de diferentes
informagdbes elabora ou reelabora um ‘novo’
conhecimento. Em ambientes organizacionais, o
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conhecimento é construido por um individuo que, por sua
vez, alimenta a construgao do conhecimento coletivo e,
por outro lado, o conhecimento coletivo alimenta a
construcao do conhecimento individual em uma dindmica
continua” (VALENTIM, 2018, p.98).

A GC fornece uma nova lente, através da qual a
organizagao e o proprio processo de gestdo podem ser
vistos. Ela traz para o foco diferentes aspectos da
organizacgao, que, por sua vez, terdo impactos tanto no
que é gerenciado quanto em como isso é feito
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

A GC é um conjunto de atividades voltadas para a
promogao do conhecimento organizacional, que possibilita
as organizacgdes e seus colaboradores utilizarem as
melhores informagdes e os melhores conhecimentos
disponiveis, a fim de alcangar os objetivos organizacionais
e maximizar a competitividade. Uma gestdo com esse
objetivo é capaz de estabelecer uma visao estratégica
para o uso da informacao e do conhecimento, bem como
promover a aquisi¢ao, a criagao, a codificagdo parcial e a
transferéncia de conhecimentos tacitos e explicitos,
estimular e promover a criatividade, a inovagao, a
aprendizagem e a educacao continuada, além de propiciar
um contexto organizacional adequado (ALVARENGA
NETO, 2008).

Comunicagao
Organizacional

“[...] comunicacao é um ato de comunhao de ideias e o
estabelecimento de um diadlogo. Nao € simplesmente uma
transmissao de informagdes” (KUNSCH, 2003, p.161)

A comunicacao é a alma da organizacgéo, pois estabelece
as relagdes de entendimento necessarias para que as
pessoas possam interagir como grupos organizados para
atingir objetivos predeterminados.[...] Dentro da
perspectiva da comunicagdo nas organizagdes
contemporaneas, pode se constatar que o grande desafio
passa a ser o do compartilhamento da informagéao e do
conhecimento dentro das dimensodes interna e externa,
assim como em todas as dire¢des e sentidos da
organizacao, atingindo os mais diferentes publicos
(ANGELONI, 2010, p.62).

Compartilhamento do
Conhecimento

E preciso um local de criagdo do conhecimento,
denominado ba, podendo ser um local fisico que tenha
interacao entre grupos de trabalho, individuos, equipes de
projetos, circulos informais, encontros temporarios, tanto
como espacos virtuais, como grupos de e-mail € no
contato da linha de frente com clientes (NONAKA,;
TAKEUCHI, 2008).

Nonaka, Toyama e Konno (2000) partem da visao de que
uma organizag¢ao € uma entidade que deve criar
conhecimento continuamente, com um processo dinamico
na criagdo, manutencao e exploragao do conhecimento. O
conhecimento é criado por meio de uma espiral, por meio
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de dialogos frequentes, comunicacgao face a face,
brainstorming, sistema de observagéao, imitagdo, uso de
metaforas e analogias, uso de planilhas, relatorios, textos,
imagens etc. (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000)

“[.--] o compartiihamento de conhecimento deve ser
implementado por meio da interagdo interpessoal no
processo de comunicagao e coordenagao
interdepartamental”, que necessita de estruturas
organizacionais mais horizontais, colaboracao e interagao
das pessoas ocasionada por uma cultura organizacional
aberta para as agbes aqui descritas (LIN, 2008, p.1519,
traducao nossa).

O compartilhamento do conhecimento pode ser
compreendido como “uma troca de experiéncias, fatos,
conhecimentos e habilidades em toda a organiza¢ao”
(MALIK; KAWAL, 2018, p.4).

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Segundo Bardin (2010), a categorizagdo constitui uma classificagdo que
envolve rubricas ou classes, as quais reunem um grupo de elementos, efetuando o
agrupamento de acordo com as caracteristicas comuns que os envolve. A vista disso,
no Quadro 13, encontram-se as subcategorias estipuladas para a interpretagdo dos
dados coletados.

Quadro 13 - Subcateiorias de analise e suas inferéncias

1 Gestao do Conhecimento | Cultura
Comportamento
Ambiente fisico
Processos
Estratégia de negocios
Criacéo e utilizacao do conhecimento
2 Comunicagao Canais de comunicagao
Organizacional Eficiéncia da comunicacao
Dimensdes da comunicagao
Fluxos da comunicagdo
3 Compartilhamento do Espacos
Conhecimento Incentivos

Fonte: elaborado pela autora (2022).

A escolha das categorias e os conceitos que subsidiam teoricamente as suas
definicbes, dardo suporte para as analises das entrevistas, questionarios e
observagéo, os quais formam a triangulagdo proposta na metodologia da pesquisa.
As discussdes das categorias relacionadas a cada instrumento de pesquisa s&o

apresentados nas préoximas subsecgdes.
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6.2 Analise das entrevistas

Com a intengao de conhecer e compreender os conceitos que abarcam essa
pesquisa, as entrevistas foram realizadas com todos os gestores do setor
administrativo, totalizando 7 (sete) pessoas, por meio de um roteiro semiestruturado
previamente. Para que se mantenha o anonimato, a apresentacdo dos dados de cada
gestor sera realizada através de uma identificagao, a saber: G1, G2, G3, G4, G5, G6
e G7.

6.2.1 Interpretagdo e analise das categorias nas entrevistas

As entrevistas foram realizadas para entender como a dinamica da GC, da CO
e do compartilhamento do conhecimento transcorrem na organizagao de estudo.
Desse modo, elas foram realizadas com gestores das areas de comunicagao,
recursos humanos, controladoria / financeiro, supply chain, ambiental / seguranga /
saude e administracdo geral.

6.2.1.1 Analise da Categoria Gestao do Conhecimento

Essa categoria contempla elementos relacionados ao conhecimento e a gestao
do mesmo, por meio da cultura, comportamento, ambiente fisico, processos e
estratégia de negocios. Durante as entrevistas, quando indagados sobre os
conhecimentos necessarios para desenvolver as atividades na organizagdao, os
gestores abordaram termos como macro e microambiente (safra, clima, economia),
gestao de pessoas, visao sistémica e negociagao.

Segundo os gestores, em unanimidade, existe uma relagdo de suas fungdes
com o “todo” da organizacdo, como mencionado por G1 em que diz: “E preciso ter
muito conhecimento das operagdes da empresa’. Os gestores entendem e
demonstram a importéncia de sua fungédo e da sua equipe para toda a organizacao,
como uma forma de integrar o setor administrativo com as areas que compreendem
a parte agricola, muitas vezes, denominada como “campo” por eles. Além disso, dois
termos mencionados por alguns gestores (G2, G5, G6 e G7) como conhecimento,
foram: vivéncia e tempo de experiéncia na organizagao.

E notério que quanto mais tempo de atuagdo na organizagdo a pessoa tiver,
mais oportunidade existe de gerar conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1999), no
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entanto, é valoroso destacar que tais termos ndao podem ser definidos como
conhecimento. Para os entrevistados, quanto mais tempo de organizagao a pessoa
possui, mais ela consegue contribuir para o conhecimento da sua fungéo e suas
atividades. Salienta-se que o conhecimento tacito pode ser construido e aprendido,
confundindo-se com a experiéncia que a pessoa tem da realidade (SVEIBY, 1998).

Dentre as narrativas de alguns gestores, as ambiguidades relacionadas a
informagéo e conhecimento ficaram evidentes. Em seus comentarios, destacam-se
situagdes que mais caracterizam informagdes ou até mesmo dados. Todos os
gestores revelaram que precisam de conhecimento do macro e microambiente, mas
percebe-se que, para alguns, seriam apenas dados e informagdes de clima, safra,
etc., e ndo necessariamente conhecimento. Como ja mencionado em segéo anterior,
mesmo com extensa bibliografia incluindo os termos relacionados a triade: dado-
informagdo-conhecimento, encontram-se equivocos e interpretacoes errbneas dos
termos pelas pessoas, o que nao foi diferente na organizagao que serviu como base
desse estudo. Foi possivel notar também, no discurso de dois dos gestores
entrevistados (G3 e G4), que eles conseguem realmente diferenciar a triade: dados-
informagdo-conhecimento.

De acordo com Capurro e Hjorland (2007), a informagcédo € a base do
conhecimento, contudo, o conhecimento, segundo Hoffman (2016), vai além da
informagdo, uma vez que precisa ser interpretada para gerar conhecimento, e
consequentemente, fica armazenado na mente das pessoas, denominado como
conhecimento tacito, o qual deve ser convertido em conhecimento explicito, segundo
Nonaka e Takeuchi (1997).

Segundo explanagbes do G4, “As pessoas precisam saber o que é
conhecimento e depois disso, entender o que deve ser gerenciado e registrado para
uso. Muitas pessoas confundem conhecimento com politicas e procedimentos”.
Relatos como esse apontam claramente a necessidade de maior entendimento dos
termos para que as areas saibam exatamente o que deve ser registrado, armazenado,
interpretado e gerenciado. Essa abordagem é sustentada por Gutiérrez (2006, p.122)
quando afirma que “Necessita-se saber, primeiramente, em que consiste o
conhecimento para entdo poder identificar e distingui-lo daquilo que ndo é
conhecimento e ndo mereca gestéao”.

A respeito dos processos, G6 relata que
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Nao existem processos, fluxogramas, politicas. Estamos trabalhando
para isso. Tentamos ja elaborar manuais no passado e nao
conseguimos. N&o existem registros dos procedimentos e
conhecimentos.

Dessa forma, entende-se que, por se tratar de uma organizagdo em que as
operacgodes principais estdo no campo, a area administrativa compreende o suporte
dessas operagdes e devem estar interligadas tanto com o campo, como entre si. Logo,
a falta de processos e procedimentos pode exigir das pessoas mais tempo para a
realizagao das atividades e tomadas de decisdo. Considerando o exposto, toma-se
como base a afirmacao de Fialho et al (2006) de que a GC n&o trata apenas de gerir
conhecimentos, mas também da gestao dos processos que atuam sobre esses ativos.

Por sua vez, apresentam-se, nas explanagdes dos gestores, incongruéncias a
respeito dos processos, sendo que dois entrevistados afirmaram, de forma categérica,
que eles existem e s&o bem definidos, ja os demais atestam que ndo existem
processos definidos na organizagdo, conforme explanacdo de G1: “Nao existem
processos definidos, mas isso deve melhorar com a consultoria que estamos tendo
para definir as politicas e diretrizes das areas”. Tanto G1 como G3 e G7 relatam que
essa inexisténcia de processos faz falta em muitos momentos importantes para
tomadas de decisdes mais assertivas.

Falo isso da minha area e de outras que conheco bem, que nao
existem processos e procedimentos bem definidos. De 0 a 10
seria uma nota 2 para isso. Para ter a gestdo do conhecimento
€ preciso ter esses procedimentos primeiro (G7).

