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RESUMO

MARIA DE LOURDES FERREIRA CARVALHO: A Partilha de Conhecimento nas
Organizac@es: uma Abordagem Baseada na Gestdo do Conhecimento e no Conceito de
Ba
(Sob a orientacao do Prof. Doutor Luis Borges Gouveia)

Muito tem se dedicado a pesquisa, analise e ao desenvolvimento do conhecimento nas
organizagGes, em grande parte devido a mobilizagdo em torno do assunto nos meios
empresariais e académicos, 0s quais sinalizam a progressiva convic¢cdo de que entender o
conhecimento é fundamental para o sucesso empresarial, como também, para a sobrevivéncia
das organizagdes no contexto econdmico atual e futuro. Este projeto de tese esta estruturado em
constructos relacionados com as organizagfes e o0 conhecimento, demonstra uma ampla
abordagem sobre a economia do conhecimento, como também sobre a sua importancia no
momento atual. Ressalta 0 negdcio e o planeamento estratégico, cuja percep¢do da realidade de
um novo mundo competitivo, globalizado e de rapidas mudancas, estdo a constituir uma das
forcas motrizes para a alavancagem do conhecimento como um dos principais ativos das
organizacGes, como chave da vantagem competitiva sustentdvel. Tendo como objectivo
desenvolver um método conceitual para aplicagdo do conceito de Ba em uma organizagéo,
culminou com a criacdo de uma plataforma, cuja denominacdo proposta pela pesquisadora se
intitula como: Epacoba, sendo um Espaco de Partilha do Conhecimento suportado em Ba. O
desenvolvimento do projeto contempla o levantamento de referencial tedrico, cujo arcabouco
propiciou a construcdo e aplicacdo do método Epacoba para este projeto de tese, o qual
apresenta uma base conceitual sobre o conceito de Ba e as suas manifestacdes e caracteristicas,
a gestdo da informacdo e os fluxos informacionais para Ba, como também a significancia do
espaco partilhado e movimento. Desta forma, foi possivel apresentar a relevancia destes, no
desenvolvimento da cultura empreendedora e dos Fluxos de Conhecimento. O trabalho discorre
ainda sobre a importancia e os conceitos de dados, informacdo e conhecimento, base de
sustentacdo na Gestdo do Conhecimento e, consequentemente, no desenvolvimento
organizacional. O trabalho apresenta ainda uma analise sobre o desenvolvimento do método de
anélise dos Fluxos informacionais para Ba, definicdo e aplicagdo do modelo em Ba adaptado
para analise de fluxo de informac&o para a organizacao em estudo, seguido da analise do fluxo
de informacdo adaptado ao modelo proposto, culminando na proposta do modelo para aplicacédo
do conceito de Ba numa empresa. Evidenciou-se a importancia da Gestdo do Conhecimento
como mola propulsora empresarial para a criagdo de vantagem competitiva, evidenciando a sua
importancia, sobretudo, em empresas que precisam criar, compartilhar e reaplicar o
conhecimento. Pretende-se com a concluséo deste projeto abrir um novo campo de pesquisa
aplicada aos Fluxos de Conhecimento em organizacdes inovadoras. E ao fazé-lo, convocar um
lado mais humanista, na atividade humana, em organizac¢des baseadas em conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Partilha do Conhecimento; Ba; Fluxos
Informacionais; Gestdo da Informacdo; Espaco Compartilhado.
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ABSTRACT

MARIA DE LOURDES FERREIRA CARVALHO: Organizational knowledge sharing:
An approach based on knowledge Management and the Ba concept.
(Under advice of Professor Dr. Luis Borges Gouveia)

Much has been devoted to the research, analysis, and development of knowledge in
organizations, largely due to the mobilization around the subject in business and academic
circles, which signals the progressive conviction that understanding knowledge is fundamental
to business success, as well as to the survival of organizations in the current and future economic
context. This thesis project is structured in constructs related to organizations and knowledge,
demonstrating a broad approach to the knowledge economy, as well as its importance in the
current moment. It emphasizes business and strategic planning, whose perception of the reality
of a new competitive, globalized, and fast-changing world is one of the driving forces for
leveraging knowledge as one of the main assets of organizations, as a key to sustainable
competitive advantage. Having as an objective to develop a conceptual method to apply the
concept of Ba in an organization, it culminated with the creation of a platform, whose name
proposed by the researcher is entitled as: Epacoba, being a Knowledge Sharing Space supported
in Ba. The development of the project contemplates the survey of theoretical reference, whose
framework provided the construction and application of the Epacoba method for this thesis
project, which presents a conceptual basis about the concept of Ba and its manifestations and
characteristics, the information management and the informational flows for Ba, as well as the
significance of the shared space and movement. In this way, it was possible to present the
relevance of these in the development of entrepreneurial culture and Knowledge Flows. The
work also discusses the importance and concepts of data, information, and knowledge, the basis
of support in Knowledge Management and, consequently, in organizational development. The
work also presents an analysis of the development of the method of analysis of informational
Flows for Ba, the definition and application of the model in Ba adapted for information flow
analysis for the organization under study, followed by the analysis of the information flow
adapted to the proposed model, culminating in the proposal of the model for applying the
concept of Ba in a company. The importance of Knowledge Management as a corporate driving
force for the creation of competitive advantage was evidenced, highlighting its importance,
above all, in companies that need to create, share, and reapply knowledge. The conclusion of
this project is intended to open a new field of research applied to Knowledge Flows in
innovative organizations. And by doing so, summon a more humanistic side, in human activity,
in knowledge-based organizations.

Keywords: Knowledge Management; Knowledge Sharing; Ba; Information Flow; Information
Management, Knowledge Sharing Space.
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RESUME

MARIA DE LOURDES FERREIRA CARVALHO: Le Partage de Connaissances au
sein des Organisations: Une Approche Basée sur la Gestion de Connaissances et le
Concept du « Ba »

(Sous la direction du Professeur Docteur Luis Borges Gouveia)

Récemment de nombreuses recherches et analyses se consacrent a la création de connaissances
dans les organisations. Ce qui reléve de I’accru intérét porté a ce sujet aussi bien de la part des
universitaires que des entrepreneurs, ceux-ci signalent une conviction progressive en ce qui
concerne la création de connaissances, elle se montre fondamentale pour le succes
entrepreneurial de méme que pour la survie des organisations dans le contexte économique
actuel et futur. Ce projet de thése est structuré sur les principes d'organisations et de la
connaissance. D’une part, il présente une approche globale sur I’économie de la connaissance
de méme que son importance actuelle. D’autre part, il met en exergue les affaires et la
planification stratégique. Cela se fait a travers la perception de la réalité d’un nouveau monde
compétitif, globalis¢ et subissant des changements rapides. D’ou ressort |’avantage
concurrentiel comme un facteur clé de réussite durable et véritable moteur de développement
de la création de connaissance au sein de I’entreprise comme un atout principal. En vue de
développer une méthode conceptuelle pour appliquer le concept du « Ba » dans une
organisation, la chercheuse a abouti a la création d’une plateforme intitulée Epacoba,
abréviation d’Espace de partage de connaissance soutenu par le concept du « Ba ». Le
développement du projet comporte la recherche bibliographique/théorique, comme moyen qui
a conduit la conception de cette derniére. Il s'appuie sur le concept du « Ba », dans des
caractéristiques telles que la gestion de I’information et les flux d’information, mais aussi le
caractere significatif de 1’espace partagé et fréquenté. Ainsi il a été possible de présenter la
pertinence de ces aspects pour le développement de la culture entrepreneuriale et des flux de
connaissances. De plus ce projet expose l’importance et les concepts d’information, de
connaissance et de données, ces derniers y figurent comme des bases pour la gestion des
connaissances ou knowledge management et par conséquent pour le développement
organisationnel aussi. En outre, ce travail est intégré d’abord par une étude sur le
développement de la méthode d’analyse des flux informationnels du « Ba », par le biais de la
définition et de 1’application du modele du « Ba » adapté a I’analyse des flux d’informations.
Ensuite par 1’analyse du flux d’informations adaptée au modéle proposé conduisant vers une
proposition de modeéle pour application du concept du « Ba » dans une entreprise. La Gestion
des Connaissances a mis en valeur son importance comme moteur de croissance
entrepreneuriale pour la création des avantages concurrentiels. Elle met en évidence son réle
fondamental surtout auprés des entreprises qui ont besoin de créer, partager et réemployer des
connaissances. Ce projet envisage constituer un nouveau domaine de recherche appliqué aux
flux de connaissances dans des organisations innovatrices. Et ce faisant, de convoquer un coté
plus humaniste, dans I'activité humaine, dans les organisations basées sur la connaissance.

Mots-clés: Gestions des connaissances; Partage de Connaissance; Ba; Flux Informationnels;
Gestion de I’Information; Espace Partagé de Connaissance.
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A PARTILHA DE CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES: uma abordagem baseada na gestdo do
conhecimento e no conceito de Ba

CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1. Contexto e relevancia

Um dos fatores relevantes na tematica dos estudos organizacionais é a capacidade de gerir
conhecimento, tornando a sua criacdo e difusdo elementos cada vez mais importantes na
competitividade empresarial. As transformacdes sociais, culturais e, sobretudo, tecnoldgicas
sentidas, torna necessario a concepg¢do de novos paradigmas de relacionamento e cooperagao
entre pessoas e empresas. Segundo Choo (2003, p.27), “a informacdo é um componente
intrinseco de quase tudo que uma organizac¢ao faz. Sem uma clara compreensado dos processos
organizacionais e humanos pelos quais a informacdo se transforma em percepcéo,
conhecimento e agdo, as empresas ndo sao capazes de perceber a importancia das suas fontes
e tecnologias de informagéao. ”

Com a intencdo de observar o impacto na Gestdo do Conhecimento (GC), em face da utilizacao
dos instrumentos de Gestdo dos Fluxos de Informacdo (GFI) nos processos de comunicagéo,
estudar-se-a a utilizacdo de instrumentos de gestdo da informacdo e do conhecimento nos seus
processos internos de partilha de conhecimento, abordagem baseada na Gestdo do

Conhecimento e no conceito de Ba, e como sdo geridos 0s 6bices que surgem nesses processos.

Destaca-se que a complexidade crescente dos desafios que a Gestdo das OrganizacGes tem se
defrontado em face ao desenvolvimento e mutacdo constante da liquidez dos fluxos de
informacdo, constituiu-se, dentre os saberes indispensaveis para a gestao, aqueles relacionados
ao campo da informaética e do digital. Assim, verifica-se a necessidade de que o gestor precisa
de saber lidar com os fluxos de informacdo de maneira em que tratando os dados se possa

compreender as informagdes constituidas e construir conhecimento.

De acordo com Drucker (2000, p.19), que para “as empresas para se manterem competitivas -
até mesmo para sobreviverem - deverdo converter-se em organizacdes de especialistas

perspicazes e bem-informados. ”



A PARTILHA DE CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES: uma abordagem baseada na gestdo do
conhecimento e no conceito de Ba

O Espaco de Partilha do Conhecimento em Ba, cujo acronimo - EPACOBA - numa proposta de
construcdo de um contexto de apoio ao processo de criagdo do conhecimento e sua partilha,
considera que este contexto organizacional ou Ba, é caracterizado por um espaco fisico, virtual,

mental ou a juncédo dos trés.

O tema aproxima a academia do tecido organizacional de forma a buscar um novo ponto de
vista, em particular, da Gestdo do Conhecimento e a sua partilha, de modo a que possa ser

traduzido em elementos com um potencial de aplicacéo prética.

Desta forma, os mecanismos para transferéncia e compartilhamento (partilha) da informacéo
no processo da gestdo, visa disseminar conhecimento, com o objetivo de gerar vantagens

competitivas para a organizacdo, compondo um arcabougo que sustente a proposta deste estudo.

Kotter (2017, p.202) declara que, como observador da vida nas organizacGes, pode afirmar com
propriedade que as pessoas que se esforgcam para abragar o futuro sdo, no seu conjunto, mais
felizes do que aquelas que se agarram ao passado. Este autor afirma ainda que aprender a ser
parte de uma empresa do século XXI nédo é facil, homens e mulheres que se tornam confortaveis
com a mudanca e desenvolvem noc¢Ges de lideranca sdo encorajados por um sentimento de que
aquilo que estdo a fazer é o certo para eles, para as suas familias e para as suas organizacdes.

Ainda seguindo esta perspetiva:

Tolstoi! abre Ana Karenina, observando: “Todas as familias felizes sdo parecidas entre si. As infelizes,
sdo infelizes cada uma a sua maneira.” Nos neg6cios o oposto é verdadeiro. Todas as empresas felizes
sdo diferentes: cada uma conquista um monopolio ao solucionar um problema singular. Todas as empresas
fracassadas sdo iguais: fracassam para escapar da concorréncia (Thiel, 2014, p.40).

Esta investigacdo ocorre em parceria com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) na cidade de Goiania, Estado de Goids, Brasil. E uma organizacao civil
sem fins lucrativos, a qual existe como instituicdo desde 1972. Considerada um marco brasileiro
no apoio as empresas, tendo como objectivos estratégicos o conhecimento, inovacao,

tecnologia, comunicacéo e sustentabilidade, entre outros.

! Tolstoi, L. e Karenina, A. (1995). Tradugio de Manuel Siqueira Paranhos. Sdo Paulo, Editora Nova Cultura.
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A tese proposta e defendida neste projeto de investigacdo: Para melhorar a partilha de
conhecimento de uma organizacao, uma abordagem possivel € o recurso a GC e ao conceito de

Ba, minimizando o desfasamento entre o realizado e o desejado para a organizacao.

O trabalho tem como objeto a Partilha do Conhecimento. O ponto focal esta ancorado na
proposi¢do de um modelo de Gestdo do Conhecimento (GC) suportado em Ba. Para tanto,
tornasse necessario mapear e analisar os instrumentos de partilha de conhecimento nos
processos internos da organizacdo em estudo, bem como, devem ser geridos os dbices —

entendidos aqui como problemas — que surgem nesses processos.

Conforme destaca Drucker (2000), a auséncia de um modelo de Gestdo do Conhecimento em
uma organizacdo, pode configurar problemas de interacdo, integracdo e sinergia, refletindo na

sua competitividade e sustentabilidade no mercado.

Em complemento, identificar a percepcao sobre a Gestdo do Conhecimento (GC) por parte dos
colaboradores da organizacao é fundamental para compreender o entendimento destes sobre 0s

fluxos do conhecimento na organizacéo.

O conhecimento é criado apenas pelos individuos, portanto, uma organizacdo ndo pode criar
conhecimento por si mesma, sem os individuos. E muito importante que a organizagio apoie e
estimule as atividades criadoras de conhecimento dos individuos e que proporcione os contextos
apropriados para elas (Nonaka e Takeuchi, 2009). O conhecimento necessita de um contexto
para que seja criado, pois necessita de um determinado espaco e tempo (Hayek, 1945 cit. in
Nonaka e Takeuchi, 2009, p.99).

Koselleck (2006), no seu aclamado livro Futuro Passado, expGe com maestria a ideia de tempo

ao explicitar que

0 tempo aqui, ndo é tomado como algo natural e evidente, mas como construgdo cultural que, em cada
época determina um modo especifico de relacionamento entre 0 ja conhecido e experimentado como
passado e as possibilidades que se lancam ao futuro como horizonte de expectativas (Koselleck, 2006,

p.9).

O conhecimento nédo existe apenas na cognicdo de uma pessoa. Ao contrario, é criado em acoes
localizadas. Por esta razdo, o processo de criacdo do conhecimento é, necessariamente,

3
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especifico ao contexto em termos de tempo, espago e relacionamento com outros. O
conhecimento ndo pode ser criado no vacuo, necessita de um lugar onde a informacg&o receba

significado atraves da interpretacdo para se tornar conhecimento (Nonaka e Toyama, 2009).

A proposta do Epacoba, acronimo de Espaco de Partilha do Conhecimento em Ba, é um modelo
conceitual desenvolvido pela autora do projeto que se apresenta, e apoia-se no conceito de Ba,

que significa “lugar”.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2009, p.99), os filosofos desde hd muito tempo, que
discutem a importancia do lugar na cognicédo e agdo humana, como por exemplo Platdo que
chamou um lugar para a génese da existéncia de Chora; ou Aristoteles que chamou um lugar
para uma coisa existir fisicamente de Topos; e Heidegger que chamou o lugar para a existéncia
humana de Ort. Ainda seguindo este posicionamento, Davenport e Prusak (1998, p.55),
afirmam que o intercdmbio do conhecimento é um mercado, salientam que para tornar este
mercado mais robusto é necessario a criacdo de locais de mercado - espacos fisicos e virtuais
dedicados ao intercAmbio do conhecimento. Toma como exemplos a Agora grega e o Foro
Romano que, segundo os autores, eram locais de reunido para debate e de decisGes politicas,

partilha de noticias do dia e compra e venda de mercadorias.

Nonaka e Konno (1998), esclarecem que Ba representa um espaco propicio ao surgimento de
relacionamentos, um momento de interacdo, onde se cria uma cultura compartilhada: confianca,
estima mutua e empatia. Esse espacgo pode ser fisico, virtual, mental ou uma combinacéo entre
eles. Ainda segundo os autores, Ba pode ser interpretado como uma plataforma de
“concentragdo de resultados” do conhecimento organizacional ativo e as capacidades de

intelectualizar dentro do processo de criacdo do conhecimento.

Nonaka, Toyama e Konno (2000) enfatizam a importancia de proporcionar um Ba, afirmam
gue ndo existe criagdo do conhecimento sem um “lugar" que propicie essa criagdo, portanto, o
Ba oferece este contexto, pois possibilita ambientes onde o conhecimento possa ser partilhado,
criado e utilizado. Na criacdo do conhecimento ndo se pode ser livre de contexto. Contextos
sociais, culturais e historicos sdo importantes para os individuos, e fornecem a base para

interpretar as informagdes que sdo transmitidas, possibilitando a criagéo de novos significados.
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Os autores prosseguem afirmando que o conhecimento € criado através das interagdes entre 0s
individuos ou entre individuos e os seus ambientes. Esse lugar com uma natureza complexa e
dindmica é chamado de Ba. “Ba ¢é o nexo entre tempo-espago, ou como Heidegger expressou,
a localidade que inclui simultaneamente tempo e espaco. E um conceito que unifica espaco
fisico como um escritéorio, espaco virtual como um e-mail e espago mental como ideais

compartilhadas” (Nonaka, Toyam e Konno, 2000, p.14).

A relevancia deste projeto de pesquisa é amparada pela literatura classica e contemporanea, em
que a valorizagdo do conhecimento como ativo corporativo € amplamente divulgado, dado a

sua importancia, sobretudo, neste estagio do século XXI.

Haskel e Westlake (2019), salientam que o investimento é uma das atividades mais importantes
da economia. Contudo, ao longo dos ultimos 30 anos, a natureza do investimento mudou e esta
mudanca ndo estd fundamentalmente relacionada com as tecnologias de informacdo, néo
assume formas de robds, computadores e tampouco chips de silicone, contudo, todos
desempenham um papel secundario neste enredo. O tipo de investimento que aumentou
inexoravelmente é o intangivel: investimento em ideias, conhecimento, conteidos estéticos,

software, marcas, redes e relagdes.

Seguindo esta perspetiva, os autores Haskel e Westlake (2019) no seu livro Capitalismo sem
Capital, que se desdobra em ampla narrativa sobre a ascensdo da economia intangivel e o seu
impacto no mundo atual, os autores afirmam que sendo o conhecimento um investimento

intangivel ocupa um lugar central em grande parte do pensamento econémico.

Conforme definem Haskel e Westlake (2019, p.11), “o investimento é o que gera capital, que,
juntamente com a mao de obra, constitui um dos dois fatores de producdo medidos que
impulsionam a economia, 0s sustentaculos e as juntas que fazem a economia funcionar”,
continuam explicitando que a primeira caracteristica do investimento intangivel representa
geralmente um custo irrecuperavel, que embora alguma investigagdo e desenvolvimento gere
patentes que, em alguns casos, poderiam ser vendidas, uma por¢cdo muito maior é ajustada as

necessidades especificas da empresa.
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A segunda caracteristica, definida por Haskel e Westlake (2019), é que muitos investimentos
intangiveis geram externalidades (spillovers), que é a tendéncia para que outras pessoas se

beneficiem de algo que se pretendia ser investimento privado.

Uma terceira caracteristica dos investimentos intangiveis, é que sdo geralmente escalaveis, o
custo marginal da sua utilizagdo é praticamente zero. Uma vez desenvolvido um sistema, ele

pode ser acessado por inumeras pessoas sem que haja grandes custos adicionais.

Por fim, em quarto lugar, os intangiveis tém geralmente sinergias ou complementaridades entre
si, gerando resultados em combinacdes, que sdo mais valiosos em conjunto ou, pelo menos, nas

combinagdes e recombinagdes certas.

Carvalho e Gouveia (2022), ressaltam a importancia da inovacdo recombinante quando citam
0 laureado economista Paul Romer, o qual debateu energicamente em favor da inovagédo
recombinante, que ele nomina de “nova teoria do crescimento” dentro da economia, Romer
enfatiza que “o crescimento econémico ocorre quando as pessoas tomam recursos € 0S

rearranjam de forma a que estes sejam mais valiosos.”

Apos esta introducdo tedrica, percebe-se que a proposta deste trabalho em oferecer um modelo
conceitual denominado de - Epacoba - Espaco de Partilha do Conhecimento em Ba, possa ser
relevante no sentido de contribuir e proporcionar a energia, qualidade e os locais para
desempenhar as conversdes individuais de conhecimento e percorrer a espiral do conhecimento

na organizacdo. Este é o objeto proposto para este estudo.

Os conceitos aqui descritos, assim como 0 modelo proposto, serdo contextualizados e melhor

descritos ao longo deste projeto.
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1.2. Motivacao para o trabalho

Justificamos a motivacdo para a escolha deste projeto em face do impacto e transformacéo na
Gestdo do Conhecimento, causados pela era digital e sustentada pelas tecnologias de

informacdo, e que tem impulsionado as melhores praticas e a teoria de Gestdo neste cenario.

Possui relacdo, também como motivacgdo pessoal, pelo facto de a pesquisadora ter trabalhado

por diversos anos no papel de consultora técnica e gestora de projeto, da empresa em analise.

Por fim, e igualmente importante, a motivacdo cientifica ao pretender preencher a lacuna nas
teorias e modelos pesquisados no percurso decorrido na revisao bibliografica para compor o
corpus tedrico do projeto no tocante a forma como apreender, disseminar e partilhar

conhecimento corporativo.

1.3. Problema e desafios

De acordo com Haskel e Westlake (2019, p.193), a ideia de que o crescimento do investimento
intangivel viria alterar radicalmente o tipo de infraestrutura de que a economia necessita,
notadamente como profetizado na época do estouro da bolha das dot-com em 1998-2000%, em
que comentadores previam a “morte da distancia”: que o conhecimento, combinado com a
tecnologia digital, retiraria importancia aos constrangimentos de espaco e lugar. Este
pensamento, segundo os autores, € a vertente mais utopica da chamada economia do
conhecimento. Citam a estudiosa em inovacao Carlota Perez que fez a afirmacéo de que “sdo
periodicas as grandes transformacgdes epocais na forma como a economia utiliza as
tecnologias e, antes de mais, incluem um intervalo de propaganda e especulagéo (intelectuais
e financeiras), seguidas de uma crise e, por fim, um longo periodo de implementagdo e
consolidacdo” (Peres, 2002 cit. in Haskel e Westlake, 2019).

2.0 pano de fundo para a efémera onda das ponto.com iniciada em setembro de 1998 era um mundo onde nada
mais parecia funcionar. A velha economia ndo conseguia enfrentar os desafios da globalizagdo (Thiel, 2014, p.20).
7
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Haskel e Westlake (2019, p.193), prosseguem a sua narrativa apresentando a analogia com 0s
caminhos de ferro, salientando que ndo foi a locomotiva a vapor que tornou os cavalos

obsoletos, mas sim, o seu sucessor, o automoével.

Continuam explicitando que a desconstrucdo da retdrica da morte da distancia em torno do ano
2000 n&o significa que estava totalmente errada, mas sim, que assinalou uma transigao de uma
fase de exuberancia inicial para um periodo mais consciente de que as novas tecnologias sdo
aplicadas, sujeitas a escrutinios e implementadas, muitas vezes, paralelamente, e ndo em

substituicdo de infraestruturas mais familiares.

Definiu-se o problema deste estudo com a seguinte abordagem: “Desfasamento entre o que a
empresa é e 0 que pretende ser” (segundo uma abordagem da Gestdo do Conhecimento). Tal
abordagem, implica a necessidade de obter respostas adequadas as necessidades correntes de

uma organizacao, alinhando estas com o seu negdcio e pensamento estratégico.

A partir desta breve definicdo do problema do estudo, foram elaboradas as questfes de estudo

deste trabalho, formuladas através das seguintes perguntas desafiadoras:

e Como identificar e mapear os instrumentos de Gestdo do Conhecimento (na sua
componente de partilha de conhecimento e do Ba) nos processos internos de partilha de
conhecimento, de maneira em que tratando os dados, a organizagao possa compreender

as informac0es constituidas e construir conhecimento?

e A construcdo de diretrizes e ferramentas de Gestdo do Conhecimento como um modelo
para espago compartilhado em movimento para Ba podera contribuir para a interacéo e
integracdo entre os atores organizacionais gerando competitividade?

Cré-se que os resultados esperados neste estudo de caso, ou seja: A disCussao e recurso ao
conceito de Ba, de um modo operacional para as organizac6es e a proposta de um modelo para

a aplicacdo do Ba, alcancem os objectivos propostos neste projeto de pesquisa.
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Um dos possiveis desafios apresentados no decorrer desse estudo é a adaptacdo do modelo
proposto de conversdo do conhecimento em Ba, ao ambiente sistémico e aberto da organizagéo

em estudo evidenciado durante o desenvolvimento dos constructos.

1.4. Objectivos da pesquisa

O corolario desta pesquisa esta no contributo, ou seja, apresentar um modelo conceitual para

aplicacdo do Ba a organizacdo estudada.

Espera-se alcancar com este trabalho possiveis contribui¢es para o desenvolvimento deste
modelo em Ba para a Gestdo do Conhecimento em face aos fluxos informacionais nesta
organizacao, tendo por objetivo um suporte de partilha de conhecimento que possa ser gerado
e que considere os sistemas de informacéo, via o digital para constituir condi¢des de governanca

na Gestdo do Conhecimento.

O objectivo geral dessa pesquisa, visa criar e propor um modelo conceitual de Espago de
Partilha de Conhecimento com recurso em Ba. Pretendeu-se averiguar as prerrogativas de
gestdo analisadas, para o0 cumprimento do objectivo proposto, a partir de trés pilares: gestdo do
conhecimento organizacional, espagos dos fluxos informacionais e sistema de informagéo,
visando por esta abordagem perceber o desenvolvimento das diretrizes da organizacdo em
estudo. Estudar-se-4 o modelo tedrico de fluxos de informacdo estruturado para o modelo em

Ba, mapeando e verificando como estes fluxos ocorrem.

A hipotese gque se cogitou € a da construcdo de um modelo de Gestdo do Conhecimento que
viabilizaria a captacdo e a estruturacdo de negocios, constituidas no interior da empresa o que
evitaria a perda de expertises e estratégias de negdcios ja consolidadas por profissionais, ante
as mudangas de cargos e pessoas, como também do grande fluxo de informacdes, que permitiria

contribuir com esta gestdo e com esta empresa brasileira.



A PARTILHA DE CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES: uma abordagem baseada na gestdo do
conhecimento e no conceito de Ba

Isto posto, entende-se que a contribuicdo advinda deste projeto, podera servir como suporte a
Gestdo do Conhecimento para que outras organizagOes utilizem este estudo de caso como

benchmarking.

Através deste projeto, a empresa objeto deste estudo, terd& mecanismos para implementar
melhorias que possam contribuir para a comunicagdo como também ao fluxo de informacéo

entre as suas areas de atividade.

Espera-se que este estudo possa oferecer a empresa uma condicdo de desenvolver melhor a
relacdo entre a informacdo e a tomada de decisdo. Em complemento espera-se que a
comunidade académica possa com este material de pesquisa, explorar os resultados e aplicar

em outras organizacdes em situacdes semelhantes as propostas aqui contidas.

1.5. Objeto e limites da pesquisa

O objeto desta pesquisa constitui-se na Partilha do Conhecimento, tendo como ponto focal a
proposi¢do de um modelo de Gestdo do Conhecimento (GC) suportado em Ba.

Para tanto, mapear e analisar os instrumentos de partilha de conhecimento nos processos
internos da organizacdo em estudo, bem como, sdo geridos 0s Obices que surgem nesses

processos, sao partes inerentes deste projeto de pesquisa.

De acordo com Drucker (2000), a auséncia de um modelo de Gestdo do Conhecimento em uma
organizacao, pode-se configurar em problemas de interacdo, integracéo e sinergia, refletindo na

sua competitividade e sustentabilidade no mercado.

O referencial tedrico pertinente ao desenvolvimento desta pesquisa tem como linha mestra as
Organizacdes e o Conhecimento, especificamente as implicacGes e compreensao no mercado
global da Nova Economia ou Economia do Conhecimento, cujos principais constructos sao
Castells (2016); Nonaka e Takeuchi (1997; 2008); Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001); Haskel
e Westlake (2019); Kotter (2017) e Brynjolfsson e McAfee (2015), entre outros.
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Compbe também o referencial tedrico a importancia do conhecimento, 0 negocio e o
pensamento estratégico cujos principais constructos sdo Castells (2016); Nonaka e Takeuchi
(1997 e 2008); Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001); Haskel e Westlake (2019); Kotter (2017),
e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), entre outros.

Outra abordagem da linha do referencial tedrico esta vinculada aos conceitos, caracteristicas e
manifestacfes do Ba nas organiza¢Bes, como também dos Dados, da Informacdo e do
Conhecimento, também a Gestdo da Informacéo e os Fluxos Informacionais para Ba, onde 0s
posicionamentos dos autores: Castells (2016); Giddens (2008); Murteira (2004); Unger (2016);
Velloso (2005); Ishikura (2008), possibilitaram a estruturagdo do instrumento de pesquisa.

O desenvolvimento da pesquisa, conforme Protocolo da Investigacdo (Figura 01), propde a
sequinte distribuicdo de fases: Tese; Objeto; Referencial Teorico; Desenvolvimento do
Instrumento da Pesquisa; Aplicacdo da Pesquisa; Ajuste no Instrumento e Aplicacao,
finalizando com o desenvolvimento do mapeamento dos Fluxos de Conhecimento e sugestéo
de um modelo conceitual denominado: Espaco de Partilha de Conhecimento com recurso em
Ba.

De acordo com Yin (2015, p.88), o Protocolo da Pesquisa ou Protocolo da Investigacdo, é uma
forma importante de aumentar a confiabilidade da pesquisa e destina-se a orientar o pesquisador
na realizacdo da coleta de dados, como também na delimitacdo do campo de estudo. O protocolo
serve como checklist para o pesquisador, e € um roteiro que deve ser seguido a fim de levantar

todos os aspectos propostos na pesquisa (Voss, Tsikriktsis e Frohlich, 2002).

O papel do pesquisador ndo se pode confundir com o de outros profissionais, como auditores,
que inspecionam, avaliam e supervisionam as acGes das organizacdes, ou seja, deve exercer um

papel transparente para com as suas fontes ou os seus informantes (Martins, 2008).

Para Zanelli (2002, p.83), a “credibilidade de uma pesquisa consiste na articulagdo da base
conceitual e de adotar critérios rigorosos no uso da metodologia, além de transmitir confianca
as pessoas e a organizacao estudada, de modo que o pesquisador se certifique e garanta que

ndo trara nenhum transtorno na conducao do estudo.”

11



A PARTILHA DE CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES: uma abordagem baseada na gestdo do
conhecimento e no conceito de Ba

Desta forma, demonstra-se o protocolo de investigacdo que serd o norteador da pesquisa deste

projeto, com base na seguinte sintese:

e Problema da investigacdo: ldentificar se existem e como ocorrem os Fluxos de

Conhecimento na organizacdo em estudo sob a 6tica da Gestdo do Conhecimento.

Perguntas norteadoras da pesquisa:

e Como identificar e mapear os Fluxos de Conhecimento?

e Quais os fatores que possam causar, se identificados, um funil no fluxo de conhecimento

e se eles poderao subsidiar agbes que melhorem o compartilhamento de conhecimento?

Em seguida, através da Figura 01, é apresentado o Protocolo da Investigacdo, onde pode ser
observado as fases da pesquisa, distribuido a partir da tese proposta, 0 objeto do projeto de
pesquisa, passando pelo referencial tedrico, desenvolvimento do instrumento de pesquisa,
estruturacdo, adaptacao e aplicacdo da pesquisa aos atores organizacionais selecionados através
do método sociométrico, concluindo com o desenvolvimento do mapeamento dos Fluxos de
Conhecimento, a partir dos Modos de Conversdao do Conhecimento em Ba como Processo
Sintetizador. Culminando na proposta de um modelo de Gestdo de Conhecimento suportado em
Ba.
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Analise de Resultados da Proposta de Modelo de
Aplicac¢io do Método Gestiao de Fluxo
de Analise de FC de Conhecimento

Anailise relativa 4 Gestio
do Conhecimento

Figura 01 — Protocolo da Investigacdo

Fonte: Elaborada pela autora.
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1.6. Estrutura do trabalho

A estrutura do presente relatorio do projeto de pesquisa esta organizada em nove capitulos,

conforme demonstrado a seguir:

Capitulo I: contém a introducdo do tema proposto do projeto de tese em estudo, como
também a proposta da pesquisa, a contextualizacdo e relevancia da pesquisa, esta
incluido a motivacdo para a elaboracdo do projeto, como os problemas e desafios. Em
seguida, sdo apresentados os objectivos a serem alcancados, a estrutura do projeto de

estudo e justificativas.

Capitulo 11: apresenta a fundamentacéo tedrica da literatura pesquisada, com énfase na
Gestdo da Informacdo e do Ambiente Organizacional, como também o Conhecimento.
Esta representado neste capitulo, a abordagem de estratégias organizacionais de varios
autores ressaltando as provaveis rea¢6es com o0 ambiente. Trata ainda das perspectivas
a analise da adaptacdo estratégica e do negdcio. Apresenta os conceitos de Dados,

Informagéo e Conhecimento.

Capitulo I11: este capitulo versa sobre a Gestdo do Conhecimento, conceitos e a Partilha
do Conhecimento, também ¢é abordado aspectos da multidisciplinaridade da Gestéo do
Conhecimento e o seu envolvimento no mercado global atual. Em seguida é objeto de

revisdo a partilha do conhecimento, as suas caracteristicas e barreiras.

Capitulo 1V: apresenta o conceito de Ba, as suas manifestacfes e caracteristicas no
contexto da Gestdo do Conhecimento. ExpBe 0s aspectos intrinsecos a tematica dos
recursos humanos nas organizacdes. E abordada a Gesto da informacao para Ba, como
também os Fluxos de Informacdo para Ba, algumas notas conceituais sobre Espaco
partilhado e movimento, como tambem ¢é realizada uma analise da caracteristica do

Fluxo de Conhecimento em Ba.
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e Capitulo V: apresenta os procedimentos metodologicos utilizados na investigacao deste
projeto da tese. Apresenta a constituicdo da amostra utilizada para a recolha dos dados

e 0 guido das entrevistas executadas.

e Capitulo VI: neste capitulo, é apresentado o principal contributo deste estudo, uma

proposta do modelo conceitual de Partilha de Conhecimento com recurso em Ba.

e Capitulo VII: neste capitulo sdo apresentados os resultados de recolha de dados
efetuados, de acordo com o trabalho de campo. E ainda caracterizada a amostra e o local

da pesquisa.

e Capitulo VIII: € apresentado, neste capitulo, a analise e discussdo dos resultados da
pesquisa de campo, apresentados no capitulo anterior, com base no modelo proposto, e

seguindo o processo descrito no capitulo sexto, de acordo com a proposta realizada.

e Capitulo IX: espaco para as considerac@es finais, conclusdes e recomendacdes, énfase
ao contributo do modelo conceitual proposto pelo projeto realizado, seguido de
sugestdes para a continuidade da investigacdo através das indica¢Bes para trabalho

futuro, bem como as suas limitacoes.
E acrescentado ao final de cada capitulo o resumo correspondente, finalizando com as

referéncias bibliograficas utilizadas no projeto da tese, como também, o0s anexos que

complementam o reporte do projeto de pesquisa.
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CAPITULO Il - AS ORGANIZACOES E O CONHECIMENTO

2.1. Introducéo

Neste capitulo, apresenta-se um olhar contextualizado sobre as implica¢Ges e compreensdo no
mercado global da denominada “economia do conhecimento”, sendo este, o fator gerador para
uma compreensdo do ponto de partida no qual, empresas possam se situar e permanecer neste
mercado informacional, global e em rede. Aborda a importancia do conhecimento e a distingado
entre dados, informacdo e conhecimento introduzindo alguns conceitos, teorias e aplicagdes.
Finaliza com a relevancia do papel do pensamento estratégico para o negécio, na

contemporaneidade.

2.2. A economia do conhecimento: implicacdes e compreensdo no mercado global

No ultimo quartel do século XX, surgiu em escala global o que Castells (2016) denomina de
“nova economia”, chamando-a de informacional, global e em rede, por informacional entende-
se que a produtividade e a competitividade (sejam empresas, regides ou nagdes), dependem
basicamente de sua capacidade de gerar, processar e aplicar de forma eficaz a informacéo
baseada no conhecimento. Global, porque as principais atividades produtivas estdo organizadas
em escala global, diretamente ou mediante uma rede de conexdes entre os agentes econdmicos.
Por fim, é caracterizada como uma rede, devido as interacdes entre redes empresariais serem

feitas em uma concorréncia de rede global.

Segundo Castells (2016, pp.210-211), a nova economia &, “decerto neste momento, uma
economia capitalista. De facto, pela primeira vez na histéria, todo o planeta é capitalista ou
dependente de sua ligacdo as redes capitalistas globais. Mas € um novo tipo de capitalismo,
tecnologico, organizacional e institucionalmente distinto do capitalismo classico (laissez-faire)

e do capitalismo keynesiano. ”
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O autor prossegue na sua narrativa afirmando que “a globalizacdo, ao expandir os mercados
de forma t&o impressionante e explorar novas fontes de capital e mao de obra especializada, €

uma caracteristica indispensavel da nova economia” (Castells, 2016, pp.210-211).

Seguindo esta linha interpretativa, Giddens (2008, pp.69-70), expressa com maestria o sentido
da globalizacdo, segundo o autor ndo se trata somente de um fator econémico, embora este é
uma parte integrante do fendmeno. Continua na sua analise salientando que o progresso da
globalizacdo é o resultado de uma conjuncdo de fatores econdmicos, politicos, sociais e
culturais. Afirma que “o progresso da globaliza¢do é devido, sobretudo, ao desenvolvimento
das tecnologias de informacgéao e comunicacgao, que vieram intensificar a velocidade e o @mbito

das interacdes entre os povos do mundo inteiro.”

Giddens (2008) prossegue evidenciando os aspectos da economia atual baseada nas redes
internacionais e nas empresas em constante reestruturacdo, afirma que para se tornarem
competitivas, as empresas tiveram que se reestruturar e flexibilizar em nome de uma menor

hierarquizacao.

