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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo analisar o compartilhamento do conhecimento em uma
Instituicdo de Ensino Superior na perspectiva dos lideres e liderados. A pesquisa caracteriza-
se como sendo um estudo de caso com enfoque predominantemente descritivo e com uma
abordagem qualitativa e quantitativa. Contou com a participacéo de 24 colaboradores sendo 6
lideres e 18 liderados da &rea da Pré-Reitoria de Administragdo da Instituicdo de Ensino
Superior. Para a coleta de dados foram utilizados questionérios, entrevista, pesquisa
documental e bibliogréfica. A analise dos dados coletados foi realizada por meio de estatistica
descritiva e andlise de conteido. Os resultados evidenciam que a institui¢ao pesquisada apesar
de ndo possuir um programa formal de compartilhamento do conhecimento, os lideres e
liderados estéo conscientes da importancia do conhecimento como vantagem sustentavel para
a indituicdo e ndo estdo sdatisfeitos com os estimulos recebidos para compartilhar
conhecimento. Considerando os resultados obtidos e as necessidades da institui¢céo, sugestdes
de melhorias voltadas ao compartilhamento do conhecimento s&o apresentadas.

Palavras-chaves. Gestdo do Conhecimento. Compartilhamento do Conhecimento. Instituicdo
de Ensino Superior

1 INTRODUCAO

As Ingtituicbes de Ensino Superior podem ser consideradas como local privilegiado para a
aquisicdo, criagdo, compartilhamento, utilizacdo e armazenamento do conhecimento. Dessa
maneira, torna-se fundamental analisar os subprocessos relativos a gestédo do conhecimento,
visando preservar o conhecimento existente nas Instituicdes de Ensino Superior, bem como
gerar novos conhecimentos fundando-se no conhecimento existente. O presente estudo
restringe-se ao estudo do compartilhamento do conhecimento.

O crescimento do interesse pela Gestdo do conhecimento reforca a idéia de que o
conhecimento é critico para 0 sucesso e sobrevivéncia de qualquer negocio. As empresas
estdo percebendo que precisam de uma abordagem formal para gerenciar o compartilhamento
do seu conhecimento.

Importante destacar que amaior parte do conhecimento esté enraizado nas experiéncias de um
individuo, bem como em suas emocdes, valores e ideais, 0 que dificulta sua transmissdo e
compartilhamento (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

Portanto, para que o conhecimento produza vantagem competitiva sustentével, ele precisa ser
gerenciado de forma proé-ativa pelas empresas. Isto sd acontece, de fato, no momento em que
as organizacOes sdo capazes de apoiar o compartilhamento do conhecimento e conseguir
captura-lo por meio de seus sistemas, processos, produtos, regras e culturas (MY ERS, 1996).
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Para Gundry e Metes (1996) a melhor forma a ser utilizada para que o compartilhamento do
conhecimento acontega € a interagdo entre as pessoas. Entretanto, essa interagdo depende de
fatores humanos e organizacionais que nem sempre sdo favoravels.

Segundo Melo (1998), as Instituicbes de Ensino Superior necessitam ser administradas
diferentemente das demais organizagbes, uma vez que, além de gerar e transmitir o
conhecimento participam diretamente na formagdo superior das pessoas e, entre uma
infinidade de outros objetivos, suprem as necessidades do mercado de trabalho e da
sociedade.

Diante do exposto o0 presente estudo objetiva analisar o compartilhamento do conhecimento
em uma Instituicdo de Ensino Superior na percepgdo dos lideres e liderados visando propor
préticas formais e informais de compartilhamento do conhecimento.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 COMPREENDENDO A GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento tem despertado interesse de todas as areas ligadas a gestdo
empresarial, pois envolve o fator estratégico de maior complexidade que a empresa precisa
administrar — 0 ser humano. Esse, 0 Unico recurso organico e capaz de criar, desenvolver,
fomentar e implantar programas de qualificacdo e exceléncia nas empresas, ele € 0 agente do
conhecimento, ja que o conhecimento € indubitavel mente intrinseco ao homem.

A gestdo do conhecimento introduz novas capacidades, opcOes e préticas para auxiliar os
gestores a obter vantagem competitiva (WI1G, 2002). Além disso, a gestéo do conhecimento
aparece como um conjunto de conceitos, técnicas e abordagens para conscientizar as
organizacOes a valorizar 0 conhecimento como um recurso estratégico.