Ainda sobre as categorias de GC, o comportamento dos gestores é ponto
importante, ja que os cargos de lideranga sdo os responsaveis por motivar e criar elos
importantes entre as pessoas, de forma que o conhecimento organizacional aumente.
Nesse sentido, torna-se significativo citar Nonaka e Takeuchi (1997, p.82), pois para
os autores, “[...] a criagdo do conhecimento organizacional acontece por meio de um
processo em espiral, que comega no nivel pessoal e vai sendo ampliado para os
grupos que integram as comunidades de interacdo”. Inesperadamente, a visdo dos
gestores para o comportamento de incentivo na criagdo do conhecimento e em seu
gerenciamento, diverge, uma vez que gestores como G2 relatam que “O time tem uma
busca constante por atualizagdes, € a esséncia”, para o G4,

Algumas areas os gestores acabam sendo os protagonistas da area e

isso toma muito tempo do préprio gestor, de todo conhecimento estar
neles e ndo nas pessoas que atuam com eles na equipe, ocasionando
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gargalos. [...] Olhando a estrutura da empresa, na alta dire¢cao e os
principais gestores (gerentes das areas) ja sabem da importancia da
GC e ja apoiam a ideia. Falta tempo e conscientizagao para fazer o
sistema de GC funcionar e as pessoas alimentarem o sistema com
conhecimento e nao projetos. Falta priorizar a GC dentro da empresa
para fazer acontecer.

Destarte, percebe-se a concentragao de informacdes e conhecimentos ainda
nas liderancas, mediante o relato de G4, e o quanto a organizagao precisa avangar
para compreender a importancia da GC, dos cuidados que devem ser tomados com
o0 conhecimento e com quem os detém. A falta de tempo e conscientizacao,
mencionados na citagdo supracitada, confirma a necessidade de um conjunto de
esforcos na compreensao, criagdo, organizagao, propagac¢ao e reutilizagdo do

conhecimento na organizagéo.

Os gestores G1, G6 e G7 mencionam que, mesmo com incentivos deles, ainda
existem fatores que impedem a criacdo do conhecimento, ocasionados pela falta de
tempo, medo de perder espaco na organizacdo e comodismo de algumas pessoas. A
vista disso, apropria-se da afirmacao de Marchiori (2015) de que o ambiente
organizacional contemporaneo caracteriza-se por muitas mudangas que estabelecem
preceitos para as relagcdes sociais e transformacgdes nos cenarios existentes, tornando

o comportamento condicionado ao comodismo inaceitavel para GC.

6.2.1.2 Analise da Categoria Comunicag¢ao Organizacional

A analise da categoria de CO contempla a eficiéncia da comunicagao, em suas
dimensdes e fluxos, juntamente com os canais de comunicagao utilizados na
organizagao. Primeiramente, sobre os canais de comunicagdo formais da organizagao
foram destacados em unanimidade: WhastApp, reunides e e-mail.

Segundo os gestores, o WhatsApp € um canal formal utilizado para abordar
todas as pessoas dentro da organizagdo, mas reconhecem, em suas explanagdes,
gue nao sabem se existe eficiéncia no entendimento das mensagens enviadas atraves
deste meio. Foi possivel identificar algumas incoeréncias em determinadas
explanagdes dos gestores sobre CO, posto que, relatam que os canais utilizados
atendem as necessidades de comunicag¢ao, mas, em contrapartida, também declaram
que os canais ndo sao bem utilizados por falta de tempo e que ndo sabem dizer se a

comunicacao é eficiente em sua totalidade.
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Ademais, destaca-se aqui, que de forma idéntica, os gestores relataram
também a lideranga como um canal formal de comunicagdo. Na organizagdo os
gestores sao fontes de informagdes e conhecimentos e responsaveis por repassar aos
liderados as mensagens recebidas e devidamente filtradas. Os lideres sé&o
denominados disseminadores dentro das organizag¢des, com proposito de informar,
transmitir boa reputagao, estabelecer credibilidade, persuadir e influenciar (WALKER,
2015).

Nas entrevistas com os gestores, a comunicagéo verbal, face a face, destaca-
se como um outro canal de comunicagao utilizado na organizagdo. No setor
administrativo, a prépria estrutura condiz para que esta aconteca, pela facilidade das
pessoas se locomoverem e estarem sem barreiras fisicas entre os departamentos,
proporcionando aproximacao entre suas mesas a qualquer momento, conforme a
declaragéo do gestor G1: “A equipe tem muita troca, a gente aqui o tempo todo esta
conversando para resolver e eliminar duvidas da area”.

Em suma, os problemas relacionados com a comunicagdo apontados pelos
gestores foram: a) excesso de videos encaminhados por WhatsApp, destacado por
gestores (G1, G4 e G7) como algo negativo, relatando ser cansativo, de modo que
nao assistem todos os que sao enviados; b) falta de tempo e de integragdo das
pessoas; c) excesso de mensagens enviadas pelo WhatsApp; d) a mesma mensagem
utilizada para todos os publicos, dificultando entendimento para alguns colaboradores.

Atribuo como barreira na comunicacido a autonomia para as pessoas.
Falta autonomia em muitas areas, muita centralizagcdo em algumas
situacgdes. Vejo isso acontecendo e a hierarquia acaba travando a
troca e inibe as pessoas de se comunicarem (G7).

Deve-se somar a narrativa de G1, a qual afirma que “Comunicagao é preciso
desenvolver e da trabalho e talvez seja por isso que muitos ndo fagam”. De acordo
com Matos (2014), a comunicagao, ao mesmo tempo que parece simples &€ complexa,
pois envolve percepcao e interpretacdao de outra pessoa, que, muitas vezes, nao
possui as mesmas experiéncias, conhecimentos, crencas, valores e sentimentos, ou
seja, cada um tem uma forma distinta de interpretar palavras, atos e agbes. Ainda de
acordo com o autor, a esséncia da interacdo esta no entendimento de que é a
convivéncia das diferengas que torna a convivéncia humana instigante e motivadora.

A CO exige tanto planejamento como direcionamento. A concentracédo na
lideranga pode ser um fator de “gargalo” como um empecilho ao fator comunicacional.

Um lider precisa possuir competéncias instrumentais, sociais e culturais para ser um
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elo significativo no processo de comunicagao. Outro fator relevante que considera-se
um erro, € acreditar que por meio da tecnologia (com o WhatsApp) torna-se possivel
abranger todas as pessoas. E oportuno ressaltar que nem todas as mensagens
recebidas pelas pessoas sdao compreendidas ou sequer assimiladas.

Na analise de fluxos, € possivel constatar que a comunicagao acontece do topo
para a base, em fluxo descendente, relatado por alguns gestores como efeito cascata.
Para Walker (2015), em geral, as organizagdes utilizam-se de fluxos descendentes
com intuito de manter a cultura formal e lucratividade da organizagdo. Segundo
Torquato (2015), embora seja um fluxo hierarquico e formal, torna-se necessario
atentar-se para que as mensagens nao fiquem retidas em niveis intermediarios da
estrutura organizacional.

A comunicacgéo retida pode ocasionar redes informais, tornando algo negativo
para a organizagado, no sentido do uso de manipulagdes contrarias aos objetivos
organizacionais. Ainda na visdo do autor supracitado, as publicagbes internas devem
ser instrumentos para servir a todos os fluxos de comunicag¢ao e nao apenas ao fluxo
descendente, afinal, o fluxo ascendente proporciona o feedback das pessoas que
atuam na organizagdo, e podem melhorar processos, resultados, lucratividade e
tomadas de decisdes.

Para Kunsch (2003), a CO tem como esséncia envolver as pessoas por meio
dos processos e fluxos de comunicagdo. Assim, a comunicacao deve fluir em todos
0s niveis da organizacao, e por isso, faz-se necessario embasar-se nos conceitos de
Marchiori (2014, p.3):

Os rituais comunicativos das organizacdes se fazem em meio a
enlaces relacionais que emergem de estruturas, processos, redes,
circuitos etc., pelos quais os sujeitos se movem e sao também
acionados por uma diversidade de “politicas de sentidos”. O
comunicador, efetivamente, esta a deriva, se considerada sua acgéo
individual. Todavia, acoplam-se as atividades de uma “orquestra”,
compartilhando e ativando muitos de seus elos relacionais.

A categoria de CO contempla a analise da comunicagéo informal e, dessa
forma, foi possivel entender que os gestores, em sua maioria, se utilizam dela para
aquisicado de conhecimento, tal como percebem a sua relevancia entre os
colaboradores. A énfase na comunicagao informal, durante as entrevistas, foi maior

que na comunicacao formal para a aquisi¢gao de conhecimento entre a maior parte dos
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relatos dos entrevistados. Certamente, torna-se oportuno apresentar a explanagao de

G5, a qual afirma que

A comunicacgéao informal € muito utilizada na empresa, e tem o lado
bom. Alguns funcionarios fazem videos explicativos para os colegas
de como usar de forma diferente algo e que deu certo. De forma
informal. Tem muita comunicagdo informal ajudando no
conhecimento.

Sendo assim, € preciso atentar-se para a magnitude que a comunicagao
informal apresenta na organizagao. O WhatsApp é utilizado na organizacgao tanto de
forma formal como informal. Como canal formal existe uma concentragao grande de
mensagens, tornando, para algumas pessoas, uma forma cansativa e exagerada de
informagdes. A ferramenta utilizada de forma informal, enviada de forma privada ou
direcionada para grupos menores, torna-se mais atraente, até mesmo para questoes
direcionadas para um setor especifico. Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), a
comunicagdo informal ndo pode ser ignorada, pois, além de transportar valor
significativo entre as pessoas, pode proporcionar maior credibilidade que a

comunicacao formal.

6.2.1.3 Analise da Categoria Compartilhamento do Conhecimento

Em consonéancia com a GC e a CO, a andlise dessa categoria refere-se a
utilizagcao dos espacgos, de incentivos e utilizagdo do conhecimento entre as pessoas,
para proporcionar o compartilhamento de conhecimento na organizagao. Os gestores,
durante as entrevistas, foram questionados sobre e existéncia de espacos e
momentos para o compartiihamento do conhecimento. Alguns dos relatos sao
destacados a seguir:

O espaco de compartilhar esta nas reunides e no contato direto entre
as pessoas (G2).

Existem programas em que os colaboradores s&o apresentados para
outras areas e explicam o que fazem, metas, indicadores, etc. (G3).

No dia a dia acontece o compartihamento o tempo todo, na
convivéncia, com as diferentes pessoas. O interpessoal oportuniza
isso. (G5).

O compartilhamento existe, mas depende muito das pessoas
buscarem e sairem da zona de conforto. Existem espagos, mas nem
todos usam. Nao tem como se oferecer, vocé nao sabe o que a pessoa
precisa, qual a necessidade dela. Entdo depende de vontade mesmo
de buscar. (G6).
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O compartilhamento acontece em reunides e no bate papo do dia a
dia. Sempre estamos compartilhando. Mas o compartilhamento ainda
precisa melhorar muito. De 0 a 10, hoje seria nota 6. Ainda existe muita
resisténcia, uma questao cultural. (G7).