Ao tornarem mais flexiveis as praticas de producao e os padrdes organizacionais, possibilitaram
a realizacdo de parcerias entre empresas, gerando com este facto, condi¢Ges para negociar e
competir neste mercado global em constante mudanca. O autor nomeia de modus faciendi o
reflexo da economia global as mudancas ocorridas na denominada Era da Informacéo,
permitindo que, atualmente, muitos aspectos da economia, sejam processados através de redes
internacionais (Giddens, 2008, p.70).

A luz destas constantes mudancas/transicdes no mercado global, originou-se uma obra coletiva
cuja edicdo coordenada pelo soci6logo norte-aemericano Immanuel Wallerstein (The Age of
Transition, 1995), discorre sobre a transi¢cdo para a economia de mercado, transicdo para o
mercado global/globalizacdo e transicdo para a economia do conhecimento, neste caso

denominada por economia baseada no conhecimento, conforme destaca Murteira (2004, p.81).

O autor prossegue na sua narrativa explicitando o significado da transi¢do socioeconoémica para
economia baseada no conhecimento, qualificando a transicdo como um processo societal de

adaptacdo e mudanca, em parte espontaneo, em parte conduzido. Continua a sua analise
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considerando a economia baseada no conhecimento como uma nova etapa historica, cujo
processo remete para uma dindmica endoégena do capitalismo na época de mercado global,

caracterizando esta economia baseada no conhecimento como

(...) economia em que a maior parte da producéo e do emprego (mais de 70%, como ordem de grandeza)
se concentram no terciario, com destaque para servigos intensivos em conhecimento como servigos de
educagdo e salde, servicos informacionais, que podem servir de apoio a outras empresas em matérias
como informatica, formacdo e gestao de recursos humanos, estudo de mercado, auditoria, consultoria em
gestdo, projetos culturais (Murteira, 2004, p.84).

Unger (2016, p.26), define a economia do conhecimento em “acumulagdo de capital,
tecnologia, capacitacdes tecnoldgicas e ciéncia aplicados a conducdo das atividades
produtivas.” Caracteriza a economia do conhecimento como um processo e métodos de
inovacao permanente, bem como, em produtos e tecnologias. Continua salientando que néo é
somente uma forma de produzir bens e servigos sob arranjos tipicos de equipamentos e

tecnologias, mas um “paradigma de producéo que continuamente se reinventa a si mesma”.

O autor continua na sua retérica destacando que o eixo central de geracédo de valor se desloca
do conteudo material para o contetdo de conhecimento incorporado nos processos produtivos.
De acordo com Unger (2016, p.7), “uma nova pratica de produgdo emergiu nas economias do
mundo, sendo que o mais simples e corriqueiro dos seus muitos nomes é economia do

conhecimento.”

O autor prossegue, tomando uma perspetiva historica, afirmando que o curso de praticas de
producdo que fizeram a diferenca na economia mundial, se inicia com dois pensadores da
histdria das ciéncias econémicas - Adam Smith e Karl Max - que, segundo Unger, acreditavam
que o melhor caminho para descobrir as verdades mais profundas da economia era estudar a
pratica de producdo mais avancada, tornando o seu estudo uma via de acesso para entender a

economia.

Continua na sua andlise reverberando que, para os autores citados, a era da manufatura
mecanizada, tal como havia surgido nos primeiros anos da Revolucdo Industrial, no final do
século XVIII e, consequentemente, sucedida pela produc¢do industrial em massa no final do
século X1X, foram fontes valiosas para a compreensdo do funcionamento da economia e dos

seus futuros possiveis.
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Unger designa a préatica mais avancada da atualidade com o rotulo, segundo ele, ja familiar, de
“economia do conhecimento”. Prossegue no seu discurso, afirmando que a economia do
conhecimento ndo se encontra restrita a um setor da producdo, tampouco ndo possui uma
associacdo privilegiada com a industria, como foi 0 caso da manufatura mecanizada e da
producdo industrial em massa, mas sim, estd interligada com todos os setores - servicos

intensivos em conhecimento e indUstria de alta tecnologia (Unger, 2016, p.18).

De acordo com Brynjolfsson e McAfee (2015), estamos vivendo a Segunda Era das Maquinas,
ressignificando a Revolucdo Industrial como sendo a Primeira Era das Maguinas, momento
este que pela primeira vez o progresso foi impulsionado, notadamente pela inovagédo
tecnoldgica. Os mesmos autores seguem afirmando que o tempo que vivemos pode ser

considerado como “sendo o tempo de transformagdo mais profunda que nosso mundo ja viveu”.

Os autores continuam a sua narrativa explicitando que a importancia na habilidade de gerar
quantidades imensas de forca mecénica gerou a impactante frase de Morris®, “zombou de todo

o drama da historia anterior do mundo” (Brynjolfsson e McAfee, 2015, p.7).

De acordo com Brynjolfsson e McAfee (2015), a Segunda Era das Maquinas, € um momento
singular da humanidade, computadores e outros avangos digitais que estdo contribuindo para
que a humanidade reforce a sua habilidade de usar o cérebro para entender e moldar os
ambientes - 0 que 0 motor a vapor e 0s seus descendentes fizeram pela forca bruta - os autores
chamam esta habilidade de “for¢a mental”. Esta forca mental, de acordo com os autores, € téo
importante para o progresso e desenvolvimento no tocante ao dominio do nosso ambiente fisico
e intelectual e atingir resultados, quanto a forca fisica, resultando em vastos impulsos sem

precedentes em fazer avancar a humanidade.

Segundo Velloso (2005, p.2), existem trés impulsos transformadores que alavancaram o

processo da designada Revolucdo do Conhecimento:

e Efeito das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) e a Biotecnologia, com
efeitos de recondicionar os setores economicos e sociais, finaliza afirmando que o que

estd ocorrendo é o maior uso do Conhecimento, em geral, para fins de desenvolvimento;

3 Morris, Why the West Rules - For Now, p.492.
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e Reducéo constante dos custos de Transportes e Comunicagdes, em geral dos custos das
transacgoes;

e Avanco do capital humano em decorréncia das exigéncias de qualificagdo da mao-de-

obra e do efeito das TIC (Informatica — Eletrénica, Comunicacdes e Internet).

Velloso (2005), determina a Economia do Conhecimento em duas dimensdes: a econémica e a
econdmico-social. A dimensdo econdmica, segundo o autor, é levar o conhecimento a todos 0s
setores da economia, ndo apenas desenvolver os setores de alta tecnologia, Velloso explicita
que além do desenvolvimento dos setores de alta tecnologia, outros setores como agricultura,
agronegocios, agricultura familiar, bens de capital, insumos industriais, recursos naturais,
energia, educacao, saude, logistica, consultoria, entre outros; sdo vetores que possibilitam uma
mudanca no quadro das vantagens comparativas atuais e potenciais, culminando na

competitividade, criacdo e agregacdo de valor organizacional.

A dimensdo economico-social tem como fundamento levar o conhecimento a todos 0s
segmentos da sociedade, incluindo os de renda baixa. De acordo com Velloso (2005), esta
dimensao € resultado de uma necessidade econdmica voltada para a qualificacdo dos Recursos
Humanos, tendo em consideracéo a crescente demanda de uso de conhecimento e informacao,
sobretudo, organizacional, e neste contexto da economia do conhecimento, a qualificacdo dos
recursos humanos, torna-se fundamental para o alcance do crescimento e desenvolvimento de

uma empresa, regido ou pais.

Velloso (2005), considera a Economia do Conhecimento como uma oportunidade de
desenvolvimento econdmico e social, enfatiza a riqueza econémica e social da economia do

conhecimento dando relevancia a conjuncao das duas dimensdes supracitadas.

O autor continua o seu raciocinio salientando que a tendéncia a que 0s investimentos em
“intangiveis” considerados como ricos em conhecimento, tais como: Educagdo (capital
humano); R&D (Research and Development); Software; Design; novos métodos de
Management, construcdo de Networks (redes de interligacGes); Marketing, superem em

importancia, nas empresas, 0s investimentos em Equipamentos; Maquinas e Construcéo,
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ressalta o crescente papel dos intangiveis na criagdo de novos produtos e modelos, melhoria do

produto e diferenciacdo do produto, fatores estes presentes na economia do conhecimento.

O valor encontrado no intangivel, com maior expressividade que no hardware tangivel € um
dos factos constatados neste mundo de concorréncia global “sem fronteiras”, onde a economia
baseada no conhecimento e o conhecimento como arma de competitividade, ganharam
importancia no mundo corporativo, visto que o patriménio indispensavel para as empresas de
hoje ndo € a fabrica e os equipamentos, mas o conhecimento acumulado e as pessoas que 0
possuem (Ishikura, 2008, p.164).

A autora prossegue na sua narrativa afirmando que administrar o conhecimento com o intuito
de adquirir e manter a vantagem competitiva, tem sido o foco principal da estratégia de

concorréncia de muitas empresas (Ishikura, 2008, p.170).

Para Unger (2016), uma forma de compreenséo sobre o valor maior em uma forma aprofundada
da economia do conhecimento € conhecer algumas posi¢gdes de economistas proeminentes,
como Marx e Keynes sobre o lugar da atividade econdmica na autoconstrucdo da humanidade.
Marx como também Keynes, previram o fim da escassez no futuro, conceituando este momento
como uma viragem decisiva na historia das forcas produtivas que foi possivel pela sequéncia

ordenada de modos de producdo, chegaria a termo com a aboli¢do da escassez.

Nesta linha de pensamento, Unger (2016, p.270), afirma que nao ha elementos que possibilitem

esperar que a humanidade supere a escassez em um futuro previsivel, salienta que

(...) a economia do conhecimento tem potencial para atenuar e mesmo reverter a restricdo imposta pelos
retornos decrescentes a alocacdo de quantidades maiores de qualquer insumo na produgdo de um bem ou
servico. A realizacdo desse potencial, porém, ndo significa o fim da escassez. Mesmo a extensdo da
produgdo intensiva em conhecimento para grande parte da economia ndo serd suficiente.

De acordo com Unger (2016), a despadronizacéo e customizacgéo de bens e servicos, com escala
e com precos acessiveis ao mercado de massa, ao contrario da pequena escala e do custo
relativamente alto da producéo artesanal, € um dos tracos da economia do conhecimento, como
também tem o potencial para proporcionar grandeza compartilhada da qual muitos possam
participar contribuindo fortemente para o aumento da produtividade e consequentemente a
diminuicdo da desigualdade social, “vista sob a perspectiva do advento dessa economia, a
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historia de nossa vida material registra o longo e vacilante triunfo da imagina¢dao” (Unger,

2016, p.279).

No limiar do novo milénio, ano 2000, foi aprovada pela ONU, a Declaracdo do Milénio,
originando um vasto campo de documentos, sendo destacado o Pacto entre nagdes para
Extincdo da Pobreza Humana, sendo matéria nuclear do Relatdrio sobre o Desenvolvimento
Humano Mundial, de 2003 (Murteira, 2004, p.145). Entre os objectivos propostos no Relatério
sobre o Desenvolvimento Humano Mundial, Murteira destaca oito objectivos, sendo que, para
este trabalho explicitaremos somente o “objectivo oito”, lendo: Desenvolver um partenariado

global para o desenvolvimento.

Murteira (2004, p.146) destaca este Gltimo objectivo como

(...) o mais abrangente de todos, tem numerosas e complexas implicac@es, ressalta uma das medidas
especiais deste objetivo: “cooperagdo com o sector privado, tornar acessiveis 0s beneficios das novas
tecnologias, especialmente no dominio da informacéo e comunica¢do”.

Murteira prossegue a sua narrativa, destacando a importancia destas mobilizacdes dos varios
atores das economias e sociedades para estratégias “baseadas no conhecimento” ao servigo do

desenvolvimento humano, solidario e sustentavel do planeta. (Murteira, 2004, p.147).

Webber cit. in Davenport e Prusak (2003) destacam que “(...) concluindo, a nova economia ndo
esta na tecnologia, seja ela o microchip ou a rede mundial de telecomunicagfes. Est4 na mente

das pessoas.”

Peter Thiel em seu livio De Zero a Um (2014, p.153), afirma que “a medida que 0S
computadores se tornarem cada vez mais poderosos, ndo seréo substitutos dos seres humanos.
Serdo complementos.” Segundo Thiel, a complementaridade entre computadores e seres
humanos nédo é apenas um facto em macro escala é também o caminho para o desenvolvimento

de empresas.

Em uma economia baseada no conhecimento, a relevancia dos dados, da informacéo e do
conhecimento como pilares para sustentar o desenvolvimento das atividades inerentes ao

sucesso organizacional, estd presente como pano de fundo nesta era, onde a experiéncia
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transforma as ideias sobre o que deve acontecer em conhecimento daquilo que efetivamente

acontece. O conhecimento possui a verdade fundamental (Davenport e Prusak, 2003).

2.3. Dados, informacéo e conhecimento

De acordo com Haskel e Westlake (2019), a ascensdo da economia intangivel e o seu impacto
nNo Nnosso mundo, expressam uma intercambialidade entre as definigdes de “Dados”,
“Informagdo” e “Conhecimento”, 0s autores definem Dados em dois tipos: registros brutos e
dados transformados, por registros brutos consideram que os Dados ndo foram limpos,
formatados nem transformados, portanto, ndo prontos para analise. Os Dados transformados
foram limpos, formatados, combinados e/ou estruturados de modo a estarem adequados a algum
tipo de sistema de andlise. Os autores ao definirem Informagdo consideram como sinénimo de

Dados transformados.

Davenport e Prusak (2003, p.3), citam Dados como um conjunto de factos distintos e objectivos,
relativos a eventos, prosseguem afirmando que no contexto organizacional, Dados sao

utilitariamente descritos como registros estruturados de transagdes.

Os autores continuam explicitando que Dados descrevem apenas parte daquilo que aconteceu;
ndo fornecem julgamento nem interpretacdo, tampouco qualquer base sustentavel para tomada
de decisdo, continuam afirmando que Dados ndo dizem nada a respeito da prdpria relevancia
ou irrelevancia, embora a matéria-prima do poder decisério possa incluir dados, os autores
enfatizam a importancia dos Dados para as organizacdes, em grande medida, porque sdo

matéria-prima essencial para a criacao da informacéo.

A seguir, é apresentado o Quadro 1, onde é explicitado as diferencas entre Dados — Informacéo

e Conhecimento, segundo Davenport e Prusak (1998) relativos a eventos.
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Quadro 01 — Notas Conceituais: Dados — Informacgédo — Conhecimento

DADOS INFORMACAO CONHECIMENTO

Simples observacGes sobre | Dados dotados de relevancia | Informacéo valiosa da mente

0 estado do mundo. e proposito. humana.

Facilmente estruturado. Requer unidade de analise. Inclui  reflexdo, sintase,
contexto.

Facilmente obtido por | Exige consenso em relagdo a | De dificil estruturagao;

maquinas. significado. De dificil captura em
maquinas.

Frequentemente Exige necessariamente a | Frequentemente tacito.

guantificado. mediacdo humana.

Facilmente transcrivel. De dificil transferéncia.

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998, p.15).

De acordo com Laudon e Laudon (2014), Dados sdo sequéncias de factos ainda néo analisados,
representativos de eventos que ocorrem nas organizagdes ou no ambiente fisico, antes de terem
sido organizados e dispostos de forma que as pessoas possam entendé-los e usa-los. Os autores
oferecem a seguinte defini¢do de Informacdo “advém dos Dados que foram modelados em um

formato significativo e Util para os seres humanos. ”

Drucker (2000), define informacdo como “Dado investido de relevancia e proposito”; por
conseguinte, a conversao de Dado em informacdo requer conhecimento, prossegue no seu
discurso salientando que a medida que a tecnologia avancada se torna cada vez mais dominante,
é necessario envolver-se no processo de analise e diagndstico, ou seja, em informacdo, de forma
ainda mais intensa, ou correr o risco de sermos submersos pelos Dados gerados pelas nossas

préprias atividades.

“Pense em Informac&o como Dados que fazem a diferenga”, esta afirmacéo feita por Davenport
e Prusak (2003, p.2), reflete a importancia da finalidade da Informacao em alterar o modo como
0 destinatario vé algo e exercer algum impacto no seu julgamento e comportamento. Estes
autores afirmam que o meio de comunicac¢do ndao € a mensagem, embora possa influencia-la

fortemente, 0 que € entregue € mais importante que o veiculo que a entrega.

Davenport e Prusak (2003, p.4), prosseguem pontuando que: “Diferente dos Dados, a

Informacao tem significado ”, e asseguram que quando o seu criador Ihe acrescenta significado,
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Dados tornam-se Informacdo. Ao agregar valor aos Dados e transforma-los em Informacéo,

pode-se utilizar procedimentos eficazes como:

Contextualizagédo: sabemos qual a finalidade dos Dados coletados;

e Categorizacdo: conhecemos as utilidades de analise ou os componentes essenciais dos
Dados;

e Calculo: os Dados podem ser analisados matematica ou estatisticamente;

e Correcdo: os erros sdo eliminados dos Dados;

Condensacdo: os Dados podem ser resumidos de uma forma mais concisa.

Os autores observam que os computadores podem ajudar a agregar estes valores e transformar
Dados em Informag&o, contudo, nem sempre ajudam no contexto, assim os seres humanos tém

a incumbéncia de agir nas partes de categorizacao, calculo e condensacao.

Nonaka e Takeuchi (2008, p.56), afirma que o Conhecimento é similar e diferente da

Informac&o. Prosseguem explicitando que:

1. O Conhecimento, ao contréario da Informacdo é sobre crengas e compromisso, € uma

funcdo de uma determinada instancia, perspectiva ou intencao;

2. Conhecimento ao contrario da Informacéo, é sobre acdo, é sempre conhecimento para

algum fim;

3. Conhecimento como Informacdo € sobre significado, é especifico ao contexto e

relacional.

Os autores enfatizam a natureza ativa, subjetiva, do Conhecimento enfatizada por termos como
“compromisso” e “crenga”, os quais estdo profundamente enraizados nos sistemas de valores
dos individuos (Nonaka e Takeuchi, 2008, p.57).
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De acordo com Davenport e Prusak (2003, p.7), o Conhecimento deriva da Informagéo da
mesma forma que a Informacdo deriva dos Dados, argumentam que “o Conhecimento se produz
em mentes que trabalham”, expressam na sua definicdo as caracteristicas que tornam o

Conhecimento valioso e as que dificultam a sua boa gestao, geralmente as mesmas:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacéo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliacdo € a incorporacdo de novas experiéncias
e informagdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositdrios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais (Davenport e Prusak, 2003, p.7).

VVon Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.15), expressam que Conhecimento é um desses conceitos
importantissimos, positivos, promissores e de dificil definicdo: O Conhecimento é crenga
verdadeira e justificada®. Os autores prosseguem explicitando que Nonaka e Takeuchi (1997)
enfatizam “crenga” e “justificagdo” em vez de “verdade” para se diferenciarem da tradi¢ao
cognitiva, na qual a crenca é considerada mais ou menos verdadeira com base na sua
semelhanca com a realidade externa. Em termos cognitivistas, o0 Conhecimento é universal, e
dois sistemas cognitivos devem chegar as mesmas representacdes de um objeto ou evento.
Finalizam observando que conforme a definicdo do Conhecimento por Nonaka e Takeuchi
(1997), “o conhecimento é uma construgdo da realidade, e ndo algo verdadeiro de maneira

abstrata e universal.”

Conforme destacam Nonaka e Takeuchi (2009, p.19), o conhecimento em si é formado por dois
componentes dicotdmicos e, aparentemente, opostos - isto &, o conhecimento explicito e o

conhecimento tacito, os autores os definem como:

» Conhecimento Explicito: “pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons, e
compartilhado na forma de dados, formulas cientificas, recursos visuais, fitas de audio,
especificacOes de produtos ou manuais. O conhecimento explicito pode ser rapidamente

transmitido aos individuos, formal e sistematicamente”.

4 Esta definicdo foi extraida de The Knowledge-Creating Company. Nonaka e Takeuchi (1995), basearam a
defini¢do nos discursos de Platdo em Ménon, Fédon e Teeteto, p.21.
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» Conhecimento Tacito: por outro lado, ndo é facilmente visivel e explicavel. Pelo
contréario, é altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando-se de comunicacao e
compartilhamento dificultoso. As intuigdes e os palpites subjetivos estdo sob a rubrica
do conhecimento tacito. O conhecimento tacito esta profundamente enraizado nas
acOes e na experiéncia corporal do individuo, assim como, nos ideais, valores ou

emogoes que ele incorpora’.

Nonaka e Takeuchi (2009), explicitam que existem duas dimens@es para o conhecimento tacito:

A Dimensdo Técnica - esta dimensdo engloba as habilidades informais e de dificil deteccao,
muitas vezes captadas no termo ‘“know-how”. Os autores prosseguem enfatizando que “os
insights altamente subjetivos e pessoais, as intuicdes, os palpites e as inspiracdes derivadas da

’

experiéncia corporal, todos se encaixam nesta dimensdo”.

A Dimenséo Cognitiva - esta dimens&o do conhecimento da forma ao mundo como percebemos
0 mundo em torno de nés. “Ela consiste em crengas, percepgoes, ideias, valores, emocdes e

’

modelos mentais tdo inseridos em nos que os consideramos normais”.

Conforme destacam Nonaka e Takeuchi (2009, p.20), “o conhecimento ndo é explicito ou
tacito. O conhecimento é tanto explicito quanto tacito. O conhecimento é inerentemente

paradoxal, pois é formado do que aparenta ser dois opostos”.

Os autores citam Charles Handy®, ao reverberarem que “quanto mais turbulentos os tempos,
guanto mais complexo o mundo, mais paradoxos existem. As contradi¢6es, as inconsisténcias,
os dilemas e as polaridades abundam nestes dias e nesta época. As empresas bem-sucedidas

nao estdo apenas enfrentando o paradoxo, mas tirando vantagem dele .

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2009, p.19), a passagem, Unica em duzentos anos, da
Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento elevou o paradoxo, de algo a ser
eliminado e evitado, para algo a ser aceito e cultivado. Destacam que “as contradi¢des, as
inconsisténcias, os dilemas, as dualidades, as polaridades, as dicotomias e as oposi¢des nao

sdo alheios ao conhecimento”.

® Handy, C. (1994). The Age of Paradox. Boston, Harvard Business School Press.
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Os autores finalizam argumentando que as empresas para terem sucesso atualmente, neste
mundo complexo, “precisam abracgar ndo s6 um conjunto de opostos, mas uma completa

multiddo de opostos ao mesmo tempo”.

2.4. A Importéncia do Conhecimento

Numa economia global, o conhecimento pode ser a maior vantagem competitiva da empresa.
O que faz as organizacdes funcionarem é o conhecimento, contudo, o conhecimento néo é algo
novo. Novo é reconhecer o conhecimento como um ativo corporativo, e entender a necessidade
de o gerir e de o identificar e delimitar com 0 mesmo cuidado dedicado a obtencdo de valor de

outros ativos.

“A necessidade de se extrair o maximo de valor do conhecimento organizacional é maior agora

gue no passado ” (Davenport e Prusak, 2003, p.15).

Com o advento da nova economia houve uma grande motivacdo para que 0S economistas
examinassem o papel do investimento no conhecimento, tedricos como Robert Lucas, Paul
Romer, Phillipe Aghion e Peter Howitt haviam concebido modelos econdmicos em que o
conhecimento desempenhava um papel-chave na promocdo do crescimento, por via de
externalidades de conhecimento de um produtor para outro ou por via do processo competitivo
de investimento na melhoria continua dos produtos (Lucas, 1993; Aghion e Howitt, 1992;
Romer, 1990, cit. in Haskel e Westlake, 2019).

Haskel e Westlake (2019), argumentam que 0s economistas ndo perderam de vista o facto de
que coisas gque ndo podemos tocar, como: know-how, ideias e relagdes comerciais sdo
propriedades invulgares de ativos intangiveis. Os autores prosseguem no seu discurso
qualificando como fascinante o livro de David Warsh, Knowledge and the Wealth of Nation
(2006), onde o autor descreve a trajetéria de Paul Romer no desenvolvimento de uma teoria
melhorada de crescimento economico. Romer foi pioneiro em incorporar o conhecimento e as

mudancas tecnoldgicas como fatores no crescimento econémico em economias de mercado.
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Conforme o artigo de Charles 1. Jones, Ideias, ndo Rivalidade e Crescimento Endogeno (2019),
a contribuicdo fundamental do laureado com o prémio Nobel em Economia em 2018, Paul
Romer®, e sua clara compreensio da economia das ideias, e como a descoberta de novas ideias
estd no cerne do crescimento economico, explicita que Romer desenvolveu a teoria do
Crescimento Endogeno, enfatizando que a mudanca tecnologica é resultado de esforcos de
pesquisadores e empreendedores. Destaca o impacto do conhecimento gerado no presente, na
reducdo do custo de inovagbes no futuro. O contributo desta teoria € que o acimulo de
conhecimento promove 0 crescimento econdmico que se retroalimenta ao longo do tempo,

gerando o que 0s economistas denominam como crescimento endogeno.

A ideia de que o conhecimento ¢ escalavel constitui o amago da “Nova teoria do Crescimento”,
a nova abordagem ao crescimento econdémico de que Romer foi pioneiro. Ao invés de tratar a
tecnologia como uma forga exdgena que se manifesta de tempos em tempos e torna a economia
mais produtiva, Romer e os seus colegas tedricos, como Robert Lucas, trataram-na como um
investimento que gerou um retorno econémico em toda a economia na sua globalidade (Haskel
e Westlake, 2019).

2.5. O negdcio e 0 pensamento estratégico

A crescente aceleracdo da mudanca no mundo dos negdcios ja era motivo, nos finais de 1990
para que Kotter (2017), alertasse para a mudanca rapida que o mundo estava vivenciando.
Assim, segundo o0 autor, as organizacgdes teriam de ser capazes de responder com igual rapidez.
O autor prossegue observando que se 0 ambiente de negdcios viesse a estabilizar ou diminuir
num futuro préximo, a mudanca nas organizacdes seria menos preocupante, afirmando que a
maior parte dos indicios sugerem exatamente o contrario: o ritmo de movimento no ambiente
de negécios ira acelerar e que as pressdes sobre as organizacdes para se transformarem ira
crescer. Kotter (2017), afirma que a velocidade da mudanca ¢é a forca que conduz. Liderar de

um modo competente é a Unica resposta.

¢ A contribuicdo de Paul Romer foi fruto de sua tese de doutoramento supervisionada pelo professor brasileiro
José Scheinkman (Columbia University) juntamente com Robert Lucas (University of Chicago), também laureado
com o prémio Nobel de Economia.

29



A PARTILHA DE CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES: uma abordagem baseada na gestdo do
conhecimento e no conceito de Ba

Alvin Toffler, conceituado pensador norte-americano, publicou em 1970 o livro Choque do
Futuro, onde previa um fendmeno que ele esclarecia como “percepgdo de muita mudan¢a num
pequeno espago de tempo”, previu que o ritmo das mudancgas também se espalharia para o
mundo dos negdcios, como também viveriamos em um estado de “alta transitoriedade”, N0
qual dariamos as ideias e as organizagdes um tempo cada vez menor. Toffler afirma que a
mudanca na composicdo da forca de trabalho foi o ponto de partida para a transi¢cdo de uma
economia baseada em trabalho mecéanico e manual para aquela baseada em conhecimento e/ou
trabalho mental (Toffler e Toffler, 2012).

De acordo com Kotter (2017, p.45), as estruturas, os sistemas, as praticas e a cultura nas
organizag0es tipicas do século XX, ndo tem funcionado bem neste ambiente de mudancas
rapidas, para tanto sugere um processo de oito fases que podera servir para a conducao das

mudancgas com sucessos, de qualquer dimenséo, nas organizagoes.

O processo de oito passos para criar grandes mudangas

e Estabelecer um sentido de urgéncia - de acordo com Kotter (2017), este é o
primeiro passo fundamental para adquirir a cooperacéo necessaria, destaca que
a complacéncia em niveis elevados € um fator de atraso para que as
transformacGes acontecam, com a urgéncia em niveis baixos, é dificil reunir um
grupo com suficiente poder e credibilidade para orientar o esfor¢o ou convencer
os individuos-chave a gastar energia para criar e comunicar uma visao de
mudanca. Aumentar o sentido de urgéncia geralmente exige a¢des corajosas ou

mesmo arriscadas associadas a boa lideranga.

e Criar uma coligacao liderante - este segundo passo, exige a criacdo de uma
forca poderosa para sustentar o dificil processo de mudanca, para que tenha éxito
é essencial que tenha a composicdo certa, o nivel de confianca certo e um

objectivo Unico.

e Desenvolver uma visdo e uma estratégia - terceiro passo deste processo sugere

que a Visdo € necessaria num processo de mudanga por trés propositos
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importantes: Primeiro, clarifica a dire¢cdo genérica da mudanca, simplifica as
decisbes mais detalhadas; segundo ponto importante, motiva as pessoas a
atuarem na direcéo certa e, o terceiro, este passo ajuda a coordenar as ac¢des de
diferentes pessoas no ritmo adequado. Uma visdo assente numa compreensao
clara e racional da organizacdo, do ambiente do mercado e das tendéncias
competitivas que se torna viavel. E neste momento que a estratégia desempenha
um papel importante, pois fornece uma logica, um primeiro nivel de detalhes

para mostrar como a visao pode ser realizada.

e Comunicar a visdo da mudanca - 0 quarto passo sugerido por Kotter (2017),
esta ancorado no poder da visdo quando libertado para uma grande parte das
pessoas na empresa resultando em uma compreensdao comum dos objectivos e
direcdo corporativa. A clareza e a simplicidade da mensagem, segundo o autor,
sdo elementos chave na comunicacdo eficiente da visdo, adicionando também
outros elementos como o uso de metéforas, analogias e exemplos; multiplos
féruns, ou seja, pequenas e grandes reunides, memorandos e jornais, interacao
formal e informal; repeticdo; lideranca pelo exemplo; explicacdo de aparentes
inconsisténcias, onde as inconsisténcias que ficam por explicar minam a
credibilidade da comunicacao e dar e receber, requer que a comunicacao em dois

sentidos é sempre mais poderosa que a de um sentido.

e Capacitar os empregados para uma acéo alargada - o quinto de oito passos €
sobre capacitagédo, de acordo com Kotter (2017), deve-se fornecer as pessoas
além da competéncia técnica, como também competéncias sociais e atitudes

necessarias para fazer com que os novos ajustes funcionem.
e Gerar vitérias de curto prazo - os resultados exigidos na fase seis de um
processo de transformacdo devem ser visiveis e claros, o autor sugere que esta

fase se alargue em trés caracteristicas distintas:

o E visivel - as pessoas podem ver por si proprias se o resultado é real ou

apenas conversa,
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o Nao e ambigua - ndo gera grandes discussdes sobre o0 que esta em causa;

o Esta claramente relacionada com o esforgo de mudanga.

e Consolidar os ganhos e produzir mais mudanca - penultima fase do processo
de mudanca produzido por Kotter, indica que a melhoria substancial no
desempenho chegard bem antes do meio do processo. O que se V& nas
transformacbes bem-sucedidas é que a coligacdo liderante usa a credibilidade
conquistada pela vitoria de curto prazo para tornar o processo mais rapido,

perseguindo novos e mais ambiciosos projetos de mudanca.

e Ancorar as novas abordagens na cultura - conforme salienta Kotter (2017), a
cultura refere-se a normas, comportamentos e valores partilhados entre grupos
de pessoas, e quando as novas praticas introduzidas num esforgo de
transformacdo ndo sdo compativeis com as culturas relevantes, estardo sempre

sujeitas a uma regressao.

Conforme ressaltam Brynjolfsson e McAfee (2015), a cultura do negécio pode ser um caminho
importante para a mudanca que favorece habilidades especificas, os autores citam que o
resultado dos trabalhos de Erik e Tim Bresnahan de Stanford; Lorin Hitt da Wharton e Shinkyu
Yang do MIT’, revelaram que as empresas usaram tecnologias digitais para reorganizarem a

autoridade de tomada de decisdo, sistemas de incentivos e fluxos de informagé&o.

Conforme destaca Kusunoki (2008), o mundo dos negdcios sofreu impactos dindmicos com a
“revolucdo digital”, isto deveu-se principalmente ao advento da Internet, corroborando para
que o0s executivos-chefes percebessem a importancia das TIC na promogédo de uma atitude mais

competitiva nos seus negocios.

"Bresnahan, T. F., Brynjolfsson, E. e Hitt, L. M. (2002). Information Technology, Workplace Organization, and
the Demand for Skilled Labor: Firm-Level Evidence. Quaterly Journal of Economics, 117(1), pp.339-76.
Brynjolfsson, E., Hitt, L. M. e Yang, S. (2002). Intangible Assets: Computer and Organizational Capital. Brooking
Papers on Economics Activity, pp.137-198.
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O autor prossegue seu discurso afirmando que, o efeito das TIC no mundo dos negdcios tem
sido avassalador, exemplifica a reducdo do tempo exigido para acessar qualquer tipo de

informagdo, enquanto derrubou, simultaneamente, os custos das transagoes.

Destaca que, a infraestrutura das TIC ndo poderia existir sem o progresso na tecnologia dos
semicondutores, representada pela Lei de Moore, que afirma que a densidade dos circuitos em
um chip de computador duplicara a cada dois anos, tanto quanto a inovacdo das tecnologias

complementares de hardware e software para a computacao.

Desta forma, redesenhar os limites das atividades de negdcios passa a ser um tema central na
formacdo da estratégia de negocios.

A designacao do termo “negocios” usado neste contexto, pelo autor, refere-se a todo sistema de
fornecimento de produtos e/ou servigos, como também as suas atividades de apoio ao cliente;
as caracteristicas desse sistema, cujo padrao ¢ denominado por Kusunoki de “arquitetura do
negocio”, refletem o “conhecimento arquitetonico” da empresa, que por sua vez, € relativo as
atividades que fardo parte de todo sistema do negdcio, principalmente, antevendo quais serdo
as suas fungdes, como também a forma que as interfaces fardo com que as atividades, incluidas

no sistema, interajam e se ajustem (Kusunoki, 2008).

Conforme Kusunoki (2008), as TIC incluem uma grande tendéncia para a modularizacdo da
arquitetura do negocio, portanto a atencdo a sintese de modularidade e integralidade com o
objectivo de criar uma arquitetura exclusiva que proporcione uma vantagem competitiva
sustentavel, é de suma importancia no negocio. Esta atencdo esta alinhada com o facto
tendencioso das empresas considerarem, em primeiro plano, as atividades, recursos ou
“modulos” como unidades que compdem a arquitetura do negocio, sendo que o conceito do
negdcio devera vir em primeiro plano, como unidade de analise no projeto de arquitetura do
negocio, tendo em vista que a sintese da modularidade e da integralidade tem origem na
inovacgdo do conceito de negdcio. O autor refere-se a conceito de negdcios como a expressdo

condensada dos valores intrinsecos dos clientes para com a empresa.

O conceito do negdcio é decomposto em blocos constitucionais, e a arquitetura do negécio
aparece como um sistema desses blocos, como demonstrado na Figura 02, onde representa a

33



A PARTILHA DE CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES: uma abordagem baseada na gestdo do
conhecimento e no conceito de Ba

arquitetura do negdécio como uma versao operacional do conceito do negocio. Desta forma,
torna a arquitetura do negocio, o conceito do negdcio posto em pratica.

Elementos,
atividades,
recursos

Arquitetura
do negdcio

<+<— |nterfaces integrais

=P Interfaces modulares

Figura 02 — Do Conceito do Negdcio para a Arquitetura do Negocio
Fonte: Adaptado de Kusunoki (2008, p.288).

(...) que tipo de mastro deve ser usado para colher apropriadamente os “ventos de popa” das TIC? Como
esse “vento de popa” pode tornar-se um vendaval, 0 mastro podera quebrar se o barco ndo for forte.
Muitos barcos estdo postando suas velas para pegar o proximo vento, o0 que torna a concorréncia mais
dura. O “vento de popa” da modularidade pode mudar, repentinamente, para o “vento de proa” da
comoditizagdo. A chave é estabelecer um curso e manter o arco apontado para essa direcdo. Nessa
metafora, o “barco” representa a empresa ¢ a “dire¢do do arco” significa 0 conceito de negdcio. A

arquitetura do negoécio ¢ o mastro do “barco” que viaja nos mares turbulentos da revolucdo da TI.
(Kusunoki, 2008, p.288).

No alvorecer do século XXI, dado a dinamica do comportamento organizacional, as
organizacOes tém se dedicado a formacéo teorica de lideres, para que essas pessoas possam ter
conhecimento suficiente para criar visdes e, consequentemente, estratégias para as

implementar.
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De acordo com Kotter (2017), a gestdo lida principalmente com o status quo, e a lideranca
preocupa-se, sobretudo, com a mudanga, portanto, as empresas terdo que ser habeis no processo
de criacdo e formacao de lideres para que a visdo, a comunicacao e a capacitacdo que estdo no

centro do processo de transformacao, acontecam para satisfazer as necessidades de gestao.

Chiavenato e Sapiro (2010, p.73), ressaltam a teoria do pensamento complexo® como fonte
importante para entender as organizagdes neste contexto atual, e como emergem as estratégias.
Abordam duas visbes do pensamento estratégico que, conforme afirmam, prevalecem
atualmente, mas sem garantias de permanéncia, dada a dindmica de desenvolvimento das
estratégias nas organizacGes e, consequentemente, é plausivel que a evolucdo do pensamento

estratégico sofra mudancgas em seu processo.

VisBes do pensamento estratégico de acordo com Chiavenato e Sapiro (2010)

e Visdo estruturalista: fluxo causal entre estrutura do mercado, resultante das
condigfes de oferta e demanda, refletindo na conduta dos participantes
(compradores e vendedores), determinando o desempenho das empresas do setor.
Desta forma, esta visdo leva as organizag6es a dividir os setores em atraentes e ndo
atraentes e, assim, decidir onde focar, tendo em vista que o lucro total do setor é
determinado exogenamente por fatores estruturais, buscando captar riqueza em vez

de criar riqueza.

e Visdo reconstrutivista: é baseada na teoria do crescimento endégeno, segundo a qual
a inovacdo e a criacdo de valor sdo frutos da iniciativa dos empreendedores e pode
ocorrer em qualquer organizacdo, a qualquer momento, mediante a reconstrucao
cognitiva dos dados disponiveis, de maneira intrinsicamente nova. Para esta visdo a
demanda adicional ja existe em estado latente, inexplorada. O ponto crucial do
problema exige que se desloque a atencdo do lado da oferta para o lado da demanda,
do foco na concorréncia para o foco na inovagédo de valor, de modo a converter a

demanda potencial em demanda real. Ao estimular o lado da demanda da economia,

8 O pensamento complexo integra os modos de pensar, opondo-os ao reducionismo. E uma atividade mental que
procura integrar os modos de pensar linear e sistémico. Combinar a simplicidade com a complexidade, exercitando
a contextualiza¢do (Morin, 2007).
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a estratégia de inovacgéo de valor expande os mercados, reformula as fronteiras e a

estrutura do setor e cria um oceano azul de novo espac¢o do mercado.