Desta forma, baseando-se na visdo dos autores Hansen, Nohria e Tierney (1999), a gestdo de
conhecimento ndo é nenhuma novidade. Por centenas de anos, empresas familiares tém
transferido conhecimentos aos seus descendentes, navegadores tém ensinado a seus
aprendizes e, trabahadores tém promovido a evolugdo dos seus conhecimentos para
desempenho da suas atividades. No entanto, somente nos anos 90 foi que a gestdo do
conhecimento passou a ser adotada como uma prética consciente pel os administradores.
Diversos autores conceituam Gestédo do Conhecimento, dentre eles destacamos Loughbridge
(1999), Davenport e Prusak (1998), Pereira (2003), McElroy (1999). Retemos dentre os
conceitos estudados o de Rowley (1999) no qual a gestdo do conhecimento envolve os
subprocessos associados a coleta, identificacdo, organizacdo, acesso e criagdo de
conhecimento, objetivando a manutencdo de repositorios de conhecimento, seu
compartilhamento e uso de modo afacilitar o aprendizado e ainovag&o organizacional .
Destacamos ainda segundo Wah (2000), que o tema centra da gestdo do conhecimento
consiste em aproveitar 0S recursos gque ja existem na empresa para que as pessoas procurem,
encontrem e empreguem as melhores praticas em vez de tentar reinventar aroda. Para que isto
acontega elas podem escolher diferentes caminhos, entre eles: captar, armazenar, recuperar e
distribuir conhecimento, tais como patentes ou direitos autorias; coletar, organizar e
disseminar conhecimentos intangiveis, tais como know-how e especializagdo profissional,
experiéncia individual, solugdes criativas, etc.; criar um ambiente de aprendizado interativo
no qual as pessoas transfiram prontamente o conhecimento, internalizando-o e aplicando-o na
criagéo de novos conhecimentos.

Buckmann (2001) apresenta caminhos que podem ser utilizados para a impantacdo de um
sistema de gestdo do conhecimento. Dentre eles, podem ser citadas: desenvolver um conjunto
comum de valores no quais as pessoas confiem; estabelecer sistemas para compartilhamento
do conhecimento voltados as necessidades do negécio; apoiar 0s integrantes da organizacéo
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na participagéo efetiva do seu gerenciamento; e recompensar aqueles que compartilham
conhecimentos de maneira aberta e pro-ativa com os demais integrantes da organizagao.
Assim, a gestdo do conhecimento pode trazer significativas mudancas para as organizaces
assim como para as I nstitui¢cbes de Ensino Superior.

2.2 SUBPROCESSOS INERENTES A GESTAO DO CONHECIMENTO

Para garantir as Ingtituicbes de Ensino Superior uma vantagem competitiva sustentavel, é
preciso analisar 0 processo de Gestdo do Conhecimento que acontece por meio dos
subprocessos de aquisicdo, criagdo, compartilhamento, utilizagdo e armazenamento do
conhecimento. O subprocesso de compartilhamento do conhecimento é o foco do presente
estudo.

2.3 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

O compartilhamento do conhecimento consiste em um dos grandes desafios das organi zacOes.
A idéia central de que o conhecimento sO se torna organizacional quando é socializado faz
com que as preocupagdes em torno das formas de compartilhamento recebam cada vez mais
atencao.

Para Grotto (2003, p. 110), “o compartilhamento do conhecimento € o subprocesso de
partilhar conhecimentos técitos e explicitos por meio de praticas formais e informais”. Dessa
forma, o estimulo e a adogcdo de préticas formais e informais de compartilhamento do
conhecimento sdo importantes, pois trazem vantagens competitivas para toda a organizagéo.