Assim, torna-se oportuno acrescentar que

[...] o sucesso comercial e a vantagem competitiva das empresas
parecem estar cada vez mais na aplicacdo do conhecimento e na
localizagcao das partes da organizagdo onde as praticas de
compartilhamento de conhecimento podem auxiliar na otimizagéo dos
objetivos do negdcio. (RIEGE, 2005, p.18)

Uma das abordagens com os entrevistados contemplou sobre os quesitos
espacos e momentos para compartilhamento do conhecimento. Primeiramente, foi
indagado se os gestores poderiam opinar sobre possiveis solugbes para melhorar
essas condigdes. Apenas dois gestores foram mais enfaticos nesse ponto, relatando

que é preciso

Desenvolver mais rodas de conversa, com diregdo, com presidéncia,
com as pessoas como um todo. Investir mais nesse sistema vai
melhorar o compartilhamento do conhecimento. O café com acionista
foi uma forma legal de trocar conhecimento e deveria arrumar tempo
para investir mais nisso (G5).

Muita gestao, conhecer a fase da safra que a empresa esta, pois, cada
fase necessita tomadas de decisdes diferentes (G1).

Os demais gestores narraram pontos que nao foram exatamente sobre o que
foi indagado nesse momento da entrevista. Uma outra questao colocada a todos foi
relacionada a propostas de atividades de compartilhamento do conhecimento para
equipe. O gestor G2 declarou sua resposta sobre a questdo enfatizando: “Toda
semana a equipe esta em contato com outras areas e isso ajuda no compartilhamento
do conhecimento”. Para G7, parte da sua prépria atitude “sentar com as pessoas”,
explanando que “E muito claro que lei e norma da empresa, ndo tem muito o que fazer
diferente. Eu ndo tenho problema em compartilhar, em todo o momento eu estou me
aproximando e sentando com as pessoas e explicando sobre assuntos da minha area.
Principalmente para aqueles que tem pouco tempo na empresa”.

Ressalta-se ainda que os gestores explicitam que tanto eles como a alta
administracdo incentivam o compartiihamento do conhecimento, e quando
questionados sobre as barreiras que encontram para o compartilhamento do
conhecimento, os mesmos apontam a falta de vontade das pessoas em mudarem

suas posturas para compartilhar o que sabem. De forma mais especifica, o gestor G5
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declara: “A barreira que eu identifico é a falta de vontade, de buscar mais. O
conhecimento esta na nossa frente, ao nosso lado, basta a pessoa buscar adquirir,
questionar, buscar mais. As barreiras sao impostas pelas pessoas, por acomodacao”.
Ja o gestor G4 tem uma visdo bem diferente: “Eu n&o vejo problema das pessoas
compartilharem conhecimento, muitos ja sabem e entendem essa necessidade, mas
alguns (poucos) acham que se compartilharem o que sabem vao perder espago ou
“‘poder” que acham que possuem”.

Ao finalizar a analise das entrevistas, percebe-se que existem divergéncias em
relagdo a algumas questbes abordadas, como exemplo o uso do WhatsApp como
canal de comunicagao, citado por alguns como o melhor meio de comunicagao, o que
elimina as barreiras de comunicagdo. Para outros gestores, torna-se necessario
avaliar para qual momento e para quem esta sendo enviado a mensagem via canal
WhatsApp. Outra divergéncia apontada entre as narrativas € em relagdo a

diferenciacao da informacao e do conhecimento.

E notdrio que ainda muitos carecem de esclarecimento na definicdo dos
conceitos para que os termos se tornem consenso e sejam melhor aproveitados no
ambito da compreensado, da analise e uso em detrimento de melhores resultados
organizacionais. Ha, contudo, uma concordancia em muitos aspectos que precisam
ser melhorados, tais como a necessidade de processos organizacionais para a GC,
com procedimentos definidos e incentivos, questdes motivacionais para os
colaboradores em participagdes e envolvimento no conhecimento do negocio e em

busca de mais resultados.

6.3 Analise dos questionarios

O setor administrativo da organizacdo € composto por 81 (oitenta e um)
colaboradores e 7 (sete) gestores, totalizando 88 pessoas, conforme apresentado na
secao que aborda a metodologia. O questionario foi enviado para todos os
colaboradores, por meio de WhatsApp e e-mail. Obteve-se o retorno de 66 (sessenta

e seis) respostas, cujas analises sdo apresentadas na subsegao a seguir.

6.3.1. Andlise da Categoria Gestao do Conhecimento
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O primeiro quesito abordado no questionario, junto aos colaboradores, foi o
tempo de atuagdo na empresa. Conforme resultado apresentado no Grafico um, é
possivel verificar que mais de 40% dos colaboradores atuam ha mais de 10 anos na
organizagdo. Essa abordagem foi contemplada no questionario para analise que
envolve padrdes culturais e comportamentais, pois segundo Angeloni e Grotto (2009),
quando a rotatividade de pessoas € baixa na organizagao, tanto o comportamento
delas, como a cultura organizacional s&o fortalecidas pela confiangca e por
valorizagdes por tempo dedicagao a organizagéao, relacionada a quantidade de vinculo
com a empresa.

A analise dos dados proporciona uma visdo da criacdo de vinculo entre
organizagao e as pessoas, com baixa rotatividade, demonstrando uma possibilidade
que deve ser explorada para criacdo e uso do conhecimento.

Grafico 1 — Tempo de atuagao na organizagcao

@ a) menos de 1 ano
@ bide 1a2anos
cide 2 abanos
@ dide s a 10 anos
@ =) mais de 10 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Na sequéncia, foi questionado sobre os cargos e fung¢des ocupadas pelos
respondentes. A relevancia da escolha da questdo neste estudo encontra-se no
sentido de compreender como as pessoas, em suas diversas funcbes e posicoes
hierarquicas, respondem em relagdo a GC. Importante ressaltar que as préximas
afirmacgdes foram respondidas por meio de uma escala Likert, no qual os
colaboradores consideraram um (1) para concordo totalmente e cinco (5) para
discordo totalmente.

Em relagao a afirmacéao sobre o recebimento de conhecimento necessario para

a funcao (Grafico dois), buscou compreender se os colaboradores, em suas diversas
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areas e funcodes, recebem os conhecimentos necessarios para desempenhar suas
atividades. O conhecimento, segundo Santos e Rados (2020, p.21), “é o fator de
produgao mais importante no mundo atual”’. Por consequéncia, por ndo se tratar de
algo estatico, precisa ser construido e atualizado. As atividades desempenhadas
pelas pessoas em ambientes corporativos exigem a dindmica de uma construgao de
determinadas situacbes com foco em atingir um objetivo, e por isso, é nessa
circunstancia que conhecimentos tacitos e explicitos s&do necessarios.

Na analise do Grafico dois, obteve-se um percentual de 33,3% para
concordéancia total e 36,4% de concordancia. Logo, somadas perfazem 69% de
afirmacgdes no recebimento do conhecimento necessario para desenvolvimento das
atividades. Os quase 30% de respondentes, divididos entre os que n&o estavam
decididos com 10,6%, mais 10,6% que discordam e 9,1% que discordam totalmente
sobre receberem o conhecimento necessario para as atividades, demonstram que,
ainda existem falhas no processo de criagao e uso do conhecimento, algo que precisa
ser revisto, pois segundo Davenport e Prusak (1999), o que faz as organizagbes
funcionarem é o conhecimento.

Grafico 2 — Recebimento dos conhecimentos necessarios para
desenvolver as atividades
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Um ponto relevante para a GC ¢é a identificagdo do conhecimento no ambiente
organizacional (GUTIERREZ, 2008; TERRA, 2005). Por essa importancia, os
colaboradores foram questionados se sabiam em que lugar encontrar o conhecimento

necessario na organizagao. Obteve-se um percentual expressivo de concordancia
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(89,4%), isto é, existe uma visao clara de quem s&o as pessoas que podem contribuir
na entrega do conhecimento devido para a realizagdo das atividades. Nessa
abordagem n&o foi utilizada escala Likert, sendo que os respondentes tinham a opg¢ao
de responder sim ou ndo para se sabiam onde encontrar o conhecimento.

Segundo Figueiredo (2008), entre as varias particularidades descritas sobre
conhecimento, afirma-se que ele é produzido em mentes que trabalham, mas que
também encontra-se em documentos, processos, praticas e softwares. Nesse sentido,
saber encontrar o conhecimento na organizagdo potencializa a GC e permite que a
organizagao encontre formas de estimular e promover o conhecimento individual para

que se torne componente integrativo do conhecimento organizacional.

6.3.2. Analise da Categoria Comunicagcdo Organizacional

A primeira abordagem do questionario, contou com a seguinte afirmacao: “os
canais formais de comunicacéo utilizados na organizagao sao suficientes para atingir
os colaboradores”. Os respondentes, em sua maioria, concordam que sao suficientes,
com um total de 34,8% de respostas para total concordancia, demonstrado
visualmente no Grafico trés. O propédsito foi entender como os colaboradores
compreendem a eficiéncia dos canais de comunicagao utilizados pela organizagao,
pois, tanto para Borca e Baesu (2014) como para Valentim e Zwaretch (2006), a CO
€ considerada parte importante para adequar a nova realidade das organizagdes, com
as mudancgas constantes de cenario e com o aumento exponencial do volume de
informagdes e conhecimentos.

Importante ressaltar que, mesmo que o percentual de concordancia em relagao
aos canais de comunicagao seja maior, nao deve ser preterida as respostas que
somam indecisos e os que discordam. Esse grupo apresenta um percentual de quase
32%, ou seja, aproximadamente um tergco de pessoas que, muitas vezes, ndo sao

atingidas pelos canais de comunicacéao utilizados pela organizagao.

Grafico 3 — Canais formais de comunicagao
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A afirmagdo seguinte, relacionada a CO, abordou se os canais formais de
comunicagao oportunizam o compartilhamento do conhecimento (Grafico quatro).
Como resposta, obteve-se 68,2% de concordancia. E perceptivel que os respondentes
creditem na comunicagao e nos canais formais da organizagao as possibilidades para
compartiihamento do conhecimento. Segundo Dazzi e Angeloni (2008), a
comunicacao esta concatenada a GC por seu papel importante nas trocas humanas
que permitem novos conhecimentos desenvolvidos, adquiridos e compartilhados por
meio de seus canais.

Entender a comunicagdo como parte essencial na GC é externalizada pelas
autoras quando elas afirmam: “[...] ressaltamos importancia da comunicacao tanto na
criacao de um significado para a gestdo do conhecimento na organizagdo como em
seu compartilhamento” (DAZZI; ANGELONI, 2008, p. 5). Entre os respondentes
indecisos e 0os que nao concordam, somam-se 31,8%, um percentual que revela
deficiéncias nos canais de comunicacdo formais de modo a oportunizar o

compartilhamento do conhecimento.

Grafico 4 — Canais formais de comunicagao e compartilhamento do
conhecimento
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A comunicagéao informal é inerente as organizag¢des, uma vez que é natural sua
ocorréncia no dia a dia organizacional. Com o propésito de identificar o uso da
comunicacado informal para aquisicdo de conhecimento, foi desenvolvida uma
indagacao a respeito no questionario. Os respondentes confirmam que a comunicagéo
informal é utilizada, em sua grande maioria, para aquisicdo de conhecimento,
conforme apresentado no Gréfico cinco.