Muito se tem falado sobre planeamento, séo inumeras as defini¢Ges e posi¢Ges para 0 termo.
Contudo, a maioria dos autores pesquisados sdo unanimes ao afirmarem que o planeamento é
um processo continuo, e que o ato de pensar o futuro é um principio elementar para a raga
humana, e é sempre um bom comeco para empresas no conhecimento (Garrido e Mintzberg,
2007).

As acdes de pensar estrategicamente buscam acdes no presente que irdo impactar em
consequéncias no futuro, para Drucker (2000, p.131), o planeamento ndo é um ato solitario, que
se desprende de tudo a sua volta; defendendo que “o planejamento ndo diz respeito a decisdes

futuras, mas as implicacdes futuras de decisdes presentes.”

O pensamento estratégico, segundo Chiavenato e Sapiro (2010, p.15), constitui a parte ndo
analitica do trabalho do estrategista, aquela esfera sofisticada e complexa do conhecimento que

envolve imaginacdo, discernimento, intuicdo, forca mental e impulso para o empreendimento.

Deste modo, concebe-se a arte de criar estratégias como uma técnica capaz de dominar o
presente e conquistar o futuro. A elaboragdo das estratégias € resultado da pratica do

pensamento estratégico, exercida pelo estrategista com o objetivo de superar a concorréncia.

Na sequéncia do livro de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, “Safari de Estratégia” (2010), pode-
se elencar dez escolas que se debrugcam sobre 0 pensamento estratégico, as quais sao divididas

em trés grupos:

Escolas de natureza Prescritiva

e Escola do Design: formulacdo de estratégia como processo de concepgao, essa
escola propde um modelo de formulacdo de estratégia que busca atingir uma
adequacao entre as capacidades internas e as possibilidades externas. Christensen et
al. no livro texto de Havard (1982, p.164) cit. in Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

(2010), designa a escola de design como ‘(...) a estratégia econdmica sera vista
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como a unido entre qualificacdes e oportunidade que posiciona uma empresa em

seu ambiente” (grifo nosso).

Escola de Planeamento: formulagdo de estratégia como um processo formal, essa
escola originou-se simultaneamente com a escola do design, diferenciando na ideia
de que o processo deve ser informal e, sim, formal, programar em vez de formular,
fixando objectivos, orcamento e cenérios, desenvolver procedimentos para explicar
e, sempre que possivel, quantificar as metas da organizacdo. Portanto, € necessario
avaliar as condicdes internas e externas da organizacdo, verificando as previsdes

encontradas sobre as condi¢des futuras, preparando cenarios.

S4o trés as premissas principais da escola de planeamento, a primeira sugere que as estratégias

devem resultar de um processo controlado e consciente de planeamento formal, decomposto

em etapas distintas, cada uma delineada por checklists (listas de verificacdo) e apoiada por

técnicas.

A segunda prop0e a responsabilidade por todo o processo ao executivo principal, sendo que na

pratica a responsabilidade pela execucao esta com os planeadores.

A Ultima premissa destaca que as estratégias surgem prontas desse processo, devendo ser

explicitadas para que possam ser implementadas por meio da atencdo detalhada a objectivos,

orcamentos, programas e planos operacionais (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2010, p.67).

Escola do Posicionamento: formulacao de estratégia como um processo analitico, o
grande precursor desta escola foi Michael Porter com a publicacdo de seu livro
Competitive Strategy (1980), tido por muitos como um divisor de aguas no estudo
da estratégia, pois conseguiu aglutinar os interesses de académicos e consultores -

em pouco tempo esta tornou-se a escola dominante na area.

A escola do Posicionamento, cria e aperfeicoa um conjunto de ferramentas analiticas dedicadas

a ajustar a estratégia correta as condi¢des vigentes, os analistas sdo os atores principais, utilizam

sistemas de calculos para apresentarem as estratégias, mais especificamente, na sele¢do de
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posicdes estratégicas genéricas. Nesta escola, o planeador tornou-se analista, um calculador

estudioso e capaz de recomendar estratégias otimas.

Escolas de natureza Descritiva

Escola Empreendedora: o poder é centralizado nas mdos do empreendedor. A
formulacdo de estratégia é elaborada como um processo visionario, a visdo € o
conceito central desta escola, a geracdo de estratégia é dominada pela busca ativa de
novas oportunidades. A representacdo mental de estratégia serve de guia e
inspiracdo para o que deve ser feito, a visdo tende, com frequéncia, a ser mais uma
espécie de imagem do que um plano plenamente articulado, tornando-o maleavel,
de forma a que o lider o pode adaptar as suas experiéncias, sugerindo que a estratégia

empreendedora é, a0 mesmo tempo, deliberada e emergente.

Escola Cognitiva: a formulacéo de estratégia como processo mental, advém de um
processo de adquirir conhecimento utilizando a mente do estrategista, tanto passiva
quanto criativa. A atencdo determina quais as informacdes que sdo processadas e
quais as sdo ignoradas. O conhecimento resulta na apresentacdo de conceitos,
esquemas, mapas e modelo mental, mostrando como as pessoas lidam com a
informacdo disponivel. Os gerentes sdo tanto produtores quanto usuarios de mapas,
sendo, portanto, importante a forma de criagdo dos mapas cognitivos para a

compreensdo da formulacdo da estratégia.

Escola de Aprendizado: aprender é a palavra-chave, o processo é todo de
aprendizado, tanto proprio como dos outros participantes. Quem dentro da
organizacao tiver capacidade e recursos para aprender tem condicGes de apresentar
iniciativas estratégicas. Assim sendo, as estratégias podem vir de diversos locais e
de diversas maneiras. As estratégias consideradas bem-sucedidas acabam criando

correntes de experiéncias que poderdo ser consideradas padrdes a serem seguidos.

Escola de Poder: a formagdo de estratégia como um processo de negociacao e

concessdes entre pessoas, grupos e alianca entre grupos que pde em foco o conflito

e a utilizacdo do poder dentro do processo. A lideranga nessa escola é considerada
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fraca ou ndo especificada, sendo que qualquer um com poder ou a organizagao
inteira, podem ser considerados o agente central. A ideia principal é ocultar em vez
de dividir. O poder e a politica sdo responsaveis por moldar, por meio de processos
internos ou pelo comportamento da organizacdo no ambiente externo, a formacéo
da estratégia nessa escola. O poder micro encontra posi¢des por meio de persuaséo,
barganha, e de jogos politicos que formam, em conjunto, as estratégias. No poder
macro sao utilizadas manobras estratégicas normalmente coletivas como redes e
aliancas, recorrendo a coopera¢do com outras organizacdes. A utilizacdo da politica
auxilia na escolha e manutencdo dos membros considerados fortes em funcdes de
lideranca, garante os debates entre as partes, e participa estimulando as mudancgas

necessarias.

e Escola Cultural: a formacédo de estratégia como um processo coletivo, aglutinar € a
palavra-chave. A estratégia desta escola é fortemente baseada nas crencas, credos e
interpretacdes das pessoas, apoiados pela cultura e/ou socializagdo. Portanto,
assume a forma do modo de visdo apoiados em dados conhecidos, busca perpetuar
em vez de mudar, assumindo padrdes e assegurando que 0S Seus recursos e
capacidades estejam protegidos. Tem lideranca simbdlica, e trabalha com o sentido

de coletividade.

e Escola Ambiental: a formacdo de estratégia como um processo reativo, escola que
se preocupa em lutar e capitular em vez de confrontar. Tem uma lideranca passiva
e impotente, a sua estratégia estd ancorada na forga do ambiente como agente

principal.

Escola que agrupa o processo de formulacdo de estratégia, conteludo, estrutura

organizacional e os seus contextos

e Escola de Configuracdo: Neste grupo, encontra-se somente a escola de
configuracdo, que formula a estratégia como processo de transformacdo da
organizacdo. O ponto focal desta escola esta na figura do lider em sustentar a
estabilidade que ocasionalmente € interrompida por algum processo de

transformacdo. Esses estados sucessivos de configuracdo e periodos de
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transformacdo podem ordenar em sequéncias padronizadas, descrevendo ciclos

de vida de organizagéo.

Assim, é clarificado como é importante apreciar cada escola de pensamento quanto ao processo
de estratégia, assim como combina-las em algum tipo de estrutura abrangente. Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010), exemplificam salientando que a escola cognitiva procura nos dizer
como pensam 0s estrategistas; a escola empreendedora, como eles saltam; e a escola cultural;

como aterrissam. A escola de configuracéo sugere a sequéncia.

2.6. Resumo do capitulo

Em sintese, pode-se apreender da analise dos autores nomeados neste capitulo, de acordo com
0 objectivo deste trabalho, que o Conhecimento Organizacional representa no campo das
relacbes empresariais, neste novo tempo que aponta uma nova economia, um aporte de
estruturas de relacBes humanas em que o trabalho e o investimento se voltam para dar vida a

ideias, cujos resultados atraem e geram riqueza - por via do conhecimento.

Efetuou-se um enquadramento teorico sobre as Organizagdes e 0 Conhecimento, de forma a
obter um entendimento sobre o momento atual, implicacdes e os seus reflexos no mercado
global. Iniciou-se o capitulo com uma visdo geral do tema “A Economia do Conhecimento:
Implicacbes e Compreensdo no Mercado Global”, explicitou-se a importancia da globalizagédo
na economia atual, os fatores econdmicos, politicos, sociais e culturais, os quais compdem a
globalizacdo e o seu progresso. Essa importancia esta associada, sobretudo, ao desenvolvimento
das tecnologias de informacédo e comunicacdo, contribuindo para a velocidade e interacGes entre

0s povos do mundo inteiro.

Em seguida, foram introduzidos os conceitos de Dados, Informacdo e Conhecimento, como
também as suas diferencas tedricas. No momento seguinte, foi apresentado a teoria do
Conhecimento Tacito e do Conhecimento Explicito, estabelecida por Nonaka e Takeuchi, seus
conceitos e diferencas, como também, a importancia do entendimento do paradoxo, vista que,

as empresas na atualidade, conforme ressaltam Nonaka e Takeuchi (2009), tem demonstrado
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pouca capacidade de mudar tdo rapido quanto o ambiente que as cercam, como também em

lidar com as complexidades envolvidas.

Seguiu-se a fundamentacéo teorica sobre a importancia do conhecimento na economia global,
evidenciou-se que a sua importancia pode ser a maior vantagem competitiva que uma empresa

pode possulir.

Dissertou-se sobre a importancia do conhecimento organizacional, que é maior agora que no
passado, e que o investimento em conhecimento, ideias, contetdos estéticos, softwares, marcas,
redes e relagBes, considerados intangiveis, aumentaram inexoravelmente, tornando o
conhecimento um dos ativos mais importantes da economia contemporéanea. Foi referida a
importancia das TIC na promoc¢do de uma postura competitiva para com 0s negocios, como
também foi apresentada a configuracao operacional do conceito do negoécio posto em pratica, a

partir da arquitetura do negdcio.

Ressaltou-se a teoria do pensamento complexo como fonte importante para entender as
organizagOes neste contexto atual, e como emergem as estratégias associadas com a atividade
empresarial. Abordaram-se duas visdes do planeamento estratégico: Visdo Estruturalista e
Visdo Reconstrutivista. Os autores sdo unanimes ao afirmarem que o planeamento é um

processo continuo, e que o ato de pensar o futuro € um principio elementar para a ragca humana.

Elencaram-se as dez escolas do planeamento estratégico, categorizadas em trés grupos: Escolas
de natureza Prescritiva; Escola de natureza Descritiva e a Escola que agrupa o processo de

formulag&o da estratégia, conteddo, estrutura organizacional e 0s seus contextos.

Apo6s uma abordagem macro das implicagbes e compreensao do mercado global como uma
conjuncao de fatores economicos, politicos, sociais e culturais e os seus reflexos no atual
momento, por muitos, denominados de “Economia baseada no Conhecimento”, passa-Se para
0 capitulo seguinte, refinando o entendimento do Conhecimento Organizacional como pilar de

sustentacdo ao desenvolvimento das atividades inerentes ao sucesso das organizagoes.
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CAPITULO Il - A GESTAO DO CONHECIMENTO

3.1. Introducéo

Administrar o conhecimento com o olhar na manutencao e criacdo de vantagens competitivas.
Nesta economia global contemporanea, cujas mudangas sdo sentidas, principalmente, no
tocante a velocidade com que ocorrem, como também, na alteracdo de limites tradicionais como
as fronteiras nacionais. O que estdo diminuindo de significado quando se trata de concorréncia
e de vantagem competitiva, tem sido tema recorrente na literatura dos negécios neste limiar de

século.

E dada énfase a modelos econémicos onde a informagio e o conhecimento s&o considerados
diferenciais competitivos essenciais para a sustentabilidade dos negdcios, portanto, como
administrar o conhecimento, como também, a capacidade de gerenciamento dos novos recursos

informacionais que se tornou o foco de praticas de gestdo contemporaneas.

As TIC recebem destaque neste processo de transformagdo, na sustentacdo de uma nova
realidade organizacional, baseada na andlise e diagndstico dos dados, transformando-os em

informacdo que sustentam a base do conhecimento.

Neste capitulo, também sdo abordados aspetos da multidisciplinaridade da Gestdo do
Conhecimento e o seu envolvimento no mercado global atual. Em seguida, € discutida a partilha

do conhecimento, as suas caracteristicas e barreiras.

3.2. Gestao do Conhecimento Organizacional

A Gestdo do Conhecimento Organizacional esta no centro do que a gestdo tem de fazer no
ambiente de mudancas répidas atuais. As mudancas rapidas que estdo ocorrendo no ambiente
externo em multiplas dimensdes e de forma acelerada, incluem novas formas de competicéo,

globalizacdo dos mercados e das cadeias de suprimentos, avangos tecnologicos, emergéncia de
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novas industrias, tendéncias demograficas, modificacbes na forca de trabalho e jogos
geopoliticos de poder - estas sdo algumas das mudancas que Nonaka e Takeuchi (2008) citam
como endémicas no ambiente externo, exigindo mudangas continuas e rapidas nas
organizagOes. Os autores prosseguem enfatizado que a Gestdo do Conhecimento se coloca no

amago do que necessita ser feito para enfrentar o ambiente atual de modificacdes rapidas.

De acordo com Drucker (2000), Gestdo do Conhecimento é a capacidade de gerenciar,
descobrir, mapear, classificar, captar, distribuir, criar, multiplicar e reter conhecimento com
eficiéncia, eficacia e efetividade para que uma organizacao se coloque em posicdo de vantagem
competitiva em relacdo as outras para gerar lucro e garantir a sua sobrevivéncia e expansao no

mercado.

Para que o conhecimento exclusivo seja fonte de vantagem competitiva, € preciso que satisfaca
a trés outros critérios: ser valioso, de dificil imitacdo pelos concorrentes e de dificil substituicdo
por sucedaneos (Barney, 1991, cit. in Von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001).

Conforme observa Castells (2016), uma série de novos metodos de gestdo organizacional e
novos produtos, incentivando a produtividade e estimulando a concorréncia economica
prosperaram no final da década de 1990, resultados da revolucao das tecnologias de informacéo
iniciadas na década de 1970. O autor prossegue enfatizando gue “a nova economia tomou forma
primeiro em dois ramos importantes que, além de inovar em produtos e métodos, incentivando
0 crescimento e a produtividade, e por meio da concorréncia, difundiram um novo modelo de

gestdo empresarial em grande parte da economia.”

Variadas tendéncias organizacionais evoluiram do processo de restruturacdo capitalista e
transicdo industrial. Castells (2016), exemplifica, entre outros, o “Toyotismo” como uma das
tendéncias de evolucdo organizacional, cuja natureza distinta diz respeito as relagdes entre 0s
gerentes e os trabalhadores, cita o renomado economista japonés Aoki® que também aponta a

organizacéo do trabalho como chave do sucesso das empresas japonesas:

A principal diferenca entre a empresa norte-americana e a japonesa pode ser resumida assim: a empresa
norte-americana enfatiza a eficiéncia conseguida via grande especializacdo e profunda demarcacédo de

9 Aoki, M. (1988). Information, incentives, and bargaining in the Japanese economy. Cambridge, Cambridge
University Press.
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funcdo, ao passo que a empresa japonesa da énfase a capacidade de o grupo de trabalhadores lidar com
as emergéncias locais anonimamente, o que se aprende fazendo e compartilhando conhecimento no chao
de fabrica (Castells, 2016, p.224).

Castells (2016, p.224), destaca Nonaka (1991) e Nonaka e Takeuchi (1997), como autores de
um modelo de gestdo organizacional que, nas palavras de Castells, € “simples e inteligente ”,
para representar a geragéo de conhecimento na empresa. O autor prossegue salientando que este
modelo de empresa criadora de conhecimento, torna-se fonte de inovacao, e a inovacgdo tende a
multiplicar-se a medida que as organizacbes estabelecem pontes para transformar

conhecimento tacito em explicito, explicito em tacito, tacito em tacito e explicito em explicito.

O autor argumenta que este processo organizacional, requer a participacdo de todos os
trabalhadores no processo de inovacao, ndo guardando o conhecimento tacito para se beneficiar,
a organizacdo também exige a estabilidade da forca de trabalho, garantindo, dessa forma, que
a partilha do conhecimento seja difundida. Resume acrescentando que

essa forma de inovacdo precedeu o desenvolvimento das tecnologias da informagdo e, sem divida,
representou nas duas ultimas décadas o “conhecimento tacito” do sistema de gerenciamento japonés,
extraidos da observacdo de profissionais estrangeiros especialistas em gestdo, mas verdadeiramente
decisivos para a melhoria do desempenho das empresas japonesas (Castells, 2016).

Drucker (2000), em varios momentos pronunciou que a esséncia da administracao esta em saber

aplicar o conhecimento existente da melhor maneira, para produzir novo conhecimento.

Essa afirmagdo vem de encontro com os estudos realizados por Nonaka e Takeuchi'® em
grandes empresas japonesas, como também pelas observacGes de Leonard-Barton!' em
indUstrias manufatureiras dos Estados Unidos e pelo trabalho de Wikstrom e Normann'? em

organizag0es suecas (Choo, 2003, p.22).

Nonaka e Takeuchi (2009), conceituam a GC em - “definida como processo de criar

continuamente novo conhecimento, disseminando-o amplamente através da organizacédo e

10 Nonaka, I. e Takeuchi, H. (1995). The Knowledge-Creating Company: how Japanese Companies Create the
Dynamics Innovation. Nova York, Oxford University Press.
1| eonard-Barton, D. (1995). Wellsprings Knowledge: Building and Sustaining the Sources Innovation. Boston,
Harvard Business School Press
2 Badaracco, J. L. (1991). The Knowledge Link: how Firms Compete through Strategic Alliances. Boston, Harvard
Business School Press.
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incorporando-o velozmente em novos produtos/servicos, tecnologias e sistemas - perpetuando

a mudanca no interior da organizagéo.”

Deste modo, os autores salientam que 0 novo conhecimento € criado pela conversdo do
conhecimento, pela construcdo do conhecimento e pela conexdo do conhecimento. Na
conversdo do conhecimento, a organizagdo converte o conhecimento tacito em conhecimento

explicito, factor necessario a organizagao para desenvolver novos produtos e inovacoes.

O conhecimento tacito é partilhado e exteriorizado em um dialogo que utiliza metéaforas e
analogias. Novos conceitos sdo criados, e depois avaliados segundo a sua adequacdo aos
propositos da organizagao.

Os conceitos sdo testados e elaborados por meio de arquétipos e prototipos. Finalmente, os
conceitos que foram criados, avaliados e testados sdo transferidos para outros niveis da
empresa, para desencadear novos ciclos de criacdo de conhecimento.

Na construcao de que geram conhecimento, a empresa identifica e estimula atividades que gera
conhecimento capaz de fortalecer as capacidades organizacionais especificas, permitindo que

elas crescam com o tempo.

Essas atividades capazes de construir conhecimento sdo: partilhar a solucdo de problemas,
experimentar, implementar e integrar novos processos e ferramentas, e importar conhecimento
(Nonaka e Takeuchi, 2009).

Conforme salientam Davenport e Prusak (2003), “para que a Gestao do Conhecimento possa
prosperar, as organizagdes precisam de criar um conjunto de funcbes e qualificacdes para

desempenhar o trabalho de apreender, distribuir e usar o conhecimento.”
Os autores continuam reverberando sobre a importancia de um gestor de projeto do

conhecimento quando explicitam que nos Estados Unidos e Europa, os cargos de Gestdo do

Conhecimento estdo proliferando rapidamente.
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Mencionam que varias empresas tém agora o cargo de diretor do conhecimento denominado
por Chief Knowledge Officer (CKO), para liderar a funcdo de Gestdo do Conhecimento,
esclarecem que ha varios nomes dados pelas empresas para este cargo, tais como: diretor de
aprendizado, diretor de capital intelectual, diretor de transferéncia do conhecimento, diretor
global de patrimonio intelectual, como também diretor de gestdo de capital intelectual, dentre

outros.

Se existe um principio a se ter em mente com relagdo a funcBes e responsabilidades ligadas ao
conhecimento, esse principio é que elas devem ser cargos reais que exigem recursos especificos. Uma das
razes pelas quais o conhecimento ndo foi bem gerido no passado € que ninguém era claramente
responsavel por ele (Davenport e Prusak, 2003, p.147).

Davenport e Prusak (2003), exploram quatro niveis de fun¢@es do conhecimento:

« Trabalhadores de linha que precisam de gerir o conhecimento dentro das suas

proprias funcdes;

« Trabalhadores da Gestdo do Conhecimento;

« Gestores de projeto do conhecimento;

« Altos executivos da area do conhecimento.

De acordo com os autores, este € um bom panorama da estrutura organizacional do

conhecimento em empresas lideres de mercado.

Individuos com atribui¢es diversas trabalham juntos na solugdo de um problema. Por meio da
experimentacdo, a organizacdo amplia as suas habilidades e cria novas capacidades para o
futuro. Para ser bem-sucedida, a implantacdo de novos processos e ferramentas requer
adaptacdo e complementaridade entre usuarios e tecnologias. Informacdes sobre nova
tecnologias e sobre o mercado séo importadas e absorvidas pela organizagcdo (Nonaka e
Takeuchi, 2009).

Davenport e Prusak (2003), argumentam que o nivel médio da infraestrutura de Gestdo do
Conhecimento devera ser ocupado pelo gestor de projeto do conhecimento, sendo que a “maior
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parte do trabalho de gestdo do conhecimento ocorre no contexto de projetos especificos para
gerir formas determinadas do conhecimento ou melhorar certas atividades relacionadas com

0 conhecimento ” (Davenport e Prusak, 2003, p.129).

Os autores destacam algumas funcdes do gerente de projeto de conhecimento como tipicas:

Desenvolvimento de objectivos do projeto;

e Formacao e gestdo de equipas;

e Determinacdo e gestdo de expectativas de clientes;

e Monitorizacdo de orcamento e programas do projeto;

e Identificacdo e resolucdo de problemas do projeto.

“Para que a gestdo do conhecimento possa prosperar, as organizagoes precisam de criar um
conjunto de fungdes e qualificagdes para desempenhar o trabalho de apreender, distribuir e

usar o conhecimento” (Davenport e Prusak, 2003, p.129).

Sob o olhar de Dalkir (2005), a Gestdo do Conhecimento €é claramente um campo de estudo

multidisciplinar, tendo varias perspectivas distintas, cada uma com a sua definic&o.

A autora segue salientando que ndo ha uma receita universal para gerir o conhecimento, cada
organizacao precisa de pensar e projetar a sua propria abordagem. Isto para que, a Gestdo do
Conhecimento possa efetivamente sustentar a sobrevivéncia e o desenvolvimento da
organizacao, ela precisa de varias ferramentas, sendo uma das mais utilizadas e eficientes as
Comunidades de Pratica (Dalkir, 2005).

A autora afirma que as Comunidades de Pratica apresentam beneficios para os individuos e
para as organizacdes, destaca o forte senso de identidade coletiva o que possibilita aos
individuos, potencializarem o uso efetivo de seus conhecimentos no contexto social em que
estdo inseridos. Os beneficios para a organizacdo com esta pratica sdo identificados
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principalmente no potencial para inovar, tornando, portanto, as Comunidades de Pratica uma

ferramenta facilitadora para os processos de conhecimento organizacional.

Pinto, Amaral e Peres (2018), corroboram com a interdisciplinaridade da Gestdo do
Conhecimento, quando afirmam que a Gestdo do Conhecimento Organizacional € um campo
de trabalho multidisciplinar que é transversal a areas como sistemas de informac&o, ciéncias da
computacdo, gestdo de recursos humanos e ciéncias organizacionais, entre outras. Os autores
prosseguem explicitando que o “conhecimento é uma abstracdo cumulativa, internalizado na
mente e baseado na informacéo, experiéncia, formacao e reflexdo, que sustém as tomadas de

decisdo.”

De acordo com Dalkir (2005, p.18), os principais impulsionadores de negocios por tras do
aumento do interesse e da aplicacdo atual de Gestdo do Conhecimento, encontram-se em quatro

areas principais:

e Globalizacdo dos negocios: As organizagdes hoje sdo mais globais, multisite,

multilingue e multicultural.

e Amnésia corporativa: Somos mais mdveis como forca de trabalho, isto cria problemas
de continuidade do conhecimento para a organizacao e coloca demandas continuas de
aprendizado sobre o trabalhador do conhecimento. Nao é mais esperado gastar toda a
vida de trabalho com a mesma organizacéo.

e Organizacgdes mais enxutas: Estamos fazendo mais e estamos fazendo mais rapido, mas
também precisamos de trabalhar de maneira mais inteligente como trabalhadores do

conhecimento.

e Avancos tecnolégicos: Estamos mais conectados. Avangos na informacao tecnologica
ndo so fez conectividade onipresente, mas tem mudado radicalmente as expectativas.
Espera-se que figuemos “ligados” em todos 0s momentos, e o tempo de resposta agora

€ medido em minutos, ndo semanas.
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Dalkir (2005), apresenta um modelo de construcdo da Gestdo do Conhecimento “The KM Team
in the Integrated KM Cycle”, conforme demostrado na (Figura 03), este modelo parte da cultura
organizacional como pano de fundo do Ciclo Integrado, inserindo e fechando o ciclo com:
Estratégia de Gestdo do Conhecimento; Indicadores de Gestdo do Conhecimento; Tecnologias
de Gestdo do Conhecimento e Equipa de Gestdo do Conhecimento, fazendo o contraponto
inicial com a Captacdo e/ou Criacdo do Conhecimento, seguido por uma avaliacdo ao
Compartilhamento e Divulgacdo do Conhecimento e, finalmente, a contextualizacdo com a
Internalizacdo e Aplicacdo do Conhecimento, formando assim, um ciclo continuo e

ininterrupto.

Vale ressaltar o peso da cultura organizacional dado por Dalkir (2005), no Ciclo Integrado da
Gestdo do Conhecimento, salientando que “a cultura é poderosamente subjetiva e reflete os
significados e entendimentos que tipicamente atribuimos as situacdes, e as solucdes as quais

aplicam-se aos problemas comuns” (Dalkir, 2005, p.178).

Algumas perspectivas, segundo Dalkir (2005), a respeito da Gestdo do Conhecimento deve ser
olhada sob uma perspetiva de negdécios, visto que ela devera ser percebida, a partir de uma
abordagem colaborativa e integrada para a criacao, captura, organizagédo, acesso e uso dos ativos
intelectuais de uma empresa (Gray, 1996, cit. in Dalkir, 2005).

Stewart (2002, p.38) define Capital Intelectual, como, ativos do conhecimento que contemplam
talentos; habilidades; know-how!3; know-what'4; nesta definicdo também estdo incluidos os
relacionamentos, assim como as maquinas e redes que 0s incorporam - utilizados para criar

riqueza.

A luz da ciéncia cognitiva, 0 Conhecimento, Insights, entendimentos e know-how préatico que
todos nos possuimos, é o recurso fundamental que nos permite funcionar de forma inteligente.

Sendo assim, o “conhecimento é um se ndo, o principal fator que torna os aspectos pessoais,

13 Know-How - Aqui definido como o entendimento dos processos e dos procedimentos que criam combinagdes e
vinculos entre os componentes, permitindo que o sistema funcione como um todo.
14 Know-What - Entendimento sobre qual a configuragdo um sistema de produto deve ter para satisfazer os valores
do cliente, o conceito de produto é a expressdao condensada do know-what da empresa sobre um determinado
produto (Kusunoki, 2008, p.143).
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organizacionais e sociais, de comportamento inteligente, possiveis” (Wiig cit. in Dalkir, 2005,
pp.38-39).

Dalkir (2005) demonstra através da Figura 03, o processo de participacdo da equipa de Gestdo
do Conhecimento no ciclo integrado.
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Figura 03 — Equipa de Gestédo do Conhecimento no Ciclo Integrado
Fonte: Adaptado de Dalkir (2005, p.284).

Conforme explicita Dalkir (2005, p.284), “a formag¢do da equipe de Gestdo do Conhecimento

no Ciclo Integrado deve suportar habilidades, atributos e historico.”

O objectivo final é desenvolver uma lista de habilidades efetivas, juntamente com os niveis de
competéncias para cada habilidade continua, afirmando que uma equipa de Gestdo do
Conhecimento teria coletivamente as habilidades de comunicacgéo, lideranca, especializagdo em

metodologia/processos/ferramentas de Gestdo do Conhecimento, negociacdo e planeamento
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estratégico, juntamente com os seguintes atributos: conhecimento da organizacao, permanecer

conectado ao topo, adotar uma visdo sistémica e ser intuitivo em contextos de risco.

3.3. A Partilha do Conhecimento

Partilha do Conhecimento, Transferéncia do Conhecimento ou Promocéo do Conhecimento sdo
alguns sinbnimos oferecidos pelos autores estudados, para a transmissdo do conhecimento.
Neste projeto, a autora da pesquisa optou por usar Partilha do Conhecimento, abarcando as
questBes de promocao e transferéncia como acessorias para a sua partilha.

Deste modo, a partilha do conhecimento € um processo relevante da Gestdo do Conhecimento,
tendo em vista a caracteristica do conhecimento e as varias barreiras a sua criagdo. E 0 momento
em que as pessoas trocam conhecimento tacito e explicito, podendo, neste momento, ocorrer a

criacdo de novo conhecimento (Ichijo, 2008).

Conforme Davenport e Prusak (2003), a transferéncia do conhecimento envolve duas agdes:
transmisséo (envio ou apresentacdo do conhecimento a um receptor potencial) e absorcédo por
determinada pessoa ou grupo. Os autores argumentam que se o conhecimento ndo for

absorvido, ndo terd sido transferido.

Ichijo (2008, p.119), afirma que “a criagdo do conhecimento deve ser acompanhada pela
promogao do conhecimento, dadas a fragilidade caracteristica do conhecimento e as varias
barreiras a sua criacdo. ” Justifica a sua afirmacdo exemplificando algumas dessas barreiras a
criagdo do conhecimento organizacional, ndo ignorando-as, mas transformando os desafios da
interagdo humana em novos pontos fortes, desta forma, demonstrando a necessidade da
promocdo do conhecimento. O autor classifica as barreiras a criagdo do conhecimento como:

barreiras individuais e barreiras organizacionais.

e Barreiras individuais: Resisténcia a mudanca da autoidentidade — Conforme
conceituado por Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é definido como uma
crenga verdadeira e justificada.
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As pessoas justificam constantemente as suas crencas sobre o que é verdade contra as

suas proprias experiéncias (Ichijo, 2008).

As crengas justificadas de um individuo sdo montadas normalmente através de uma
cadeia de eventos, mas em uma situacdo radicalmente nova e diferente o processo de
justificacdo pode sucumbir, sendo possivel a perda de interesse na nova situacédo, e

seguira rumo a impressoes e tarefas mais aceitaveis.

O novo conhecimento pode também representar uma ameaca a autoimagem, as pessoas
precisam de fazer mudancas em si mesmas — mudancas existenciais (Polanyi, 1958, cit.
in Ichijo, 2008).

Desta forma, manter a autoimagem pode ser dificil quando a participacdo no trabalho
do conhecimento organizacional modifica drasticamente a base para as narrativas

pessoais.

Barreiras Organizacionais: O problema com paradigmas da empresa - De acordo com
Ichijo, (2008), sempre que os individuos compartilham o seu conhecimento em grupo,
devem justificar publicamente as suas convicgdes, isto pode ser bastante dificil, pode
gerar inseguranca com dividas internas, medo de ir contra as normas da comunidade ou
de arruinar relagGes estabelecidas, como também a necessidade geral de defender as

suas proprias ideias.

Deste modo, a parte crucial que a justificacdo desempenha na criagdo do conhecimento é o que

o0 torna um produto altamente fragil. O autor prossegue citando como graves, algumas barreiras

a justificacdo no ambiente de grupo, exemplificando:

A necessidade de uma linguagem legitimada - com o objectivo de compartilhar o que
sabe, 0 conhecimento tacito deve ser tornado explicito a partir de uma linguagem
comum, compreensivel e que seja aceitavel para os membros da comunidade e da
empresa como um todo. Desta forma, legitimar a linguagem correta é importante e

necessaria para que o conhecimento seja compartilhado.
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e Historias organizacionais - as histdrias constituem a memoria organizacional da
empresa, podendo ser uma barreira quando historias que circulam descrevem fracassos
de projetos que ndo deram certo, entre outros. As historias constituem uma barreira a
criagdo do conhecimento também quando dificulta que as pessoas se possam
expressarem em ideias proprias, outro fator € que as historias podem salientar as
diferencas entre o novo conhecimento e o ja existente, fazendo, desse modo, 0 novo

conhecimento parecer menos legitimo.

e Procedimentos - segundo Ichijo (2008), os procedimentos podem ser uma barreira
considerada “faca de dois gumes” da gestdo organizacional, destaca que, 0s
procedimentos representam experiéncias e solucdes de sucesso para tarefas complexas,
assim como a coordenacao de solucdes entre varias tarefas na organizacéo, contribuindo
para a efetividade e eficacia nas operagdes correntes da organizagdo. Os procedimentos
podem tornar-se barreira quando ndo permitem que os individuos empreguem tempo
e/ou recursos em novos projetos de criagdo do conhecimento, 0 conhecimento pessoal
que guestiona os procedimentos de uma organizacao é dificil de ser partilhado, pois vai
contra 0 mecanismo tido como responsavel pela eficicia deles, os proprios
procedimentos que, frequentemente, aparecem em manuais técnicos ou como conjunto

de diretrizes explicitas.

A criacdo do novo conhecimento surge de forma independente do estilo administrativo, o
processo depende das relagbes humanas e das capacidades intelectuais diferenciadas. Nas
organizagOes, 0s seus colaboradores, ndo raro, tém que superar barreiras para partilhar o
conhecimento com os demais, incluindo a reprovacdo de um superior ou dos seus pares ao

expressarem uma opinido impopular.
Os dois tipos de barreiras mencionadas - barreiras individuais e as organizacionais - sdo

diferentes, porém inter-relacionadas, portanto, € necessario que as empresas tenham

mecanismos integrados para as eliminar (Ichijo, 2008).
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3.4. Resumo do capitulo

Neste capitulo, efetuou-se um enquadramento tedrico sobre a Gestdo do Conhecimento
Organizacional, iniciando o capitulo com uma visdo geral do tema, apresentando notas
conceituais da Gestdo do Conhecimento, como também a importancia de as empresas operarem
com novas formas de competicdo neste mercado global e de modificagdes rapidas. Foi
apresentada a multidisciplinaridade da Gestdo do Conhecimento, portanto, sem receita Unica
para a sua gestdo, ficando a cargo das decisdes de comando das organizagdes para criar e

projetar a sua propria abordagem.

Posteriormente, é apresentado um modelo de Construcdo da Gestdo do Conhecimento na
perspectiva de Dalkir (2005), partindo da cultura organizacional como parte do ciclo integrado
e fechando o ciclo com Estratégia de Gestdo do Conhecimento; Indicadores de Gestdo do
Conhecimento; Tecnologias de Gestdo do Conhecimento e Equipa de Gestdo do Conhecimento.

Logo em seguida, o ponto focal é direcionado para a Partilha do Conhecimento, momento de
partilha do conhecimento técito e explicito, criando aporte para a criagdo de novos
conhecimentos. Por fim, destacou-se as barreiras a criacdo do conhecimento e,

consequentemente, a sua partilha, tais como: barreiras individuais e barreiras organizacionais.
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CAPITULO IV — O CONCEITO DE BA E AS SUAS MANIFESTACOES

4.1. Introducéo

Este capitulo tem como referencial tedrico o conceito de Ba e as suas manifestacdes inerentes
ao contexto em Gestdo da Informagdo e do Conhecimento. Neste momento, é possivel prever
que um leitor de pendor tecnoldgico podera perguntar por qual razdo, numa era em que software
e semicondutores (processadores e, em resultado, o digital) estdo a transformar o modo como
as pessoas se comunicam. Este capitulo sobre a criacdo de um Espaco de Partilha de
Conhecimento denominado de Ba, que pela sua natureza podera ser virtual, mental e ate fisico,
compondo redes de interacdes para a partilha de ideias, experiéncias e emocdes; concentrando-
se essencialmente nas infraestruturas de interagdo presencial, alicercado na énfase da solicitude
e confianga dos participantes neste contexto em estudo - o da gestdo do conhecimento, em

especial associado com a partilha do conhecimento.

Como fonte de esclarecimento a essa possivel indagagédo, tem-se alguns pardmetros, dentre 0s
quais, conforme salientam Haskel e Westlake (2019, p.206), uma forma menos fisica e menos
programatica de infraestrutura como a confianca, aquilo que os sociélogos chamam de capital
social - a forca, a quantidade e a qualidade das relagdes entre as pessoas de uma sociedade -
¢ uma condicdo importante para que o investimento intangivel, possa alcancar consensos
estaveis e duradouros, 0s autores prosseguem afirmando que as infraestruturas de interacdo
presencial encorajam a geracdo de sinergias entre diversos intangiveis, portanto, € menos

provavel as pessoas partilharem ideias em sociedade fechadas e demarcadas.

Haskel e Westlake (2019), prosseguem destacando a confianga como apoio para a aferi¢do de
certeza em torno de regras, as quais regem o investimento em intangiveis, afirmando que regras

incertas prejudicam os investimentos.

Haskel e Westlake (2019, p.207), enfatizam que “a morte da distancia ndo chegou”, e ressaltam
a importancia das externalidades e das sinergias na intensificacdo dos lugares onde pessoas se

encontram para partilharem ideias.
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Ishikura (2008, p.166), cita 0 conhecimento como arma de competitividade, pois “o valor é
encontrado mais no intangivel do que no hardware tangivel (...) o patriménio indispensavel
para as empresas de hoje ndo é a fabrica e o equipamento, mas o conhecimento acumulado e

as pessoas que o possuem. ”’

Seguindo esta linha de pensamento, Brynjolfsson e McAfee (2015, pp.134-136), corroboram
delineando que “os intangiveis também compdem uma fatia crescente dos ativos capitais da
economia.” Ressaltam que a producdo no que os autores denominam como - Segunda Era das
Maquinas - depende menos do equipamento fisico e estruturas e mais das quatro categorias de

ativos intangiveis. Denominados pelos autores como:

Propriedade Intelectual - relativo a patentes e direitos autorais, entre outros.

e Capital organizacional - categoria que incluem novos processos de negocios, técnicas

de producéo, formularios organizacionais e modelos de negécios.

e Conteudo gerado pelo usuario - nesta categoria, destacam-se 0s usuarios de conteudo
online, consumindo e construindo conteddo. Usuarios também contribuem com
conteudo, na forma de informag@es binarias simples, usadas para classificar avaliacGes

de sites, entre outros.

e Valor do capital humano - tido pelos autores como “a quarta e maior categoria”,
conforme os autores reverberam, os investimentos em capital humano serdo “cada vez
mais importantes conforme tarefas de rotina se tornam automatizadas e a demanda por
criatividade humana aumente. ”” Finalizam com a seguinte observagao: “De acordo com
Dale Jorgenson e Barbara Fraumeni'®, o valor do capital humano nos Estados Unidos

é cinco a dez vezes maior do que todo o capital fisico neste pais.”