De acordo com a autora (2003, p.109),
um dos grandes desafios da gestdo do conhecimento é promover o
compartilhamento do conhecimento técito que ndo é encontrado nos
manuais, nos relatérios, nas pesquisas. Como € um conhecimento de dificil
captacao, formalizagdo e comunicagdo, diligenciar seu compartilhamento
pode exigir mudanca e mobilizacédo de toda a organizacao.
Nesse mesmo sentido, para Angeloni e Fiates (2005, p. 93)
existem algumas acdes que podem ser adotadas pela empresa para estimular
o compartilhamento formal do conhecimento, entre eles. bases de
conhecimento, universidade corporativa, bases de melhores praticas, bases
de projetos realizados, paginas amarelas, paginas azuis, banco de idéias.”
Gerenciar o compartilhamento do conhecimento implica definir os agentes para a interagéo,
mapear formas j4 existentes de interacdo e incluir novas préticas interativas de
compartilhamento focadas nos ativos de conhecimentos.
Vale ressaltar que muitos insucessos dos programas de gestdo do conhecimento tém falhado
por estarem apenas centrados na tecnologia. Assume-se que a tecnologia apdia a captagéo,
transformagdo e disseminacdo do conhecimento de que a organizagdo necessita. Esquece-se,
portanto, que compartilhar € um processo voluntério, isto €, depende da vontade das pessoas.
Ao contrério do que acontece com os tradicionais fatores de producdo, o conhecimento €
inerente & mente humana. Criar e compartilhar conhecimento constitui uma atividade
intangivel que ndo pode ser expropriada das pessoas. Por isso, a perspectiva tecnol 6gica ndo
pode surtir efeito sem a perspectiva humana. As duas complementam-se.
O compartilhamento deve entdo ser tratado com muita delicadeza e incentivado dentro da
realidade do ambiente onde se processarg, pois existe a reagdo natural das pessoas em
proteger seu ativo mais precioso que € o seu conhecimento (QUINN, ANDERSON E
FINKELSTEIN, 2001).
Em um ambiente empresarial, deve sempre ser considerada a necessidade de haver um
estimulo para efetuar o compartilhar. E importante existirem provas diretas que os lideres e
liderados sé&o reconhecidos, promovidos e recompensados por compartilharem conhecimento.

3
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Serafim Filho (1999) observa que a gestdo do conhecimento passa, essencidmente, do
compartilhamento dos conhecimentos individuais para a formagdo do conhecimento
organizacional. Assim, a pessoa que detém o conhecimento € que decide se o compartilha ou
ndo. Depende, portanto, do quanto estd motivada para isso, pois motivacdo é a questdo chave
para uma bem sucedida gestdo do conhecimento.
Gratton (2000) € da opinido que a confianga também é fundamental no subprocesso de
compartilhamento do conhecimento: os individuos precisam confiar uns nos outros e também
na organizacdo. Eles precisam sentir que serdo recompensados de alguma maneira, o que ndo
envolve necessariamente recursos financeiros.
De acordo com a distingédo dos dois tipos de conhecimento - explicito e tacito - proposta por
Polanyi (1967), observa-se que, ao contrério do que acontece com o conhecimento explicito, o
compartilhamento do conhecimento tacito € por diversas vezes dificil de ser compartilhado.
Assim, Sveiby (1998) defende o compartilhamento do conhecimento tacito pela tradigéo, de
formamais lenta, dindmica e ndo codificada.
Sendo assim, 0 conhecimento técito, por se encontrar essencialmente na cabeca das pessoas,
caracteriza-se por ser um processo mais complexo exigindo intenso contato pessoal.
O compartilhamento do conhecimento requer contatos face a face, conversas informais, o uso
de narrativas (historias e depoimentos) e metéforas. As
A interagdo das pessoas pode ser incentivada por meio de mudangas na infra-estrutura da
organizacdo como a alteracdo no layout, a partir do uso de divisdrias mais baixas e salas sem
portas que ajudam a maior visibilidade entre os lideres e liderados, e com a criagdo de areas
de relaxamento, descontracdo e bate-papo na propria empresa, onde as pessoas se relinem para
assistir a televisdo, praticar alguns jogos, entre outras atividades. Estas atitudes servem para
deixar o clima mais ameno e amigavel, tornando-o propicio para trabalhos em equipe, e
essencialmente para o compartilhamento do conhecimento.
Davenport e Prusak (1998) relatam que as empresas que disponibilizam para os seus
integrantes, no ambiente de trabaho, éreas agradaveis e arejadas para que possam relaxar e
descansar, sdas de café e cha e bebedouros, onde as pessoas possam conversar
descompromissadamente, o compartilhamento passa a ocorrer de forma mais espontanea. Os
autores admitem que boa parte do tempo em que permanecem nestes locais, os individuos
conversam sobre assuntos n&o relacionados ao trabaho, mas, afirmam que, a maior parte do
tempo falam sobre o0s seus projetos em desenvolvimento e trocam informagdes sobre o que
esté acontecendo de novo nos diversos setores que atuam.
Independente dos meios propiciados para que o compartilhamento aconteca, podem estar
presentes na organizagdo aguns fatores como os estruturais e culturais, que influenciam a
forma como os individuos interagem e compartilham o que sabem. Esses fatores precisam ser
andisados e considerados quando se pretende entender efetivamente as atitudes e
comportamentos dos individuos face as suas atividades na organizagdo e ao compartilhamento
de seus conhecimentos (MUSSI, 2002).
Davenport e Prusak (1998) citam ainda outras formas de promover o compartilhamento, entre
elas: a participacdo em eventos e o rodizio profissional entre as &reas de uma organizacao.
Assim, é importante a criagdo de uma cultura na quais as pessoas estdo aprendendo, crescendo
e se desenvolvendo, pois esta legitimara o relacionamento entre os lideres e liderados da
organizagéo e consequentemente o compartilhamento se transforma em mola mestra do
sucesso organizacional. Segundo COVEY (2000), quando o lider compartilha o que aprende,
ele se compromete socialmente em aplicdlo e, mais ainda, quando ele sabe que tem que
ensinar o que aprende, ele aprende melhor e mais répido, assim como os seus liderados.
Por fim, vale ressaltar ainda que na era do conhecimento, o lider:

o tem que ser empreendedor, ousado, assumir riscos calculados e deve ter

capacidade de mobilizagéo;
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o deve reconhecer 0 éxito dos outros, estimular as habilidades dos integrantes de

sua equipe, ter capacidade de se apoiar nas pessoas, ser inovador, criativo e

comunicativo;

o deve saber romper paradigmas, estimulando a participacdo e desenvolvendo

talentos, utilizando-se sempre de uma visdo sistémica e trabalhando com uma

estrutura flexivel.
Um dos maiores desafios para os lideres frente as novas condigbes impostas pela era do
conhecimento € o estimulo ao verdadeiro compartilhamento, formando espiritos capazes de
organizar os conhecimentos individuais, possibilitando a colocagdo do saber particular ou
especializado a servigo da organizagdo, da comunidade e do mundo. Dessa forma, gerir uma
organizagdo na era do conhecimento ndo significa acumulagdo de saberes para o
engrandecimento de um Unico individuo como o "dono do conhecimento organizacional”,
mas sim uma acgdo que estimule o saber coletivo, despertando nas pessoas 0 interesse e a
vontade de compartilhar o que sabem.
Tal comportamento aliado a necessidade de colocar o que foi aprendido ao acance da
organizacdo € uma condicdo de sobrevivéncia. Os conhecimentos devem estar a disposi¢éo,
serem acessiveis a todo 0 momento por qualquer pessoa e em qualquer atividade de um
processo. Algumas vezes, dispor ainformagdo sobre quem possui determinado conhecimento
€ mais eficiente do que a mera tentativa de aprendé-lo €/ou codificalo em meio eletrénico ou
em manuais e normas.
A finalidade do registro é colocar o conhecimento em formato utilizavel para que, a partir dai,
a empresa possa mensurar sua possivel utilizacao e reutilizacdo, sem deixar de considerar a
importancia dainteragdo entre as pessoas.

3 METODO

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, optou-se por uma pesquisa qualitativa
e (quantitativa. Caracterizase como sendo um estudo de caso com enfoque
predominantemente exploratorio.

A selecdo dos participantes desta pesguisa foi do tipo amostragem intencional. Foram
selecionados os lideres e liderados da é&rea da Pro-Reitoria de Administragdo de uma
Instituicdo de Ensino Superior.

Vale destacar que das 8 (oito) éreas da Pro-Reitoria de Administragdo — PROAD, foram
pesquisadas 07 (seis). A &rea Marketing e Vendas ndo foi pesquisada por estar envolvida em
outros proj etos impossi bilitando-os de participarem da pesquisa.