Torquato (2015, p.85) define a comunicagao informal como “livres expressoes
e manifestacbes das pessoas”’, conhecida por “radio pedo” (WALKER 2015;
ANGELONI, 2010; PIMENTA, 2010). Nesse caso, destaca-se a parte positiva, com as
contribuicdes que podem ser valiosas nas conversas informais em cafés, rodas de
conversa em horarios de intervalo e nos ambientes externos da organizagao.
Entretanto, também se revela a necessidade da organizagdo em preocupar-se mais
com os canais e fluxos de comunicacdo para que a informalidade nao prevaleca.
Quanto mais relacionamento e didlogo houver entre as pessoas e a organizacéo,
menores as chances de a comunicagao informal tornar-se negativa para a

organizagao.
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Grafico 5 — Utilizagcao da comunicagao informal para adquirir
conhecimento
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

No Grafico seis, encontra-se o percentual referente a indagagao da utilizagao
da comunicacgao formal para atividades do dia a dia, e este, apresenta, de forma exata,
o0 mesmo percentual da resposta anterior, no Grafico cinco.

E possivel inferir duas coisas: a primeira é que a comunicacdo formal é a
configuragao clara e existente para o desempenho diario do trabalho, e a segunda
esta relacionada ao uso das conversas informais para conhecer e descobrir mais
assuntos, pontos que nao sdo abordados no dia a dia, seja pela falta de tempo, seja
pelas pessoas com as quais 0s respondentes se comunicam.

De acordo com Kunsch (2003), o conjunto de canais e meios de comunicagao
formal de uma organizacao é suplementado, no decorrer do tempo, por uma rede
informal de comunicagdes. Nesse caso, infere-se que as pessoas creditam na
comunicagao formal o que é relacionado diretamente com as atividades que devem
ser executadas e na comunicagao informal, o “algo mais” que pode ser incorporado

de forma a proporcionar proveitos na sua carreira e na fungao que exerce.
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Grafico 6 - A utilizagdo da comunicag¢ao formal no dia a dia da func¢ao
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Sob o mesmo ponto de vista, foi questionado se os colaboradores
identificavam problemas na realizagdo das atividades de comunicagdo da
organizacdo. Com base nas respostas, descreve-se a seguir, 0s apontamentos que

obtiveram maior destaque:

¢ Canais de comunicacgao inadequados;
¢ Falta de comunicacgao pelos niveis hierarquicos;
¢ O fluxo de comunicacido ascendente nao funciona;

e Excesso de informacéo.

Torquato (2015) discorre sobre o agrupamento dos fendmenos comunicativos
com a finalidade de atender a proposta de comunicar com eficié€ncia na organizagao.
Esse agrupamento citado pelo autor, compreende a classificagao dos niveis, fluxos
e redes. Nesse sentido, entende-se que os fluxos e niveis de comunicagao nao estao
sendo atendidos em sua totalidade na organizagdo pesquisada, ocasionando
obstaculos para compreensao das mensagens e a devida interpretacdo. A intengao
foi exatamente identificar os impedimentos ocasionados na CO para o

compartilhamento do conhecimento.

Como complemento do questionamento abordado acima, foi indagado, junto
aos respondentes, quais as sugestdes para melhorar a comunicagdo na

organizagao. As sugestdes foram agrupadas e reproduzidas a seguir:
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e Ter mais clareza na comunicacgao;

¢ Necessidade de envolver todos da organizagdo e ndo somente os gestores;

e Ter procedimentos (recursos) mais claros para a comunicagao;

¢ Criar mais envolvimento entre as areas da empresa;

e Abrir espacos para a comunicagao de baixo para cima;

e Obter mais instrugdo para a realizagdo das atividades (pode ser
disponibilizado isso no portal);

e Aproximar as areas em seus diferentes turnos, o administrativo tem uma
maior atuagao em determinado horario e precisa ter mais comunicagédo com
outras areas e turnos;

¢ Necessidade de saber ouvir;

e Haver transparéncia no que € comunicado por gestores e pela comunicagao
como um todo;

e Ter planejamento no que deve e vai ser comunicado.

Todas afirmativas tratam-se de contribuicbes importantes e que devem ser
consideradas pela relevancia dos conteudos apontados. O planejamento e clareza
sdo elementos fundamentais para que a comunicag&o consiga atingir resultados na
organizagao. De acordo com Taylor e Casali (2003), a CO enfrenta desafios perante
as inovagdes tecnoldgicas, mudangas comportamentais e os contextos sociais e
culturais e para tanto, torna-se necessaria uma capacidade de construir uma
comunicacgao para gerar vinculos entre as pessoas na organizagao e fora dela.

No sentido de contribuir com o0s conceitos abordados pelos autores
supracitados, apoia-se na abordagem de Kunsch (2003), a qual afirma sobre a
importancia das dimensdes da CO para planejar melhor as estratégias, canais e
ferramentas de comunicacdo. Nesse sentido, reproduz-se que a “[...] comunicacao
interna € um setor planejado, com objetivos bem definidos para viabilizar toda a
interacdo possivel entre organizagdo e seus empregados, usando ferramentas de
comunicacéo institucional e até mercadolégica” (KUNCH, 2003, p. 154). Para Rajhans
(2009), a CO deve ser uma via de mao dupla, pois lideres e liderados conseguem
identificar que existe problemas na comunicag&o, porém, muitas vezes, ficam se
perguntando sobre o que fazer naquele momento. Torquato (2015) discorre que é

preciso acreditar na comunicagdo como “poder organizacional’, tonando-se um
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investimento valoroso para legitimar tanto objetivos como estratégias, contemplando

ainda o clima organizacional.

6.3.3 Analise da Categoria Compartilhamento do Conhecimento

O Grafico sete contempla as afirmacgdes sobre a questao de que se as pessoas
acreditam que o compartihamento do conhecimento auxilia no proprio
desenvolvimento e de suas competéncias. Com 77,2% de confirmagdo dos
respondentes, é possivel inferir que, mesmo que exista uma confusdo entre os termos
informac&o e conhecimento, os entrevistados entendem que o compartilhamento do
conhecimento auxilia no desenvolvimento de competéncias, com condicbes de
desenvolvimento pessoal e, por consequéncia, propicia beneficios para a carreira
profissional. E oportuno frisar que a abordagem de competéncias em GC s&o
destaques nos trabalhos de Valentim (2004), Figueiredo (2005), Gutiérrez (2006) e
Alvarenga Neto (2008).

Grafico 7 — Compartilhamento do conhecimento como auxilio no
desenvolvimento de competéncias
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A abordagem seguinte foi sobre a importancia de compartilhar conhecimento
com os demais na organizagao. O percentual de concordancia dos respondentes foi
de 75,8%, conforme demonstrado no Grafico oito e constata-se um entendimento
sobre a relevancia da interagdo entre as pessoas perante as demandas da

organizacdo e das atividades relacionadas ao negdécio. Nesse sentido, torna-se
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oportuno apoiar-se na afirmacdo dos autores Haas e Hansen (2007), sobre o
compartilhamento de experiéncias, na forma de gerar e proporcionar conhecimentos
complementares e ideias que sejam utilizadas para solugdes e tomadas de deciséo.

Do mesmo modo que foram obtidas respostas afirmativas, ou seja,
concordando com a questao, revela-se um percentual mais baixo, com 22,7% de
colaboradores que ndo concordam com a importdncia de compartilhar
conhecimento, demonstrando que ainda existe uma necessidade de conscientizar e
motivar essas pessoas para mudancgas de atitude, com a intencdo de diminuir e

eliminar as barreiras que ainda existem para o compartilhamento do conhecimento.

Grafico 8 — Importancia do compartilhamento do conhecimento com os

demais na organizagcao
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Realizou-se, ainda, um levantamento das barreiras para o compartilhamento
do conhecimento na organizagao, por meio de uma questao aberta. Uma parte dos
respondentes disseram que ndo existem barreiras, porém, em contrapartida, a grande
maioria aponta barreiras que foram condensadas de acordo com as categorias

definidas para analise, a seguir:

e Falta de organizacao, procedimentos e execugéo correta da comunicagao;
e Utilizacdo em excesso de meios digitais, dificuldade de alguns com a

tecnologia;
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e Comunicagao parada, ndo tem fluxo entre operacional e gestores;

e Muitos meios de comunicagao, sendo melhor concentrar qual o melhor
método;

e Falta de confianga, curiosidade, motivagao, interesse e tempo;

e Cultura de poder, individualidade;

e Falta de local apropriado para compartilhar conhecimento.

Na sequéncia, o questionamento foi efetuado com objetivo de saber quais as
sugestdes os respondentes apresentavam para eliminar as barreiras descritas por

eles na questao anterior. As sugestoes apontadas foram:

e Criar mecanismos de incentivo e conscientizacao;

e Ofertar treinamentos especificos para auxiliar na proposta de
compartilhamento de conhecimento

e Dar mais autonomia para os colaboradores;

¢ Diversificar as formas de comunicacgao;

e Promover a comunicagao ascendente;

e Mensurar como a informagéo e o conhecimento chegam até as pessoas

na organizagao.

A fim de esclarecimentos, torna-se importante ressaltar que as sugestdes foram
descritas com correg¢des e aproximadas, e nao utilizadas de forma integra. Assim, ao
final do questionario, foi destinado um espago em aberto para que os respondentes
pudessem colocar sugestdes ou comentarios sobre os assuntos e questdes que foram
realizadas na pesquisa. Varios pareceres foram colocados nesse espaco, entre eles
muitos elogios pela pesquisa realizada, avaliando as questdes de forma positiva. Entre
os que focaram nas sugestdes e comentarios sobre o assunto, as observagdes sao

apresentadas no Quadro 14:

Quadro 14 — Comentarios e sugestoes relacionadas a pesquisa
“Achei muito importante, pois € uma forma de compartilhamento de opinidao que
possa agregar o crescimento de um todo.”
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“A empresa (nome da organizacao ocultado) € uma escola onde todos tém a
oportunidade de aprender, e cada um tem suas oportunidades. Tem muitas
pessoas competentes para ensinar, basta cada um correr atras dos seus objetivos.”
“Muito boas as perguntas e é fundamental que a organizag¢ao tenha preocupagao
voltada para a comunicagao.”
“Estamos em um momento de mudanga em varios aspectos, os programas de
treinamento de gestdo que a empresa nos proporciona trazem grandes resultados
em desenvolvimento e conhecimento de forma a nos preparar para as mudangas
necessarias.”
“Muito interessante o assunto. Acredito que o grande motivador é entender o que o
conhecimento pode proporcionar na nossa vida. A Unica coisa que nao pode ser
tirada de nos é o conhecimento.”
“Seria de grande valia um projeto onde as areas poderiam abranger mais
conhecimentos especificos umas das outras, conhecendo os processos e obter
meios de apoio, quando necessario.”