Discutimos o futuro e como molda-lo com uma variedade de tecnologos e lideres de trabalho,

com economistas e socidlogos, com empreendedores e caixas de lojas de varejo (retalho) e até

15 Jorgenson, D. e Fraumeni, B. (1989). The Accumulation of Human and Non-human Capital, in The Measurement
of Saving, Investment, and Wealth. Chicago, IL: University of Chicago Press for National Bureau of Economic
Research, p.230.
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com autores de ficcdo cientifica, e ficamos impressionados com a gama de ideias oferecidas
(Brynjolfsson e McAfee, 2015, p.273).

4.2. O conceito de Ba no contexto da GC

Ba, cuja tradugdo seria “lugar”, ¢ uma ideia proposta incialmente pelo filésofo Kitaro Nishida
(1921-1970), posteriormente, o conceito foi desenvolvido pelo cientista quimico Hiroshi
Shimizu (1995). Atualmente, o conceito de Ba foi adaptado para o desenvolvimento das
condigdes necessérias a criagdo e partilha do conhecimento nas organizag@es. Ba ndo significa
necessariamente um espaco fisico, mas uma combinacéo de aspecto fisico (como o projeto de
um escritorio ou operacbes de negdcios dispersas), espago virtual (e-mail, intranets,
teleconferéncias) e espaco mental (experiéncias, ideias e emocOes compartilhadas). Baseia-se,
sobretudo, em uma rede de interagOes, determinada pela solicitude e pela confianca dos

participantes (Von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001).

Sob a perspectiva de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.217), a criagdo do conhecimento é
impulsionada pelo contexto capacitante, e o contexto capacitante certo e referenciado pelo autor

como Ba, sendo

aquele que fomenta novos relacionamentos dentro das microunidades?®, entre as fronteiras dos grupos,
em todo o &mbito da organizacdo, promovendo as iniciativas necessarias a liberacdo do conhecimento
tacito. Ba é basicamente um espago compartilhado, que serve de fundamento para a criacdo do
conhecimento, caracterizando-se geralmente por uma rede de interagdes (...) o conceito de Ba unifica os
espacos fisicos, 0s espacos virtuais e 0s espa¢os mentais envolvidos na cria¢do do conhecimento.

Nonaka e Toyama (2009), mencionam a falta de compreensdo de alguns estudiosos do
conhecimento gerencial que, o conhecimento ndo pode ser criado no vacuo, portanto, o
conhecimento precisa de um contexto para que seja criado, compartilhado e utilizado. Seguem

no seu discurso, afirmando que

Ba é o contexto compartilhado em movimento no qual o conhecimento € criado, compartilhado e utilizado
(...) o Ba é um local existencial onde os participantes partilham o seu contexto, e criam significados

16 Microunidades de conhecimento — grupos de individuos com competéncia semelhantes ou complementares que
surjam durante o processo de recriacdo do conhecimento, a participacdo geralmente de baseia na experiéncia em
determinada area do conhecimento (Von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001).
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através de interacoes. Os participantes do Ba trazem os seus proprios contextos e, por meio das interagdes
com 0s outros e 0o ambiente, mudam os contextos de Ba, dos participantes e do ambiente (Nonaka e
Toyama, 2009, p.310).

Conceitualmente, Ba é visto como um espaco dentro do qual o conhecimento é criado, utilizado
e compartilhado. E cada Ba constitui um mecanismo capaz de potencializar o processo de

criacdo do conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 2009).
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Figura 04 — Representacdo conceitual do Ba
Fonte: Adaptado de Nonaka e Toyama (2009, p.100).

O conhecimento nao pode ser criado no vacuo, como ja foi dito anteriormente, necessita de um
lugar onde a informacdo receba significado atraves da interpretacdo para se tornar
conhecimento. Como demonstrado na Figura 04, os participantes do Ba trazem o0s seus proprios
contextos e, por meio das interagdes com 0s outros e 0 ambiente, mudam os contextos de Ba,

dos participantes e do ambiente.

De acordo com Nonaka e Toyama (2000), “o Ba é uma forma de organizar a cria¢do de

significados, ndo um modo de organiza¢éo, como hierarquia ou rede.” Em outras palavras, 0

58



A PARTILHA DE CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES: uma abordagem baseada na gestdo do

conhecimento e no conceito de Ba

Ba é o tempo e 0 espaco fenomenoldgico onde o conhecimento emerge, como uma “corrente

de significados .

4.3. Caracteristicas e manifestacao de Ba nas organizacdes

A criacdo de um Ba que encoraje a cooperacao, o compartilhamento, a lealdade a criatividade

e a gentileza em relacdo as outras pessoas é algo de fascinante, conforme declara VVon Krogh,

Ichijo e Nonaka (2001) e, para que isto se realize, sdo necessarios alguns cuidados, a solicitude

é um dos cuidados inerentes ao sucesso de um Ba, como fator encorajador para facilitar a

cooperacdo, o compartilhamento, a lealdade e a criatividade, tornando-se algo cativante nas

organizacGes quando se promove a criacdo de um contexto em que € possivel criar e

compartilhar conhecimento com liberdade. Conforme assinala Von Krogh, Ichijo e Nonaka

(2001), para um entendimento mais profundo do conceito de solicitude na criagdo do

conhecimento, é delineado nas suas dimensoes:

Confianca Mutua - Confianca € algo reciproco, para a ter, € necessario ter um
comportamento coerente em relacdo ao outro, de forma geral as pessoas se
apresentam por meio de historias, podendo enfatizar certas caracteristicas como
também minimizar a importancia de outras. Seja como for, demora algum tempo
para compreender as experiéncias de outras pessoas. A confianca no sentido de
que usardo os conselhos e ensinamentos, é a forma ideal de agregar valor pessoal

aos ensinamentos.

Empatia Ativa - Enquanto a confianga langa as bases da solicitude, a empatia
ativa possibilita a avaliacdo e compreensdo das verdadeiras necessidades alheias.
Empatia ativa é tentar colocar-se no lugar do outro, a solicitude é manifestada
com relacdo ao outro por meio de perguntas explicitas e observacdo direta,
pratica-se o dialogo interativo em vez da pregacdo unilateral, adotando-se a

atitude de ouvir e perguntar.
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e Acesso a Ajuda - A empatia prepara 0 terreno para 0 acesso a ajuda de
microunidades onde o nivel de conhecimento difere entre os participantes, a ajuda
acessivel, de forma real e tangivel, é essencial para a criagdo do conhecimento.
Nestes contextos, ensinar caminha de maos dadas com o saber, as empresas
criadoras de conhecimento prosperam com base nas habilidades pedagdgicas dos

seus especialistas mais solicitos.

e Leniéncia, Coragem e Mentorizacao - A leniéncia no julgamento e a coragem
sdo valores intrinsecos da cultura corporativa, e as sugestdes para o reforco da
empatia também se aplica aqui. Atitudes lenientes, coragem, assim como atitudes
prestativas entre os membros da organizacéo, sao fatores importantes para que os
colaboradores fortalecam a propria individualidade no contexto organizacional.
A mentorizacdo é um processo necessario para o trabalho no desenvolvimento

de competéncias de transicdo, momento em que as pessoas recebem novas
incumbéncias, com as quais estdo pouco familiarizadas, momento em que podera
ocorrer conflito, tensdo e incertezas. Sob a orientagdo de um mentor com
experiéncia na tarefa em questdo, este processo resultara ao aprendiz os

conhecimentos explicitos e tacitos necessarios a realizacdo da tarefa.

No sentido mais profundo, a solicitude por motivos éticos e sociais ha economia pés-industrial,
em que a fidelidade dos clientes, uma marca forte e a inovacédo radical geralmente conferem
vantagem competitiva & empresa. Em complemento da melhoria dos relacionamentos entre
todos os participantes, a receptividade atenta as novas ideias e a coragem para lidar com criticas,

sdo fatores indispensaveis a operacdo eficaz dos negocios (Von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001).

4.4. A gestdo da informacao para Ba

Ao considerar a informacdo como valor estratégico e econémico para as organizagoes,
consequentemente, um ativo empresarial constituido de insumo para a geracdo de novo
conhecimento de mercado, processos e produtos. Torna-se assim, evidente a sua importancia,

para os profissionais e organizac¢des na atual economia, possibilitando aos individuos tomarem
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as decisbes mais acertadas, mediante planeamento, aplicacdes, controle e avaliacGes de

desempenho.

A “Gestdo da Informagdo é (deve ser) uma das preocupa¢oes das organizagoes mais
informadas e activas do ponto de vista economico”, na visdo de Gouveia (2012, p.63). Para o
autor, neste sentido, considerando o valor econémico para as organizagdes, “é necessdrio que
seja assegurado o tratamento, organizacao e preservacdo da informacdo, tanto ao nivel do

individuo, como, mais desafiante e crucial, ao nivel das proprias organizacgdes. ”

Gouveia (2012), ressalta a informagdo como um propdésito na promocao do conhecimento, seja
a informacdo como recurso ou como ativo, sua importancia como fator gerador de
conhecimento é facto, para a capacitacdo dos individuos para a a¢do. Gouveia (2012) infere a
importancia do preparo dos recursos humanos para a captacao e processamento da informacao,
sendo que a qualidade das tomadas de decisdo dos gestores administrativos sera proporcional
ao grau de acerto destas decisdes. A gestdo da informacdo atende as necessidades e demandas
dos sujeitos organizacionais, evitando e/ou amenizando a complexidade que envolve a

informacéo.

De acordo com Castells (2016, p.344), “(...) o que possibilitou a redefinicdo histérica das
relacdes capital-trabalho foi o uso das poderosas tecnologias de informacgdo e das formas

organizacionais pelo novo meio tecnoldgico de comunicacgéo. ”

Por definigdo conceitual a gestdo da informagdo é explicitada por Ponjuén Dante (2004, pp.17-

18), onde contextualiza:

(...) processos mediante o qual se obtém, implementam ou utilizam recursos basicos (econémicos, fisicos,
humanos, materiais), para manusear informacéo internamente e para a sociedade a que serve. Tem como
elemento basico a gestéo do ciclo de vida deste recurso e ocorre em qualquer organizacéo (...) O processo
de gestdo da informacgdo deve ser avaliado sistemicamente em diferentes dimensdes e o dominio da sua
esséncia permite a sua aplicacdo em qualquer organizagéo.

Peter F. Drucker, em seu artigo intitulado: O Advento da Nova Organizacao, salienta que

A medida que a tecnologia avancada se torna cada vez mais dominante, precisamos envolver-nos no
processo de andlise e diagndstico — ou seja, em “informagdo” — de maneira ainda mais intensa, ou correr
o risco de sermos engolfados pelos dados gerados por nossas proprias atividades (Drucker, 2000, p.128).
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Evidencia-se pela fala do autor que “a informacdo é dado investido de relevincia e propésito,

por conseguinte, a conversdo de dado em informagdo requer conhecimento” (Drucker, 2000).

O autor e pensador contemporaneo Castells (2016), faz distingdo entre “informagdo” e
“informacionalismo”, coloca a informac¢ao como um elemento inerente a todas as sociedades
em qualquer modo de producgéo vivenciado, ou seja, a informacdo sempre exerceu um papel
importante na composi¢do socioecondmica da humanidade. Entretanto, na sociedade em rede,
a informacéo passa a ser uma forca produtiva direta dentro do processo capitalista, o que para

0 autor caracteriza o informacionalismo:

O termo sociedade da informacdo enfatiza o papel da informacdo na sociedade. Mas afirmo que
informac&o, no seu sentido mais amplo, por exemplo, como comunicacdo de conhecimentos, foi crucial
a todas as sociedades, inclusive a Europa medieval que era culturalmente estruturada e, até certo ponto,
unificada pelo escolasticismo, ou seja, no geral uma infraestrutura intelectual (ver Southern, 1995). Ao
contrério, o termo informacional indica o atributo de uma forma especifica de organizagéo social em que
a geracdo, o processamento e a transmissdo da informacdo tornam-se as fontes fundamentais de
produtividade e poder devido as novas condigdes tecnolégicas surgidas nesse periodo histérico (Castells,
2016, pp.64-65).

O papel da organizacdo no processo de criacdo do conhecimento organizacional é promover 0
contexto apropriado (Ba), para facilitar as atividades de grupo, assim como a criagéo e o
acimulo de conhecimento em nivel individual, € uma interacdo continua entre o conhecimento
tacito e o explicito (Nonaka e Takeuchi, 2009). Os autores continuam explicitando que essa
interacdo é formada pelas transferéncias entre os diversos Modos de Conversdo de
conhecimento que, por sua vez, sdo induzidas por varios desencadeadores, como demonstrado

na Espiral do Conhecimento (Figura 05).
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S —

Aprender fazendo

Figura 05 — Espiral do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2009, p.69).

Primeiramente, o modo de socializacdo ¢ normalmente iniciado com a construcdo de um Ba ou
“campo de interagdo”. Esse Ba tem a finalidade de facilitar o compartilhamento das
experiéncias e dos modelos mentais dos membros-modelos mentais. Segundo Senge (1999),
s80: “pressupostos profundamente arraigados, generalizagoes, ilustra¢des, imagens ou

histdrias que influenciam a nossa maneira de compreender o mundo e nele agir.”

Em seguida, o modo de externalizagdo ¢ desencadeado pelo “dialogo ou reflexdo coletiva”
significativos, nos quais o uso da metéafora apropriada ou da analogia que ajuda os membros da

equipa a articularem o conhecimento tacito oculto que, de outra forma, € dificil de comunicar.

No terceiro momento, 0 modo de combinacdo é expandido pela “rede” do conhecimento recém-
criado e do conhecimento existente de outras se¢Ges da organizacdo, cristalizando-os dessa
maneira em um novo produto, servigo ou sistema administrativo. Por fim, o “aprender fazendo”

desencadeia a internalizacao.

De acordo com Ahmadjian (2009), o paradigma de Nonaka sobre a criagdo do conhecimento,

destaca tanto o processo de criagdo do conhecimento quanto as condigfes sob as quais o

conhecimento é criado. A autora continua o seu discurso salientando que o essencial para esse

paradigma é a interacdo entre conhecimento tacito e o explicito e cita 0 modelo SECI de criacao
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do conhecimento o qual estabelece as condi¢fes sob as quais pode ocorrer a conversao em
espiral do conhecimento tacito e explicito, confirmando um dos conceitos basicos de Nonaka,
Toyama e Konno (2000): que o Ba, é uma plataforma onde o conhecimento é criado,

compartilhado e explorado.

Conforme ressaltam Davenport e Prusak (1998, p.170), alguns observadores afirmam que tem
sido ignorado que a informacdo tem um lado humano, comportamental, que vai de encontro a
escola maquina/engenharia. Os autores prosseguem enfatizando que “os arquitetos da
informac&o continuam a criar modelos com a crenga ingénua — e, frequentemente absurda - de

que serdo explicitamente seguidos. ”

Davenport e Prusak continuam a sua narrativa afirmando que os projetos informacionais, quase
sempre levam ao desenvolvimento de sistemas computadorizados de informacdo, contudo,

pouca atencdo é dada aos fatores humanos e ao comportamento humano, perante a informacao.

4.5. Os fluxos informacionais para Ba

Evidencia-se que os fluxos de informacgdo sdo inerentes a propria dinamica organizacional,
porquanto podem ser mapeados, reconhecidos, caracterizados e explorados sob a ética do
ambiente informacional que, por sua vez, sofre a influéncia advinda da dindmica desses fluxos
(Davenport e Prusak, 1998).

Conforme salientam os autores, a dindmica dos fluxos de informacao esta interligada com a
dindmica organizacional, podendo esta ser formal ou informal. Neste contexto, as organizagdes
sdo constituidas também por informacdo, portanto, consideradas ambientes informacionais,

pelo que se poderd constatar que, de facto, ndo ha organizacdo sem fluxos de informacao.
Os fluxos de informacédo ou fluxos informacionais, constituem-se em elemento fundamental

dos ambientes informacionais, de tal forma que ndo ha ambiente informacional sem haver

fluxos de informagdo e vice-versa. Os fluxos informacionais séo reflexos naturais dos
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ambientes aos quais pertencem, tanto em relacdo ao contetdo quanto em relacdo a sua forma
(Valentim, 2010, p.13).

Percebe-se nas organizacbes que os fluxos informacionais nem sempre correspondem ao
formato e ao tempo desejado pelas a¢des organizacionais, podendo apresentar-se fragmentados,
difusos e mal estruturados. Como 0s ambientes organizacionais estdo propensos a isso, deve
ser ressaltada a importancia de se ter uma gestdo voltada aos fluxos informacionais, isto é, faz-
se necessaria a interferéncia organizacional para com os fluxos informacionais, de modo a que
estes possam, de facto, subsidiar a geracdo de novo conhecimento (Garcia e Fardel, 2010,
pp.211-232).

Borja etal. (1991) cit. in Castells (2016, p.466), esclarecem que “(...) a medida que a economia
global se expande e incorpora novos mercados, também organiza a producdo dos servicos
avancados necessarios para o gerenciamento das novas unidades que aderem ao sistema e das

condigdes das suas conexdes em mudanca continua. ”

Isto posto, a relacdo direta dos ambientes organizacionais com os fluxos de informacéo envolve
diretamente os processos desenvolvidos pelos atores organizacionais, portanto, considerados

indissociaveis. Castells contextualiza, afirmando que

(...) anossa sociedade esta constituida em torno de fluxos: fluxo de capital, fluxos de informacao, fluxos
de tecnologia, fluxos de interacdo organizacional, fluxos de imagens, sons e simbolos. Continua
ressaltando que os fluxos ndo representam apenas um elemento da organizacdo social: sdo a expressao
dos processos que dominam a nossa vida econdmica, politica e simbdlica (Castells, 2016, p.494).

A relevante importancia dos fluxos de informagcbes em estabelecer etapas das quais sdo
extraidas a obtencdo, tratamento, armazenamento, distribuicdo, disseminacdo e uso da
informacdo no ambiente organizacional tem como caracteristica dotar os gestores de subsidios
necessarios a criacdo de conhecimento. Este, por sua vez, também necessario a criagdo de

processos que norteardo a tomada de decisdo organizacional.

Os fluxos informacionais para Ba podem na sua configuracdo organica transcenderem os limites
da organizacao, em um fluxo ligando o Ba a varios outros Ba fora dos limites da organizagéo.
Portanto, é importante reconsiderar qual é o limite para uma organizacdo, que pode ser

construido como uma joint venture com um fornecedor, como também uma alianca com
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concorrente ou ainda, como uma relagéo interativa com clientes, universidades, comunidades
locais e governo, conforme ressaltam Nonaka e Toyama (2009), o Ba é uma forma de organizar

a criacdo de significados.

Uma empresa pode ser vista como uma configuracao organica de varios Ba, como demonstrado

na Figura 06, e ndo como estruturas organizacionais.

Universidade

Empresa

Figura 06 — Organizacdo como Configuragdo Organica do Ba
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2009, p.101).

Nonaka e Takeuchi (2008), ilustram como uma empresa comercial com varias lojas, cria

conhecimento através de varios Ba:

e Usando o Ba - a empresa usa 0 Ba (lugar) das vérias lojas para a criagdo de novo
conhecimento, desta forma, os colaboradores acumulam conhecimentos tacito sobre as

necessidades dos clientes através das interacdes pessoais.

e Treinamento no Trabalho - este € um processo executado no ambiente da loja, é
solicitado que os novos colaboradores trabalhem nas lojas da empresa em varias
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funcdes, por um determinado tempo, com o objectivo de acumularem experiéncia no

trato direto com os clientes e com a administragao da loja.

e Rotacdo dos Colaboradores - cuja tarefa é andar pelas lojas e socializar com 0s
clientes, visando adquirir novo conhecimento em campo, momento este no qual o
conhecimento tacito sobre os clientes é entdo convertido em conhecimento explicito, na

forma de hipoteses sobre as necessidades do mercado.

e Instrumentos facilitadores a criacao de hipoteses - a empresa constroi e utiliza varios
Ba, onde o conhecimento tacito dos colaboradores locais é externalizado em
conhecimento explicito na forma de hipotese através do dialogo com os outros. Outro
instrumento para facilitar a construcdo das hipdteses € o uso dos conselheiros de
campol/ativistas do conhecimento que visitam as lojas regularmente. A meta € articular
0 conhecimento técito dos proprietarios das lojas, se um conselheiro de campo/ativista

do conhecimento observar uma hipotese exclusiva, pode partilhar esta, com outras lojas.

e Compartilhando as Hipoteses - as hipoteses construidas no local da loja sdo
partilhadas usando véarios Ba, os conselheiros de campo/ativistas do conhecimento,
relatam o conhecimento construido nas lojas com os administradores da sua zona, que

o disseminam, para outros conselheiros de campo/ativistas do conhecimento.

e Testando as Hipdteses - as hipoteses construidas séo testadas pelos dados reais de

vendas que sdo coletados, analisados e utilizados através de um sistema de informacao.

O conhecimento explicito na forma de dados das vendas é compilado, partilhado e utilizado
pela sede da empresa e pelas lojas, e imediatamente transmitido de volta para as lojas através
do sistema de informacdo para que elas possam construir novas hipoteses que se adaptem
melhor a realidade do mercado. Este ciclo € um processo de construcéo e de testes de hipdteses
continuas, isto permite a empresa a capacidade de manter a criagdo de mudancas, ndo se
adaptando apenas as mudancas de mercado (Nonaka e Takeuchi, 2009, p.103) - promovendo a

proatividade e mantendo a iniciativa, 0 que possui um valor estratégico efetivo.
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Sob a luz do modelo de processo de gestdo da informacdo, desenhado por Davenport e Prusak
(1998, p.173), a sua representacdo da cooperacdo entre os atores envolvidos no fluxo de
informac&o tem papel efetivo para que a informagé&o circule na organizacgdo, de forma a definir

as exigéncias informacionais da organizacao.

Este modelo, nomeado pelos autores como - Processo Genérico de Gestdo da Informacéo -
divide-se em quatro etapas distintas e lineares, como apresentado na Figura 07.

Determinagao
das Exigéncias

Obtencao Distribuicao Utilizacao

Figura 07 — Processo Genérico de Gestdo da Informacao
Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998, p.175).

O Processo Genérico de Gestdo da Informacéo e as suas etapas:

12 Etapa — Determinacao das exigéncias da informacéo

De acordo com 0s autores, “determinar as exigéncias da informagdo é um problema dificil,
porque envolve identificar como os gerentes e os funcionarios percebem os seus ambientes
informacionais. Entender bem o assunto requer varias perspectivas - politica, psicoldgica,
cultural, estratégica - e as ferramentas correspondentes, como a avaliacdo individual e

organizacional” (Davenport e Prusak, 1998, p.194).
Conforme os autores, 0 primeiro passo do processo é a mais subjetiva das atividades, de dificil
compreensao para os atores externos a fun¢ao no tocante ao tipo de informacao que, realmente,

possa interessar ao gerente requerente.
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2% Etapa — Obtencao de informacdes

Apos a definigdo das informagdes necessarias ao processo, 0 passo seguinte define estratégias
de busca da informacdo e a implantacdo dessa obtencdo, tendo em consideracdo que este
processo de carater ininterrupto, esta etapa, deve ser alinhada com a etapa anterior. Segundo 0s
autores, este processo consiste em Vvarias atividades que ndo, necessariamente, devem seguir

esta ordem:

» Exploragédo do ambiente informacional;
» Classificacdo da informacdo em uma estrutura pertinente;

» Formatacdo e estruturacdo das informagoes.

3% Etapa — Distribuicéo

E referente a informagao obtida, cuja circulagdo na organizagio tem o propdsito de suprir as
demandas dos sujeitos, levando em considera¢do os problemas informacionais existentes na

organizacao para que essa distribuicdo seja eficaz.

42 Etapa — Utilizagéo

Define o uso da informacao, torna-se cognitivo a medida que abrange a recepcao da informacéo
pelo sujeito, tdo logo a internaliza e a transforma em conhecimento para a resolucdo de

problemas informacionais.

As pessoas sdo consideradas um recurso chave no fluxo de informacdo, uma vez que sao as
responsaveis pela circulacdo do conhecimento na organizagéo. O uso da informacao é bastante
pessoal. A maneira como um funcionario procura, absorve e digere a informacao antes de tomar
uma deciséo - ou se ele faz isso - depende essencialmente dos “meandros da mente humana”
(Davenport e Prusak, 2003, p.194).

De acordo com Nonaka (2000, p. 27), o problema € que a maioria dos gerentes tem uma viséo
muito estreita do que seja conhecimento e da maneira como as empresas sao capazes de explorar

esse conhecimento. Esses executivos acreditam que os unicos dados uteis sdo os dados “duros”
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(ou seja, quantificaveis). E veem a empresa como uma espécie de maquina de “processamento

de informagao”.

Nesta perspetiva, Davenport e Prusak (1998, pp.51-54) demonstram alguns fatores criticos que
podem interferir ou influenciar de maneira positiva ou negativa a execucdo dos processos de

gerenciamento informacional:

» Estratégia da Informacéo - desenvolver objectivos/principios como meio de expressar a
estratégia funcional;

« Politica da Informacdo - envolver o poder proporcionado pela informacdo e as
responsabilidades pelo seu gerenciamento e uso;

» Cultura e comportamento em relacédo a informacéo - fatores relacionados, determinantes
e importantes na criacdo de um ambiente informacional bem-sucedido;

» Equipa da Informagéo - pessoas séo os mais eficazes meios para identificar, categorizar,
filtrar, interpretar e integrar a informacéo;

» Processos de administracdo informacional - mostra como o trabalho é feito e consiste
em todas as atividades realizadas pelos colaboradores da informacao;

« Arquitetura da Informacdo - guia para estruturar e localizar a informacdo; pode ser
descritiva, envolvendo um mapa do ambiente informacional no presente, ou determinista,

oferecendo um modelo do ambiente em época futura.

4.6. Espaco partilhado em movimento

O Ba é um espaco de conhecimento partilhado em movimento, cujo objectivo de encorajar e
fomentar a participacdo em varios niveis diferentes, promove a convivéncia em organizagoes

de alta solicitude, assim explicita Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.220).

O autor amplia a compreensdo do Ba quando sugere que “as interagoes que se situam no Gmago
do Ba, por vezes, ocorrem em reunides departamentais, durante exercicios de brainstorming,
ou retiro estratégico da empresa, no espacgo virtual da Internet ou quando profissionais

conversam apés o trabalho.”
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Identificar os tipos de interagcdes mais comuns, amplia o olhar para uma melhor ideia de como
0s gerentes criam o Ba, desta forma, o quadro a seguir mostra 0s quatro tipos de interagdes que

contribuem para o Ba geral.

Plataforma de Concentracdo de Resultados, Espaco Compartilhado em Movimento ou Ba foi
adaptado para 0 mundo corporativo em 1996, por Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, a partir
do conceito criado pelo filésofo japonés Kitaro Nishida (1921-1970). Embora alguns autores
concordem que ha alguma diferenca entre estes conceitos, neste projeto sdo utilizados como

sindnimos.

A seguir, é demonstrado através do Quadro 02 as Interaces na Espiral do Conhecimento.

Interagdes Individuais Interagoes Coletivas
Interagdes Face a Face CONCEPCAO INTERLOCUCAO
Compartilhamento do Promogao de conversas em
conhecimento ticito grupo para a formacao de
entre os individuos conceitos
Interagdes Virtuais INTERNALIZACAO DOCUMENTACAO
Reconversao do novo Conversao do
conhecimento explicito conhecimento em formas
em conhecimento ticito explicitas

Quadro 02 — Interagdes na Espiral do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.220).

A tabela simples da figura envolve duas dimensdes:

e Tipo de interacéo - individual ou coletiva;
e Meio de interacdo - contato face a face ou por midia “virtual”, como livros, manuais, e-

mail ou teleconferéncia.

O grau de coesdo dessas interacGes ¢ manifestado pela espiral do conhecimento representada
no Quadro 01. O autor exemplifica demonstrando que o conhecimento resultante de contatos

individuais face-a-face pode ser conceituado por meio de conversas ou dialogos coletivos,
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resultando na conversdo em documentos explicitos e, logo apos, ser internalizado como
conhecimento téacito. E ressaltada a importancia do processo que sempre permanece em
constante espiral ascendente, envolvendo uma sucessdo de interagdes & medida que o novo

conhecimento se mantém em evolucdo permanente. As Interacfes sao tidas como:

e Interacdes de concepcdo - meio pelo qual os individuos compartilham sentimentos,
emoc0es e experiéncias. De acordo com a proposta, mediante a interacao face-a-face é
possivel captar as reacGes tanto fisicas quanto emocionais, necessarias a transferéncia
de conhecimento tacito, por seu intermedio é praticado com uso de ac¢des inspiradoras
de solicitude, confianca e comprometimento conducentes ao compartilhamento do

conhecimento.

e InteracOes de interlocucdes - momento em que o grupo compartilha os modelos mentais
e as habilidades de cada membro. A interagdo de interlocucbes ¢ um ato de
compartilhamento que reforca a conversdo do conhecimento tacito em explicito. Nesse
instante as conversas e 0 uso da uma linguagem comum assume o proscénio (o palco
principal). A selecdo dos individuos com a combinacdo certa de conhecimentos e
capacidades especificas é fundamental.

e InteracBes de documentacao - estas interacdes sao coletivas como também individuais,
uma vez que, o conhecimento é transmissivel a uma grande quantidade de pessoas
através de documentos escritos, esse tipo de interacdo envolve principalmente a
combinacao e a apresentacdo dos conhecimentos explicitos existentes. O autor reforca
que esse respaldo se da tendo em consideracdo o ambiente colaborativo, em que
atualmente muitas empresas se baseia, explorando ferramentas de tecnologias da
informacao, como redes de computadores e programas de suporte ao trabalho de grupo,

COMO 0 groupware.

e Internalizacdo - individual e virtual, a internalizagcdo é o processo no qual as pessoas
internalizam os conhecimentos constantes de manuais, e-mails, videos e outros meios,
difusos em toda a organizacdo ou do interesse especifico de um grupo. Como o
conhecimento se origina, essencialmente, de ideias tacitas e depois mais uma vez, se

torna implicito - internalizado na medida em que as pessoas compartilham certos
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valores, souberem coisas sem necessidade de consultas a documentos e desenvolverem
habilidades e capacidades que ndo mais sdo conscientes - séo indicadores de que o
processo ndo se movimenta numa Unica direcdo. Esta ideia de movimento e de interacéo
entre transicbes de conhecimento tacito para explicito e de formacdo de novo

conhecimento é importante para a criacdo de ambientes ricos em conhecimento.

Conforme salientam Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), “(...) de acordo com a espiral
ascendente e continua, o conhecimento resultante de cada interacdo acaba sendo
compartilhado e se junta a base de conhecimento da organizacédo (...)” tudo se agrega a algo

maior que a soma dos esforgos individuais.

As diferentes interacdes ocorrem em varios niveis de experiéncias, o resultado da interligacédo
desses processos forma o Ba mais amplo. Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), reconhecem
esses quatro tipos de interagdo como “mini-ba” ou subcontextos para a criacdo do
conhecimento. Conforme ressaltam os autores, as interagdes individuais sdo a base do trabalho

em equipa, resultando na criagéo do Ba organizacional.

Nonaka e Takeuchi (2008, p.310), afirmam que o Ba é “o contexto compartilhado em
movimento no qual o conhecimento é criado, compartilhado e utilizado”, enfatizam que o
conhecimento ndo pode ser criado no vacuo, e que o conhecimento precisa de um contexto para

que seja criado, compartilhado e utilizado.

Este espaco partilhado em movimento é construido com a participacdo dos ativistas do
conhecimento, a sele¢do dos ativistas do conhecimento pela organizagdo é uma questdo de

grande relevancia e dependera do adequado perfil de habilidades dos atores selecionados.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.213), sugerem delinear o perfil de habilidades, que
deverdo ser compativeis com as trés diferentes funcGes exercidas pelos ativistas do
conhecimento, cujo objectivo é “buscar as complementaridades de conjuntos de habilidades
entre os membros individuais, para o exercicio dos trés papéis.” Os autores argumentam que a
lista ideal de habilidades € apenas uma ferramenta de partida - acham improvavel que uma unica
pessoa agregue todos os talentos sugeridos neste perfil, acrescentam que “o processo de
identificac@o de habilidades provavelmente indicard o que realmente se espera de um ativista,
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em termos praticos, assim como o tipo de treinamento adicional que se deve oferecer aos

ativistas.”

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.217), enfatizam que o “contexto certo deve acompanhar
a estrutura certa.” O contexto capacitante ou Ba pode ser construido de forma consciente ou
desenvolver-se espontaneamente. Dependendo da empresa, o conceito capacitante ou Ba pode
tender mais para a concepgdo em comparagdo com a documentagdo, ou basear-se mais em e-
mails do que em encontros face-a-face. Cada empresa possui um estilo de interacdo proprio,
podendo assim construir diferentes tipos de experiéncias para formar suas redes de confianca e
obriga¢gdes mutuas. De acordo com a estrutura organizacional adequada que seré aquela que se

enquadra entre as atribuicfes da administracdo designar e assumir.

Tanto a estratégia como a forca de planeamento empresarial sdo forcas intimamente ligadas
com a estrutura da empresa. Considerando este angulo, pode-se concluir que o Ba deve fornecer
a organizacdo a capacidade estratégica de adquirir, criar, explorar e acumular novo

conhecimento, de forma continua e reiterada, em processo ciclico.

O quadro 03, apresenta uma sugestdo de perfil de habilidades do ativista do conhecimento,
conforme proposto por Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.213). Como foi apresentado
anteriormente neste trabalho, o0 momento atual, intitulado por muitos pensadores como
Economia do Conhecimento pds-industrial, tem a inova¢do como chave mestra para 0 sucesso
organizacional, a qual, por vezes, possibilita aos empreendedores sonhadores criarem contextos
capacitantes ou Ba, permitindo por sua vez e dessa forma, o florescimento do pensamento

criativo.

A sequir, € apresentado o quadro 03, como sugestdo do perfil de habilidades do ativista do
conhecimento. Um dos desafios associados com a inovagdo € o de garantir que esta seja
percebida pelo grupo e ndo de forma individual, de modo a criar um processo coletivo de
envolvimento dos recursos humanos da organizagéo - garantindo que as novas propostas e o
novo conhecimento obtido, seja partilha pelo maximo de individuos e assim, ser assumido pela

empresa, nas suas praticas efetivas.
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Catalisador

Coordenador

Mercador

Habilidades de motivacao

Habilidades interpessoais:
Respeitado

Habilidades de
intervencgdo: Melhorar a
dinimica e os
relacionamentos de grupo

Habilidades analiticas:
Ajudar o grupo a
desenvolver um estatuto de
suas tarefas e
responsabilidades

Ampla rede social dentro e
fora da organizacao
Conhecimento operacional
do negécio e dos principais
produtos e mercados

Conhecimento histérico do
desenvolvimento da
empresa

Habilidades narrativas:
Detectar, formular e narrar
histérias sobre criagao de
conhecimento

Habilidades cartogréficas e
visuais: desenvolver e
manter mapas de
compreensao
compartilhados

Habilidades analiticas:
Estabelecer conexdes entre
iniciativas de criagdo de
conhecimento

Ampla rede social dentro e
fora da empresa.

Embaixador da visao do
conhecimento da empresa

Habilidades em
ferramentas e anilises
estratégicas

Amplos conhecimentos
sobre o processo
estratégico da empresa

Habilidades motivacionais
e para a venda de idéias

Pensamento nao
convencional e habilidades
visionarias

Quadro 03 — Perfil de Habilidades - Ativista do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.213).

Assim, sdo alguns os fatores relevantes que contribuem para que o contexto capacitante ou Ba
seja fundamental em uma organizagédo, conforme salienta Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001,
p.82), para compartilhar o conhecimento pessoal “0s individuos devem confiar em que os outros
estejam dispostos a ouvir e a reagir as suas ideias”. Os autores seguem afirmando que os
relacionamentos construtivos e prestimosos criam condic¢des para que as pessoas compartilhem

0s seus insights e discutam com liberdade as suas preocupagoes.

Deste modo, em um nivel mais elementar, a forma como as pessoas interagem - com uma
partilha cooperativa versus acumulagdo competitiva; “junte-se a nds” versus “nido na minha

mesa” - afeta com intensidade a distribuicdo do conhecimento tacito. Como o conhecimento
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geralmente equivale a poder e influéncia na empresa, as taticas de “blindagem” do
conhecimento podem se transformar em uma atividade cotidiana (Von Krogh, Ichijo e Nonaka,

2001) - gerando o afastamento entre quem deveria colaborar e o efeito contrario ao pretendido.

O contexto capacitante ou Ba, exerce um papel fundamental para que a empresa se torne flexivel
e voltada para o futuro, transformando-a em um lugar propicio a autorrealizacdo, onde vale a
pena trabalhar, de acordo com os autores VVon Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), que prosseguem
com énfase, e insistem que a cooperacao e 0s relacionamentos pessoais sdo marcas registradas
do Ba, e que o conhecimento esta associado e relacionado com a acdo humana. Portanto a sua

criacdo e partilha depende dos participantes e das formas como estes agem.

Conforme destacam Nonaka e Toyama (2009, p.100), para a “construcdo do Ba a escolha dos
participantes € importante, para gque essas pessoas tragam 0s seus proprios contextos baseados
nas suas experiéncias, e assim tornarem rico o contexto partilhado ”. Portanto, € importante ter
lideres que saibam onde encontrar 0 conhecimento necessario e as pessoas que possuem esse

conhecimento.

Os autores prosseguem afirmando que “a criagdo do conhecimento necessita de varios Ba, que
existem em multiplos niveis e estdo conectados uns aos outros organicamente”, esclarecem que
0s varios Ba em varios niveis ontoldgicos interagem uns com 0s outros e sdo conectados para
formar um Ba maior, por ontoldgico os autores classificam como niveis das entidades criadoras

do conhecimento: individuo, grupo, organizacional e interorganizacional.
Para os autores “a organizagdo é uma configuragdo orgdanica do Ba, onde varios Ba formam

um ‘‘fractal”, a maneira como 0s Ba sdo conectados e interagem uns com 0s outros determina

a qualidade do conhecimento criado e partilhado.
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4.7. Resumo do capitulo

Neste capitulo, efetuou-se um enquadramento tedrico sobre “O conceito de Ba e as suas
manifestagdes no ambito organizacional, tendo como objectivo um entendimento amplo sobre
a conformacéo de construcao deste conceito e as suas manifestagdes no contexto da Gestdo da
Informacgéo e do Conhecimento, de forma a construir um ambiente fecundo ao aprendizado,

com objectivo de atender as demandas da economia pos-industrial da informacéo.