A pesquisa se desenvolveu com a participacdo do Pré-Reitor de Administragdo, Adjunto do
Pro-Reitor de Administragdo, Assessor de Plangjamento e Projetos e seus liderados, Diretor
Administrativo e os seus liderados, Diretor Financeiro e seus liderados, Assessor de
Desenvolvimento Humano e Profissional e seus liderados, perfazendo um total de 24 sujeitos
pesquisados, sendo 06 (seis) lideres e 18 (vinte) liderados.

As técnicas de coleta de dados agregam dados primérios e dados secundérios. Os dados
primarios foram coletados por meio de questionario e entrevistas. O questionério foi validado
por meio de um pré-teste e estruturado com base em questdes fechadas de escolha simples e
multipla escolha, abertas e escala de likert. As entrevistas foram realizadas com os técnicos de
informética da Universidade.

Em complemento as fontes primérias, foram utilizadas fontes secundérias, tais como pesquisa
documental e bibliogréfica. A pesquisa documental foi realizada por meio do estatuto,
regimentos, Internet, jornais internos e modelo de gestdo 2005-2009 da Instituicdo. A
pesquisa bibliograficafoi baseada em livros, boletins, artigos, revistas e jornais.
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As questbes fechadas do questionério foram tabuladas, gerando graficos que facilitam a
visualizacdo do conjunto das respostas obtidas e teve um tratamento quantitativo. Ja as
questdes abertas ou de resposta livre, foram analisadas a luz da técnica de andlise de contetido
(BARDIN, 1992).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOSDADOS

Inicialmente buscou-se compreender qual o entendimento dos participantes da pesquisa
por gestdo do conhecimento.

Para a maior parte dos pesguisados, 6 lideres e 16 liderados, correspondendo a 51% e 52%
respectivamente, Gestdo do Conhecimento “é entendida como um conjunto de atividades
responsaveis por criar, armazenar, disseminar e utilizar eficientemente o conhecimento na
organizacdo, atentando para 0 seu aspecto estratégico, t&o evidente e necessario no ambiente
empresarial moderno”. Nesse sentido, observou-se que para a maior parte dos pesquisados a
compreensdo do que é Gestdo do Conhecimento estd em consonancia com a definicdo de
Pereira (2003, p.158) “a gestdo do conhecimento é entendida como um conjunto de atividades
responsaveis por criar, armazenar, disseminar e utilizar eficientemente o conhecimento na
organizacdo”. 4 lideres e 7 liderados, correspondendo a 33% e 23% respectivamente,
responderam que a gestdo do conhecimento preocupa-se com as informagoes, 0s sistemas de
informagdo, a tecnologia e os documentos. Essa resposta corresponde a gestdo da informagéo
e ndo gestéo do conhecimento. As demais respostas ndo apresentaram valores significativos
gue meregam serem destacados.

Conseguentemente podemos deduzir que para a maior parte dos pesquisados a gestdo do
conhecimento estd mais relacionada com o criar, armazenar, disseminar e utilizar
eficientemente o conhecimento na organizagéo.

Questionou-se ainda sobre a percepcao dos entrevistados com relacdo a importéancia da
gestéo do conhecimento para a organizacgéo

Diante desta questdo, constatou-se que 100% dos pesquisados (lideres e liderados)
consideraram importante a gestdo do conhecimento para a organizacdo. Conforme
demonstrado nos relatos dos lideres e liderados.

Quanto aos lideres:
[..] o conhecimento aplicado € o recurso de maior relevancia para a
diferenciacdo...[...] (pesguisado L5).

[...] coloca as pessoas em interacdo produtiva, tornando-as parceiras na
socializagdo, promovendo o compartilhamento e a apropriacdo do
conhecimento produzido em equipes...[...] (pesquisado L5).
Pbde-se perceber que os lideres estdo preocupados com a retencdo, aplicacdo,
compartilhamento e apropriacdo do conhecimento e, 0s mesmos estdo cientes de que o
conhecimento bem aplicado torna-se um diferencial competitivo nas organizacOes.
Quanto aos liderados:
[..] através da gestdo do conhecimento podemos entender e conhecer o
conjunto de atividades na organizacao, sendo assim ter um perfil estratégico
necessario para ter um ambiente de trabalho moderno...[...] (pesquisado
C4).