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Nessas falas, percebe-se a aceitacdo para os trés conceitos abordados nesta
pesquisa: GC, CO e o compartilhamento do conhecimento. Nao obstante, diante da
situacdo analisada em todo questionario, é possivel constatar que ha problemas no
processo de comunicagdo e na cultura organizacional em relagdo a comunicagéo
ascendente, nos incentivos e motivagao para eliminar o medo e aumentar a confianca
das pessoas, visto que, alguns respondentes conseguiram se expressar melhor pelo
fato de preservar o sigilo, a ponto de descreverem que falaram demais na pesquisa.

Da mesma forma, torna-se relevante salientar aqui as abordagens de Ipé (2003)
de como a motivagdo pode ser uma influéncia para o compartiihamento do
conhecimento, dado que as pessoas sentem-se motivadas quando encontram lugar
seguro e propicio para o fato. Nas respostas, os colaboradores apresentaram termos
como medo, falta de confianga, auséncia de autonomia e falta de comunicagao entre
gestores e equipe.

Novamente com base nos conceitos de Ipé (2003), procedimentos
motivacionais demonstram-se significativos, principalmente quando considerado o
grau de autonomia que as pessoas possuem na organizagao, até mesmo em
situagdes corriqueiras. Portanto, é preciso rever algumas atitudes entre gestores e
equipe, além de mudancgas no formato de comunicacido, e em especial, na cultura
organizacional, que sera de grande valia para a mudanga de status da confianga e
motivagéo de todos em geral.
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6.4 Observagao

Dentro das analises propostas na metodologia para essa tese, consta a
observacao, ponto em que a pesquisadora pdde coletar informacgdes e indicios por
meio de um olhar mais critico, aliando ao proprio repertério e as teorias estudadas
para o trabalho em questdo. Foram definidos os pontos que deveriam ser observados
anteriormente, de forma que a contribuicdo fosse proveitosa para o estudo em
questdo. As conclusdes foram baseadas em evidéncias colhidas no periodo das

entrevistas e apresentados na sequéncia.

6.4.1 Analise da Categoria Gestao do Conhecimento

Com relagao a categoria GC, é possivel afirmar que existe uma grande lacuna
NOS processos organizacionais, visto que, ndo existem registros de processos,
procedimentos e fluxogramas. E certo que o ambiente fisico do setor administrativo é
propicio para a GC e para uma comunica¢ao mais fluida entre as pessoas. Uma vez
que nao apresenta barreiras fisicas, as pessoas trabalham sem divisdes fisicas e com
facilidade para acessarem outras areas e demais gestores. Todos tém acesso as
redes de comunicagao disponibilizados pela organizagcéo e percebe-se uma cultura
organizacional com certa rigidez por meio de valores e regras.

O padrao de crescimento na organizagédo (plano de carreira), em sua maior
parte, € percebida, pelo tempo de contratagcdo, desmotivando muitas pessoas no
desenvolvimento de suas competéncias e carreira dentro da organizagao. De acordo
com os conceitos abordados nas sec¢bes do referencial tedrico, € possivel perceber
que existem algumas incongruéncias entre a realidade da organizagéao e as teorias de
GC, uma vez que, segundo Dalkir (2005), é preciso uma coordenagao de pessoas,
processos e tecnologia para agregar valor na criagdo, compartilhamento e aplicagao
do conhecimento. Dessa forma, mudangas na cultura organizacional devem ser
revistas a ponto de mudar a visdo, a forma arraigada, de valores que impedem a
interacao, bloqueiam a confianga, dificultando a implantacéo da GC.

Sobre o comportamento das pessoas foi notavel perceber que existe falta de
tempo para atendimento de questées externas. Um exemplo a ser citado, encontra-se
na dificuldade em alguns disporem de trinta minutos, de um dia de trabalho, para uma

entrevista. Em contrapartida, observa-se uma disponibilidade em contribuir com novas
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propostas, principalmente as que abarcam os assuntos relacionados a GC. E notavel
na organizacdo a existéncia de uma estrutura organizacional com hierarquia
verticalizada, centralizando, portanto, as decisdes nos gestores. Na subcategoria que
contempla a estratégia de negdcios, torna-se evidente que a falta de planejamento
suscite os problemas como a falta de tempo, falta de procedimentos e interligagao dos

sistemas.

6.4.2 Analise da Categoria Comunicacdo Organizacional

Na categoria de CO, observa-se que a comunicagdo concentra-se em sua
maior parte, em meios eletrénicos. Dessa forma, os colaboradores que atuam no setor
administrativo concentram-se suas atividades nas mesas, utilizando-se em sua
maioria de headphone, na frente de telas de computador. Logo, ndo foram
identificados quadros informativos ou qualquer outra forma de comunicagao interna
visual.

Dentre as observagdes nas entrevistas, extraidas por meio de expressdes
faciais, corporais e até mesmo nas narrativas, observa-se que alguns gestores
creditam ao WhatsApp o melhor canal de comunicagcao. Outro fator observado, foram
as salas de reunides sempre ocupadas. Percebe-se que este € um meio realmente
muito utilizado que pode e deve ser explorado para efetivar a comunicacao entre as
pessoas. Outro fator relevante observado, esta na questdo dos gestores apontarem
como barreira a falta de vontade e de buscar mais conhecimento entre as pessoas, e
nao apontam como utilizam a comunicacdo com seus liderados para amenizar e

solucionar o problema relatado.

6.4.3 Analise da Categoria Compartilhamento do Conhecimento

Um ponto que chamou muito a atengao foi o fato de existirem poucos espacgos
que possibilitem as pessoas de se reunirem rapidamente para uma conversa. Nesse
ponto, ndo esta sendo considerado o espaco externo que € amplo. Nao existem locais
de descontragdo para reunides rapidas e espagos para um “bate papo”, ou seja,
espacgos para a criacdo e compartilhamento do conhecimento, o que para Nonaka e
Takeuchi (1997), pode ser um problema, visto que, a estrutura dentro de uma
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organizagdo pode encorajar ou inibir a criacdo, compartilhamento e aplicagdo do

conhecimento.

A seguir, na Figura 14, sdo condensadas as barreiras encontradas para o

compartilhamento do conhecimento na organizagao.

Figura 14 — Barreiras para Compartilhamento do Conhecimento

Planejamento das atividades e com isso pouco tempo para trocas e situactes para compartilhar
conhecimento com os demais.

Falta conscientizacdo e incentivos para a acio de compartilhar conhecimento.

Falta de fluxos de comunicacio ascendente e horizontal .

Cultura organizacional voltada ao poder

do conhecimento

Utilizac8o inadequada dos canais de comunicacio.

Barreiras para o compartilhamento

Espacos mal utilizados para o compartihamento efetiva do conhecimento.

'\'.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

De acordo com Lakatos e Marconi (2020, p. 221) “A observagéo é uma técnica
de coleta de dados para conseguir informagdes que utiliza os sentidos na obtengao
de determinados aspectos da realidade”. Desse modo, nao consiste apenas em ver e
ouvir, mas também em examinar fatos ou fenbmenos que se deseja estudar. Para
tanto, a observacado aqui descrita, contempla o que foi percebido nas visitas a
empresa, assim como o que foi desenvolvido nas entrevistas e conversas com alguns
colaboradores de forma informal. O envolvimento, mesmo que nao participante, foi
fundamental para identificar as barreiras aqui descritas.

Um ponto fundamental é entender como a falta de planejamento de atividades
ocasiona em maior tempo investido para solucionar problemas ocasionados por esta
falta de planejamento. O uso do tempo em atividades emergenciais acaba
desgastando as pessoas e diminuem as formas de interagdo para investir em trocas
e possibilidades de melhorias nos negocios da organizagao.

Outra barreira encontrada é a falta de conscientizacdo da importancia de

compartilhar conhecimento. Conscientizar demanda tempo e investimento em
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comunicacao para mostrar os resultados que podem ser alcancados com o uso do
compartilhamento de conhecimento. Logo, os incentivos sao decorrentes dessa
conscientizagdo, de uma cultura colaborativa de crescimento em conjunto,
melhorando o ambiente organizacional para todos. Os fluxos de comunicagéo s&o
concentrados em forma descendente, ndo abrindo espacgos para o feedback dos
colaboradores, dificultando dialogos e trocas de experiéncias.

A observagado também permitiu notar uma cultura organizacional que ainda
valoriza o poder, com pressupostos de que apenas pessoas com muito tempo atuando
na organizagéo podem ocupar cargos hierarquicos mais altos. Por consequéncia, a
pouca abertura para a diversidade na organizagcdo também foi possivel de ser
observada. Além disso, os canais de comunicacdo poderiam ser mais bem
explorados, com comunicac¢des direcionadas e efetivas para os devidos publicos,
inexisténcia de um sistema integrado que permita mais comunicagao entre as areas,
sem o0 envio de e-mails e whatsapp, ocasionando em um volume excessivo de
mensagens.

Observou-se que existem poucos espacgos para interagdo que possibilite o
compartilhamento de conhecimento, principalmente na socializagao, de conhecimento
tacito para tacito (pessoa para pessoa). Espagos como café, salas para conversas
descontraidas nao foram encontradas. Como a organizagao localiza-se fora da cidade,
os colaboradores costumam fazer suas refeicbes e passam sua hora de almogo e
descanso dentro da organizagdo. Espagos de interagdo para o compartilhamento do
conhecimento poderiam ser utilizados nesses momentos.

Em razdo do objetivo desta pesquisa e das informagbes obtidas na analise,
torna-se plausivel propor diretrizes para aliar a GC com a CO a fim de explorar o
compartilhamento do conhecimento na organizagdo, apresentadas na subsegao a
sequir.

6.5 Proposta de diretrizes para gestao do conhecimento, comunicagao
organizacional e compartilhamento do conhecimento

A construcao desta se¢éo busca concretizar o objetivo proposto no inicio desta
tese: propor diretrizes voltadas aos principais aspectos da comunicacgao relacionados
a gestao do conhecimento para a promogao do compartilhamento do conhecimento

no ambiente organizacional.
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As categorias e subcategorias apresentadas anteriormente, dedicaram-se a
fazer a analise das entrevistas, questionarios e observagcdo com base no referencial
tedrico desta tese. Assim, foram abordadas as tematicas GC, CO e compartilhamento
do conhecimento, buscando identificar relagao entre os temas.

A analise realizada, nas subsecdes anteriores, permitiu identificar pontos que
podem ser abordados e permitem tanto quanto a eficiéncia da proposta que sera
detalhada na sequéncia, seguindo os parametros delineados nos objetivos desta tese.

Para a definicdo das diretrizes, toma-se como base as teorias, as analises
realizadas nas subsecdes anteriores desta tese e soma-se ao empirismo da
pesquisadora para apontar a proposta deste estudo, que contempla diretrizes para
GC, CO e Compartilhamento do Conhecimento.