Iniciou-se o capitulo conceituando Ba no contexto da Gestdo do Conhecimento, a sua origem
historica e a sua importancia atual como contexto capacitante, para a criagdo e partilha do
conhecimento nas organizac6es. Foi demonstrado, através da Figura 05 - A Organizacdo como
Configuracdo Organica do Ba - clarificando o conceito de Ba como o contexto propulsor

necessario ao processo de cria¢do e partilha do conhecimento.

Em seguida, passou-se as caracteristicas e manifestacdo do Ba nas organizagdes, 0s seus pontos
fortes e, principalmente, os resultados a serem obtidos com a sua criacdo. Foram detalhadas as
seguintes dimens@es para a criacdo de um Ba de sucesso: Confianca Mutua; Empatia Ativa;
Acesso a Ajuda; Leniéncia, Coragem e Mentorizacdo (mentoria).

Passou-se para 0 momento seguinte salientando a informacdo como valor estratégico para a
organizacao, na perspectiva de importantes pensadores da area, foi ressaltado que a informacéo
é um fator crucial para a promocao do conhecimento. Apresentou-se através da Figura 06 - A
Espiral do Conhecimento - com o objectivo de demonstrar as fases da criagdo do conhecimento

em uma organizacéo.

O ponto seguinte do capitulo, foi 0 momento em que se analisou os fluxos informacionais para
Ba nas organizacBes e a sua importancia como elemento fundamental dos ambientes
informacionais. Foi ilustrado um exemplo de uma empresa que tem O Seu processo
organizacional de criacéo e partilha de conhecimento ancorado em varios Ba, como também foi
demonstrado através do Quadro 01 - InteracGes na Espiral do Conhecimento - os tipos de

interagcOes que contribuem para o Ba geral.
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Identificou-se, em seguida, a figura do ativista do conhecimento como facilitador para a
construcdo do espaco partilhado em movimento, de acordo com o0s autores pesquisados, a sua
participacdo é de grande relevancia para o sucesso do Ba. Assim é sugerido que os ativistas do

conhecimento tenham o perfil adequado de habilidades exigidas pela organizacao.

Foi demostrado no Quadro 03 - Perfil dos Ativistas do Conhecimento - como sugestdo, uma

lista de habilidades que devem compor o perfil dos ativistas do conhecimento.
O capitulo termina com uma analise do papel do Ba como uma escolha certa para o contexto

certo. O proximo capitulo sera destinado a explicitar a metodologia que foi realizada para a

elaboracéo da pesquisa reportada, o porqué da escolha e a sua finalidade.
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CAPITULO V - METODOLOGIA

5.1. Introdugéo

Tendo como objectivo o estudo de instrumentos de gestdo da informagdo e do conhecimento
nos processos internos de partilha do conhecimento apoiados no conceito de Ba, optou-se por

realizar a investigacao para este projeto de tese, ancorado numa abordagem qualitativa.

Neste contexto, foram utilizadas vérias técnicas associadas com uma estratégia qualitativa,
recorrendo a uma pesquisa bibliografica, a uma pesquisa documental e empirica, culminando
com a aplicacdo e adaptacdo do modelo de pesquisa em Grounded Theory (GT) para estudo de
caso unico. A técnica de GT desenvolvida por Barney G. Glaser e Anselm L. Strauss,
sociélogos da Universidade da Califérnia em San Francisco (USA), no limiar da década de
1960, foi escolhida em funcdo de a sua énfase ser a necessidade de compreender o ponto de
vista do ator (sujeito participante da pesquisa), para entender a interacdo, 0 processo e a
mudangca social - como o tema em estudo se constitui como um fendmeno social, a adocéo de

métodos de natureza qualitativa revelam-se mais adequados.

De modo a operacionalizar o uso da GT, para a construgdo do corpus inicial da pesquisa
utilizou-se da técnica sociométrica, cuja observacao e contextualizagdo, apresentada sob forma
de gréfico e que revela as relagdes sociais, 0s vinculos e lacos de influéncia e de preferéncia
entre 0s sujeitos integrantes do grupo organizacional da empresa em estudo. A técnica
sociometrica é atribuida a Jacob L. Moreno que em 1934, a difundiu na sua obra Fundamentos
da Sociometria (Who shall survive?), sendo ainda hoje, considerado um poderoso instrumento

de andlise de grupos de pessoas e das suas dindmicas.

Moreno escreve que

Como o padrdo do universo social é invisivel para nds, so os gréficos podem torné-lo visivel. O grafico
sociométrico, portanto, é tanto mais Gtil quanto mais exata e realisticamente ao retratar as relages que
forem descobertas. Como cada detalhe é importante, a apresentacdo mais exata serd a mais apropriada. O
problema ndo é apenas apresentar o conhecimento da maneira mais simples e mais rapida, porém,
apresentar as relag@es de modo que possam ser estudadas (Moreno, 1992, p.196).
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5.2. Instrumentos constitutivos utilizados para a construc¢ao do corpus inicial da pesquisa

De modo a realizar a pesquisa, foram constituidos os seguintes sete passos que se passam a

descrever:

1. Definicao dos colaboradores assinantes das DCI (Declaracdo de Consentimento

Informado)

O método utilizado de escolha dos colaboradores assinantes das DCI, foi executado em
colaboracdo com a Diretoria Técnica da empresa estudada, definiu-se pelos colaboradores
lideres de projetos da empresa, somando-se um total de doze elementos, doravante nominados
por C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7, C8, C9, C10, C11 e C12. Este procedimento visa 0 anonimato
dos sujeitos participantes da pesquisa. Para cada colaborador (C) participante da DCI, foi-lhe
facultado indicar até 10 (dez) respondentes, provaveis participantes nesta pesquisa, a ser

implementada na organizacao.
2. Aplicacdo da DCI — Declaragéo de Consentimento Informado
A aplicacdo das DCI foi executada através da assessoria da Diretoria Técnica da empresa em
estudo, este procedimento foi utilizado devido a que 0s sujeitos participantes tém uma agenda
diferenciada de disponibilidade de tempo, o que somaria vérias idas e vindas da pesquisadora a
empresa, dificultando a eficacia do projeto, os custos e operacionalidade da recolha de dados.
3. Coleta das DCI
Ap0s o contato, via telefone, da assessoria da Diretoria Técnica da empresa em estudo, com a

pesquisadora, informando que as DCI estavam concluidas, a pesquisadora foi a empresa para

proceder a sua coleta.
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4. Estudo sociométrico dos Respondentes (R) indicados pelas DCI

O total apurado de respondentes, também denominados por (R), indicados pelas DCI, somou
um total de 65 (sessenta e cinco) respondentes (R), sendo que 57,0% dos respondentes (R)
indicados tiveram 1 (uma) indicacdo, 28,7% tiveram 2 (duas) indicac@es, 4,6% tiveram 3 (trés)
indicagdes, 6,3% obtiveram 4 (quatro) indicagdes, 3,0% obtiveram 5 (cinco) indicacgdes e 1,0%
obtiveram 6 (seis) indicagdes.

A pesquisadora recorreu ao método de escolha de colocacdo decrescente, tendo como foco a
ordem de admissdo dos respondentes na organizacdo. Esta iniciativa deveu-se ao facto do
universo, definido pela pesquisadora, dos respondentes se ser limitado a 20 (vinte) respondentes

(R1; R2; e, assim, sucessivamente; R20).

O método de escolha, usado pela pesquisadora, de colocacdo decrescente a partir do tempo da
data de admissao na empresa para 0s sujeitos participantes da pesquisa, € suportado pelo sistema
sociométrico, e executado com apoio do aplicativo de plataforma cruzada e programa de
diagramacdo: yEd Graph Editor!’. Culminando na selecéo de 4 (quatro) respondentes (R), para

as entrevistas individuais em profundidade.

Na visao de Alves (1974, p.106), os sociogramas podem ser utilizados para fornecer “uma visao
sintética dos grupos”, o autor salienta que o0s sociogramas possibilitam “dar indicagdo sobre o
grau de coesao entre os membros de determinada sociedade e a afinidade ou agressividade

entre duas sociedades de ordem similar.”

17ver: www.yworks.com
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Grafico 01 — Grafico Sociométrico da Pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora.

5. Composicado da Amostra da Pesquisa

Para a composi¢cdo da amostra que formou o corpus das entrevistas, foram considerados pela

autora da pesquisa, 0s seguintes parametros:

(@) 1 (um) respondente (R) que obteve 6 (seis) indicacdes;

(b) 2 (dois) respondentes (R) que obtiveram 5 (cinco) indicagdes;

(c) Dos 4 (quatro) respondentes (R) que obtiveram 4 (quatro) indicacOes, foram selecionados
os dois respondentes com maior tempo de contrato de trabalho na organizacgéo;

(d) Os respondentes (R) que obtiveram 1 (uma), 2 (duas) e 3 (trés) indica¢bes foram excluidos

da analise sociométrica.
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6. Entrevistas individuais

De acordo com Tarozzi (2011, p.23), na Grounded Theory (GT), a amostra ndo se refere a
extensdo do nimero de participantes em relacdo ao universo da populacédo, buscando encontrar
0 numero minimo de sujeitos que tornam crediveis e generalizaveis os éxitos da pesquisa.
Segundo Tarozzi (2011), ndo se deve pensar que a pesquisa tenha inicio somente quando se liga
o gravador iniciando a entrevista direta, 0 autor prossegue dizendo que as fases precedentes é

uma atividade de geracdo de teorias.

A técnica utilizada baseada em Grounded Theory (GT), foi a de entrevista em profundidade
com os sujeitos selecionados de acordo com o método aplicado sociométrico. Em seguida, foi
definido o dia, horario e lugar para a aplicacdo da entrevista individual com os quatro

colaboradores selecionados.

As entrevistas foram feitas nas dependéncias da organizacdo estudada. Todas as entrevistas
tiveram cerca de 1h30m cada uma, somando um total de aproximadamente seis horas de

entrevistas. As entrevistas foram gravadas pela pesquisadora e, posteriormente, transcritas.

Apos a leitura de todo o material, iniciou-se a transcri¢do de forma acurada e descritiva, como
também de forma profunda, procedeu-se a analise e comparacdes, de acordo com o referencial
tedrico, possibilitando identificar e escolher nucleos de significacdo dentro do modelo de
Conversdo do Conhecimento (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacao e Internalizacdo) a

luz da teoria proposta por Nonaka e Takeuchi (2009), elementos chave do fendmeno do estudo.

Entende-se por nicleo de significacdo uma estratégia metodoldgica que visa “apreender 0s
sentidos que constituem o conteddo do discurso dos sujeitos informantes” (Aguiar e Ozella,
2006, p.232).

7. Estrutura da entrevista

O roteiro da estrutura da entrevista foi concebido em trés segmentos, o0 primeiro segmento
chamado de Bloco Tematico, foi dividido em trés pilares a serem desenvolvidos: Gestdo

Empresarial/Cultura; Espagos dos Fluxos Informacionais e Sistema de Informagéo. Para o
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segundo segmento intitulado Perguntas, constituiu-se de indagacdes inerentes a cada pilar. Por
fim, o terceiro pilar nomeado de Objectivos, é relativo a intengdo que conduziu a pesquisadora

as perguntas para cada pilar do Bloco Tematico.

Para 0 Bloco Tematico tendo, como pilar: Espacos dos Fluxos Informacionais - foram
formuladas perguntas semiestruturadas, elaboradas a partir de Castells (2016), com o objectivo
de perceber a constituicdo dos fluxos informacionais e a sua expressdéo noS Processos

organizacionais na organizacdo em estudo.

Para este Bloco Temaético, considerou-se trés nicleos de significacdo: Rede de comunicagao;

Centro de comunicacédo e Hierarquia organizacional.

e Rede de comunicagdo (suporte material, base material dos processos de

comunicacdo) qual é o seu processo e como € utilizada na organizacao?

e Centro de Comunicacgédo (centros de importantes funcGes estratégicas) como €

feito na organizagédo?

e Hierarquia organizacional de acordo com seu peso na rede, poderia determina-

la?
Para o Bloco Tematico, tendo como pilar: Gestdo Empresarial/Cultura - foram formuladas
perguntas semiestruturadas, elaboradas a partir de Laudon e Laudon (2014), com o objectivo
de perceber qual é a caracteristica de gestdo predominante da empresa.

Foram formuladas as seguintes perguntas base:

e Poderia discorrer sobre os principios norteadores das operagdes cotidianas da

empresa?

e De que forma sdo elaborados os célculos de produtividade, resultado do trabalho,
alcance de objectivos de qualidade e servigos em geral?
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e Qual a sua percepcdo quanto a variedades de cargos, responsabilidades e

especialistas?

e Processo de recrutamento, como € executado?

Reacdo a concorréncia, tecnologia e mercado, como séo tratados?

e Promocdo de atividades externas, comunitérias e de caridade, existe?

e Desenvolvimento e contratacdo de lideres, de que forma isto procede?

e Comunicacdo interna da geréncia, como é feita?

Para o Bloco Tematico tendo como pilar: Sistema de Informacéo - foram formuladas perguntas
semiestruturadas, elaboradas a partir de Gallagher (2003), com o objectivo de perceber a
relevancia e o propoésito do sistema de informacdo da empresa. Foi formulada a seguinte

pergunta base:

e O Sistema de Informacdo da perspectiva técnica coleta, armazena e dissemina
informacdes oriundas do ambiente organizacional e das operagdes internas, para
apoiar as func@es organizacionais e auxiliar a tomada de decis@o, a comunicacao,
a coordenacdo, o controle, a andlise e a visualizagdo. De acordo com sua
percepcdo, poderia discorrer sobre esta afirmacdo diante da realidade da

organizagdo?

Apos esta etapa, procedeu-se a codificacdo inicial conforme Strauss e Corbin cit. in Tarozzi
(1998), conclui com a evidéncia de alguns conceitos, que os autores qualificam de “fenomenos
etiquetados”, que sdo categorias esbogadas e ndo ainda saturadas. Este método proporcionou
algumas evidéncias de conceitos que se apresentam no modelo de conversdo do conhecimento.
Os resultados evidenciados nas respostas dos participantes da pesquisa, por meio do modelo de

conversdo do conhecimento, serdo demonstrados no capitulo seguinte.
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5.3. Resumo do capitulo

O presente capitulo, apresentou de forma sucinta o procedimento de sete passos para recolher
os dados dos especialistas que informam a proposta de modelo para a suporte da constituicao

de um espaco Ba, que contemple as trés dimensdes associadas com a gestdo do conhecimento.

Deste modo, foi opcao o uso de uma abordagem qualitativa com recurso ao Grounded Theory
(GT) para informar a teoria associada com o modelo de proposta do Ba para suporte a gestdo

do conhecimento, nas organizagoes.
Assim, os procedimentos metodoldgicos ficam completos, depois de introduzido no primeiro

capitulo o uso do caso de estudo para realizar o trabalho de investigacdo, tendo em consideracéo

0 uso de contexto empresarial bem preciso onde foi realizado o trabalho.

86



A PARTILHA DE CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES: uma abordagem baseada na gestdo do
conhecimento e no conceito de Ba

CAPITULO VI - PROPOSTA DE UM MODELO DE PARTILHA DE
CONHECIMENTO COM RECURSO EM BA

6.1. Introducéo

Destaca-se a complexidade crescente dos problemas que a gestdo das empresas tem se
defrontado em face ao desenvolvimento e mutacdo constante da liquidez dos Fluxos
Informacionais, constituindo-se, entre os saberes indispensaveis para a gestdo, aqueles
relacionados ao campo da informatica ou do digital. Assim, o gestor ao lidar com os fluxos de
informacdo de maneira que tratando os dados intrinsecos nos seus contextos, os torne
conhecimento para nutrir a sua equipa e conseguir manter a identidade e reprodutibilidade da
sua instituicdo no contexto local e global, tendo em consideracao que vivemos o impacto da era

digital.

A ideia de uma nova economia motivou 0s economistas a examinarem o papel do investimento
no conhecimento de forma mais genérica. Tedricos como Robert Lucas®®, Paul Romer®,
Phillipe Aghion® e Peter Howitt haviam concebido modelos econémicos em que o
conhecimento desempenhava um papel chave na promogdo do crescimento, por via de
externalidade de conhecimento de um produtor para outro ou via do processo competitivo de

investimento na melhoria continua dos produtos (Haskel e Westlake, 2018, p.57).

Desta forma, torna-se importante para as organizagdes reinventarem-se e criarem as condigc0es
necessarias para gerir 0s seus ativos intangiveis, entre eles o conhecimento. Este diferencial
pode ser adquirido através do processo de criacdo, difusdo e partilha do conhecimento, que leve

as melhores praticas e a superagao dos concorrentes.

18 |_ucas, R. E. (1993). Making a Miracle. Econometrica, 61(2), pp.251-72.
19 Romer, P. M. (1990). Endogenous Tecnological Change. Journal of Political Economy, 98(5), pp.71-102.
20 Aghion, P. e Howitt, P. (1992). A model of Growth though Creative Destruction. Econometrica, 60(2), pp.323-
51.
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Sendo assim, propdem-se, neste estudo, como principal contributo, uma proposta de um modelo
de Partilha de Conhecimento com recurso em Ba que possa responder as demandas

organizacionais da empresa em estudo.

6.2. Desenvolvimento do método de analise dos Fluxos informacionais para Ba

De acordo com Nonaka, Toyama e Konno (2000, p.47), o conceito de Ba unifica o espaco fisico,
espaco virtual e espago mental, e possibilita 0 surgimento de relacionamentos sélidos e de
colaboracéo eficaz, promovendo a liberagdo do conhecimento tacito no ambiente.

Desta forma, evidencia-se a importancia de um contexto apropriado e uma rede de interacdo de
relacionamento para que o processo de criar, utilizar e partilhar o conhecimento sejam fontes

de vantagem competitiva organizacional.

No ambiente organizacional, as empresas desenvolvem em sua relacao direta com os fluxos
informacionais, um interrelacionamento que contempla todos os processos desenvolvidos pelos
atores organizacionais, nesta sobreposi¢cdo organizacional, onde o contexto compartilhado
possa evoluir continuamente, permitindo que os seus integrantes partilhem o tempo e espaco,

como também se transcendam a si mesmos, é chamado de Ba (Nonaka e Takeuchi, 2008).

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) nomeiam e classificam os espagos onde o conhecimento
é criado como: Ba de Origem (Originating Ba); Ba de Interacdo (Dialoguing Ba); Ba Sistémico

(Systemising Ba ou Cyber Ba) e Ba de Exercicio (Exercising Ba).
De acordo com os autores Nonaka, Toyama e Konno (2000, p.47), cada Ba suporta um processo
de conversdo especifico e, assim, cada Ba acelera o processo de criacdo e partilha do

conhecimento.

Este processo é demonstrado pela Figura 08, tomando como base os modos de partilha do

conhecimento, conforme proposto por Nonaka, Toyama e Konno (2000), no seu modelo SECI.
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INDIVIDUAL COLETIVO
SOCIALIZAGAQ EXTERNALIZAGAQ
Originating ba Dialoguing ba
FACE-A-FACE EXPERIENCIAL CONCEITUAL
INTERNALIZAGAO COMBINAGAO
VIRTUAL Exercising ba Systemising ba
ROTINEIRO SISTEMICO
CONHECIMENTO CONHECIMENTO
TACITO EXPLICITO

Figura 08 — Modos de Conversdo do Conhecimento em Ba

Fonte: Adaptado de Nonaka, Toyama e Konno (2000).

CONHECIMENTO
TACITO

CONHECIMENTO
EXPLICITO

A luz dos Modos de Conversdo do Conhecimento em Ba dos autores Nonaka, Toyama e Konno

(2000), foi possivel relacionar os agregadores/conceitos que foram gerados, a partir das

palavras-chave selecionadas do material recolhido da empresa em estudo - foram reconhecidas

como palavras-chave 0s conceitos, ideias e palavras com maior representatividade nos

discursos dos entrevistados, apoiados pela pesquisa.

Outro método adotado pela pesquisadora foi a de “observagdo participante”, cujo papel no

desenvolvimento da abordagem proposta é fundamental pela aproximacdo do pesquisador

como participante no campo, de forma a apoiar na construcdo de conhecimento sobre o tema

em estudo.

Desde modo, sdo propostos os agregadores/conceitos advindos da analise dos dados da pesquisa

sdo apresentados a sequir:

e ORIGINATING Ba - SOCIALIZACAO
e DIALOGING Ba - EXTERNALIZACAO
e SYSTEMISING Ba— COMBINACAO
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e EXERCISING Ba— INTERNALIZACAO

ORIGINATING Ba - SOCIALIZACAO

Agregadores/Conceitos gerados a partir da pesquisa de campo: Centro de Compartilhamento;

Capacitacdo; Mapa Estratégico; Ambiente Interno da Empresa; Experiencial; Individual.

e Centro de Compartilhamento

(Conceito).

Desenvolver competéncias com foco em resultados

(Justificacdo do conceito).
A Unidade de Gestao de Pessoas vem envidando esforgos para a melhoria dos processos de
trabalho, dos controles internos e da mensuracao de suas rotinas, propondo novos indicadores

e aperfeicoando a gestao de pessoal da instituicdo como um todo.

(Dados da pesquisa).

A Pesquisa de Clima Organizacional € um instrumento que a organizacdo utiliza, para
identificar pontos de atengao sobre satisfacdo dos empregados em relacéo as dimensdes, como
oportunidades de carreira e desenvolvimento, remuneracdo e beneficios, relacdo com

lideranga, ambiente e condicdes de trabalho.

e Capacitacdo

(Conceito).

Fortalecer o capital humano da organizacéo.

(Justificacdo do conceito).
O objectivo do Sistema de Gestdo de Pessoas (SGP) é fortalecer o capital humano da
organizacdo, de forma que possa responder com qualidade e tempestividade aos seus

objectivos institucionais.
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(Conceito).

Atendimentos monitorizados por meio dos resultados operacionais.

(Justificacdo do conceito) (Dados da pesquisa).

Os resultados séo relacionados aos indicadores dos processos de atendimento. A mensuracao

desses resultados € realizada por meio de métricas de Atendimento e Informacéo

e Mapa Estratégico/Programa de exceléncia em Gestédo

Mapa Estratégico como sintese da estratégia organizacional (Conceito).

(Justificacdo do conceito) (Dados da pesquisa).

O Mapa Estratégico apresenta a sintese da estratégia da organizacdo, sdo apresentados 0s
objectivos estratégicos divididos em trés blocos: Partes Interessadas, Processos e Recursos.
Abrangéncia em oito critérios de Exceléncia em Gestdo: Lideranca, Estratégias e Planos,

Clientes, Sociedade, Informacgdes e Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados.

e Ambiente Interno da Empresa

(Dados da pesquisa).

Foram mencionados como pontos fortes da organizacdo. Ressaltaram: Reunides frequentes de
repasse de informacgdes; Troca de informacdes de ajustes; E-mail corporativo; WhatsApp;
Redes sociais,

Diante dos dados extraidos da pesquisa, neste momento, é possivel estabelecer relacdo ao
processo de Socializacdo, nos Modos de Conversdo do Conhecimento em Ba, cujo modelo
proposto por Nonaka e Takeuchi (2008), identifica como parte inicial da criacdo do

conhecimento, alicergado no conhecimento tacito para conhecimento tacito.
Neste estagio, 0 novo conhecimento tacito é convertido através das experiéncias compartilhadas

na interacdo do dia a dia, tais como: os modelos mentais e as habilidades técnicas

compartilhadas.
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A socializacdo é a parte em que 0 processo para a criacdo de conhecimento é iniciado e
constituido por conhecimento tacito, momento este que é compartilhado por sujeitos internos e

externos a organizacgdo através de experiéncias comuns, face a face (experiencial, individual).
DIALOGING Ba— EXTERNALIZACAO

Agregadores/Conceitos gerados a partir da pesquisa de campo: Gestdo Estratégica; 1SO 90002
— 1SO 14000% — 1SO 180012 — 1SO 16001%*; Responsabilidade socioambiental; Painel de
Andlise Estratégica; Equipa de trabalho; Pacto Global®®.

e Gestdo Estratégica

(Conceito).

Ciclo de Desdobramento da Estratégia, acao orientadora.

(Justificacdo do conceito) (Dados da pesquisa).

Tem como objectivo sistematizar e coordenar a traducdo da estratégia para os niveis tatico e
operacional. Busca garantir que a estratégia definida permeie as unidades e regionais, de
forma que oriente as iniciativas.

e Gestdo Estratégica Individual

(Conceito).

Plano de Acompanhamento do Desempenho Individual (PADI), obtencéo de objectivos.

(Justificacdo do conceito) (Dados da pesquisa).

21 1SO 9000: grupo de normas técnicas que estabelecem um modelo de gestdo da qualidade para organizagGes em
geral. International Standard Organisation.
22 |SO 14000: grupo de normas técnicas que estabelecem diretrizes sobre a area de gestdo ambiental dentro de
empresa. International Standard Organisation.
23|S0 18001: grupo de normas técnicas que descrevem que descrevem um sistema de gestdo de seguranga e salide
ocupacional. International Standard Organisation.
2 |1SO 16001: grupo de normas técnicas que descrevem técnicas para o desempenho empresarial e a
responsabilidade social. International Standard Organisation.
%5 O Pacto Global é uma iniciativa proposta pela (ONU) - Organizacio das NagBes Unidas - para encorajar
empresas a adotarem politicas de responsabilidade social corporativa e sustentabilidade.
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Reforcando assim a garantia de execucao individual e alimentando, consequentemente, toda a

cadeia de metas, direcionadas para a obtenc¢éo dos objectivos.

e Gestdo Estratégica Experiencial

(Dados da pesquisa).
O direcionamento estratégico d& continuidade aos direcionamentos estratégicos de periodos
anteriores, 0s quais trouxeram pontos de aprendizado essenciais para aprimorar a proposi¢cao

e a gestdo da estratégia.

e 1SO 9000 — I1SO 14000 — 1SO 18001- ISO 16001

(Dados da pesquisa).
Normas de Sustentabilidade; Meio ambiente; Saude e Seguranca no Trabalho. Referidos pelos

respondentes como plataformas usadas sistematicamente pela organizacéo.

e Responsabilidade Socioambiental/Pacto Global

(Dados da pesquisa).
Adocdo de critérios de sustentabilidade ambiental na aquisicdo de bens e na contratacédo de
servigos ou obras.

A organizacao € aderente dos fundamentos do Pacto Global.

e Painel de Analise Estratégica; Equipa de trabalho

(Dados da pesquisa).

Plano Plurianual (PPA); Hierarquia linear.

Neste bloco de dados extraidos da pesquisa, foi possivel enquadra-los ao Modos de Converséo
do Conhecimento em Ba na categoria denominada de Externalizacdo, que é o processo de
articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos, conforme afirmacao de Nonaka e

Takeuchi (2008, p.62) “(...) a externalizagdo é a quintesséncia do processo de criagdo do
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conhecimento, no qual o conhecimento tacito torna-se explicito, tomando forma de metéforas,

conceitos, analogias, hipoteses ou modelos.”

Externalizacdo/Dialoguing Ba, anteriormente chamado de Interacting Ba, funciona como uma
plataforma para o processo de externalizacdo. Os participantes ja estdo selecionados pelos seus
conhecimentos e capacidades para interagir com o grupo. Consiste na articulacdo do
conhecimento explicito, por meio de simbolos, imagens e diferentes formas de linguagem

(conceitual coletivo) (Nonaka e Takeuchi, 2008).

SYSTEMISING Ba - COMBINACAO

Agregadores/Conceitos gerados a partir da pesquisa de campo: Difusdo da informacao;
Sistémico; Metas Crucialmente Importantes; Potencial empreendedor; Potencial empresario;
Microempresa/Empresa de pequeno porte; Donos de pequenos negocios; Cursos

online/presencial.

e Difusédo da Informacéo

(Conceito).
Reunido de Acompanhamento Estratégico (RAE), reunido estratégica.

(Dados da Pesquisa).
Reunido semanal, divulgacdo, monitoramento e acompanhamento da execucéo dos projetos

em curso da organizacao (Justificacdo do conceito)

e Sistémico

(Conceito).
Gestao Orientada para Resultados (GEOR),

(Dados da pesquisa).
Metodologia utilizada para geracdo de informacdes dos resultados dos projetos realizados
pela organizacao (Justificacdo do conceito).
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Sistema de Gerenciamento Eletrénico de Documentos (FLUIG), sistema informatizado de

divulgacao de informagdes estratégicas, portarias, normativas dentre outros.

e Metas Crucialmente Importantes

(Conceito).

Exceléncia dos Resultados.

(Dados da pesquisa).
Metas que norteiam os projetos da organizacdo, inclui medidas de direcdo (MD) para a

exceléncia dos resultados (Justificagdo do conceito).

e Potencial Empreendedor/Potencial empreséario

(Conceito).

Organizacao focada no empreendedorismo e nos pequenos negocios.

(Justificacdo do conceito) (Dados da pesquisa).
A organizacdo é uma empresa de consultoria, uma empresa de treinamento, capacitacéo e de

atendimento focado no empreendedorismo e nos pequenos negocios.

e Microempresa/Empresa de Pequeno Porte/Donos de Pequenos Negocios

(Dados da pesquisa).

Considerados Stakeholders, é o publico (clientes) da organizacéao.

Systemising Ba/Combinac¢do, também chamado de Cyber Ba, é definido como coletivo e de
interacdes virtuais. Oferece um contexto para a combinagdo do conhecimento explicito, em que
se pode facilmente transmiti-lo a um grande nimero de pessoas. A tecnologia de informacéo
exerce um papel de desenvolvimento colaborativo virtual na sistematizagdo do conhecimento,

agora explicito.
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> EXERCISING Ba - INTERNALIZACAO

Agregadores/Conceitos gerados a partir da pesquisa de campo: Programa de Exceléncia em
Gestdo; Internalizacdo; Rotineiro; Sistema Fluig; Intranet; Hardware, software; Banco de

dados; E-mail corporativo; Redes online.

e Programa de Exceléncia em Gestéo

(Conceito).

Oportunidades de melhorias.

(Justificacdo do conceito) (Dados da pesquisa).
Programa de avaliacdo de processos, plano de melhoria de gestéo, trabalhar oportunidades
de melhorias, através da utilizacdo do PDCA?® que é o PDCL?" agora, vocé faz todo o ciclo e

que no final vocé tem um aprendizado ndo mais um acompanhamento.

Exercising Ba/Internalizacdo, € um lugar virtual com intera¢des individuais, facilita a conversdo
do conhecimento explicito em tacito, sdo os conhecimentos tacitos arraigados nos
procedimentos de rotinas e introduzidos nos comportamentos e praticas da empresa (rotineiro,

internalizacéo).

Chegou-se a este momento do projeto de pesquisa, com uma Vvisdo da organizagdo em estudo
como uma entidade dialética, em que a criacdo do conhecimento é suportada atraves de um
conjunto de processos especificos e identificaveis, como demonstrado através dos dados
extraidos da pesquisa, 0 que torna possivel formatar o processo condutor de elementos que

subsidiardo o modelo conceptual proposto por este projeto.

Apols a realizacdo e transcricdo das entrevistas, procedeu-se a analises e comparagfes
associadas com o referencial tedrico, tornando possivel a identificacdo de elementos

explicativos do fenbmeno em estudo.

% PDCA — Planning, Development, Control, Act.
27 PDCL — Planning, Development, Control, Learning.
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Desta forma, é possivel construir a partir dos processos identificaveis dos dados extraidos da
pesquisa, da organizagdo em estudo, uma plataforma suportada no modelo tedrico SECI,
nominada por - Modos de Conversédo do Conhecimento em Ba como Processo Sintetizador -

como demonstrado pela Figura 10.

Pode-se delinear a interagcdo, como processo sintetizador, entre o conhecimento técito e o
explicito, como também entre a organizacao e 0 ambiente, de acordo com a proposta de Nonaka,

Toyama e Konno (2000) dos Modos de Conversao do Conhecimento em Ba.

Tendo como base tedrica 0 modelo SECI de criagdo do conhecimento, vastamente conhecido e
utilizado, o acrénimo SECI foi definido pelos autores Nonaka e Takeuchi, em 2008,
conservando o contetdo do significado inicial da obra primeira de 1998, sendo lido: por meio
da Socializacdo; Externalizacdo; Combinacgdo e Internalizacdo - SECI, conforme ilustrado na

Figura 09.

Tacito Tacito

Socializagao Externalizacao

Tacito
031911dx3

Tacito

031911dx3

......

Explicito Explicito

| = Individuo, G = Grupo, O = Organizacao, A = Ambiente

Figura 09 — Modelo SECI de criacdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).
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O modelo SECI considera gque a criacdo do conhecimento se inicia no individuo. A partir deste
processo inicial, é difundido, desenvolvido e convertido em conhecimento na organizacao,
através das interacGes entre os atores organizacionais que a compdem. Assim, o desafio da
organizagao consiste em proporcionar um ambiente em que as relagdes interpessoais sejam um

elemento-chave de sucesso nos processos de criacdo, socializacao e partilha do conhecimento.

O modelo SECI possui quatro etapas para a criagdo do conhecimento: Socializacéo;
Externalizacdo; Combinacdo e Internalizacdo. Cada tipo de Ba oferece uma plataforma
especifica para as etapas do processo de espiral do conhecimento. Por meio desses quatro
Modos de Conversdo do conhecimento, a organizacao reine e amplia o conhecimento de cada
individuo. Dessa forma, a organizacdo deve fomentar ambiente apropriado para facilitar
atividades grupais e estimular o compartilhamento do conhecimento organizacional, ndo apenas

o conhecimento individual de cada colaborador (Cruz e Nagano, 2006).

Como é demonstrado na Figura 10, foi possivel construir os Modos de Conversdo do
Conhecimento em Ba como Processo Sintetizador, da organizagédo em estudo, amparado em
constructos extraidos da pesquisa a partir do modelo SECI de criacdo de conhecimento de
acordo com (Nonaka, 1990, 1991, 1994; Nonaka e Takeuchi, 1995).

Lendo: R-A (Respondente A); R-B (Respondente B); R-C (Respondente C); R-D (Respondente
D).

1. Socializacdo — Centro de Compartilhamento; Capacitacdo; Mapa Estratégico;

Ambiente interno da empresa; Experiencial; Individual.

e Centro de Compartilhamento

R-A: (e.g. = “(...) nesta divisdo nos temos as unidades dos escritdrios que estdo em
contato direto e as areas de suporte, ano passado nés reunimos todas as unidades e
solicitamos a eles baseado no nosso historico de metas, qual seria a meta de cada um,
entdo nos nos reunimos durante dois dias e eles propuseram as metas de cada um, ai,
nos consolidamos (...) a partir de entdo a gente vai a cada quadrimestre reunir com

eles e fazer o monitoramento tete a téte. ”).
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R-B: (e.g. = “(...) a gente tem aulas, trabalhos, reunides conjuntas, a gente tem evoluido

bastante neste sentido. ”).

R-C: (e.g. = “A gente tem todo um sistema de comunicacéo, ela € linear, sé que ainda
carece de muitas melhorias, ajustes (...) entdo essa comunicacao ela é diaria a gente
tem que melhorar diariamente entdo a gente quer trabalhar o menos possivel essa
questdo, tem a hierarquia, mas nao aquela hierarquia fechada engessada, entdo a gente
tem muitas reunides de repasse de informac0es, de troca de informacdes de ajustes, as
informacdes elas transitam, nés usamos muito o e-mail corporativo, o0 WhatsApp, as
redes sociais, entdo a gente tramita muito internamente, para fazer fluir

adequadamente. ).

R-D: (e.g. = “Existe um contato muito grande dos diretores com os gerentes e dos
gerentes com a equipa. Além de todos 0os mecanismos de comunicacgao que a gente tem,
nos temos uma intranet que agora entrou em sistema novo, o Fluig, existem 0s grupos
de WhatsApp, entdo existe uma comunica¢do e uma interacdo muito grande entre

nos.”).

Capacitacao

R-A: (e.g. = “(...) existe um processo de capacitagdo muito forte para as gerencias, para
toda casa existe, mas esse olhar maior é para os gerentes que sdo chamados de lideres
(...) se fizer uma andlise de horas de capacitacdo ao longo do ano, achara um indicador
muito elevado de capacitacéo, nds temos inclusive medidas de desenvolvimento em que
é colocado mais de cem horas de capacitacdo. Talvez esse olhar nas especificidades de
cada empregado, de cada unidade, seja mais produtivo, mas ha uma capacitacdo muito

grande, embora a capacitacdo para lideres seja para gerentes de unidades. ).
R-B: (e.g. = “(...) criou-se um programa, com uma pos-graduacéo focada em lideranca,

em parceria com o IPOG (Instituto de Pds-graduacdo), para todos os gerentes e

também entrou com Coaching, mas foi uma inovacao. ”).
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R-C: (e.g. = “N0s vamos fazer a capacitacdo (...) ao final ela tem que ser avaliada pelo
nosso cliente, se ela foi boa, se ela foi mais ou menos, se ela foi mais ou menos a gente
tem que dar um tratamento, do que houve, se foi desvio de finalidade ou de padrao de
atendimento, porque ele ndo atingiu aquele resultado que ele buscou naquela
capacitacdo, entdo nos temos essas avaliacbes que nds fazemos ao final de uma

consultoria. ”).

R-D: (e.g. = “(...) nés temos o nosso portifélio de produtos uma série de cursos de

capacitacao que a gente oferece. ).

Mapa Estratégico

R-A: (e.g. = “No6s temos indicadores que sdo: o potencial empreendedor, potencial
empresario individual, microempresa, empresa de pequeno porte, donos de pequenos
negacios fidelizados, entdo esse é nosso publico, outro grande indicador é categoria de
atendimento, ai vem todos esses aqui, sensibilizacdo, orientacdo (...) entdo esses
grandes grupos sdo de indicadores onde nds monitoramos, esta reunido € feita
semanalmente, e consolidamos com a diretoria semanalmente, que é o Painel de Analise
Estratégica. Mapa estratégico ele mostra o que nds fazemos, para quem nds fazemos,
como nos fazemos e quando nos fazemos, entdo toda a nossa atuacdo ela é pautada
nesse Mapa Estratégico. O PPA (Plano Plurianual) é pautado nesse Mapa

Estratégico. ”).

R-B: (e.g. = “Ndés temos uma metodologia que a gente trabalha as reunides estratégicas
e acompanhamento semanal chamada de RAE (Reunido de Acompanhamento
Estratégico) (...) nés temos um monitoramento, n6s acompanhamos 0 que estamos
fazendo, que esta no planeamento, nds temos o como fazer e a forma de acompanhar a
execucdo. A estratégia € feita na area chamada de Unidade de Gestdo de Estratégia
(UGE), entdo essa estratégia é gerada e em funcdo de seus resultados é criada uma
perspectiva futura, isso é apresentado a diretoria que avalia se ela esta ligada a todas

as diretrizes do Sebrae.”).
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R-C: (e.g. = “(...) 0 PPA, Planeamento Plurianual, esses projetos séo colocados em
ordem de prioridade, onde a diretoria define quais projetos sdo prioritarios, quais
projetos que vao ter suas metas atendidas, e seus recursos alocados, a partir dai é feito

as reunides (...) até chegar a um orcamento ideal. ”).