[...] através da gestdo do conhecimento que melhoramos a qualidade e
desenvolvimento do nosso trabalho no dia-a-dia...[...] (pesquisado C9).

Os relatos dos liderados, mostram que €eles consideram importante a gestdo do conhecimento
para o desenvolvimento de suas atividades e, que a mesma possibilita ganhos para a
organizacao e para o colaborador.
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Questionados sobre a disponibilizagdo do conhecimento para uso dagueles que dele
necessitam, podemos verificar os resultados no gréfico 1:

O conhecimento de sua area esta disponivel para
aqueles que dele necessitam - Lideres

O conhecimento de sua area esta disponivel para
aqueles que dele necessitam - Liderados

17%

@ Concordo Totalmente
m Concordo
O Concordo Parcialmente

6%

39%

@ Concordo Totalmente
m Concordo
O Concordo Parcialmente

0,
50% O Discordo

O Discordo

m Discordo Totalmente m Discordo Totalmente

Grafico 1: Disponibilidade de conhecimento.
Fonte: Dados da pesquisa— Elaborado pelas autoras

Observou-se que 5 lideres e 18 liderados correspondente a 83% e 100% respectivamente
concordam que o conhecimento de sua area esta disponivel para agueles que dele
necessitarem. Ja na opinido de 1 lider correspondente a 17%, o conhecimento ndo esta
disponivel para aqueles que dele necessitam.

Podemos assim inferir que, de forma geral, na instituicdo pesquisada, 0 conhecimento esta
disponivel para agueles que dele necessitam.

Inquiridos sobre as formas de compartilhamento de conhecimento utilizadas na
instituicao, as respostas sdo apresentadas nos graficos 2 e 3:

Compartilhamento do Conhecimento - Lideres
Trabalhos em equipe 1 28%
Salas de café e ché | 118%
Ambiente de trabalho com areas agradaveis 1 112%
Bases de melhores praticas 1 112%
Bases de conhecimento 1 112%
Rodizio de fungdes 7:| 6%
Bases de projetos realizados 7:| 6%
Universidade corporativa 7:| 6%
Péaginas azuis | 0%
Péginas amarelas | 0%
T T T T T
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Gréfico 2: Formas de compartilhamento do conhecimento - Lideres
Fonte: Dados da pesquisa— Elaborado pelas autoras
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Compartilhamento do Conhecimento - Liderados

Trabalhos em equipe 1 40%
Universidade corporativa -:| 14%
Bases de conhecimento -:| 14%
Rodizio de funcdes -:| 9%
Bases de projetos realizados -:| 9%
Bases de melhores praticas -:| 9%
Ambiente de trabalho com éreas agradaveis -:| 5%
Salas de café e cha ] 0%
Paginas azuis ] 0%

Paginas amarelas | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Grafico 3: Formas de compartilhamento do conhecimento - Liderados
Fonte: Dados da pesquisa - Elaborado pelas autoras

No que se refere a forma de compartilhamento do conhecimento, 5 lideres e 9 liderados
correspondente a 28% e 40% respectivamente, relacionaram os trabalhos em equipe como
uma das formas de compartilhar o conhecimento. As pessoas 0 obtem dagqueles que ja o tém,
por meio de aprendizado interpessoal e compartilhamento de experiéncias e idéias em
relagOes diretas de trabalhos em equipe (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).
Somente 2 dos lideres e 1 liderado correspondentes a 12% e 5% respectivamente, informaram
gue existe ambiente de trabalho com &reas propicias ao compartilhamento do conhecimento,
sendo que os demais pesquisados ndo informaram que existe tal ambiente voltado ao
compartilhamento do conhecimento.
Observou-se ainda no relato do pesquisado C1 que ndo ha formas de estimulo ao
compartilhamento do conhecimento indo ao encontro ao relato do pesquisado L2 “ndo
considero que a Instituicdo tenha boas préticas para estimular o compartilhamento do
conhecimento”. Por meio do relato dos pesquisados de uma forma gera a Instituicéo
pesquisada ndo estimula e ndo incentiva a criagdo e o compartilhamento do conhecimento.
Questionados sobre a interacdo entre as pessoas como uma das formas para o
compartilhamento do conhecimento constatou-se que dos 3 lideres correspondentes a 50% e
11 liderados correspondentes a 61% concordam que a melhor forma para o compartilhamento
€ ainteragcdo entre as pessoas.
Relato dos lideres:
[...] acredito que é através da interacdo, do didlogo que a consciéncia se
forma e com iss0o 0 sujeito torna-se mais consciente. Quanto maior a
interacdo maior serd a aquisicdo, criagdo e compartilhamento do
conhecimento ...[...] (pesquisado L4).