No que tange a GC, na Figura 15, aponta-se diretrizes a seguir:

Figura 15 - Diretrizes para Gestao do Conhecimento

GESTAO
DO
CONHECIMENTO

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

As diretrizes apontadas na Figura 15 constituem pontos valorosos a serem
seguidos da GC na organizagdo. Em seguida, a explicagado de cada item exibido na
Figura 15, definidos com base nas teorias de Terra (2005); Figueiredo (2005), Choo
(2003) e Valentim (2008, 2015).

Diretriz 1 — Descrever os Processos Organizacionais
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Descricdo: E necessario descrever os processos organizacionais, com
defini¢gdes claras dos registros das atividades. Essa descrigdo é fundamental para GC,
visto que, sem registros e procedimentos ndo € possivel compreendé-los e, portanto,
nao tem como melhora-los, sendo essa, uma caracteristica importante da GC de
otimizar e melhorar processos. A descrigdo concebe um conjunto de fungées com
propésito de criar e entregar beneficios em produtos e servigos da organizagao no
mercado em que atua. O detalhamento aliado a GC permite economia de tempo,
qualidade do trabalho para criar valor agregado como facilitador da vantagem
competitiva.

Resultados Esperados: Os resultados esperados com a descricdo dos
processos sao:

e Maior agilidade e conformidade nas atividades diarias;
e Manter registrado as informagbes e conhecimentos relacionados as
areas da organizacgao.

Como fazer: mapear todos os processos, descrevé-los passo a passo e

evidencia-los visualmente (fluxogramas ou diagramas).

Diretriz 2 — Alinhamento planejamento estratégico e GC

Descrigdo: Realizar um alinhamento do planejamento estratégico da
organizagao, envolvendo a descricdo de metas de forma que sejam correlatas com a
proposta da GC. A realizagdo de um planejamento depende de conhecimentos
internos da organizagao tanto quanto de conhecimentos relativos ao macroambiente
em que a mesma esta inserida. A implantagdo da GC permite auxiliar nas iniciativas
de solugdes para o negocio, na condugao destas, de forma a consolidar uma interagao
e sustentacdo para agregar valor ao negdcio da organizagdo. A interligagcado das
estratégias com os processos permite analisar e avaliar o que realmente interessa
para a organizagao, oportunizando melhores resultados para a organizagao.

Resultados Esperados: Os resultados esperados com o alinhamento do
planejamento estratégico com a GC s&o:

e Criacdo de metas desafiadoras e exequiveis que compreenda o uso de
competéncias e conhecimentos individuais aliados ao objetivo da
organizagao com criagcao de valor mensuravel do negdcio;

e Validagao das estratégias de GC na disseminagao, protegéo e uso de
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conhecimentos na organizagao.

Como fazer: Desenvolvimento de plano utilizando-se de ferramentas
estratégicas, discussdo em equipe para adequagdo das capacidades internas as
externas, e assim viabilizar o plano com os recursos disponiveis analisando as
competéncias essenciais para a criagao das metas, divulgar o plano com cronograma

de execucgao e meios de mensuragao.

Diretriz 3 — Definicao de conhecimentos necessarios

Descricao: Definir os conhecimentos necessarios para 0s processos, que
devem originar-se de conhecimento tacito e de conhecimento explicito. Para que isso
aconteca € necessario utilizar-se do modelo SECI para criagdo, conversao e uso de
tais conhecimentos. Tanto a definicdo como a utilizagcdo dos conhecimentos séo
precipuos para a GC na organizagao.

Resultados Esperados: Os resultados esperados com a definicdo dos
conhecimentos necessarios para 0s processos sao:

e Definicdo de competéncias para as atividades proporcionando maior
valor a execugao das mesmas;

e Promoc¢ao de maior assertividade nas ag¢des realizadas, com menor
custo, maior agilidade e amplificando a base de conhecimento
organizacional,

e Adequacdo do modelo SECI ao cotidiano da organizag&o para criagao,
conversao e uso do conhecimento.

Como fazer: Proporcionar mais autonomia para as pessoas, desenvolvendo
equipes autogerenciadas e incentivadas para agir e realizar. Proporcionar maior
envolvimento das pessoas de nivel tatico e operacional em projetos, possibilitando
dialogos, interagdes

Diretriz 4 — Definir um comité para GC

Descrigdo: A criacdo e formagdo de um comité pretende potencializar
discussodes e recomendacgoes fundamentadas em GC, com o propésito de auxiliar no

desenvolvimento de ag¢des voltadas ao gerenciamento do conhecimento no ambiente

organizacional. A composi¢céo deve levar em consideragédo equipes multidisciplinares
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com a inclusdo de alguns gestores. O objetivo do comité deve ser administrar de forma
permanente o desempenho das agdes de GC na organizagao.
Resultados Esperados: Os resultados esperados com a definicdo de um
comité sao:
e Definicdo de competéncias na elaboracdo de procedimentos para o
gerenciamento do conhecimento na organizagao;
e Controle das atividades desenvolvidas.
Como fazer: Realizar uma analise junto a area de gestdo de pessoas com as
competéncias necessarias para a composi¢gao de um comité. Designar, formalizar e
divulgar o comité. Definir as atuagcbes do comité juntamente com as areas, com

objetivo de documentar e registrar melhores praticas, projetos, relatorios etc.

Diretriz 5 — Estruturar um plano de conscientizagcao com finalidade de

mudanc¢as na cultura organizacional

Descricao: Desenvolver a conscientizagdo das pessoas para mudangas na
cultura organizacional necessarias para a GC, com a construgédo de significados e
valores que sejam condizentes com a proposta. As contratagdes de pessoas devem
atender as caracteristicas pessoais e profissionais que sejam aderentes a essa nova
proposta.

Resultados Esperados: Os resultados esperados com a estruturagcdo de um
plano de conscientizagdo com finalidade de mudangas na cultura organizacional, sao:

¢ Ampliagao da interagao e do engajamento das pessoas na organizagao;

e Manter as pessoas envolvidas com o propésito da organizagao,
socializando seus conhecimentos e melhorando as competéncias no
ambiente organizacional.

Como fazer: Investir em programas de capacitagdo, com praticas a fim de
desenvolver e habilitar as pessoas com os beneficios da GC, abordando os temas:
identificac&o, criacdo, armazenamento e aplicagdo do conhecimento. Criar e alinhar
estruturas organizacionais mais horizontalizadas, abertas para didlogos e que
permitam confianga entre as pessoas, para fortalecer os significados e valores
propostos. Descrever o perfil do profissional que atende os novos requisitos
necessarios para a GC, os quais serao a base para as contratagdes e capacitacoes
organizadas pela area de gestao de pessoas.
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Esse item ja esta correlacionado com as diretrizes da comunicagao, a saber:

Figura 16 - Diretrizes para Comunicagao Organizacional

COMUNICACAD
ORGANIZACIONAL

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A Figura 16 exibe as diretrizes da CO, que levam em consideragao a relagéo
com a GC e com o compartilhamento do conhecimento na organizagéo. Sendo assim,

explica-se cada diretriz definida.

Diretriz 1 — Estruturar os canais de comunicacao e formas como sao

utilizados

Descrigdo: E preciso realizar um diagndstico da comunicagéo para encontrar
os acertos e falhas nas redes e formatos de comunicagao, tanto quanto nos canais
utilizados e para quais publicos. Neste item é necessario avaliar se a comunicagao
realmente atinge os diversos publicos que compdem a organizagdo. Realizar uma
reestruturagdo apos o diagndstico.

Resultados Esperados: Os resultados esperados com a estruturacédo dos

canais e formatos de comunicacgao, sao:
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e Ampliagcdo da assertividade na comunicagdo com todos os publicos da
organizagao;

e Manter as pessoas informadas, integradas ao propésito da organizacao
garantindo mais seguranga e formalidade na comunicacgéo.

Como fazer: Realizar um diagnostico, mapeando e monitorando os resultados
das mensagens emitidas pelos canais de comunicagdo, analisando a eficiéncia.
Desenvolver mensagens especificas por setor e publico, com a utilizagdo de novos
canais de comunicagdo, caso seja necessario. E possivel utilizar outros canais de
comunicagdo, tais como nos transportes da organizagdo (6nibus), no portal do

colaborador, quadros informativos entre outros.

Diretriz 2 — Desenvolver colaboradores-chave

Descrigao: A identificacdo de colaboradores-chave é determinante para captar
e disseminar informagdes e conhecimento por meio das redes formais e informais da
organizagdo. Os colaboradores-chave sdo pessoas que interagem com maior

facilidade e devem ser formadores de opinido entre os membros da organizagéo.

Resultados Esperados: Os resultados esperados com o desenvolvimento de

colaboradores-chave, sao:

e Apresentar uma aproximagao maior com todos os colaboradores;

e Ampliar a rede de pessoas informadas com o propésito de melhorar a
comunicacgao com os colaboradores e motiva-los para a socializagao do
conhecimento.

Como fazer: Mapear pessoas que possuem facilidade de comunicagao e
realizar analise de competéncia. Capacitar essas pessoas para a fungdo de
colaborador-chave, promover um incentivo, podendo ser utilizado um dia livre,
incentivo financeiro ou outra forma que possa ser identificada pela organizagédo. Apos
a capacitacao, definir as formas de atuacio do colaborador-chave e manté-lo sempre

em contato com o Comité de GC.

Diretriz 3 — Investir em meios de favorecer e valorizar todos os fluxos de

comunicagao
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Descrigao: Os fluxos de comunicagao devem ser mapeados para que a fluidez
aconteca em todos os formatos, seja descente, ascendente e/ou horizontal,
considerando as dimensdes da comunicag&o no contexto organizacional.

Resultados Esperados: Os resultados esperados com a valorizagao dos
fluxos de comunicacéo, sao:

e Desenvolver sinergia entre as pessoas, lideranga e organizagao;

e Ampliar a forma de dialogo, garantir espago para que todos os
colaboradores possam participar efetivamente das decisbes na
organizagao.

Como fazer: Realizar agdes piloto em algumas areas, utilizando-se de todos
os fluxos de comunicagao. O plano de comunicacao deve contemplar todos os fluxos
de forma que a comunicagdo formal na organizacédo prevalega. Treinar as pessoas

para o uso da comunicacgao interpessoal.

Diretriz 4 — Desenvolver plano de comunicag¢ao

Descricao: Desenvolver um plano de comunicagdo para promover a
conscientizagao, a confianga e a colaboragao para a GC na organizagao. Gerar uma
nova imagem corporativa, com monitoramento de resultados.

Resultados Esperados: Os resultados esperados com o plano comunicagao,

e Manter as pessoas motivadas para o desenvolvimento da GC na
organizagao;

e Manter acoes sistematizadas de comunicagao para alcancar resultados
de conscientizagdo, confianca e colaboracdo na criagdo e uso do
conhecimento na organizagao.

Como fazer: Criar manual de comunicagdo interna, programar as agoes
baseadas em objetivo e metas, implantar as agdes e monitorar com métricas de

avaliagao e proposta de melhoria.