R-D: (e.g. = “(...) a nossa reunido de avaliagdo estratégica, a nossa unidade de gestao
estratégica ela tem todas as informacdes que s@o necessarias para que a gente avalie o
que foi feito, replaneje aces e trabalhe, entdo isso é feito semanalmente com a diretoria

e semanalmente com o gerente e equipa.”).

Ambiente Interno da Empresa; Experiencial; Individual

R-C: (e.g. = “(...) sempre ha espaco para melhorias, mas o Sebrae hoje tem uma
estrutura excelente, se a gente verificar em nivel de outras entidades, ou associagdes
ou de cooperativas ou até de entidades do proprio governo, a gente tem parcerias com
eles, a gente verifica que nos temos uma estrutura adequada para o tamanho do nosso
grupo de funcionarios (...) n6s temos uma boa rede de assisténcia na hora que precisa
de suporte técnico, as pessoas da Tl que prestam todo o servico, dificilmente a gente

fica paralisado por algum problema de comunicagao. ).

R-D: (e.g. = “(...) Nossa estrutura ainda € piramidal, a gente procura mudar essa

estrutura e a gente esta caminhando para isso. ”).

Externalizagéo:

Responsabilidade socioambiental; 1ISO 9000 — 1SO 14000 — I1SO 18001 — 1SO 16001
R-A: (e.g. = “Noés temos uma responsabilidade socioambiental e cultural muito forte.
Nés temos a questdo da 1SO 9000, e temos também que ter o olhar para varias

auditorias que nés temos nesta prestacdo de contas (...) todo esse fluxo, ele tem que ser
norteado por essas acdes, pela ISO 9000 e pela 1SO 14000. ).
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R-B: (e.g. = “(...) a gente tem implantado trés normas ISO, e vamos implantar a quarta
norma ainda esse ano (...) a Unidade de Gest&@o de Projetos e Processos € responsavel
por coordenar essas agdes, e além de a gente trabalhar com a visdo nos processos,
também nos preocupamos muito com a atuacdo em consonancia com sustentabilidade,
entdo implantamos a norma I1SO 18001 que é a de Meio Ambiente. Implantamos também
a norma 16001 que trata da Saude e Seguranca no Trabalho. Nossa proxima etapa é
implantar a norma 1SO 16001 que aborda os aspectos de Responsabilidade Social e

Socioambiental também. ).

R.D: (e.g. = “Ndés normalmente ha muitos anos preocupamos com esses principios, da
integridade, da ética (...) uma coisa que mais preocupa o Sebrae, sustentabilidade, ndo
sO a sustentabilidade ambiental, mas a sustentabilidade econdmica, social, sempre

foram os principios que mais nortearam nosso trabalho. ).

Pacto Global

R.B: (e.g. = ““(...) 0 Sebrae aderiu ao Pacto Global, entdo n6s temos dez fundamentos a
atender (...) trés deles tem a ver com a Sustentabilidade Ambiental e Social, voltada ndo

SO para 0s projetos internos nosso, mas também para a clientela externa. ).

Combinacéao

Difusdo da informacao

R.A: (e.g. = “Na parte de hardware, nds temos um servidor muito bom, n6s temos uma
forma que ndo ha uma pessoa no Sebrae, empregado ou estagiario que ndo tenha um
computador para si, entdo tem todo esse acesso a rede (...) existe a capacitacdo para
todas as pessoas aos sistemas que nds temos, ndo existe nenhuma informacéao que possa
trafegar, documental ou ndo, fora do sistema (...) estamos todos trabalhando cem por

cento com sistemas. ”).

R.B: (e.g. = “Nés temos um sistema, onde a gente tem acesso a todas as portarias, a

todas as normativas, a todos os procedimentos possiveis, € logico que cada nivel
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hierarquico tem acesso a determinados documentos (...) a partir da hora que ela é
tomada e publicada todos os empregados tém acesso através de um sistema chamado
Fluig (Sistema de Gerenciamento Eletrénico de Documentos). Sistema informatizado

de divulgacéo de informac0es estratégicas, portarias, normativas dentre outros. ).

R.C: (e.g. = “Se a gente for falar em ferramenta e equipamentos, com relacdo a
infraestrutura, o Sebrae hoje tem uma estrutura excelente (...) n6s temos uma boa rede
de assisténcia na hora que precisa de suporte técnico, as pessoas da Tl que prestam
todo o servico (...) agora a comunicacéo depende de atitude e comportamento nosso. E
0 meu comportamento que vai ditar essa questdo se vai comunicar bem ou comunicar
mal (...) a comunicacéo tem que fluir pelas pessoas, entdo passa pelo comportamento e

atitude de cada pessoa aqui dentro. ”).

R.D: (e.g. = “Noés temos um programa que chama MEG — Modelo de Exceléncia em
Gestdo, (...) neste modelo de gestdo, uma coisa que a gente faz séo reunides semanais
(...) falar o que a gente fez e eles falarem o que fizeram e a gente discutir e replanear
uma acdo (...) nés fazemos estas reunides para que a gente possa trocar informacdes e

avaliar. E reunido de avaliagdo estratégica. ).

Metas Crucialmente Importantes

R.A: (e.g. = A gente monitora todas as nossas a¢des por esse, que ndés chamamos de
Metas Crucialmente Importantes, nds temos duas grandes metas, a meta crucialmente
importante que € gerar receita e atendimento a CNPJ (...) e meta crucialmente
importante, que é convénio, geracdo de rede de convénios (...) nos temos outros
indicadores que sdo: o potencial empreendedor, potencial empresario,
microempreendedor individual, microempresa. Empresa de pequeno porte, donos de
pequenos negocios e pequenos negocios fidelizados, entdo esse € nosso publico, outro
grande indicador é categoria de atendimento, ai vem todos esses aqui, sensibilizacao,
orientacdo. Os outros sdo os instrumentos de atendimento, orientagdo, consultoria,
palestras, oficinas, semindrios (...) esses sdo grandes grupos de indicadores onde nds
monitoramos, esta reunido e feita semanalmente, que é o Painel de Analise Estratégica,

onde monitoramos todo o processo. ”).
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R.D: (e.g. = (...) metas que norteiam nosso trabalho nds chamamos de metas
crucialmente importantes, que sdo duas e nds temos as medidas de dire¢do, que faz com
que toda a casa tenha essa proposta, entdo essa € uma meta crucial e que é a medida
de direcao que eu vou ter para atingir essa meta (...) Metas crucialmente importantes e
Medida de Direcdo, para que vocé va atingir essa meta crucialmente importante (...)
faz com os gerentes um trabalho (...) depois rebate para cada funcionario e cada

gerente regional. ).

Internalizacéo

Programa de Exceléncia em Gestao

R.D: (e.g. = “No6s temos um programa que € o modelo de Exceléncia de Gestéo (...) é

falar o que a gente fez (...) discutir e replanear uma acéo. ”).

Internalizagéo; rotineiro

R.C: (e.g. = “N0s temos os assistentes, nos temos os analistas, nds temos o0s gerentes e
nos temos a diretoria, entédo tudo que nos fazemos aqui no final tem que ser enviado e
ser provado pelo Conselho Deliberativo Estadual, entdo ele é o que: deliberativo de
assuntos que foram tomados pelos analistas que sdo 0s gestores de projetos que fazem
0s encaminhamentos das propostas, e varias propostas transformam em projetos que

vao para 0s nossos planeamentos. ).

Para explicitar o processo do conhecimento como um processo sintetizador, Nonaka e Takeuchi

(2008, p.95) recuperaram de Giddens (1984), a teoria da estruturacéo, a qual tem por significado

estudar as formas em que os sistemas sociais sdo produzidos e reproduzidos através da interacdo

A teoria da estruturacdo de Giddens, considera as institui¢fes e praticas sociais como estruturas

capazes de oportunizar meios para que 0s sujeitos nela inseridos, possam desempenhar papéis

e preencherem normas que agem de acordo com a sua imagem do que é a realidade. Os autores
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prosseguem esclarecendo que 0s seres humanos recriam continuamente o seu ambiente através
da interacédo social, confirmando a influéncia exercida pelo ambiente, nos seres humanos. As
estruturas e os seres humanos sdo duas formas de considerar a a¢do social. Os dois interagem

na definicdo e na reproducdo um do outro (Nonaka e Takeuchi, 2008).

Giddens (1984), afirma que, no seu cotidiano as pessoas realizam as suas agbes com
“consciéncia pratica” e “consciéncia discursiva”. Esclarece que a consciéncia pratica significa
gue as pessoas sabem mais do que elas podem dizer. constitui um nivel de conhecimento no
qual as pessoas realmente nao pensam; € a “consciéncia discursiva” permite que as pessoas

racionalizem as suas acdes e pode ser pensada como um nivel consciente de conhecimento.

Seguindo este viés, Nonaka e Takeuchi (2008), distinguem a similaridade da consciéncia pratica
com o conhecimento tacito, facto este, que € o desempenho do papel da consciéncia pratica na
integracdo do dualismo humanidade-ambiente. O conhecimento explicito tem a sua

similaridade na consciéncia discursiva.

Como demonstrado na Figura 10, as interacbes com o ambiente criam e ampliam o
conhecimento através da conversdo do conhecimento tacito e explicito, iniciando a criacdo do
conhecimento com o0 processo da socializacdo, proporcionando a conversao do novo

conhecimento através das experiéncias compartilhadas na interacdo social do dia a dia.

Os agregadores/conceitos extraidos da pesquisa corroboram com o negocio de uma empresa de
consultoria gerencial que é criar conhecimento. Os consultores dependem de conhecimentos
tacitos e explicitos, individuais e sociais para servirem os clientes. O servigo prestado é o
conhecimento sobre determinada area, e esse conhecimento é trocado e intercambiado por meio

de diversos processos capacitantes.

Portanto, os processos de criagdo, adaptagédo, interpretacdo e troca de conhecimento, séo

mecanismos que contribuem em conjunto para o contexto capacitante ou Ba eficaz.
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1.Centro de Compartilhamento;
2. Capacitagdo/Atendimentos;,
3. Mapa Estratégico;

4. Ambiente interno da empresa;

5. Salas de reunides;
6. Experiencial,
7. Individual

21. Programa de Exceléncia
em Gestao,

22 Internalizag@o; Rotineiro,

23 .Sistema Fluig,

24 Intranet; Hardware, software;
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E-mail corporativo;
26.Redes on-line.
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8. Gestdo Estratégica; SO 9000

- 1SO 14000 - ISO 18001- ISO 16001;
9 Responsabilidade socioambiental;
10.Painel de analise estratégica;
11. Equipe de trabalho;
12.Pacto Global

ouoydx3

13.Difusao da informagdo;

14, Sistémico,

15.Metas Crucialmente Importantes;

16. Potencial empreendedor;

17Potencial empresario;

18.Microempresa/Empresa de
pequeno porte;

19.Donos de pequenos negocios,;

20. Cursos on-line / presencial

oyl dx3

[ | = Individuo, G = Grupo, O = Organizacao, A = Ambicnth

Figura 10 — Modos de Conversdo do Conhecimento em Ba como Processo Sintetizador

Fonte: Elaborada pela autora, a partir do Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008).

A partir da andlise efetuada pela autora da pesquisa, dos procedimentos efetuados foi possivel

estabelecer parametros construtivos aos Modos de Conversdo do Conhecimento em Ba como

Processo Sintetizador, da organizagdo em estudo. Evidenciou-se, neste estudo, que 0S processos

para o desenvolvimento do conhecimento nos diferentes projetos da empresa em estudo, sao

captados, reunidos, armazenados em banco de dados, preservados e recuperados.

Portanto, tomando como base a natureza tacita de grande maioria dos conhecimentos de

consultoria, é possivel evidenciar que os projetos essenciais de apoio ao fluxo de conhecimento,

como recursos humanos, politicas de provimento de pessoal e os diversos programas orientados

para a exceléncia de gestdo, no estudo em questdo, séo identificados como acdes facilitadoras

do fluxo de conhecimento da organizagdo em estudo.
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6.3. Analisando a caracteristica do fluxo de conhecimento em Ba

Para que a organizacdo administre o processo dinamico de criacdo do conhecimento e sua
partilha, ndo basta construir o Ba, € necessario ir alem. O Ba deve ser “energizado” para dar
capacidade e qualidade ao processo de criagcdo de conhecimento. Assim, deve constituir um
local auto-organizado, com sua propria intencdo, direcdo, interesse ou missao, deve compor o

arcabouco ideal da construcdo do Ba (Nonaka e Takeuchi, 2008).

Os autores prosseguem na sua retorica salientando que, para participar de um Ba, os atores
organizacionais devem envolver-se e transcender a propria perspectiva limitada ou fronteira de
atividade. Ao proporcionar um contexto compartilhado em movimento, o Ba estabelece
condigdes vinculantes para os participantes, proporciona pontos de vista mais altos do que os
seus proprios, para perceberem coisas a partir do exterior. Por esta razdo, € importante que 0s
lideres organizacionais mantenham os limites do Ba sempre permeéveis, para que esta abertura
nédo se feche (Nonaka e Takeuchi, 2008).

A luz deste entendimento, Choo (2003), ressalta que a partilha do conhecimento explicito e
tacito pelos atores organizacionais resulta na constru¢do do conhecimento cujo significado

depende de experiéncias coletivas compartilhadas.

Para que haja economia de escala e especializacéo, é necessaria a exploracdo da experiéncia
existente, assim como a investigacdo de novos campos leva ao desenvolvimento das novas
capacidades e inovagdo necessarias para a sobrevivéncia organizacional de longo prazo (Choo,
2003)

Neste contexto, a organizagdo, na sua tomada de decisao, depende de regras e preferéncias, que
preservem o seu contetdo histérico de aprendizagem com vistas a garantir sua viabilidade
futura. O autor prossegue na sua narrativa afirmando que “As rotinas estruturam a tomada de
decisdo, mas os individuos exercitam a improvisacdo e a iniciativa para gerar variedade e
surpresa, de modo a que a organizacao possa descobrir novos objetivos ou enfrentar situacGes
desconhecidas” (Choo, 2003, p.402).
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A Espiral do Conhecimento, como mostra a Figura 11, é o processo da criacdo do
conhecimento, a sua forma em espiral inicia-se no nivel individual e subindo através das
comunidades expandidas de interacdo, atravessa os limites de seccdo, departamentais, de
divisdo e organizacionais (Nonaka e Takeuchi, 2008, p.70). De acordo com os autores, a Espiral
do Conhecimento solidifica-se como tal, & medida que o conhecimento tacito mobilizado é
“organizacionalmente” amplificado através dos quatro Modos de Conversdo de conhecimento

e cristalizado em niveis ontoldgicos mais elevados.

Observa-se que a espiral se torna maior em escala a medida que sobe para os niveis ontologicos.
O conhecimento criado através do modelo SECI pode desencadear uma nova espiral de criacao
do conhecimento. Este processo de expansdo pode ser vertical ou horizontal, a medida que
passa pelas comunidades de interacdo que transcendem os limites citados acima (Nonaka e
Takeuchi, 2008). O efeito pode ser o de projetar o préprio conhecimento da empresa, em

especial 0 seu conhecimento novo.

Os quatro Modos de Conversao do conhecimento estdo apoiados em duas dimensdes: Dimensao
Ontoldgica (nivel da organizacdo), representada pelo eixo horizontal, é o local onde o
conhecimento criado pelos atores organizacionais é transformado em conhecimento nos niveis
de grupo e organizacional. A Dimensdo Epistemoldgica (nivel do individuo), graficamente
representada pelo eixo vertical, € onde ocorre a conversdo do conhecimento tacito em

conhecimento explicito.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento é criado pelos individuos. Desta forma,
uma organizacao ndo pode criar conhecimento por si mesma, sem os individuos e, seguindo o
processo de conversao, vai-se expandindo e cristalizando no nivel de grupos através do dialogo,
comunidades de pratica, departamentos e demais divisdes da organiza¢do. A maneira como se
fomenta esta conversdo entre individuos e, destes, para a organizacdo, € um tema que so

recentemente tem sido explorado pela literatura.
Os quatro Modos de Conversdo: socializacdo, externalizacdo, combinacéo e internaliza¢do nao

sdo independentes uns dos outros, mas as suas interagdes produzem uma espiral quando o tempo

é introduzido como a terceira dimensao.
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A transformacdo dos quatro modos em uma espiral de conhecimento acontece quando as cinco
condigdes promotoras: intengéo; flutuacdo/caos; autonomia; redundancia; e requisito variedade,

possam promover esta transformacgéo dos quatro modos em uma espiral do conhecimento.

Para que haja a promocao de condi¢cfes para a criagdo do conhecimento organizacional, é
necessario que a organizacdo disponha de contexto apropriado para facilitar as atividades em
grupo, como também a cria¢do e acimulo de conhecimento ao nivel individual. Para tanto, os
autores classificam cinco condicdes exigidas no nivel organizacional para que a promogéo da

espiral do conhecimento seja consolidada (Nonaka e Takeuchi, 2008, p.72).

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a natureza verdadeiramente dindmica desta teoria reside
na interacdo das duas espirais de conhecimento ao longo do tempo, sintetiza afirmando que “a

inovagdo emerge dessas espirais”.

Na terminologia da dialética, a sintese de A (tacito) e B (explicito) cria C (novo conhecimento),
0s autores prosseguem esclarecendo que o que impulsiona esse processo de ampliacdo do
conhecimento € a interacdo continua, dindmica e simultanea entre o conhecimento técito e
explicito. Finalizam este raciocinio afirmando que a producédo de novo conhecimento envolve
um processo que amplifica, organizacionalmente, o conhecimento criado pelos individuos e

cristaliza-o como parte da rede de conhecimentos da organizagao.

Em um contexto mais amplo, o ciclo de criacdo do conhecimento passa pelo processo das
condicBes promotoras/capacitadoras que, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), é um processo
em um nivel mais elevado, cuja capacidade de manter a integridade do todo, promove a espiral
do conhecimento e fornece o contexto apropriado para facilitar as atividades em grupo a criar

0 acumulo de conhecimento ao nivel individual.

A figura 11 demonstra os constructos bésicos das fases do processo de criacdo do
conhecimento: quatro modos de conversdo do conhecimento; cinco condigdes
promotoras/capacitadoras que promovem a criagdo do conhecimento e as cinco fases do

processo de criacdo do conhecimento.
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Condicdes promotoras/capacitadoras:

Intencdo - A intencdo organizacional expressa pelos padrdes ou vises organizacionais, podem
ser usados para avaliar e justificar o conhecimento criado, neste caso, a organizacdo deve
favorecer o comprometimento dos seus colaboradores, formulando e propondo uma intencéo
organizacional. Segundo os autores, esta condi¢cdo impulsiona a espiral do conhecimento e a
define como a aspiracdo da organizacao as suas metas.

Autonomia - Segunda condicdo para a promocao da espiral do conhecimento, colaboradores
agindo autonomamente, até onde permitem as circunstancias, permite a organizacao aumentar
a chance de introduzir oportunidades inesperadas. A autonomia também pode contribuir para

aumentar a possibilidade de motivacdo dos individuos para a cria¢do de novo conhecimento.

Flutuacdo e caos criativo - A flutuacéo é diferente da desordem completa e caracteriza-se pela
“ordem sem recursdo”. E uma ordem cujo padrio ¢ dificil de prever inicialmente (Nonaka e

Takeuchi, 2008).

A ambiguidade, a redundancia ou o ruido dirigido aos sinais ambientais podem colaborar para
que as organizacOes adotem atitudes abertas e focadas a estes sinais. De acordo com o0s autores

este processo exige um profundo compromisso pessoal por parte dos colaboradores.

Schon (1983) cit. in Nonaka e Takeuchi (2008, p.77) ressalta que “os beneficios do caos
criativo podem ser realizados apenas quando os membros da organizagéo tém a capacidade

de refletir sobre as suas agdes; sem esta reflexéo, a flutuagéo tende a levar ao caos destrutivo.”

Redundancia - Os autores designam por redundancia a existéncia de informacdo que vai além
das exigéncias operacionais imediatas dos membros da organizacdo. “Nas organizagoes de
negocios, a redundancia refere-se a sobreposi¢do intencional de informacdo sobre as
atividades de negocios, as responsabilidades administrativas e a empresa como um todo”

(Nonaka e Takeuchi, 2008, p.78).

Uma forma de acelerar a criagdo de conhecimento em uma organizagdo e promover a partilha

do conhecimento tacito € o compartilhar de informagéo redundante.
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Requisito variedade - esta é a quinta condicdo que favorece o avanco da espiral do
conhecimento. Os membros de uma organizacdo podem enfrentar varias contingéncias se
possuirem o requisito variedade, que pode ser realcado pela combinacdo de informacdes de
maneira diferente, flexivel e rapida, alem de oferecer também igual acesso a informacéo em
toda a organizagdo. Com o objectivo de maximizar a variedade, todos na organizagao precisam
de ter assegurado 0 acesso mais rapido as mais amplas variedades de informacdes necessarias,
percorrendo 0 menor nimero de passos (Numagami, Ohta e Nonaka, 1989, cit. in Nonaka e
Takeuchi, 2008).

Dimensao

epistemoldgica Externalizacao
A

A i R : ol
Conhecimento Comtzlna(;ao P ;
explicito : d

‘ H e
Conhecimento Socializagao R T
i Internalizacao :
tacito » Dimensao
Individuo Grupo Organizacao Interorganizagcao ontologica
e Nivel do conhecimento )

Figura 11 — Espiral da criacdo do conhecimento organizacional
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).
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6.4. Definicdo da aplicacdo do modelo em Ba adaptado para analise de fluxo de

informac&o para a organizagdo em estudo

Castells (2016, p.494), na sua narrativa sobre a teoria dos espacos de fluxos, salienta que a
sociedade esta construida em torno de fluxos: fluxo de capital, fluxos de informac&o, fluxos de
tecnologia, fluxos de interacdo organizacional, fluxos de imagens, sons e simbolos. O autor
prossegue na sua narrativa afirmando que os fluxos sdo a expresséo dos processos que dominam
a nossa vida economica, politica e simbdlica e ndo apenas a representacdo de um elemento da

organizacao social.

Corroborando com esta afirmacdo, Valentim (2010) salienta que,

os fluxos de informagdo existentes nos ambientes organizacionais sdo produzidos naturalmente pelas
préprias pessoas e setores que nela atuam, a partir das atividades, tarefas e decisdes que vao sendo
realizadas. (...) No decorrer do fluxo, a mesma informacao pode ser usada/aplicada para outros objetivos
(...), ou seja, (...) a informacéo é mutével e ndo estatica.

Para que a implementagéo da gestdo dos fluxos informacionais nas organizacgoes resulte em
sucessos, Choo (2003, p.404) define seis fases para o processo de geracao de conhecimento. O
autor sugere que a administracdo da informacéo seja vista como a administracdo de uma rede
de processos que adquira, crie, organize, distribua e use a informacdo, de forma que a
organizacdo criadora do conhecimento possa, de maneira eficaz, organizar 0s seus recursos,
informacdo e capacidades, transformando-os em compreensdo e insight, com a finalidade de
distribuir este conhecimento, tornando-o um fator gerador de aprendizado e adaptabilidade em

um ambiente organizacional em constante mudanca.

De acordo com Choo (2003), as fases de construcdo/elaboracdo dos processos da administracao
da informacéo, como um ciclo continuo que oferece condicGes para realizar a gestdo dos fluxos

informacionais em todos os contextos da organizagéo, sdo explicitadas a seguir:
1. ldentificacdo das necessidades informacionais - esta fase consiste no cuidado com o
significado da informacdo, como também com as condi¢fes, padrdes e regras de seu

uso, tendo por objetivo um maior significado para os sujeitos em determinadas
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situacOes, reduzindo a ambiguidade das mensagens, de forma a fixar limites, selecionar

preferéncias e limitar a busca.

2. Aguisicdo da informacdo - esta etapa requer um plano concreto e preciso para a
administracdo da aquisicao de informacao, para a sua promocao e partilha pelos recursos
humanas da organizagdo. Isso implica identificar os sujeitos com conhecimento
especializado, treino, experiéncia ou acesso a informagdo importante; criar canais e
rotinas para relatar e sistematizar a informacédo, como também criar normas e incentivos

para a partilha da informacéo.

3. Organizagédo e armazenagem da informacdo - para facilitar a partilha e recuperacédo da
informacdo organizacional adquirida ou criada, as organiza¢Ges, na sua maioria,
organizam-na em arquivos, bancos de dados computadorizados e outros sistemas de
informagdo. A forma como a organizagdo armazena a informagdo reflete como a
organizagao percebe e representa o seu ambiente, como denomina as suas entidades,
especifica os seus relacionamentos, acompanha as transacdes e avalia o seu

desempenho.

4. Desenvolvimento de produtos informacionais e servigos - orientacdo voltada para o
tema e acdo, as informacdes devem propiciar decisdes para darem resultados. Para que
0 usuario tome as melhores decisdes, a informacdo deve ter uma abordagem de
agregacdo de valor na qual os sistemas, produtos e servicos de informacdo sao

desenvolvidos.

5. Distribuicdo da informacédo - processo pelo qual as informagGes se disseminam pela
organiza¢ao culminando em um processo em que “a informacao correta atinja a pessoa

certa no momento, lugar e formato adequados”.

6. Uso da informacao - processo social dindmico de pesquisa e construgdo que resulta na

criacdo de significado, na construcdo de conhecimento e na selecao de padrdes de agéo.

Choo (2003) afirma que a organizacdo oferece uma retaguarda estavel de definicGes de
identidade, representacdes da realidade e padrdes de comportamento. Prossegue esclarecendo
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que, contra esta retaguarda, existe uma vanguarda onde os individuos sdo capazes de criar

significados, descobrir novo conhecimento e tomar boas decisoes.

A proposta de um modelo de partilha de conhecimento com recurso em Ba para esta proposta,
resultada da investigacdo realizada, tem como base tedrica a compreensdo, analise e
caracteristica do fluxo de conhecimento em Ba, o modelo de conversdo de conhecimento

proposto pelos pesquisadores Nonaka e Konno (1998), referenciado pelo modelo SECI.

Ba pode ser interpretado como 0 espaco ou contexto, compartilhado para novos
relacionamentos, servindo como uma base para a criagdo do conhecimento. Ba sustenta o
conhecimento individual e/ou coletivo. Ba é 0 nexo entre tempo-espaco ou como Heidegger
expressou: a localidade que inclui simultaneamente tempo e espaco. E um conceito que unifica
espaco fisico como um escritério, espaco virtual como um e-mail e espaco mental como ideais

compartilhados (Nonaka, Toyama e Konno, 2000, p.14).

Nonaka, Von Krogh e Voelpel (2006) definem Ba como um espaco para compartilhar
relacionamentos emergentes. Este espago pode ser fisico, virtual ou mental, mas, em qualquer
das situacdes, ha conhecimento incorporado em um Ba que é comum e unificado por valores

partilhados.

Os autores argumentam que este conhecimento é adquirido por meio de experiéncias
individuais ou de reflexfes sobre a experiéncia de terceiros. Portanto, participar de um Ba
significa envolver-se na criacdo do conhecimento. Para que 0 processo de criagdo e partilha do
conhecimento realmente ocorra, € preciso que haja um contexto apropriado e uma rede de

interacdo e de relacionamentos.

Ba ndo é sempre um lugar fisico, mas um lugar para troca de informacdes e relacionamento,
que pode ser fisico ou virtual. Isso significa que, contanto que o conhecimento seja
compartilhado, tal pode acontecer em um ambiente fisico, como uma sala de reunides, um
espaco social ou em meios virtuais, como uma teleconferéncia (ou na sua manifestagdo mais
recente de videoconferéncia e webinars), um forum na Internet (ou outro tipo de plataforma
digital que pode abarcar desde sistemas de e-learning até as redes sociais) ou por recurso ao

(quase ominipresente, nas empresas) e-mail.
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A relacdo direta dos ambientes organizacionais com os fluxos de informacdo envolve
diretamente os processos desenvolvidos pelos atores organizacionais, portanto, considerados
indissociaveis, Pacheco e Valentim (2010, p.325) e explica que “os fluxos de informagdo sdo
produzidos pelas préprias pessoas e setores de uma organizacdo, em um processo

naturalmente conduzido a partir das atividades, tarefas e decisdes realizadas.”

A relevante importancia dos fluxos de informacao em estabelecer etapas das quais € extraida
informado pela sua captura, obtencdo, tratamento, armazenamento, distribuicdo, disseminacdo
e uso como da forma de criacédo e partilha do conhecimento no ambiente organizacional. Isto é
caracterizado sobremaneira por dotar 0s gestores dos subsidios necessarios ao processo de
deciséo — alguns autores, a exemplo de Oliveira e Bertucci (2003, p.8) tem como certo que

(...) a gestdo da informacao tornou-se um instrumento estratégico necessario para controlar e auxiliar nas
decisdes, através de melhorias no fluxo da informacdo, do controle, anélise e consolidacao da informacéo
para 0s Usuarios.

Evidencia-se que os fluxos informacionais podem ser observados sob dois critérios: o das
Tecnologias e 0 da Ciéncia da Informacao (Cl). Em relacéo a tecnologia, os fluxos permitem
que o usudrio acesse a informagdo da melhor forma, enquanto a Cl interfere na qualificagdo da

competéncia dos usuarios, visando a assimilacéo dos contetidos informacionais (Barreto, 1999).

No ambiente organizacional, as empresas desenvolvem na sua relagdo direta com os fluxos
informacionais, um interrelacionamento que contempla todos os processos desenvolvidos pelos
atores organizacionais. Nesta sobreposi¢cdo organizacional, onde o contexto compartilhado
possa evoluir continuamente, permitindo que os seus integrantes partilhem o tempo e o espaco,

como também se transcenderem a si mesmos - designado por Ba (Nonaka e Takeuchi, 2008).

De acordo com os autores Nonaka, Toyama e Konno (2000, p.47), cada Ba suporta um processo

de conversdo especifico e, assim, cada Ba acelera o processo de criagdo de conhecimento.

Nonaka, Toyama e Konno (2000) afirmam que néo existe criacdo do conhecimento sem um
“lugar’” que propicie essa criagdo, portanto, o Ba oferece este contexto, possibilitando um
ambiente onde o conhecimento possa ser partilhado, criado e utilizado. A criacdo do
conhecimento, ndo estd livre de um contexto. Contextos sociais, culturais e historicos séo

importantes para os individuos e fornecem a base para interpretar as informacfes que sdo
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transmitidas, e criar novos significados. O conhecimento é criado por meio das interacGes entre

os individuos ou entre individuos e os seus ambientes.

Conforme observam Nonaka, Toyama e Konno, (2000), o conhecimento tacito é dificil de
formalizar, como também quase sempre especifico ao tempo e ao espaco, portanto, pode ser
adquirido apenas através de experiéncia compartilhada direta. Desta forma, as dicotomias entre
0s membros da organizagdo acumulam o conhecimento tcito do ambiente por meio da

consciéncia pratica.

O processo da externalizagcdo promove a articulagdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito. Este novo conhecimento, como 0s conceitos, imagens e documentos escritos é
compartilhado, torna-se base necessaria para que os individuos usem sua “consciéncia

discursiva” levando a oportunidade de racionalizarem e articularem o espaco que 0s cercam.

De acordo com Lawson (1998) cit. in Nonaka e Takeuchi, (2008, p.97), o didlogo € um método
eficaz de articular o conhecimento tacito para, em seguida, ser disseminado. “Para tornar os
conceitos ou mecanismos ocultos acumulados no conhecimento tacito mais explicitos, a
abducéo ou retroducdo é mais eficaz do que a inducdo ou deducdo. O uso sequencial de
metéfora, analogia e modelo é um método béasico na abducéo. ”

Diante do exposto, considera-se que os quatro Modos de Conversdo - Socializagao,
Externalizagdo, Internalizacdo e Combinacéo - fazem parte do arcabouco geral da proposta da
difusdo interativa do conhecimento, visto que “(...) a criacdo do contexto capacitante é

condiGao fundamental para que o processo aconte¢a e o conhecimento seja gerado” (Von

Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001, p.16).

A Figura 14, apoiada nas bases dos pilares de sustentacéo para a plataforma proposta, tem como
ponto focal a integragdo entre as fases do processo de criacdo do conhecimento: Condigdes
Capacitadoras, de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001); Processo SECI, de Nonaka e Konno
(1998); Promocdo do Desenvolvimento do Conhecimento, de Choo (2003) como também em
Nonaka e Takeuchi (1997); o Modelo SECI e a Conversdo do Conhecimento em Ba, de Nonaka,
Toyama e Konno (2000); a Espiral da Conversdo do Conhecimento e Processo
Autotranscendente, de Nonaka e Konno (1998); a Espiral da Criacdo do Conhecimento
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Organizacional, de Nonaka e Takeuchi (2009); e a Teoria dos Espacos de Fluxos, de Castells
(2016). Para a criagdo do conhecimento organizacional, os trabalhos desenvolvidos pelos
autores citados formam o arcabougo para a elaboracdo da proposta da Plataforma em Ba

(Epacoba), para este trabalho de investigacéo.

Conforme defendem Nonaka e Takeuchi (2008), a “Promog¢do do Conhecimento é o conjunto
geral de atividades organizacionais que afetam positivamente a cria¢do do conhecimento nos
seus cinco subprocessos”, enfatizado como: compartilhamento do conhecimento tacito; criacdo
de conceitos; justificacdo de conceitos; constru¢do de um prototipo e nivelamento transversal

do conhecimento.

O interesse da instituicdo em estudo, no que tange ao investimento em Gestdo do Conhecimento
e incentivo aos colaboradores no compartilhamento do conhecimento que possuem, € notério,
sabido e compde a cultura existente. Portanto, compreender a aplicabilidade do modelo em Ba,
torna-se essencial para a aplicacdo e andlise da pesquisa realizada na instituicdo em questao.

6.5. Analise do Fluxo da Informacéo

A analise do fluxo da informacdo da empresa em estudo, pelo método SECI de Nonaka e
Takeuchi (2009) adaptado, conforme descrito na fundamentagéo tedrica, tem como objectivo
perceber a dindmica da gestdo da informacdo da organizacdo, de modo a que esta dindmica
possa subsidiar a geragédo da plataforma proposta de um Espaco de Partilha do Conhecimento

suportado no conceito de Ba.

Deste modo, a partir da pesquisa de campo, foi possivel construir os Modos de Conversdo do
Conhecimento em Ba como processo Sintetizador, conforme demonstrado na Figura 10, da
empresa em estudo, cujo objectivo é conhecer a evolugdo das iniciativas da organizacéo na area

de Gestdo do Conhecimento, conforme observado através dos dados extraidos da pesquisa.

Este modelo apresentado através da Figura 10 comporta quatro etapas, oriundas do
desenvolvimento de uma base de matrizes construidas a partir da aplicagdo do modelo SECI,
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cujos constructos formaram a base tedrica para a proposta da plataforma Epacoba - Espaco de

Partilha do Conhecimento suportado em Ba.

Os métodos de aplicacédo da pesquisa foram descritos no Capitulo V deste relatorio do projeto
de investigacdo. Importa ressaltar que as entrevistas tiveram o mesmo carater apresentado nas
demais etapas da pesquisa, em que foram orientadas, diminuindo as dividas relativas ao tema
pesquisado. As entrevistas foram realizadas e transcritas, e através de analise e comparacao,
associada ao referencial teérico, com o objetivo de identificar elementos explicativos do

fendbmeno em estudo.

Estes agregadores/conceitos, depois de identificados, foram utilizados para determinacdo do
fluxo de conhecimento/informacéo pelo método SECI, o qual foi demostrado na Figura 10, que
representa a convergéncia de planilhas gerando os fluxos entre os atores do sistema operacional

em estudo.

Assim, pela aplicacdo do método SECI adaptado, pode-se destacar a analise dos elementos
relativos aos resultados macro apresentados. Destaca-se que 0s elementos apresentados sdo
resultados de uma composicdo de respostas de acordo com o0s dados extraidos da pesquisa
efetuada, e construidas através de analises de fatores intrinsecos a cada fase. Desse modo, foi

possivel identificar, como demonstrado através da Figura 10, as seguintes fases:

e Geracdo de Agregadores

Foram gerados 26 agregadores a partir dos Modos de Conversdo do Conhecimento em

Ba. Estes foram distribuidos de acordo com o modelo SECI e descritos a seguir.

e Socializacdo - Conhecimento Téacito para Conhecimento Tacito. Compartilhar e criar

conhecimento tacito através da experiéncia direta.
Foram gerados sete agregadores: Centro de Compartilhamento -

Capacitagdo/Atendimentos — Mapa Estratégico — Ambiente Interno da empresa — Salas

de Reunides — Experiencial — Individual.
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No processo de socializacdo, o método fenomenologico de ver as coisas como elas sao,
é eficaz. Ao viver ou habitar o mundo, os individuos acumulam e compartilhnam
conhecimento tacito sobre o que os cercam. A medida que os membros da organizacio
acumulam e disseminam o conhecimento tacito do ambiente utilizam a “consciéncia
pratica”, que se refere ao nivel de nossas vidas sobre o qual ndo pensamos ou teorizamos
(Nonaka e Takeuchi, 2009).

e Externalizacdo - Conhecimento Té&cito para Conhecimento Explicito. Articulagdo do

conhecimento tacito atraves do dialogo e da reflexao.

Foram gerados cinco agregadores, a saber: Gestdo Estratégica, 1ISO 9000, 1SO 14000,
ISO 18001, e ISO 16001 — Responsabilidade socioambiental — Painel de Analise
Estratégica — Equipa de Trabalho — Pacto Global.

No processo de externalizacdo, o conhecimento tacito é articulado em conhecimento
explicito para que possa ser compartilhado com outros, e se torne a base de um novo
conhecimento, como conceitos, imagens e documentos escritos. Durante o estagio da
externalizacdo, os individuos usam a sua “consciéncia discursiva” e tentam racionalizar

e articular o mundo que os cercam (Nonaka e Takeuchi, 2009).

e Combinagdo - Conhecimento Explicito para Conhecimento Explicito. Sistematizacdo e

aplicacao do conhecimento explicito e da informacao.

Foram gerados oito agregadores, a saber: Difusdo da informacéo — Sisttmico — Metas
Crucialmente importantes — Potencial empreendedor — Potencial empresario —
Microempresa/Empresa de pequeno porte — Donos de pequenos negécios — Cursos

online/presencial.

O conhecimento explicito é coletado do interior ou do exterior da organizacgéo e, entdo,
combinado, editado ou processado para formar um conjunto mais complexo e
sistematico do conhecimento explicito através do processo de combinagdo (Nonaka e
Takeuchi, 2009).
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e Internalizacdo - Conhecimento Explicito para Conhecimento Tacito. Compartilhar e

criar conhecimento tacito através da experiéncia direta.

Foram gerados seis agregadores, assim definidos: Programa de exceléncia em Gestéo —
Internalizacao/Rotineiro — Sistema Fluig — Intranet, Hardware, Software — Banco de

dados, e-mail corporativo — Redes online.

Durante o processo de internalizacdo, o conhecimento explicito é criado e partilhado
através da organizacdo e entdo é convertido em conhecimento tacito, os individuos
refletem sobre eles mesmos colocando-se no contexto do conhecimento recentemente
adquiridos e do ambiente onde o conhecimento deverd ser utilizado (Nonaka e Takeuchi,
2009).

Conforme assinalam Nonaka e Toyama (2009), para o processo de sintetizar o ambiente e 0s
recursos internos, buscaram a teoria da estruturacéo de Giddens (1984)?%, na qual a estruturagio
significa o estudo das formas em que os sistemas sociais sdo produzidos e reproduzidos através
da interagdo social. A teoria da estruturacdo considera 0s humanos como seres que
desempenham papéis e preenchem normas que agem de acordo com a sua imagem do que € a

realidade. Adicionalmente, trata todas as instituicdes e praticas sociais como estruturas.

Os autores prosseguem enfatizando que a estrutura social ndo é algo que exista de modo
independente, externa aos seres humanos, concluem afirmando que “as estruturas e os seres

humanos sdo duas formas de considerar a a¢do social” (Nonaka e Toyama, 2009, p.96).

Desta forma, como apresentado através da Figura 10, e através dos dados extraidos da pesquisa,
pode-se observar que a empresa em estudo alinha a eficiéncia e a eficacia do processo
operacional na geracdo da promocao, criacdo e no intercdmbio do conhecimento, afirmando o
seu status de empresa dialética no desempenho do importante papel que exerce no contexto

empresarial brasileiro.

28 Giddens, A. (1984). The Constitution of Society. Berkeley, University of California Press.
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O passo seguinte é destinado a apresentacdo da plataforma conceitual Epacoba — Espaco de
Partilha do Conhecimento suportado em Ba, como apoio ao processo dialético, conceitualizado

como um contexto compartilhado em movimento.

6.6. Modelo proposto para aplicacdo do conceito de Ba numa empresa

A andlise dos promotores presentes no processo de criagdo do conhecimento organizacional na
empresa em estudo, a luz dos conceitos de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) e Nonaka e
Takeuchi (2008). Estes autores defendem que a criagéo eficaz do conhecimento depende de um
contexto promotor, como também destacam que um contexto promotor é 0 espago
compartilhado que favorece as relacdes emergentes entre os membros da organizacéo, e que
este contexto organizacional pode ser caracterizado como fisico, mental, virtual ou,
possivelmente, os trés juntos - esta € a proposta do Ba (ou lugar). Por conseguinte, emergem
cinco promotores cuja presenca influencia sobremaneira no processo de criagdo e partilha do

conhecimento organizacional, tomados como:

Primeiro Promotor

e |ncutir uma visao do conhecimento

Incutir a visdo implica comunicar e tornar nitida a visdo corporativa de passar da mecanica da
estratégia de negdcios a importancia de se criar uma visdo geral do conhecimento, comunicar a

visdo organizacional até que todos os atores organizacionais a comecem a executar.

A visdo do conhecimento de uma empresa, por funcionalidade, é a razdo de ser de uma
estratégia de avanco, isto €, uma estratégia para o crescimento de um negdcio, pelo uso
estratégico da competéncia do nlcleo da organizacao, proporciona aos seus planos de negécio

um coragéo e uma alma.

Esta estratégia, apresenta a base para futuras vantagens e desempenho competitivos. Esta visao

deve expressar o comprometimento da alta administracdo da empresa, como também ira
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enfatizar a criagdo do conhecimento como uma atividade presente nas pautas da alta
administragéo (Ichijo, 2008, p.129).

Segundo Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), um dos principais desafios para 0s gerentes na
economia do conhecimento serd descobrir 0 que as empresas precisam saber sobre o futuro.
Ainda seguindo esta linha de pensamento, os autores afirmam que esta ndo é uma tarefa facil.
Pelo contrério, é uma questdo ardua, dada a dificuldade de prever o futuro de um negécio, mas
insistem que os executivos ndo podem deixar de pensar no porvir, ou sobre o que possivelmente

ocorrera, ou até mesmo o0 que jamais acontecera, mas se acontecer, exige preparacao.

De acordo com Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), a visdo do conhecimento adequada, em
termos estratégicos, inspirara a empresa a buscar conhecimento em determinadas areas e a
construir estoques (stocks) de conhecimento a serem utilizados para enfrentar futuros desafios,
asseguram que a antevisdo depende fortemente da visdo de mundo da empresa, acrescentam
que “o conhecimento é uma construg¢do social, em vez de representa¢do concreta a realidade”
(Von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001, p.130). Os autores continuam explicitando que a viséo do
conhecimento € a ferramenta certa para que os planeadores organizacionais tenham um mapa

mental em trés areas correlacionadas:

1. O mundo em que vivem - A visdo do conhecimento deve fornecer um mapa mental
do mundo em que vivem os membros da organizacdo, um dos objectivos é motivar
0s membros da organizacao a pensar nas respectivas atividades como parte de um
quadro mais amplo, ndo limitando as suas acdes aos assuntos inerentes somente as
suas atividades, devem buscar fontes de conhecimento que contribuam para a

empresa como um todo.

2. O mundo em que deveriam viver - Comunicacdo da gestdo com base em ideias e
valores positivos, estimulando os colaboradores da organizacao a se sentirem bem
em relagéo aos seus cargos e a confiarem no futuro da empresa. Indicar as conexoes
entre 0 mundo em que vivera o individuo e as oportunidades tecnologicas
disponiveis para a organizacdo com vista a evolucdo da sociedade e aos seus

possiveis impactos.
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3. Quais os conhecimentos que devem buscar - Esta terceira parte da visdo do
conhecimento fornece imagens indicadoras de como deslocar-se do presente para o
futuro, identificam as correntes de conhecimento a serem desenvolvidas a fim de
alcancar a situacdo futura, transpondo as fronteiras entre disciplinas, tecnologias,
organizagOes, funcdes e areas de especializacdo. Este terceiro registo serve de
mapeamento entre 0 que é e o que deveria ser, conforme dado pelas duas &reas

anteriormente discutivas.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), destacam que a visdo do conhecimento, na préatica, deve
assumir a forma de uma declaracdo de missdo, de um conjunto de valores organizacionais, de
um documento sobre a filosofia de gestéo e de governacgéo ou de algum plano que tenha maior
semelhanca com um esbogo estratégico. Prosseguem direcionando alguns critérios que

caracterizam uma visdo do conhecimento eficaz, caso contrario ndo passara de retorica vazia.

e Comprometimento com a trajetdria - A alta administracdo deve estar fortemente
comprometida com a visao do conhecimento. Os executivos devem identificar-se com
a atual paisagem do conhecimento em que atua a empresa, como também com a nova
paisagem que deverdo atuar no futuro. O comprometimento dos gerentes de nivel médio,
assim como do pessoal de linha de frente é fator crucial para que a visdo tenha
estabilidade, evitando alteracdes frequentes, o que traria dificuldades para descobrir o

conhecimento a ser buscado e desenvolvido.

e Fecundidade - Conforme destacam Von Krogh e Roos (1995), “a visdo do
conhecimento deve instigar novos pensamentos, ideias, frases e iniciativas ”, portanto,

deve insuflar a imaginacéo organizacional.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), sugerem que as frases em qualquer versao escrita
da visdo do conhecimento sejam abertas, possivelmente formuladas como um conjunto
de questdes e hipdteses amplas, sempre tendo em vista que a visdo do conhecimento
deve inspirar a criacdo de novo conhecimento, que segundo os autores, “pela sua

propria natureza, deve ser exploratoria e ndo exploradora”.
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Especificacdo do Estilo - De maneira semelhante a declaracdo de visdo, onde as
empresas manifestam e desenvolvem os seus préprios estilos, as organizacdes tendem
a agir de maneira similar, buscando frases ousadas e criativas para compor a visao do
conhecimento. No entanto, segundo Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), a escolha do
estilo, pode ser negligenciada pela geréncia, podendo resultar em retérica vazia, como
ja mencionado, ou ainda pior, um choque estilistico com os valores e préaticas da

organizagao.

Foco na restruturagdo do Sistema de Conhecimento Vigente - Conforme defendem Von
Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), a visdo do conhecimento deve ir além da experiéncia
resultante de sucessos passados quando se trata de usar com eficacia o conhecimento
organizacional. Para tanto, é necessario o impulso da trajetoria certa. Uma forma sera
ter em consideracao as fusdes, aquisi¢oes e aliancas ao longo do tempo; a visdo pode se
concentrar em especial nos tipos de conhecimentos adquiridos através dessas agdes

estratégicas.

Foco na Restruturacdo do Atual Sistema de Tarefas - A visdo do conhecimento é uma
ferramenta importante no propoésito de apoio a empresa no sentido de rearrumar o
conhecimento de maneira nova, como também na forma diferente de interpretar a sua
histdria de busca, criacdo e partilha do conhecimento. Ela também deve indicar onde a
empresa deve mudar os metodos de execucdo do trabalho, para obter ganhos

competitivos (Von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001).

Comunicacdo de valores externos - VVon Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), enfatizam a
comunicagéo da visdo do conhecimento aos stakeholders, como forma de abrir novas
oportunidades de mercado, atraindo com este gesto possiveis talentos de diferentes areas
de atuacdo, parceiros de aliancas de varios setores e localidades, novas tecnologias ou

novas fontes inovadoras de financiamentos.
Comprometimento com o Desenvolvimento da Competitividade - O teste mais rigoroso
de gualquer visdo do conhecimento ¢ se ela ajuda a empresa a manter a sua vantagem

competitiva Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001). Desta forma, se a manifestacéo verbal
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da visdo do conhecimento for suficientemente aberta, ela seré capaz de se transformar e

adaptar-se a dindmica competitiva, também imposta exteriormente.

Segundo Promotor

e Gestdo de conversacdes

O segundo promotor do conhecimento, tem o seu desempenho crucial na transformacéo da
criacdo e partilha do conhecimento organizacional, onde exerce um papel influenciador, ndo
somente no compartilhamento do conhecimento tacito, como também em todos os subprocessos
da criagdo do conhecimento, tornando o seu papel crucial na transformacdo da criagdo do
conhecimento, em realidade (Ichijo, 2008, p.131).

Por definicdo € o facilitador das comunicacbes entre os membros da organizacdo e a
comunicacdo com 0s ndo integrantes da organizacdo (fornecedores, intermediarios e clientes),
criando o Ba para a comunicacdo, utilizando uma comunicacdo esclarecedora e de féacil
entendimento evitando mal-entendidos e mas-interpretagdes, sobretudo, encorajando a

comunicacdo entre os atores organizacionais.

VVon Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) indica o desenvolvimento de quatro principios norteadores

da gestdo de conversagdes, lidos como:

1. Estimular ativamente a participacdo: o gestor de conversas age como um mediador
do grupo, incentivando, facilitando e garantindo a participagdo de membros desejaveis

no debate e dos seus requisitos;

2. Definir as regras de etiqueta para conversas: estabelecimento de regras para que 0

grupo possa interagir de maneira mais construtiva e produtiva;
3. Editar as conversas de maneira apropriada: gestdo das conversas no sentido da criagdo

de compreensdo quantos aos conceitos, convergindo e reduzindo esse repertério a

alguns conceitos-chave — simplificando e promovendo a facilidade do entendimento;
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4. Fomentar a linguagem inovadora: uma linguagem criativa com atributos lddicos,

vividos e ricos de significado.
Terceiro Promotor

e Mobilizagdo de ativistas do conhecimento
Por definicdo, é 0 momento de discussao da equipa sobre 0 que 0s agentes ativos de mudancas
organizacionais podem fazer para desencadear a criacdo e partilha do conhecimento. Ativistas
do conhecimento atuam como os facilitadores na criacdo e justificacdo de conceitos e

desenvolvimento de prot6tipos.

Por funcionalidade, Nonaka e Takeuchi (2008, p.131) nomeiam seis propdsitos para este

terceiro promotor do conhecimento:

1. Foco e inicializacdo da criacdo do conhecimento;

2. Tempo e custos reduzidos para a criacdo do conhecimento;

3. Alavancagem de iniciativas de criagdo do conhecimento por toda a organizacéo;

4. Melhoramento das condi¢bes daqueles envolvidos na criagdo do conhecimento,

relacionando as suas atividades com o quadro geral da empresa;

5. Preparacéo dos participantes da criacdo do conhecimento para as tarefas nas quais
0 Seu conhecimento é necessario;

6. Inclusdo da perspetiva da micro comunidade no debate mais amplo da

transformacéo organizacional.

Os ativistas do conhecimento séo os divulgadores do conhecimento na empresa, divulgando a

mensagem por toda a empresa. Pode estar localizado em um departamento ou pessoa da
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empresa ou em fungdes ou um departamento ja existente como também pode ser assumido por

uma pessoa ou departamento préprio ou como uma tarefa especial.

Quarto Promotor

e Criacédo do contexto correto

Por definicdo, a criacdo do contexto correto examina as conexdes proximas entre a estrutura

organizacional, a estratégia e a promocdo do conhecimento.

Ichijo (2008), esclarece que este € o momento que envolve estruturas organizacionais
fomentando solidos relacionamentos, como também uma colaboragéo eficaz, considerando o

carater multidisciplinar do conhecimento no contexto p6s-moderno.

Este quarto promotor influencia a maneira como o conhecimento tacito € compartilhado nas
microcomunidades, a criacdo dos conceitos e 0s protétipos resultantes que sdo construidos,
impactando como os conceitos sdo justificados organizacionalmente. Por estas razdes, no que
concerne a criacdo do conhecimento, as estruturas organizacionais devem reforcar a interacédo

do conhecimento tacito-explicito através de fronteiras diferentes.

O impacto da criagdo do conceito correto é bastante expressivo sobre como os conceitos e 0s

proto6tipos sdo construidos (Ichijo, 2008).

Quinto Promotor

¢ Globalizagdo do conhecimento local

Este quinto promotor oferece um impacto positivo na formacédo de micro comunidades.

Neste momento de globalizagdo, € crucial para a vantagem competitiva de uma organizagao

que o conhecimento criado em uma determinada unidade local seja disseminado as demais

unidades com rapidez e eficacia. Desta forma, globalizando o conhecimento local, as
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organizacOes serdo capazes de minimizar o tempo e o0 custo das iniciativas de criacdo de

conhecimento, buscando adquirir e manter a vantagem competitiva ao nivel global.

Por resultado, de acordo com Ichijo (2008), as empresas distribuem cada vez mais as tarefas
sobre uma maior area geografica, sociopolitica, demografica e cultural. O autor considera a
globalizacdo local desafiadora e destaca a importancia do papel do administrador da sede
corporativa, como também dos administradores locais na cooperacdo para a concretizagao da

globalizacdo local (Ichijo, 2008, p.135).

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.254), destacam que

o0 principal objetivo deste quinto capacitador é a difusdo do conhecimento em toda a organizacédo (...)
todos os capacitadores tem forte influéncia sobre esta quinta fase do processo de criagdo do conhecimento,
a visdo do conhecimento, focaliza a atengdo em conceitos e valores fundamentais; as conversas, pela sua
prépria natureza, sdo meios para a transferéncia do conhecimento; os ativistas do conhecimento ajudam
a coordenar iniciativas desconexas e difundem a informacao através de numerosas fronteiras; e o contexto
capacitante adequado definird as formas de compartilhamento do conhecimento, equilibrando a
formulagdo da estratégia corporativa com a criatividade local.

Portanto, a promocdo do conhecimento, este conjunto de cinco capacitadores, engloba um
conjunto de atividades organizacionais, as quais fazem parte deste processo, os clientes,

fornecedores e 0s parceiros.

Em conformidade com os dados extraidos da pesquisa, a organizacdo em estudo mostrou
relevante interesse no investimento em Gestdo do Conhecimento, bem como, no incentivo aos
colaboradores para o compartilhamento do conhecimento ja consolidado, na cultura

organizacional.

Desta forma, constituiu-se uma proposta para a compreensdo dos conceitos de Ba, a partir do
ponto focal da proposicdo de um modelo de Gestdo do Conhecimento suportado em Ba,
portanto, a seguir, apresenta-se 0 modelo conceitual EPACOBA — Espaco de Partilha do
Conhecimento Suportado em Ba, cuja forma de pentdgono suporta e favorece os cinco
capacitadores do conhecimento, 0 modelo proposto para aplicacédo e criacdo de um ambiente
que proporcione a partilha de conhecimento suportado em Ba, esta ancorado em base tedrica
dos autores VVon Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) e Nonaka e Takeuchi (2008).
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VISAO

GLOBALIZAGCAO PARTILHA

EPACOBA

CRIACAO MOBILIZAGAO

Espaco de Partilha do
Conhecimento suportado em Ba

Figura 12 — EPACOBA — Espaco de Partilha do Conhecimento suportado em Ba.

Fonte: Elaborada pela autora.

A percepc¢édo na dimensdo promotores/capacitadores do conhecimento organizacional, referente
as praticas utilizadas para a criacdo e disseminagdo do conhecimento, ficou evidenciado, através
da pesquisa na empresa em estudo, a existéncia de quatro dos cinco promotores/capacitadores
propostos por Nonaka e Takeuchi (2008) e Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), lidos como:

Incutir uma visdo; Gestdo de conversacgOes; Criacdo do contexto correto; Globalizagdo do

conhecimento local, ficando sem parametros o capacitador — Mobilizagéo de ativistas.

O primeiro promotor/capacitador foi percebido nas entrevistas efetuadas na organizacdo em
estudo, sendo: R-A (Respondente A); R-B (Respondente B); R-C (Respondente C); R-D

(Respondente D).

e VISAO — Incutir uma visdo de conhecimento
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Existe uma nitida percepcdo do comprometimento da organizagcdo com este capacitador, ele

expressa:

R-A: (e.g. = “A gente faz toda essa andlise de todas as unidades, e depois nossa unidade faz
junto com a diretoria, sdo esses os indicadores que a gente faz aquela linha da gestéo francesa

o ‘tableau de porte’ sdo sete grandes indicadores e eles sdo segmentados.”).

R-B: (e.9. = “O Programa de Exceléncia da Gestdo vai nos permitir essa integragdo. A gente
fazendo essa integracéo do programa com as ISOs, entdo eu vou poupar tempo das unidades
do Sebrae em se dispor para a gente poder avaliar os processos, rever, avaliar o plano de
melhoria de gestdo, trabalhar oportunidades de melhorias através da utilizagdo do PDCA?°
que é PDCL° agora, que voceé faz todo o ciclo e que no final vocé tem um aprendizado néo
mais um acompanhamento, tem que aprender com aquilo e melhorar cada dia, entdo sdo

fantasticos. ”).

R-C: (e.g. = “Entdo nds temos aqui indicadores que essa devolutiva dos empresarios ela tem
que estar ai no intervalo minimo de oitenta e cinco por cento de satisfacdo, entdo se tiver com
oitenta por cento, ai € hora de a gente fazer essas tratativas para ver o que esta acontecendo
que todos os clientes a maioria estdo com oitenta por cento de satisfacdo. Entéo a gente tem

iISso como meta de conseguir atingir de oitenta e cinco por cento em diante. ).

R-D: (e.g. = “Nossa estrutura organizacional nos temos uma consideracdo muito grande com
relacdo a esses principios norteadores, ética e integridade, depois vou te dar uma cartilhazinha
gue a gente produziu para que seja o basico, todo atendimento que o Sebrae faz seja ele em
uma capacitacdo seja em um curso ou em um atendimento presencial, o colaborador ou o
consultor ele em terminando o atendimento ele entrega essa cartilha onde fala de integridade
“compliance”, de uma forma geral é o que nos estamos, ndo soé agora em fungdo de muitas
situacdes que passa 0 pais, mas isto € uma coisa que mais preocupa o Sebrae, sustentabilidade,
nao soO a sustentabilidade ambiental, mas a sustentabilidade econémica, social, sempre foram

0s principios que mais nortearam nosso trabalho. ).

29 PDCA: Planning, Development, Control, Act.
30 PDCL: Planning, Development, Control, Learning.
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e PARTILHA - Gestdo de conversacdes

R-A: (e.g. = “A construcdo do PPA3! que por sua vez 0s orgamentos que VAo Compor esses
exercicios desse tempo do PPA ele € pautado nesse Mapa Estratégico e a sua execugdo anual,
més a més, ela é feita da seguinte forma, nds temos um conjunto de unidades que ficam sediadas
aqui, e ela funciona como suporte e temos as nossas regionais que Sao 0s escritorios regionais

distribuidos pelo Estado, eles é que véo rodar o nosso PPA.”).

R-B: (e.g. = “A gente trabalha as reunides estratégicas e acompanhamento semanal chamada
as RAE®? (Reunido de Acompanhamento Estratégico). Entdo nds entendemos, a cada segunda
feira, eu acabei de sair de uma agora onde nos tratamos do que deveriamos ter feito a semana
passada, 0 que nos conseguimos fazer e se ndo conseguimos tudo porqué que ndo, e eu

reprogramo para a proxima semana, entdo eu vou entendendo o que eu tenho que fazer.”).

R-C: (e.g. = “A gente tem todo um sistema de comunicacgao, ela é linear, s6 que ainda carece
de muitas melhorias, ajustes, como a entidade ela cresceu muito nestes ultimos dez anos, até
pelo nimero de funciondrios, entdo essa comunicacao ela é diaria a gente tem que melhorar
diariamente entdo a gente quer trabalhar o menos possivel essa questéo, tem a hierarquia, mas
nao aquela hierarquia fechada engessada, entdo a gente tem muitas reunifes de repasse de
informacdes, de troca de informacdes de ajustes, as informacdes elas transitam, nds usamos
muito o e-mail corporativo, 0 WhatsApp, as redes sociais, entdo a gente tramita muito

internamente para fazer fluir adequadamente, porque é evolutivo. ).

R.D: (e.g. = “O Sebrae tem metas que norteiam nosso trabalho, ndés chamamos de metas
crucialmente importantes, que sdo duas e nos temos as medidas de direcdo, que faz com que
toda a casa tenha essa proposta, entdo essa ¢ uma meta crucial e que é a medida de direcédo
gue eu vou ter para atingir essa meta. 1sso € repassado depois de aprovado na governanca que
seria os trés diretores e 0s gerentes, quer dizer os trés gerentes participam efetivamente dessa

definicdo e ao ser definido isso nds repassamos a toda a casa. ”).

31 PPA: Plano Plurianual.
32 RAE: Reunido de Acompanhamento Estratégico.
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Quanto ao terceiro promotor/capacitador — Mobilizacdo de ativistas do conhecimento — néo foi

encontrada contrapartida nas entrevistas.

Quarto promotor/capacitador:

e CRIACAO - Criagdo do contexto correto

R-A: (e.g. = “Sdo os escritorios regionais distribuidos pelo Estado, eles é que véo rodar o
nosso PPA (Plano Plurianual) o nosso orcamento, eles vao estar em contato com o cliente, seja
atuando como uma agéncia de desenvolvimento, sendo atuando diretamente com o0s
empresarios que pretendem ou que ja tenham suas empresas, seja individualmente ou no
agregado, e todo esse fluxo ele tem que ser norteado por essas acdes, pela 1SO 9000 e pela 1ISO
14000 que nos temos. Entdo nds temos uma responsabilidade socioambiental e cultural muito

forte.”).

R-B: (e.g. = “Nos usamos também uma metodologia que é um gerenciamento orientado para
o resultado, que é 0 GEOR? — Gest&o Orientada para Resultados, entdo essa metodologia ela
nos permite dentro de todos os projetos que estdo sob esse guarda-chuva de metodologia
GEOR, comeco, meio e fim, eu tenho, por exemplo, quando eu vou estruturar um projeto, eu
defino quem vou atender, por exemplo, o setor de piscicultura do Estado de Goiés, entéo eu
posso definir o territorio onde eu vou atuar, ou 0s Varios territorios, eu posso definir quem séo
as partes interessadas, quem sdo 0s piscicultores, as instituicbes que prestam servigcos para
aquele tipo de produtor, quais sdo os fornecedores daquela cadeia, quem sdo os compradores,
nés reunimos tudo e temos um planeamento com eles, ai a gente cria as acdes de cada

projeto.”).

R-C: (e.g. = “Varias propostas transformam-Se em projetos que vao para 0S NOSSOS
planeamentos, os PPA, Planeamento Plurianual, esses projetos sédo colocados em ordem de
prioridade, onde a diretoria define quais projetos sdo prioritarios, quais projetos que vao ter
suas metas atendidas, e seus recursos alocados, a partir dai é feito essas reunifes, essas

comunicac0es pelas gerencias que participaram da elaboracao desses PPAs. ).

33 GO: Gerenciamento Orientado.
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R-D: (e.g. =“Meta Crucialmente Importante, e MD Medida de Dire¢do para que vocé va
atingir essa meta crucialmente importante, a gente faz com os gerentes um trabalho para que
a gente possa desenvolver isso e depois rebate para cada funcionario, cada gerente regional
nosso, sao doze escritdrios regionais, cada gerente tem a responsabilidade sobre os prédios,
das instalacdes fisicas do Sebrae, pelo relacionamento do Sebrae com os 6rgéaos publicos, as
prefeituras, as associacgdes e os sindicatos, ele tem a responsabilidade pelo quadro efetivo dos
funcionarios, entdo ele é 0 nosso embaixador e ele tem a responsabilidade por sua parcela de
contribuicdo da regional, para que a gente atinja esses indicadores, entdo o trabalho é feito

muito descentralizado. ).

Quinto promotor/capacitador:

e GLOBALIZACAO - Globalizagio do conhecimento local

R-A: (e.g. = “Com relagdo as informagédes de pesquisas, de tendéncia de mercado, nos temos
também sistemas observatorios em que as pessoas tém intencdo de montar alguma coisa,
pessoal interno ou externo entram no sistema e consultam todas as pesquisas, entdo temos

todas as informac6es disponiveis. ”).

R-B: (e.g. = “Nds temos um sistema, onde a gente tem acesso a todas as portarias, a todas as
normativas e a todos os procedimentos possiveis, é logico que cada nivel hierarquico tem
acesso a determinados documentos, entdo hoje é tranquilo a gente ter acesso, porque eu entro
no sistema informatizado inclusive com controle de copia de leitura e controle de impressao,
entdo é possivel a gente ter acesso a todas as informacdes estratégicas isso nao quer dizer que
antes delas serem tomadas, como na pergunta anterior, que a gente é envolvido, mas a partir
da hora que ela é tomada e publicada todos os empregados tém acesso através de um sistema

chamado Fluig®.”).

R-C: (e.g. = “Temos uma estrutura adequada para o tamanho do nosso grupo de funcionérios,
0s estagiarios que trabalham aqui dentro, a questédo do estagio, questédo da rede de prestador
de servicos, todos estdo hoje preparados com o suporte minimo para dar os atendimentos,

entdo nds temos uma boa rede de assisténcia na hora que precisa de suporte técnico, pessoas

34 FLUIG: Sistema de Gerenciamento Eletrénico de Documentos.
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da TI que prestam todo o servico, dificilmente a gente fica paralisado por algum problema de

comunicacgdo. Agora a comunicagao depende de atitude e comportamento nosso. ”).

R-D: (e.g. = “A gente tem N formas, a principal é nossa “intra”, que hoje esta dentro do Fluig
(...) que € que faz com que todos nos tenhamos conhecimento de tudo que o Sebrae tem, desde
os documentos formais, portarias, resolugdes, entdo existe um espaco que todos podem ter
acesso e todos podem conhecer. NGs temos nosso regimento interno, tudo isso disponibilizado
para que todos tenham o conhecimento efetivo da nossa missdo, do nosso trabalho e como a

gente faz.”).

Deste modo, com a pesquisa de campo e com base nos objectivos propostos, foram identificados
quatro capacitadores para a criacdo do conhecimento no contexto organizacional da empresa,
limitando-se apenas a inexisténcia de um capacitador, que é mobilizar os ativistas do
conhecimento. Destaca-se, porém, que esse capacitador foi detectado através da pesquisa
participante, no nivel individual, através de praticas de conversdo do conhecimento isoladas,

mas nao foi percebido no nivel organizacional.

No proximo capitulo, sdo apresentados os resultados de recolha de dados efetuada, de acordo
com o trabalho de campo.

6.7. Resumo do capitulo

Neste capitulo, foi revista a importancia de um contexto apropriado em uma rede de interacdo
de relacionamento para que o processo de criar, utilizar e partilhar o conhecimento sejam fontes
de vantagem competitiva organizacional, onde o contexto compartilhado possa evoluir
continuamente, permitindo que os seus integrantes compartilhem o tempo e espago, como
também se transcenderem a si mesmos, este processo foi denominado de Ba, como demonstrado
na Figura 08 - Modos de Conversdo do Conhecimento em Ba - onde cada Ba suporta um
processo de conversdo especifico e, assim, cada Ba acelera o processo de criacdo e

partilhamento do conhecimento.
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A partir deste momento, foi possivel relacionar os agregadores/conceitos que foram gerados, a
partir das palavras chaves selecionadas do material recolhido da empresa em estudo, com os
Modos de Conversdo do conhecimento em Ba, conforme demonstrado na Figura 09 - Modelo
SECI de criacdo do conhecimento - plataforma esta, cuja base tedrica serviu de sustentacdo para
a criacdo dos Modos de Conversdao do Conhecimento em Ba como Processo Sintetizador
(Figura 10).

ApOs esta etapa, pelo estudo efetuado detectou-se, de modo efetivo, que 0s processos e o
desenvolvimento do conhecimento nos diferentes projetos da empresa em estudo, sao captados,

reunidos, armazenados em banco de dados, preservados e recuperados.

Ficou evidenciado, nesta etapa, pelos Modos de Conversdo do Conhecimento em Ba como
Processo Sintetizador, que 0s projetos essenciais de apoio ao fluxo de conhecimento, como
recursos humanos, politicas de provimento de pessoal e 0s diversos programas voltados para a
exceléncia de gestdo, no estudo em questéo, sdo identificados como ag¢des facilitadoras do fluxo

de conhecimento da organizagcdo em estudo.

Partiu-se para o proximo passo, analisando a caracteristica do fluxo de conhecimento em Ba,

como foi demonstrado através da Espiral do Conhecimento (Figura 11).

Referenciou-se os Modos de Conversdo do conhecimento explicitando as dimensdes em que
estdo apoiados, Dimensdo Ontolégica e a Dimensdo Epistemologica como também as
condigdes promotoras/capacitadoras que promovem a criacdo do conhecimento, finalizando

com as fases do processo de criacdo do conhecimento.

Em seguida, procurou-se definir a aplicacdo do modelo em Ba adaptado para analise de fluxo
de informacdo para a organizacdo em estudo, dedicou-se na abordagem da teoria dos espagos
de fluxos, complementando com uma abordagem tedrica para que a implementacdo da gestdo
dos fluxos informacionais nas organizagdes resulte em sucessos, definindo as seis fases para o

processo de geracdo de conhecimento.
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A aplicacdo do modelo em Ba adaptado para anélise de fluxo de informacao para a organizagéo
em estudo, foi apoiada nas bases dos pilares de sustentacdo para a plataforma proposta, tem

como ponto focal a integracdo entre as fases do processo de criagdo do conhecimento:

Condic¢6es Capacitadoras, de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001); Processo SECI, de Nonaka
e Konno (1998); Promogdo do Desenvolvimento do Conhecimento, de Choo (2003) como
também em Nonaka e Takeuchi (1997); Modelo SECI e a Conversdo do Conhecimento em Ba,
de Nonaka, Toyama e Konno (2000); Espiral da Conversdo do Conhecimento e Processo
Autotranscendente, de Nonaka e Konno (1998); Espiral da Criacdo do Conhecimento
Organizacional, de Nonaka e Takeuchi (2009); Teoria dos Espagos de Fluxos, de Castells
(2016).

Para a criagdo do conhecimento organizacional, os trabalhos desenvolvidos pelos autores
citados formam o arcabouco para a elaboragdo da proposta da Plataforma em Ba (Epacoba),
para a proposta deste trabalho de investigacao.

Assim, foi apresentado o Modelo proposto para aplicacdo do conceito Epacoba - Espaco de
Partilha do Conhecimento suportado em Ba em uma organizagédo, conforme demonstrado pela
Figura 12, momento em que a pesquisadora faz a apresentagdo dos cinco

promotores/capacitadores do conhecimento com dados extraidos da pesquisa.

No proximo capitulo serdo apresentados os resultados de recolha efetuados, de acordo com a

pesquisa de campo.
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CAPITULO VII - RESULTADOS

7.1. Introducéo

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados de recolha dos dados trabalhados da pesquisa
efetuada para este estudo, de acordo com o trabalho de campo. Os dados foram obtidos
mediante o0 recurso a entrevistas, para posteriormente serem transcritos e analisados. Para
manter a sigilosidade (confidencialidade) das informacBGes obtidas pelas entrevistas,
estabeleceu-se uma simbologia de identificagdo propria. Também em fungdo da melhor
logistica e disponibilidades dos entrevistados, foi marcado o local, dia e horéario para a aplicacéo
das entrevistas. Conforme descricdo detalhada no capitulo V, dedicado a apresentar a

metodologia deste trabalho de investigacao.

7.2. Estratégia de recolha de dados e respetivos passos

Os resultados dos instrumentos constitutivos do corpus da pesquisa, processo que conduziu aos
elementos que fazem parte do modelo conceitual proposto por este projeto e,
consequentemente, a sua execugdo. Sao assim apresentados, conforme denominado pela
pesquisadora em Cinco Passos Estratégicos, 0s quais passaram por um conjunto de quatro

passos para a recolha de dados:

e PASSO 1: Definicdo, aplicagéo e coleta das DCI — Declaragdo de Consentimento
Informado, com critérios implicitos ao cargo ocupado dos colaboradores

participantes da DCI com a colaboracdo da Diretoria Técnica da empresa em estudo.

e PASSO 2: Aplicacdo da técnica sociométrica para identificar os sujeitos que
constituiram o corpus da pesquisa.

e PASSO 3: Processo de codificagdo com a geracao de agregadores/conceitos a partir

dos dados da pesquisa de campo.
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e PASSO 4: Demonstracdo dos resultados na composi¢do da construgdo dos Modos
de Conversdo do Conhecimento em Ba como Processo Sintetizador, derivado e
sustentado pelo Passo 3.

7.3. Apresentacéo da recolha de dados

Os dados brutos, recolhidos, trabalhados e processados a luz do referencial tedrico do projeto
proposto, resultaram em informacdo credivel, a qual permitiu formar o Conhecimento
necessario para e execucdo da proposta da plataforma Epacoba - Espaco de Partilha de

Conhecimento suportado em Ba.

PASSO 1

Definicdo, aplicacdo e coleta das DCI - Declaragdo de Consentimento Informado. Para
estabelecer um protocolo definido para este primeiro passo, foram estabelecidos critérios
implicitos ao cargo ocupado dos colaboradores participantes da DCI, este processo foi

executado com a colaboracdo da Diretoria Técnica da empresa em estudo.

PASSO 2
Aplicacdo da técnica sociométrica, cuja observacdo e contextualizagdo através de grafico
especifico, possibilitou emergir os sujeitos que constituiram o corpus da pesquisa, objetivando

eximir os riscos direcionais.

Como resultado, foi constituido o Grafico 01 - Gréafico Sociométrico da Pesquisa, ja

apresentado no presente relatorio deste projeto de pesquisa.

PASSO 3

Processo de codificacdo: geragéo de agregadores/conceitos a partir dos dados da pesquisa de
campo, este processo possibilitou postular os quatro Modos de Conversdo do conhecimento
(Processo SECI) com os dados da pesquisa, uma abordagem ancorada na Teoria do

Conhecimento Organizacional dos autores Nonaka e Takeuchi (2009).
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Os resultados obtidos estdo condensados no quadro 04, que para cada area da conversdo do
conhecimento, em sede do modelo SECI, apresenta os respetivos agregadores/conceitos e a sua

base tedrica.

Quadro 04 — Agregadores/Conceitos Ancorados nos Modos de Converséo do Conhecimento

CONVERSAO DO AGREGADORES/CONCEITOS BASE TEORICA
CONHECIMENTO

Desenvolver competéncias com foco
em resultados;

. Fortalecer o capital humano da
SOCIALIZACAO organizagio; Nonaka e Takeuchi
Atendimento monitorado por meio dos (2009).

resultados operacionais;
Mapa Estratégico como sintese da
estratégia organizacional.

Ciclo de Desdobramento da Estratégia,
acao orientadora;
. Plano de Acompanhamento Individual
EXTERNALIZAGCAO | (PADI), obtencéo de objectivos. Nonaka e Takeuchi
(2009).

Reunido de acompanhamento
estratégico (RAE), reunido estratégica;

. Gestao Orientada para Resultados
COMBINACAO (GEOR); Nonaka e Takeuchi
Exceléncia dos Resultados; (2009).

Organizacao focada no
empreendedorismo e nos pequenos negaocios.

INTERNALIZACAO | - Programa de Exceléncia em Gestdo, | Nonaka e Takeuchi
oportunidades de melhoria. (2009).

Fonte: Elaborado pela autora.

PASSO 4
Este quarto passo do processo, € demonstrado os resultados na composic¢ao da construcao dos
Modos de Conversdo do Conhecimento em Ba como Processo Sintetizador, foi derivado e

sustentado pela plataforma anterior (Passo 3).
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Deste modo, os resultados obtidos séo apresentados no quadro 5 - Agregadores extraidos dos

dados da pesquisa para a composi¢cdo dos Modos de Conversdo do Conhecimento como
Processo Sintetizador.

Quadro 05 — Agregadores extraidos dos dados da pesquisa para a composicéo dos

Modos de Conversao do Conhecimento como Processo Sintetizador

COMPARTILHAR E CRIAR CONHECIMENTO TACITO ATRAVES DA
EXPERIENCIA DIRETA — TACITO PARA TACITO - SOCIALIZACAO

Centro de Compartilhamento

Capacitacao/Atendimentos

Mapa Estratégico

Ambiente interno da empresa

Salas de reunides

Experiencial

Individual
ARTICULA(;AO DO CONHECIMENTO TACITO ATRAVES DO DIALOGO E DA

REFLEXAO — TACITO PARA EXPLICITO - EXTERNALIZACAO

Gestdo Estratégica: 1SO 9000 — 1SO 14000 — ISO 18001 — 1SO 16001

Responsabilidade socioambiental

Painel de andlise estratégica

Equipa de trabalho

Pacto Global
SISTEMATIZA(;AO E APLICAQAO DO CONHECIMENTO EXPLICITO E DA
INFORMA(;AO EXPLICITO PARA EXPLICITO - COMBINACAO

Difusdo da informacéo

Sistémico

Metas Crucialmente Importantes

Potencial empreendedor

Potencial empresario

Microempresa/Empresa de pequeno porte

Donos de pequenos negaocios

Cursos online/presencial
COMPARTILHAR E CRIAR CONHECIMENTO TACITO ATRAVES DA
EXPERIENCIA DIRETA — EXPLICITO PARA TACITO — INTERNALIZACAO

- Programa de Exceléncia em Gestao

Internalizacao; rotineiro

Sistema Fluig

Intranet: Hardware, software

Bancos de dados, e-mail corporativo

- Redes online
Fonte: Elaborado pela autora.
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PASSO 5

Neste quinto passo foi possivel a construcdo e posterior apresentacdo da proposta do modelo
conceitual Epacoba, Espaco de Partilha de Conhecimento suportado em Ba, estratégia natural

dos resultados obtidos por meio dos passos 1, 2, 3 e 4.

No caminhar dos passos citados, percebeu-se que a criacdo do contexto adequado podera vir a
ser um subsidio importante aos projetos de criacdo e partilha do conhecimento organizacional,
portanto, tornando sua execucao exitosa e sustentada por meio de uma estrutura organizacional

que reforce a capacitacdo e se alinhe com a estratégia da organizacao.