Todas as diretrizes aqui descritas devem ser relacionadas com o

compartilhamento do conhecimento, apresentadas a seguir, na Figura 17.
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Figura 17 — Diretrizes para Compartilhamento do Conhecimento

2 mm Pﬁn COM PAINEL

COMPARTILHAMENTO
DO CONHECIMENTO

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Acredita-se que o compartilhamento do conhecimento acontece em muitos
momentos, tanto internamente como externamente nas organizagdes. Neste trabalho,
o foco esta voltado prioritariamente ao ambiente interno, no sentido de a organizagao
explorar melhor os conceitos que contribuem para o sucesso dos negdécios, por meio
da aprendizagem, de forma a gerir o conhecimento e a comunicagao entre as pessoas
no ambiente organizacional.

As diretrizes para o compartihamento do conhecimento levam em
consideragao elementos ja descritos e definidos em GC e CO, apresentados nas
Figuras 15 e 16.

De acordo com Nonaka, Toyama e Konno (2000), os individuos formam o ba
de equipes, que, por sua vez, formam o ba de organizagao e tomando como base os
conceitos dos autores foi definido a primeira diretriz. As demais sdo apresentadas na
sequéncia e tomam como base conceitos de Ipé (2003), Tonet e Paz (2006), Malik e
Kanwal (2018) e Azeem et. al (2021).
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. Diretriz 1 — Criar e promover o uso do contexto capacitante - ba

Descricdo: Criacdo de espacgos presenciais e virtuais colaborativos para
proporcionar mais dinamicidade nas interacdes. Criar condigdes adequadas para
possibilitar ou capacitar o surgimento de ideias, inovagdes, solu¢gdes colaborativas
para problemas e evidentemente, o compartilhamento do conhecimento.

Resultados Esperados: Os resultados esperados com criagcdo € uso do
contexto capacitante, sdo:

e Aprendizagem continua e aperfeicoamento da GC;
e Tornar os processos mais dindmicos e desenvolver vantagem
competitiva em relagado aos concorrentes.

Como fazer: Adotar equipes autogerenciadas, motivar as pessoas a participar
das agdes e projetos. Ter espagos que promovam a criatividade e interagdo, com
mesas de jogos, computadores, lousas interativas, cadeiras confortaveis, ou seja,

espacos que favoregam conversas e desenvolvimento de ideias.

Diretriz 2 — Investir em espago com painel colaborativo

Descrigcao: Criagao de painel com melhores praticas de GC, com a intengao
de favorecer a criacdo e o compartilhamento de situagdes que possam auxiliar os
demais da organizacgdo. A ideia do painel € manter de forma visual as ideias que
podem ser trocadas, melhoradas de acordo com as ag¢des. O painel tanto pode ser
virtual como fixo em locais estratégicos de acordo com as escolhas e necessidades
da organizagéo. O objetivo do painel é a abordagem de questdes mais cotidianas e
nao necessita de equipes de projetos de forma especifica.

Resultados Esperados: Os resultados esperados com o uso do painel
colaborativo, sao:

e Criar espacos interativos que incentivem pessoas de outras areas a
interagirem e obter colaboragdo com ideias e novas praticas;

e Manter versdes atualizadas das melhores praticas ou de projetos em
andamento que necessitem de sugestdes para aperfeigoamento.

Como fazer: Os painéis virtuais podem ser utilizados no portal do colaborador,
de forma que as pessoas possam manipular e trocar notas “autoadesivas” virtuais ou

até mesmo com mensagens de texto. Os painéis fixos podem ser com lousas de vidro,
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que podem utilizar de notas autoadesivas ou canetas especificas para o material. No
painel deve constar o problema e as possiveis solugdes. No caso de apresentacdes

de melhores praticas, devem ser descritas de forma que todos possam compreender.

Diretriz 3 — Gerar incentivo ao compartilhamento do conhecimento

Descrigao: Como compartilhar conhecimento nao é algo que possa ser exigido
das pessoas, € necessario criar mecanismos de incentivo para elas na organizagao
com relacédo ao plano de desenvolvimento pessoal — PDI. O PDI € uma ferramenta
utilizada pela area de gestdo de pessoas e que pode facilmente ser adaptada. As
metas relacionadas ao PDI devem seguir os objetivos e metas organizacionais e

compreendem o plano de carreira de cada colaborador.

Resultados Esperados: Os resultados esperados com as politicas de
incentivos ao compartilhamento de conhecimento, sao:
e Despertar nas pessoas a busca do proprio desenvolvimento;
e Garantir maior compartilhamento de conhecimento entre as pessoas e
as areas na organizagao.

Como fazer: Criar metas e métricas de mensuragao, de forma que consiga
manter a confianga nos resultados apurados. Apontar os ganhos relativos aos
resultados, tais como: aumento em percentual de salario, bonificagdo em resultados,
mudanga no plano de carreira entre outras possibilidades. Manter um cronograma de

criacao de metas, mensuracgao de resultados e entrega do incentivo que foi aprovado.

Ressalta-se que as diretrizes aqui apresentadas significam orientagdes e nao
normas rigidas a serem seguidas, assim, buscou-se descrevé-las de forma mais
genérica, como sugestdes.

A proposta das diretrizes tanto para GC, como para CO e compartilhamento
do conhecimento devem estar em consonancia, a fim de impactar as pessoas no
ambiente organizacional, com o intuito de obter o beneficio do compartilhamento do
conhecimento. A intengdo da proposta destas diretrizes € motivar e conscientizar
atitudes de compartilhar conhecimentos.

Enfatiza-se aqui, a importancia da utilizagdo de canais de comunicagao por
meio de um planejamento, considerar a dimensao humana, e dessa forma, agregar

valor a organizagao. Nesse sentido, aborda-se a afirmacédo de Kunsch (2016, p. 49)
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sobre dimensdo humana, “E preciso contemplar os aspectos relacionais, a
subjetividades presente na organizagao, os contextos e os condicionamentos internos
e externos, bem como a complexidade que permeia todo processo comunicativo”.
Tendo em vista a necessidade de envolver a CO com a GC, salienta-se a relevancia
de uma dindmica na comunicag¢do, a qual deve permitir as pessoas cooperarem,
trabalharem juntas para atender as necessidades de mudanga nas organizagdes, seja
para melhorar o ambiente interno e por consequéncia, a organizagédo destacar-se no
mercado que se apresenta cada vez mais competitivo e complexo.

Destaca-se as diretrizes de CO como alicerce, de forma que evidencie a
importancia do suporte da mesma na GC e no compartilhamento do conhecimento

nas organizagdes, conforme Figura 18.

Figura 18 — Integragao das diretrizes

- Definicao e Registro de Processos
& Definigio de metas alinhadas ao negacio

interligando as areas, de forma a atrelar a GC ao

planejamento estratégico.
3-Definigio de conhecimentos necessarios por drea

4-Definir Comité para GC.

8- Estruturar um plano de conscientizago com

finalidade de mudancas na cultura organizacional

1 Criar e promover 0 uso do contexto
oo capacitante - ba
T 2- Inveslir em espago com painel colaborativo
: @ Gerar incentivo ao compariilhamento do
conhiecimento.

Investir em meios de
favoracer & valorizar
lodos os fuxos de
comunicagan

Estruturar os canais Desenvolver ~
de comunicagao colaboradores-chave Desenvolver plano

de comunicacao

Diretrizes Comunicagao Organizacional

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A integracao das diretrizes apresentada na Figura 18, ilustra como a CO da
suporte e ao mesmo tempo interage com a GC e o Compartihamento do
Conhecimento, desenvolvendo a cooperagdo e a comunicagdo, por meio de

experiéncias de trabalho em conjunto que permitem a aprendizagem mutua e novos
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sistemas mais colaborativos e flexiveis, de forma a proporcionar mais vantagem
competitiva nas organizagdes. Um processo de comunicagao efetivo tende a construir
ambientes com menos duvidas e mais confianga entre as pessoas, seja nos fluxos

descendentes, ascendentes e horizontais.

Deste modo, espera-se que, ao seguir as diretrizes e entender a importancia
da CO, a organizagao possa alcancar melhores resultados no processo de GC, que
certamente serao significativos para criar maior vantagem competitiva para as

organizagdes e, consequentemente, para o processo de comunicagao organizacional.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

A comunicacado faz parte da vida das pessoas, como fator relevante para
interagdo humana, a qual interessa nesta tese. No ambiente organizacional a
comunicacao torna-se o cerne, visto que estabelece as relagcbes de entendimento e
interagdo com a finalidade de atingir objetivos predeterminados. Por conta disso,
nessa pesquisa, a proposta principal foi responder as seguintes indagagodes: Quais
sdo os principais aspectos da comunicagao relacionados a gestdo do conhecimento
que dificultam o compartiihamento do conhecimento no ambiente organizacional?
Como as agbes de comunicagdo organizacional podem auxiliar na gestdo do
conhecimento, mais especificamente no compartiihamento do conhecimento?

Logo, essa secao estabelece a relagdo da pesquisa com o cumprimento dos
objetivos definidos e na resposta das indagagdes acima apresentadas. Para atingir o
primeiro objetivo especifico, foram elencados nas se¢des de referencial tedrico,
conceitos que integram os trés assuntos: GC, CO e compartiihamento do
conhecimento. Inicialmente, foram realizadas definicdes a partir da triade dado-
informacdo-conhecimento, diferenciando-os e avangando para a importancia do
conhecimento no ambiente organizacional, salientando os tipos de conhecimento e o
modelo criado pelos autores Nonaka e Takeuchi (1997) para a criagdo e conversao

do conhecimento no ambiente organizacional.

A tese evidencia também a importancia do ba, espacos que permitem maior
interacdo e compartilhamento do conhecimento. Na sequéncia foram destacadas as
principais definicdes e modelos de GC, com o intuito de destacar a sua importancia
para as organizagdes. Os modelos de Choo (1998) e Valentim (2004) tiveram maior
destaque por tratarem de uma forma ciclica, com retroalimentacéo, considerado como
um diferencial. Cultura organizacional, comportamento, estrutura, processos
organizacionais e estratégia de negocios sao fatores elencados internamente para o
sucesso da GC, demonstrando a sua relagdo com a comunicagao organizacional.
Autores como Hansen (2002) e Rao (2005) asseveram que as areas de recursos
humanos e comunicacao sao importantes para a GC, e é nesse viés que entende-se
a atencdo que se deve a essas areas na organizagao, ponto crucial exposto na

sequéncia do referencial tedrico.
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As definigdes de CO foram apontadas, juntamente com as definigdes de fluxos
e dimensdes no contexto organizacional. E, com isso, foi apresentada a relagao entre
GC e CO, com a finalidade de relatar o quao valorosa é essa relacdo para a
organizagao que busca manter-se competitiva em um mercado de mudanga constante
nos ultimos tempos. Essa relagcédo entre a GC e CO tedrica atende parte do objetivo

especifico terceiro, definido para esta tese.

Para atender o segundo objetivo especifico, apresentam-se nesse estudo as
barreiras encontradas para o compartiihamento do conhecimento e descritas no
referencial tedrico, com destaque a cultura organizacional e, por consequéncia, a
comunicacao foi exposta com mais evidéncia. Na analise dos resultados, as barreiras
encontradas para o compartilhamento do conhecimento foram elencadas na Figura 14
e descritas na sequéncia, para a demonstracido efetiva de como ocorrem dentro do

ambiente organizacional, justificadas pelas teorias existentes.