Conforme salienta Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.124), “o aspecto importante é que a
boa estratégia exige mais do que modelos e abordagens tradicionais, ela se baseia na

capacitagdo para o conhecimento, e ndo apenas em metas gerenciais rigidas. ”

Passa-se agora a representacdo do resultado obtido nas categorias dos capacitadores que
emergiram dos dados da pesquisa, baseada na Grounded Theory (GT ou, em portugués, Teoria

Fundamentada em Dados), para este fundamento.

O quadro 6 condensa os dados obtidos por via da aplicacdo da técnica e que representam 0s
Agregadores extraidos dos dados da pesquisa na composic¢ao dos Capacitadores para a criagdo
do modelo conceitual - EPACOBA.
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Quadro 06 — Agregadores extraidos dos dados da pesquisa na composic¢ao dos Capacitadores

para a criagdo do modelo conceitual - EPACOBA

VISAO
Gestéo francesa “Tableau de Board ™
Programa de Exceléncia da Gestdo
PDCL — Planning, Development, Control, Learning
Indicadores de Satisfacdo
Sustentabilidade econémica e social
PARTILHA
Construcéo do Plano Plurianual (PPA)
Reunido de Acompanhamento Estratégico (RAE)
Sistema de Comunicagéo Linear
Metas Crucialmente Importantes
MOBILIZACAO
Mobilizagao de ativistas do conhecimento, este capacitador ndo foi percebido nas
entrevistas

CRIACAO
Responsabilidade socioambiental e cultural norteada pela 1ISO 9000 e 1ISO 14000

Gestdo Orientada para Resultados
GLOBALIZACAO

Sistemas Observatorio
Sistema de Gerenciamento Eletrénico de Dados (FUIG)

- Suporte Técnico de TI
Fonte: Elaborado pela autora.

O facto dos colaboradores da organizacdo em estudo se relacionarem com frequéncia, conforme
relatos da pesquisa, reforca a base de sustentagdo do conhecimento como construgéo social, por
conseguinte, foi possivel estabelecer um ciclo de atividades, através do modelo conceitual
EPACOBA, que possibilite um crescimento na difusdo e compartilhamento de conhecimento da
organizacao, proporcionando um aumento no nivel do conhecimento conjunto, como estratégia

de desenvolvimento e de avanco.

3% Tableau de Board de Gestion, sistema de controle de gestdo que visa a eficiéncia e a estratégia empresarial,
constitui-se em uma importante vantagem competitiva, otimizando as tomadas de decisdo (Nota da autora da
pesquisa)
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7.4. Resumo do capitulo

Este capitulo apresenta de forma breve, os resultados da pesquisa efetuada com base na recolha
de dados, organizada em quatro passos que estruturam a pesquisa por evidéncias associadas

com a gestdo do conhecimento no contexto da empresa em estudo.

Assim, sdo descritos os quatro passos de transformacao dos elementos tedricos de gestdo do
conhecimento em evidéncias suscetiveis de informar a existéncia de Ba no contexto da empresa
que serve de caso de estudo para a aplicagéo da proposta do modelo conceitual EPACOBA -
Espaco de Partilha de Conhecimento suportado em Ba.

143



A PARTILHA DE CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES: uma abordagem baseada na gestdo do
conhecimento e no conceito de Ba

CAPITULO VIII — ANALISE

8.1 Introducao

Inicia-se este capitulo respondendo as perguntas desafiadoras propostas por este trabalho, e
constantes do primeiro capitulo deste relatério do projeto de investigacdo. O resultado da
analise, aqui apresentado, € realizado com base nos dados trabalhados, obtidos através da
pesquisa em profundidade, fundamentada em dados, cujo constructo tornou possivel a formacao
de uma base estratégica, na qual se acredita ser confiavel e, sobretudo, util, sobre 0 ambiente
organizacional da organizacdo. Sendo que tais agdes corroboram sobremaneira para o proposito
deste trabalho, em apresentar um modelo de partilha de conhecimento baseado na Gestdo do
Conhecimento e no conceito de Ba, em apoio a consolidacdo de boas préticas, tendo em vista

melhorias atuais e futuras para a organizacao.

8.2. Uma reflexdo com base nas questdes de investigagao

Considerem-se as questdes de investigacdo que deram origem ao trabalho de investigacdo aqui
apresentado:

e Como identificar e mapear os instrumentos de Gestdo do Conhecimento (na sua

componente de partilha de conhecimento e do Ba) nos processos internos de partilha

de conhecimento, de maneira em que tratando os dados a organizacdo possa

compreender as informacdes constituidas e construir conhecimento?

e A construcdo de diretrizes e ferramentas de Gestdo do Conhecimento como um
modelo para espa¢co compartilhado em movimento para Ba podera contribuir para a
interacédo e integragéo entre os atores organizacionais gerando competitividade?

Em resposta a primeira pergunta desafiadora, buscou-se o amparo tedrico em Von Krogh, Ichijo
e Nonaka (2001), onde os autores contextualizam que, embora as empresas de uma forma geral

criam, adaptam, interpretam e trocam conhecimento, as empresas de consultoria gerencial tem
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como negocio a criacdo de conhecimento. Desta forma, os consultores sdo dependentes do
conhecimento tacito, explicitos, individuais e sociais para prestarem servicos aos clientes,
sendo que esses servigos se baseiam sobretudo no conhecimento sobre determinada area, e esse
conhecimento € trocado e intercambiado por meio de varios processos capacitantes,
exemplificando alguns dos processos capacitantes como: boas conversas, recriacdo de
conhecimento local para melhores insights e ativismo do conhecimento, caso 0s consultores

sejam contratados como agentes de mudanca.

Sendo assim, “a capacita¢do para o conhecimento situa-se N0 @mago do proprio negocio de

consultoria”, conforme Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.291).

Dada a fragilidade da acéo da criacdo e difusdo do conhecimento, é necessario a existéncia de
um contexto promotor (Ba), onde o espaco compartilhado possa favorecer as relac@es entre 0s
membros da organizacdo, conforme contextualiza Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.16),
“0 conhecimento é inerente ao Ba, e que o fomento a todo o processo de cria¢do de

conhecimento exige 0 necessario contexto ou espaco de conhecimento.”

Seguindo esse vies, os autores, Ichijo (2008); Nonaka e Takeuchi (2008); Choo (2003);
Davenpot e Prusak (1998); Dalkir (2011), Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), corroboram com
a natureza multidisciplinar do conhecimento, ndo existindo uma forma Gnica de aplicabilidade

em organizagOes, cada empresa é Unica, com as suas especificidades, valores e cultura.

Diante desta constatacdo, acredita-se que o modelo conceitual EPACOBA, apresentado neste
projeto, engloba o conjunto de atividades organizacionais nomeados de capacitadores, 0s quais
foram formados através dos dados extraidos da pesquisa, possam contribuir para a organizacao,
a compreensdo, e 0S meios necessarios para que 0s projetos de criacdo e partilha do
conhecimento sejam executados com éxito, tendo como suporte a estrutura organizacional

alinhada com a estratégia da organizacao.
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8.3. Anélise em funcao dos capacitadores propostos

Retomando o modelo EPACOBA - Espaco de Partilha de Conhecimento suportado em Ba, é
apresentada a seguir, uma analise organizada de acordo com os cinco capacitadores propostos

pelo modelo: viséo; partilha; mobilizagéo; criagdo; e globalizagéo.

1. Analisando o primeiro capacitador — Viséo

A importancia e relevancia da visdo estratégica do conhecimento € vital, conforme expressam

0s autores estudados, para o sucesso dos negdcios ao nivel corporativo.

Através dos agregadores extraidos da pesquisa, para esse fundamento, percebe-se uma postura
incentivadora e motivadora da organizacédo, para com o processo de gestdo, desta forma, conta
com o0s atributos necessarios para a construcao da Visdo do Conhecimento, de forma clara e

focalizada e que, sobretudo, possa ser amplamente difundida.

2. Analisando o segundo capacitador — Partilha

Como verificado através dos agregadores extraidos dos dados da pesquisa, ficaram
evidenciados alguns dos valores da organizacdo, sublinhados como: exceléncia, abertura,
confianca, trabalho em equipa e maestria, como também forte cultura organizacional. Estes
fatores respaldam a capacitacdo do conhecimento. Assim, acredita-se que este contributo possa
fortalecer e contribuir de forma eficaz para um contexto capacitante ou Ba eficaz na

organizacéo.

Haskel e Westlake (2018), apontando a partilha de informacdo como um meio valioso,
principalmente, quando os intangiveis sdo combinados entre si, 0 todo pode ser mais que a soma
das partes, os autores afirmam que “a estrutura da informagdo na empresa é a autoridade

chave para organizar esta combinagdo” (Haskel e Westlake, 2018, p.255).
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3. Analisando o terceiro capacitador — Mobilizacao

Mobilizacao de ativistas do conhecimento - este capacitador nédo foi percebido nas entrevistas.
Tal pode identificar uma lacuna a ser preenchida. De facto, a questdo da mobilizacdo esta
associada com o foco e a importancia que esta determinada para cada questdo ou situacdo
empresarial. Considerando, que tal hierarquizacdo de importancia esta associada com os valores
e a valorizagdo atribuida, poderemos constatar este terceiro capacitador como uma area a

merecer maior aprofundamento e investimento por parte da empresa caso de estudo.

4. Analisando o quarto capacitador — Criacao

Como detectado através dos resultados das entrevistas, a organizacdo dispde de contextos
envolvendo a estrutura organizacional, que possibilita fortes relacionamentos com os 6rgaos
publicos, prefeituras, associacdes e sindicatos, com respostas de colaboracao produtiva e eficaz,

desta forma, condizente com o contexto de Ba, aquele que fomenta novos relacionamentos.

O facto de a organizacao ter algumas das suas acdes suportadas por ISO, conforme relato da
pesquisa, e conforme declarado, demonstra efetivamente fortes lacos de responsabilidade
socioambiental e também cultural, condizentes com o processo de criacdo de conhecimento,
que segundo Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.216), “(...) todo processo de criagdo de
conhecimento depende de gerentes sensiveis e conscientes, que estimulem o desenvolvimento

de um contexto social em que o conhecimento se mantenha em constante evolugéo.”

5. Analisando o quinto capacitador — Globalizagéo

Conforme salientam VVon Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.253), “a promogdo de intercambios
para a transferéncia do conhecimento global € algo muito mais facil de falar do que de
praticar”, deste modo, a globalizacdo do conhecimento local é de facto, um grande desafio;

trata-se de uma das responsabilidades mais importantes dos gerentes organizacionais.

A organizacdo em estudo, conforme detectado nos dados da pesquisa, conta com trés fortes
agregadores que constituem o alicerce deste capacitador: Sistemas Observatorio (sistema que
permite pesquisas internas e externas); Sistema de Gerenciamento Eletronico de Dados (FUIG)
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Sistema de Gerenciamento Eletronico de Documentos; e Suporte técnico de TI. Destaca-se
outro agregador, cujo intercambio externo de conhecimento entre a organizagao e 0S Seus
parceiros como associag0es, cooperativas, entidades do governo sdo atividades que por certo
poderdo facilitar a recriacdo de conhecimento dentro das proprias operacdes da organizacéo.
Isto significa que a combinacdo de atividades externas e internas de partilham do conhecimento
é fator crucial para contribuir no desenvolvimento da organizacéo. VVon Krogh, Ichijo e Nonaka
(2001, p.279), destaca que “Sob certo aspecto, a construcdo de um contexto capacitante
significa atentar para os diversos contextos das diferentes atividades, sobretudo em uma
grande corporacdo. ” Os autores continuam explicitando que “Com o objetivo da globalizacéo
do conhecimento local, o reconhecimento dos varios contextos organizacionais, culturais e

geogréficos onde se desenvolve os comportamentos deve ser prioridade gerencial.”

Como ja foi mencionado anteriormente neste trabalho, o conhecimento € um processo
dindmico, relacional e baseado na acdo humana, portanto, depende da situacdo, das pessoas
envolvidas e do seu contexto para que sejam ferramentas praticas, possibilitando a criacdo do

conhecimento, agregador de valor sustentavel para os clientes e para 0s negécios.

Neste sentido, através dos Cinco Passos Estratégicos: (1) Definicdo, aplicacdo e coleta das
DCls; (2) Aplicacdo da Técnica Sociométrica; (3) Agregadores/Conceitos Ancorados nos
Modos de Conversdo do Conhecimento; (4) Agregadores para a composi¢do dos Modos de
Conversao do Conhecimento como Processo Sintetizador; (5) Agregadores na composi¢do dos
Capacitadores para a criagdo do modelo conceitual — Epacoba; explicitados no capitulo
anterior, pode-se identificar e mapear os instrumentos de Gestdo do Conhecimento, nos
processos de partilha de conhecimento da organizacdo em estudo, possibilitando neste
momento, identificar estes instrumentos de Gestdo do Conhecimento, dentro da proposta deste

trabalho, resultando na criacdo do modelo conceitual Epacoba.

Em resposta a segunda pergunta desafiadora, permite-se concluir que perante de uma economia
global pos-industrial, em répida evolucdo, voltada para as relacbes econdémicas alicercada
profundamente em informacéo, conhecimento e ideias, 0 modelo proposto Epacoba, podera
contribuir para alavancar o valor do conhecimento explicito, como também tornar disponivel o
potencial do conhecimento tacito para o avanco atual e futuro, contribuindo para o sucesso da

organizacao e sua competitividade nos negdcios. Fomentar o conhecimento tacito e explicito,
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criar condicdes para o compartilhamento e uso, podera ser uma das vantagens do Epacoba:

converter a criatividade individual em inovagéo organizacional.

8.4. Resumo do capitulo

O capitulo apresentou uma analise dos resultados de acordo com o0 modelo proposto, EPACOBA
— Espaco de Partilha de Conhecimento suportado em Ba, tendo em atencdo 0s seus
capacitadores: visdo; partilha; mobilizacdo; criacdo; e globalizagdo. Tal como o esquema do
modelo apresenta, estes 5 elementos, compdem um pentagono que configura a uma “casa” para
a gestdo do conhecimento, por via do fomento da sua partilha, com recurso a criacdo de um
lugar — Ba — que constitua um espa¢o de aproveitamento pelas organiza¢6es do seu capital
humano. Esta “casa” proporciona um espaco-tempo de auxilio também para lidar com as
oscilacbes do capital humano (Fidalgo e Gouveia, 2012). Essas oscilagdes resultam da natural
rotatividade e demais situages tipicas de uma empresa como, por exemplo, pela necessidade
de crescimento, seja organico ou resultantes de fusdes (Fidalgo e Gouveia, 2012). Essas
situacdes exigem a partilha de conhecimento e a capacidade de assegurar que 0S recursos

humanos estejam em sintonia no “velho” conhecimento e capazes de gerar novo conhecimento.
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CAPITULO IX — CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

9.1 Introducao

Este capitulo finaliza o reporte do trabalho de investigacao apresentado e ao final deste caminho
de aprendizado. No caminhar por esta jornada, foi possivel o desenvolvimento e construcéo de
um contexto capacitante — Ba, nomeado por Epacoba, baseado na Gestdo do Conhecimento,
que se certifica coerente, na composigédo dos capacitadores que deflagam e promovem a criacéo

e a partilha do conhecimento em uma organizagao.

Neste momento, cabe ressaltar alguns trechos marcantes deste trabalho, evidenciou-se um olhar
positivo sobre a importancia atual das forcas dindmicas das tecnologias da informacéo, do
conhecimento e ideias, no meio econémico, organizacional e social do século XXI, momento
este conhecido, entre outras denominag6es, como Economia do Conhecimento. Neste contexto,
o desenvolvimento cientifico tem-se intensificado no sentido em considerar o conhecimento
como “mola propulsora” para a sobrevivéncia e desenvolvimento de elementos sociais, sejam

estes, individuos, institui¢cdes ou organizagdes.

Desta forma, deflagam e emerge a necessidades do avancar em processos cientificos com o
objetivo de criacdo e partilha do conhecimento. Com isto, tem-se intensificado as pesquisas
cientificas sobre a gestdo do conhecimento, com a intencao de facilitar a compreensao da forma
como o fluxo de conhecimento permeia a organizacdo, considerando o ambiente interno e
externo, tendo em conta o capital humano como processador da informacéo e disseminador do

conhecimento.

O papel de disciplinas cientificas especificas como a Ciéncia da Informag&o, é um outro fator
importante como interface da gestdo profissional com os fluxos de conhecimento e com as
tecnologias digitais, que colocam a servico, o garantir do acesso a informacéo. Desta forma,
também viabilizam a producdo de conhecimento e o seu uso por diversas areas do
conhecimento. Assim e neste contexto, a Ciéncia da Informacéo tem como meta “(...) fornece

um corpus tedrico sobre informacdo que propiciard a melhoria de vérias instituicbes e
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procedimentos dedicados a acumulagdo e transmissdo de conhecimento (...)” (Borko, 1968,
p.4) - retomando um autor que antecedeu em alguns anos as propostas mais recentes do estudo

e a maior popularizacdo da ciéncia da informacéo.

Adicionalmente, no contexto do presente trabalho, levantou-se a importancia dos ativos capitais
da economia atual, nomeadamente o capital organizacional, como novos processos de negocios,
técnicas de producdo, formulérios organizacionais e modelos de negécios, enquadrando a
importancia do capital humano, gerador de processos e mecanismos que permitem também ao
conhecimento uma fluidez com maior liberdade entre as diversas fronteiras setoriais da
organizacao. Este potencial €, no entanto, cativo de uma maior perce¢do de como pode a partilha
do conhecimento ser fomentada num determinado contexto, como uma empresa e esse foi 0

motivador do percurso aqui reportado.

9.2. Retomar os Objectivos do Trabalho

Considerando o objectivo geral

Em uma economia global, onde o conhecimento é considerado um ativo corporativo importante,
podendo até se tornar a maior vantagem competitiva de uma organizag¢do. Conclui-se que 0
entendimento de formas de como o gerir e, principalmente, efetuar o seu compartilhamento,
subsidiara as organizacbes com instrumentos capazes para a obtencdo de valor e

competitividade.

O objeto desta pesquisa constitui-se na Partilna do Conhecimento, tendo como ponto focal a
proposicdo de um modelo de Partilha de Conhecimento baseado na Gestdo do Conhecimento e
no conceito de Ba, denominado EPACOBA.

Objectivos especificos

Estudou-se o modelo tedrico de fluxos de informacdo estruturado para o modelo em Ba,
mapeando e verificando como estes fluxos ocorrem a partir de trés pilares: Gestdo do

Conhecimento Organizacional; Espacos dos Fluxos Informacionais e Sistema de Informacéo,
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visando com esta abordagem perceber o desenvolvimento das diretrizes da organizacdo em

estudo, o suporte necessario a construcao da proposta do trabalho.

Assim, os Capitulos 11 e Il - contemplam como objectivos, a construcdo de uma base de
aprendizado capaz de atender as demandas da economia pds-industrial da informagcdo em um
sistema organizacional, com uma abordagem tedrica suportada em autores contemporaneos,
sobre a denominada economia do conhecimento, a importancia do conhecimento e o negécio,
incluindo o pensamento estratégico, de modo a formarem os elementos necessarios para a

compreensdo do mercado global em rapida mudanca.

No momento seguinte, é refinado o enquadramento tedrico para o campo da Gestdo do
Conhecimento Organizacional e da Partilha do Conhecimento, fornecendo importantes insight
como subsidios para que as organizacdes operem de maneira a garantir o sucesso, num mercado

global em constante evolugao.

A sequir, introduziu-se o proximo ponto focal, com o objectivo direcionado a Partilha do
Conhecimento. Procurou-se o entendimento sobre o processo de capacitacdo para o
conhecimento, em que incluem a facilitagdo dos relacionamentos e das conversas, como vetor

energizante a partilha do conhecimento local na organizacéo.

Por fim, destacam-se as barreiras a cria¢do e partilha do conhecimento: barreiras individuais e

barreiras organizacionais e as formas de as superar.

O Capitulo 1V, apresenta o referencial teérico do conceito de Ba no contexto da Gestdo do
Conhecimento e as suas manifestacfes. Sob a perspectiva deste trabalho, Ba refere o contexto
capacitante certo, que impulsiona a criagdo do conhecimento, um espaco compartilhado,
caracterizando-se, geralmente, por uma rede de interagdes presencial, alicercado na énfase da

solicitude e confianga dos atores organizacionais.

Em complemento, considerou-se a Gestdo da Informacgédo para Ba nas organizagdes, um dos
elementos de investimento com valor agregado importante para os profissionais e organizacoes
na atual economia, possibilitando aos individuos tomarem as decisfes mais acertadas, mediante

planeamentos, aplicagdes, controle e avaliagOes de desempenho, seja tomando a informagéo
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COMO um recurso ou como um ativo. A sua importancia como fator gerador do conhecimento é

considerada facto, para a capacitacdo dos individuos para a agao.

Como conceitualizado no decorrer do trabalho, Ba € o contexto compartilhado em movimento,
sendo este espaco partilhado em movimento construido com a participacdo dos ativistas do
conhecimento. Neste contexto é fornecido um referencial teérico sobre a selecdo dos ativistas
do conhecimento pela organizagdo e a sua relevancia para a partilha e utilizacdo do

conhecimento organizacional.

A abordagem metodoldgica encontra-se no Capitulo V, optou-se pela abordagem da
metodologia para a construcdo de uma teoria da reutilizacdo do conhecimento - Teoria
Fundamentada de Dados (Grounded Theory), cuja énfase é a necessidade de compreender o
ponto de vista do ator (sujeito da pesquisa), para entender a interacdo, o processo e a mudanca

social.

Apos definidos um conjunto de instrumentos constitutivos para a construgdo do corpus da
pesquisa, os quais foram: Aplicacdo de Declaracdo de Consentimento Informado (DCI);
Aplicacédo das DCI, e a sua recolha, utilizando a técnica sociométrica, um instrumento para a
analise de grupos, com a 0 objectivo de obter uma visdo sintética do grupo e formar uma
amostra teorica para a aplicagdo da pesquisa, tendo como objectivo a recolha de dados

relevantes para o projeto em estudo.

A partir deste processo inicial, foi possivel iniciar a fase da aplicacdo das entrevistas em

profundidade.

O capitulo VI, apresenta 0s constructos que sustentaram a proposta deste projeto de

investigacdo. Foram eleitos os Cinco Passos Estratégicos, destalhados no capitulo VII.

No primeiro momento, conta com a Construcdo e justificacdo dos agregadores/conceitos,
gerados a partir das palavras chaves selecionadas do material recolhido das pesquisas, a luz dos
Modos de Conversdo do Conhecimento em Ba, cuja base teorica serviu de sustentacdo para a

criacdo do proximo apoiante na empresa.
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Em seguida, a construcdo dos Modos de Conversdo do Conhecimento em Ba como Processo
Sintetizador. Momento importante para este estudo, ressaltando a evidéncia dos processos para

0 desenvolvimento do conhecimento nos diversos projetos da empresa em estudo.

Finalizou-se com a apresentacdo do Modelo proposto para aplicacdo do conceito Epacoba -
Espaco de Partilha do Conhecimento suportado em Ba em uma organiza¢do, momento que a
pesquisadora faz a apresentagdo dos cinco promotores/capacitadores do conhecimento com

dados extraidos da pesquisa.

9.3. Contributos do trabalho

O desenvolvimento do modelo conceitual EPACOBA - Partilha de Conhecimento nas
Organizagdes: uma Abordagem Baseada na Gestdo do Conhecimento e no Conceito de Ba
proposto neste trabalho de investigacéo, consubstancia o principal contributo com a perspectiva

de que possa ser também aplicado a empresas e organizacGes inovadoras.

Tendo como base o modelo conceitual proposto EPACOBA, pretende-se

e A aplicacdo do método Epacoba possa abrir uma perspectiva de como ocorrem as
relacBes entre os colaboradores da organizacdo e, a partir dai, gerar estratégias que
beneficiem e incentivem o compartilhamento de conhecimento na organizagéo,

potencializando o desenvolvimento de empreendedorismo inovador organizacional.

e Mapear no ambiente empresarial o fluxo de conhecimento, potencializando a
estruturacdo de sistema de incentivos por compartilhamento de conhecimento. Para
tanto, o desenvolvimento de pessoas como também de lideranca de pensamento e
inovacdo, possam tornar esta atividade menos empirica e mais adequada para a
aplicacdo de indicadores que possam contribuir para o desenvolvimento de programas

de conhecimento.
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e Localizar e captar os conhecimentos organizacionais valiosos, identificado no contetdo
do conhecimento ou naquilo que é conhecido por individuos e, por grupos importantes,
dentro da organizagdo. Minimizando os riscos de perda de ativos criticos de

conhecimento tacito.

e Tornar 0 conhecimento existente na organizacdo facilmente acessivel, prospectar
eficiéncias e novo conhecimento em desenvolvimento em toda a organizacdo, além

também conhecimento existente entre individuos e grupos.

e Gerar condicOes para a criacdo de novo conhecimento que possibilite inovagdes bem-
sucedidas.

Este trabalho produziu um conjunto de publicacbes que proporcionaram momentos para a
apresentacéo, validagao e discussdo dos resultados da investigagcdo, nomeadamente 1 artigo em
revista cientifica, um capitulo de livro, duas participacdes em conferéncias e um relatorio

interno, totalizando cinco publicac6es. A seguir séo listadas, por ordem cronoldgica:

GESTAO DO CONHECIMENTO, CONSIDERANDO (ON) FLUXOS
INFORMACIONAIS EM CONTEXTO DE FLUIDEZ — UMA INVESTIGACAO PREVIA

Relatério Interno — TRS 02/2019 da Universidade Fernando Pessoa — UFP —, marco de
2019.

EMPREENDEORISMO COMO VALOR A INOVACAO E A CRIACAO DE
CONHECIMENTO

Artigo publicado nos Anais do 26° APDR CONGRESS, realizado na Universidade de
Aveiro — Portugal, em 4-5 de julho de 2019. ISBN 978-989-8780-07-2

A GESTAO DO CONHECIMENTO EM FACE AOS FLUXOS INFORMACIONAIS EM
CONTEXTO DE FLUIDEZ — UMA INVESTIGACAO EM UMA ORGANIZACAO SEM
FINS LUCRATIVOS

Artigo publicado no 16° CONTECSI — INTERNATIONAL CONFERENCE ON
INFORMATION SYSTEMS AND TECNOLOGY MANAGEMENT, realizado na
Universidade de Sdo Paulo (USP) — 29-31 de maio 2019. DOI: 10.5748/16
CONTECSI/KMG-6153

ENTREPRENEURSHIP AS A VALUE FOR INNOVATION AND KNOWLEDGE
CREATION
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Artigo publicado pelo Journal of Business and Economics, ISSN 2155-7950 — March
2020, volume 11, n° 3, pp. 259-264 — DOI: 10.15341/jbe (2155-7950) /03.11.2020/002.
Academic Star Publishing Company, 2020. USA.

INOVACAO RECOMBINANTE: UMA FORMA DE APOIO A PRODUCAO DE NOVAS
IDEIAS NO PROCESSO EMPREENDEDOR

Artigo publicado pela Conhecimento Editora, 2022, parte |, pp. 45-55 -
Empreendedorismo, responsabilidade social e tecnologia — 254 p., org. Paulo Sergio
Araujo e Luis Borges Gouveia — Belo Horizonte — Brasil. ISBN: 978-85-93869-98-3.

9.4. Limitag0es e trabalho futuro

O foco inicial deste trabalho foi a analise de uma abordagem ao recurso a Gestdo do
Conhecimento e ao conceito de Ba como forma de melhorar a partilha de conhecimento de uma
organizacdo. Desse modo, para minimizar o desfasamento entre o realizado e o desejado para a
organizacdo e as suas possiveis contribuicbes para o desenvolvimento organizacional,
alavancado pela Gestdo do Conhecimento, especificamente analisando como ocorrem os fluxos

e a partilha de conhecimentos que possa ser gerada.

No percurso do levantamento do referencial teérico, foi percebido que a analise de Fluxos de
Conhecimento tem ocorrido com recorréncia em ambientes internos as organizagdes no
desenvolvimento compartilhado entre equipas, contudo, alguns desafios estratégicos foram
mencionados pelos autores estudados, como fonte de obstaculos a serem considerados ao
desfasamento entre o realizado e o desejado. Conforme mencionado por Von Krogh, Ichijo e

Nonaka (2001, p.301), tais barreiras podem ser classificadas como:

e Barreiras Estratégicas: falta de visdo do conhecimento, podendo significar uma grande

resisténcia a criacao de contextos capacitantes eficazes na empresa;
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e Barreiras Organizacionais: processos e sistemas de T1 ndo compativeis com a empresa.
Sistemas de mensuracdo do desempenho, desestimulante ao compartilhamento do

conhecimento individual em beneficio da empresa;

e Barreiras de Processos: processos de captagdo de conhecimento ineficaz, moroso e

garantia de qualidade questionavel,

e Barreiras de infraestrutura: espaco fisico para reunides inadequadas e insuficiéncia de

oportunidades de treino;

e Barreiras Culturais: a cooperacdo intelectual deve ser intensamente encorajada, ao

mesmo tempo fomentando as parcerias na implementacao;

e Barreiras Individuais: de uma forma geral, os consultores sdo considerados profissionais
brilhantes, dotados de forte curiosidade intelectual, autoconfiantes e ambiciosos,
portanto, conseguir que um grupo de pessoas desse tipo compartilne e crie

conhecimentos, exige profunda compreensédo de seus fatores de motivacao.

Entende-se que a conscientizacdo organizacional com relacédo as barreiras citadas, é o inicio

necessario para a trajetdria rumo a capacitacdo do conhecimento empresarial.

Um dos desafios apresentados neste projeto de investigacdo foi o de utilizar conceitos
delimitados, ao ambiente empresarial, os quais tiveram o0s seus estudos, modelos e
consideracdes relativas aos Fluxos de Conhecimento, adaptados a realidade da empresa
estudada, que se distingue por ser um ambiente sistémico, complexo e dindmico. Portanto,
quaisquer mudancas na organizacdo, nos seus objectivos ou no seu contexto, é possivel que
surjam barreiras ao conhecimento, tendo em consideracdo que os sistemas de capacitacdo para
0 conhecimento ndo sdo meras obras de engenharia organizacional - as pessoas Sdo

fundamentais: as suas motivacdes, 0s seus niveis de habilidades e os seus comportamentos.

Cré-se que o desenvolvimento deste projeto e a sua resposta na construcdo do modelo Epacoba,
podera contribuir na perspectiva de trabalhos futuros, em que sejam evidenciado o
protagonismo da Gestdo do Conhecimento, na geracao, inducdo, compartilhamento e fluxo de
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conhecimento, destacados como elementos de base para o processo de inovacdo e
competitividade, considerado pela autora como um referencial de grande potencial para o
estimulo a partilha do conhecimento, para a maioria das empresas no contexto de uma economia

globalizada e em réapida evolucao.

Espera-se que futuros trabalhos cientificos possam aprimorar a proposta aqui desenvolvida e
que esta contribua para a evolucdo do conhecimento relativo ao fluxo de conhecimento e para

a partilha do conhecimento.

9.5. Recomendac0es

O modelo Epacoba contempla os cinco capacitadores para a partilha do conhecimento nas
organizagOes, desta forma, acredita-se que a sua utilizagdo possa criar e potencializar o
desenvolvimento inovador organizacional, com foco direcionado e concentrado em novo
conhecimento e nos processos de criagdo de conhecimento. Recomenda-se as empresas de
modo geral que se atenham aos indicadores que possam constituir obstaculos organizacionais
e individuais a promo¢do do Ba geral, e as ferramentas possiveis para a solucdo desses

obstaculos:

Cultura organizacional que enfatize a inovacéo;

e Altos niveis de solicitude;

e Mentalidade de compartilhamento de conhecimento;

e Processos internos apoiadores;

e Tecnologias de informacdo e Ba de base digital, compativeis aos objectivos da empresa;

e Gestdo no nivel corporativo da socializacdo do conhecimento individual tacito,

permitindo a sua continuidade, como também a promocao da inovacao;
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e Ba adequado;

e Visdo do Conhecimento clara;

e Habilidades em conversas (intercdmbio do conhecimento);

e Mobilizagdo dos Ativistas do Conhecimento;

e Globalizacdo do Conhecimento local.

Desta forma, pretende-se que os beneficios da implantacdo do modelo Epacoba, possam
contribuir a explicitacdo e reutilizacdo do conhecimento téacito, contribuindo para que o
conhecimento certo atinja as pessoas e 0S grupos certos nas empresas, possibilitando que o
conhecimento original seja recriado sob nova forma, desencadeando, talvez, uma outra rodada
de inovacBes, como elemento chave de orientacdo ao desenvolvimento de vantagens
competitivas. Ficou claro neste percurso de aprendizado, que pela sua prépria natureza, o

conhecimento organizacional deve ser parte de um sistema dindmico.

Finalizamos com as palavras de Brynjolfsson e McAfee (2015, p.275), onde o0s autores

contextualizam:;

Na proxima década, teremos a sorte de testemunhar uma nova onda de tecnologias incriveis. Elas exigirao
mudancas nas nossas instituicbes e intuicdes econdmicas. Ao maximizar a flexibilidade dos nossos
sistemas e modelos mentais, estaremos na melhor posicao para identificar e implementar essas mudancas.
Uma disposigao de aprender com as ideias dos outros e adaptar nossas proprias praticas — manter as nossas
mentes e sistemas abertos — serd 0 marco do sucesso.
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Anexo 1. Declaracéo de Consentimento Livre Esclarecido

DECLARACAO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Eu, abaixo-assinado,
compreendi a explicacdo que me foi fornecida acerca da minha participacdo na investigacéo
que se tenciona realizar, bem como do estudo em que sera incluido sobre “Os reflexos dos
fluxos informacionais para a gestdo do conhecimento e da cultura organizacional: um estudo
de caso no Sebrae-Goias.”(Titulo provisorio).

Foi-me dada oportunidade de fazer as perguntas que julguei necessarias, e de todas obtive
resposta satisfatoria. Tomei conhecimento de que a informacéo e/ou explicacdo que me foi
prestada versou sobre a indicacdo que farei de 10 (dez) colaboradores do Sebrae-Goiés para
provaveis participantes da pesquisa a ser efetuada na conducao da Tese de Doutoramento ora
em curso no Sebrae-Goias, sob a responsabilidade da pesquisadora Msc. Maria de Lourdes
Ferreira Carvalho.

Os indicados poderdo participar ou ndo da pesquisa, isto dependerd do resultado da técnica
sociométrica a ser aplicada pela pesquisadora, cuja observagdo e contextualizacdo atraves de
grafico especifico, expora os sujeitos que constituirdo o corpus da pesquisa. Desta forma a
pesquisa exime-se de riscos direcionais.

Goiania, / /

Assinatura do(a) participante Assinatura da pesquisadora
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0\"\ ET No

DECLARACAO DE CONSENTIMENTO INFORMADO “

(PESQUISA PILOTO) § %!3
@ /@

Eu, abaix0-assinado, =-=-==-======smsmeme e e e e ae
compreendi a explicagdo que me foi fornecida acerca da participacdo na
investigacdo que se tenciona realizar, bem como do estudo em que serei incluido.
Foi-me dada oportunidade de fazer as perguntas que julguei necessarias, e de
todas obtive resposta satisfatoria.

Tomei conhecimento de que a informagdo ou explicacdo que me foi prestada
versou o0s objectivos e os metodos. Além disso, foi-me afirmado que tenho o
direito de recusar a todo o tempo a minha participacdo no estudo, sem que isso
possa ter como efeito qualquer prejuizo pessoal.

Foi-me ainda assegurado que os registos em suporte papel e/ou digital (sonoro e
de imagem) serdo confidenciais e utilizados Unica e exclusivamente para o estudo
em causa, sendo guardados em local seguro durante a pesquisa e destruidos apés
a sua concluséo.

Por isso, consinto em participar no estudo em causa.

Data: / /20

Assinatura do participante no projecto:

Investigadora responsavel:
Nome: Maria de Lourdes Ferreira Carvalho

Assinatura:

Comissdo de Etica da Universidade Fernando Pessoa
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Anexo 2. Roteiro da Entrevista Piloto

IDENTIFICACAO

Data da entrevista:

/ /2018

Nome:

Data de nascimento:

Sexo:

/ / Cidade

Estado civil:

Telefones para contato:

E-mail:

Pesquisadora: Maria de Lourdes Ferreira Carvalho

E-mail: 33208@ufp.edu.pt

ESTRUTURA DA ENTREVISTA

EMPRESARIAL

tratados?

6.Promocdo de atividades externas, comunitarias e de
caridade, existe?

7.Desenvolvimento e contratacdo de lideres, de que forma isto
procede?

8.Comunicacéo interna da geréncia, como é feita?

BLOCO
TEMATICO PERGUNTAS OBJECTIVO
1.Poderia discorrer sobre os principios norteadores das
operagdes cotidianas da empresa?
2.De que forma séo elaborados os calculos de produtividade,
resultado do trabalho, alcance de objectivos de qualidade e
servicos em geral?
3.Qual sua percepcdo quanto a variedades de cargos,
responsabilidades e especialistas? Perceber qual é a
CULTURA/ 4.Processo de recrutamento, como é executado? caracteristica cultural
GESTAO 5.Reacdo & concorréncia, tecnologia e mercado, como sdo predominante da

empresa

Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir de Gallagher, Richard S. (2003)

169




A PARTILHA DE CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES: uma abordagem baseada na gestdo do

conhecimento e no conceito de Ba

BLOCO
TEMATICO PERGUNTAS OBJECTIVO
1.Segundo Laudon, Kenneth C (2014), o Sistema de
Informacdo da perspectiva técnica coleta, armazena e
dissemina informagdes oriundas do ambiente organizacional | Conhecer a relevancia e
e das operagdes internas para apoiar as fungdes | propésito do sistema de
SISTEMA DE | organizacionais e auxiliar a tomada de decisdo, a | informacéo daempresa.
INFORMACAO | comunicacdo, a coordenacdo, o controle, a andlise e a
visualizacéo.
De acordo com sua percepcdo, poderia discorrer sobre esta
afirmacéo diante da realidade do Sebrae/Go?
BLOCO
TEMATICO PERGUNTAS OBJECTIVO
1.Rede de comunicagdo (suporte material, base material Perceber a
dos processos de comunicacédo), qual é seu processo e constituicdo dos
ESPACO DOS como é utilizada no Sebrae/Go? fluxos
FLUXOS 2.Centro de Comunicacao (centros de importantes informacionais e sua
INFORMACIONAIS | funcgdes estratégicas), como é feito no Sebrae/Go? expressao nos
3.Hierarquia organizacional de acordo com seu peso na processos
rede. Poderia determiné-la? organizacionais.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir de Castells, Manuel (2016).
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Anexo 3. Anuéncia SEBRAE

SEBRAE

DECLARACAO DE AUTORIZACAO

Declaramos, para os devidos fins, que Maria de Lourdes Ferreira Carvalho esta
autorizada a realizar pesquisa de doutoramento, aceita pela Universidade Fernando Pessoa,
sobre a cultura organizacional do Sebrac/GO, com o tema “Cultura organizacional: reflexos
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