Ja para terceiro objetivo especifico, de analisar a influéncia da comunicagao
organizacional no contexto da gestao do conhecimento para o compartilhamento do
conhecimento, foram apresentadas parte na fundamentacao tedrica e parte na analise
realizada no estudo de caso, evidenciando a importancia da CO para os processos de
GC e em especial para o compartihamento do conhecimento. A forma como as
mensagens sao enviadas, os canais de comunicagdo que sao utilizados, e como o
fluxo de comunicagao ocorre constatam a diferenca na recepc¢ao e formas de interacéo
das pessoas no ambiente organizacional, demonstrados pelos resultados obtidos pela

triangulagao, entrevistas, questionarios e observacgao.

A analise realizada permitiu a constatacido de pontos que s&o importantes para
serem abordados e melhorados tanto em GC, como em CO e, por consequéncia, para
o compartilhamento de conhecimento no ambiente organizacional. Para tanto, as
diretrizes propostas, atendendo o quarto objetivo especifico, contemplam a¢gées como
auxilio na obtencao de resultados significativos para a organizagao, visto que, sao
areas que relacionadas atendem tanto a aprendizagem como a inovagéo no ambiente
organizacional, pontos que podem diferenciar a organizagao das concorrentes em um
mercado altamente competitivo. As diretrizes propostas foram divididas em trés
partes: GC, CO e Compartilhamento do Conhecimento e entregam além de sua

descricao, os resultados esperados e agcdes de como colocar em pratica a proposta.
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Com a finalidade de atender o objetivo geral desta tese, em analisar os
principais aspectos da comunicacgao relacionados a gestdo do conhecimento para a
promogdo do compartiihamento do conhecimento no ambiente organizacional,
precipuamente delimita-se a importancia do dialogo, da ateng¢ao a diferenciagado do
publico que sera receptor da mensagem e da utilizagao de canais de comunicagéao
que consigam atingir as pessoas de forma eficiente, demonstrando como a
comunicacgéo torna-se dindmica e fluida entre todos os setores da organizagdo. A
comunicacdo é o meio pelo qual a motivacdo, a conscientizacdo e a confianca
estabelecem-se entre as pessoas, tornando pontos determinantes para entender a
relagdo da GC e CO na promocao do compartiihamento do conhecimento. Destarte,
evidencia-se a CO como um suporte importante que preocupa-se com as multiplas
perspectivas dos processos da GC e do Compartiihamento do Conhecimento,

tornando-se indispensavel em tais processos.

Afirma-se, com este estudo, que nao € praticavel falar de GC e
compartilhamento de conhecimento nas organizagdes sem a sustentagado que a CO
permite em suas diferentes fases, contempladas desde a criagcdo do conhecimento

como nos fatores internos para a GC.

A comunicacao é uma particularidade do ser humano, e esta, no ambiente de
trabalho pressupde enunciados e diferentes vozes, com varios pontos de vista,
ideologias e experiéncias. Tais diferengas tornam-se valorosas e devem coexistir no
ambiente organizacional. Para tanto, € preciso conscientizar e promover a pratica da
comunicacado, como condi¢ao estruturante, de forma a repensar o comportamento
comunicacional das pessoas, em processos de interagcdo, que possibilitem

aprendizados e inovagéo, tanto na esfera pessoal como organizacional.

Por fim, acredita-se que a proposta atingiu os objetivos e contribui efetivamente
com a area da Cl, especialmente na area de GC. A proposta destaca-se por explorar
e oferecer caminhos que possibilitem, de forma simples, executar agdes que
acentuem a comunicagdo organizacional na gestdo do conhecimento. Portanto,

ressalta-se ainda, a relevancia da CO nos estudos de GC.

Ao finalizar a pesquisa, sugere-se para estudos futuros, ampliar o numero e

setores distintos de organizagbes, tendo em vista que o estudo abordou uma
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organizagao do agronegécio, além da realizagao de trabalhos experimentais com base
nas diretrizes propostas. Com isso, acredita-se que sera possivel melhorar ainda mais

a disseminacao das praticas de GC e CO para o compartilhamento do conhecimento.
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APENDICE A

Roteiro Entrevista

Nome do
entrevistado:

Contato inicial:

O Agradecer a disponibilidade em receber o (s) pesquisador (es).
O Apresentar, de forma breve, os objetivos da pesquisa.

Procedimentos iniciais:

L Gravar entrevista

Questdes para entrevista

1) Sobre as atividades que compode a sua fungao
Descreva a(s) atividade (s)?

Quais sao os conhecimentos necessario para esta atividade?
Quais sao os conhecimentos a serem compartilhados?

Qual o tipo de Conhecimento?

Qual é o tipo de Compartilhamento?

2) Sobre a comunicagao na organizagao

Quais sdo os canais de comunicagao utilizados? Vocé consegue detalhar cada
um deles?

Vocé sabe dizer se os canais existentes funcionam? Vocé teria sugestao de
outros formato de comunicagao?

Quais sao os maiores problemas encontrados na comunicagao entre as pessoas
na organizagao?

Vocé utiliza da comunicacgéo informal para adquirir conhecimento?

Na sua opinido a comunicacao informal € muito utilizada na comunicagao?

Vocé identifica problemas na realizacdo das atividades de comunicagao da

organizagao? Quais? Tem sugestdo de como pode melhorar?
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3) Sobre gestao do conhecimento

Existe registro dos conhecimentos utilizados nos processos organizacionais e
exigidos nas atividades?

Vocé sabe onde encontra conhecimento necessario na organizagao?

Existe incentivo para a busca e aquisi¢gao do conhecimento. E registros deles?
Existe espaco e momentos para que o compartilhamento do conhecimento

aconteca?

4) Sobre compartilhamento do conhecimento

Na sua opinido quais as possiveis solugdes para melhorar os espacos proprios
para compartilhar conhecimento?

Vocé propde atividades de compartilhamento do conhecimento para sua equipe?
Quais?

Quais sao as barreiras para o compartilhamento do conhecimento identificados

por vocé e pelas pessoas na organizagao? Detalhe, por favor.

Consideragoes finais:

O Perguntar ao entrevistado se ha alguma informagéo adicional que gostaria de
acrescentar em relagao aos assuntos abordados durante a entrevista.
0 Perguntar se o entrevistado ficou com alguma duvida.

Finalizagao e agradecimento:

U Agradecer a disponibilidade do entrevistado em fornecer as informagdes.
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APENDICE B
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Eu, Taciana Maria Lemes de Luccas, sou responsavel pela pesquisa A
RELACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO COM A COMUNICAGAO
ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO NO COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO EM EMPRESA DE AGRONEGOCIO, cujo objetivo geral é
contribuir para a gestdo do conhecimento na organizacéo, por meio de proposta de
diretrizes voltadas aos principais aspectos da comunicagao relacionados a gestao do
conhecimento para a promog¢ao do compartilhamento do conhecimento no ambiente
organizacional. Essa pesquisa tem por finalidade a produgcdo de uma Tese de
Doutorado no Programa de Poés-Graduagdo em Ciéncia da Informacédo da
Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” - UNESP, situado na cidade
de Marilia, estado de S&do Paulo. Orienta esta pesquisa a professora doutora leda
Pelégia Martins Damian, docente no programa de pds-graduacgao citado. A pesquisa
fara a coleta de dados, utilizando-se de um questionario estruturado com alternativas,
e de uma entrevista que sera gravada individualmente com cada sujeito (entrevistado),
e registrada em gravador de voz. Garante-se que as informagdes fornecidas serao
utilizadas de forma confidencial, bem como se destaca que a identidade do

entrevistado e da companhia sera mantida em sigilo.

Assinaturas

Pesquisador(a):

Assinatura do (a) entrevistado (a):

Data: / /




APENDICE C
Pesquisa Gestao do Conhecimento

Prezados colaboradores,

Meu nome é Taciana Maria Lemes de Luccas, sou aluna do Doutorado
em Ciéncia da Informacdo da Unesp Marilia e estou conduzindo uma
investigacdo para a realizacdo daminha tese com o titulo “RELACAO DA
GESTAO DO CONHECIMENTO COM A COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL: UM
ESTUDO NO COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO EM EMPRESA DE
AGRONEGOCIO” (sob orientacdo da Professora leda Peldgia Martins Damian),
cujo objetivo é contribuir para a gestdao do conhecimento na organizagao, por
meio de proposta de diretrizes voltadas aos principais aspectos da
comunicacao relacionados a gestao do conhecimento para a promoc¢ao do
compartilhamento do conhecimento no ambiente organizacional. De acordo
com o que foi planejado no projeto da tese, foram estabelecidos trés
instrumentos para a coleta de dados, entre os quais, um deles é a aplicacao de
um questionario junto aos colaboradores do setor administrativo da empresa.
Garante-se que as informagdes fornecidas serdo utilizadas de forma
confidencial, bem como se destaca que a identidade do entrevistado e da
companhia sera mantida em sigilo.

*Qbrigatorio

Declaro que li a apresentacao e concordo em responder a pesquisa. *

SIM - de acordo

Quanto tempo vocé atua na empresa *

a) menos de 1 ano

b) de 1 a 2 anos
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c)de 2 a5anos
d) de 5a 10 anos

e) mais de 10 anos
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3.  Qual sua fungao na empresa *

Orientacdes para respostas em escala

Nas questdes que apresentam a escala de 1 a 5, considerar:

1 Concordo Totalmente
2 Concordo

3 Nao estou decidido

4 Discordo

5 Discordo Totalmente

4. Sobre as atividades que compde sua funcao: Vocé recebe os conhecimentos  *
necessarios para desenvolver suas atividades.

5. Vocé acredita que compartilhar conhecimento € um processo que auxilia no seu *
desenvolvimento e nas suas competéncias.
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6. Sobre comunicagao na organizagdo: Os canais formais de comunicagéo *
utilizados na organizagao sao suficientes para atingir os colaboradores?

7. Sobre comunicagdo na organizagao: os canais formais proporcionam a *
oportunidade de compartilhamento do conhecimento entre os colaboradores.

8. Sobre Gestao do Conhecimento : Vocé acredita que € importante compartilhar  *
conhecimento com os demais na organizagao.

9. Vocé utiliza comunicagéo informal para adquirir conhecimento? *
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10. Vocé utiliza mais a comunicagéo formal no dia a dia da sua fungédo? *

11.  Vocé sabe onde encontrar o conhecimento necessario na organizagdo? *

12.  Vocé identifica problemas na realizagao das atividades de comunicagao da *
organizagao? Quais?

13.  Vocé tem sugestao para melhorar a comunicagao na organizagao? *



14.

15.

16.
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Quais as barreiras para o compartiihamento do conhecimento na
*

organizagao? Detalhe, por favor.

Vocé tem sugestao para eliminar as barreiras descritas? *

Este espaco é para que vocé utilize para sugestdes ou comentarios a
respeitodo assunto e/ou questdes aqui abordadas.