[...] oprocesso presencial é maisinterativo, possibilita a discussao, o debate
e a participacao no ambiente proéprio...[...] (pesquisado L2).
Dessa forma, pdde-se constatar pelo relato dos lideres, que os mesmos entendem que a
interac&o entre as pessoas é fundamental.
Relato dos liderados:
[..] de nada ir4 adiantar se as pessoas tiverem conhecimentos e ndo
interagir com as pessoas envolvidas no processo ...[...] (pesguisado C12).

[...] o conhecimento esta na mente de cada pessoa, sendo necessario a
interacdo para poder compartilhar...[...] (pesguisado C10).
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Os relatos dos liderados também evidenciam a importancia da interagdo das pessoas,
tornando-se mais f&cil o compartilhamento do conhecimento.

Questionados sobre a importéncia de realizar rodizio profissional na area observa-se no
grafico 4, aposicdo dos lideres e liderados em relacéo ao rodizio profissional em sua area:

Vocé estimula o rodizio profissional em sua area - O seu lider estimula o rodizio profissional em sua
Lideres area- Liderados

0
33% 39%

= Sim mSim
m Néo m Néo

61%
67% ?

Gréfico 4: Rodizio profissional naarea
Fonte: Dados da pesquisa— Elaborada pela autora

Pb&de-se observar que 4 lideres correspondentes a 67%, estimulam o rodizio profissional na
sua &rea. Na visdo dos lideres, com rodizio de funcles as pessoas conseguem ter a visdo
multifuncional da instituicdo bem como aumentar o compartilhamento do conhecimento,

conforme os relatos abaixo:
[...] para que todos desenvolvam uma visdo multifuncional..[...]
(pesquisado L3).

[...] para aumentar e melhorar o compartilhamento ou visdes da instituicao e
asrelacgles inter-pessoais...[...] (pesquisado L1).
2 lideres correspondente a 33% nédo estimulam o rodizio em sua érea.
Na visdo dos liderados, 7 correspondentes a 39% informaram que o lider estimula o rodizio
profissional em sua area, como relata o pesquisado C15 “acredito que uma pessoa ndo deve
ficar fazendo a mesma coisa durante muito tempo. Devemos dividir o conhecimento...”.
Ja 11 liderados, correspondendo a 61% informaram que o lider ndo estimula o rodizio

profissional na sua area. Conforme relato de alguns liderados abaixo:
[...] a funcdo que ele exerce é apenas de cobrar o resultado do
trabalho...[...] (pesquisado C9).

[...] acho que é cdmodo como esta. Entendo também que o pouco “tempo” é
fator predominante ...[...] (pesguisado C5).

Observa-se criticas a alguns lideres no que se refere ao rodizio de funcdes.
Quanto ao rodizio profissional entre as outras areas da I nstituicdo, observou-se que 100%
dos lideres e 13 liderados, correspondentes a 76%, sdo a favor do rodizio profissional entre
outras &reas da instituicéo.
Nesse sentido, comparando com o rodizio profissional entre a &rea na questdo anterior,
depara-se que nessa questéo voltada ao rodizio em outras areas da instituicdo 100% dos
lideres sGo afavor.
Na visdo dos lideres o rodizio profissional entre as outras areas da instituicdo permite as
pessoas adquirem visdo holistica, experiéncia, visdo multidisciplinar entre outras como pode
ser observado nos relatos:
[..] parcialmente, para construir numa visdo holistica e integrada da
organizacdo para 0s gestores da ingtituicAo (competéncias e atitudes
corretas)...[...] (pesquisado L1).
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[..] na troca de areas as pessoas vao interagir e isso ocasionar um

acréscimo de conhecimento, criacdo e disseminacdo das idéias..[..]

(pesquisado L4).
No relato dos liderados o rodizio profissional entre as areas da ingtituicdo € de suma
importancia para o aprendizado profissional, pois os quaifica para outras fungdes. Outro
aspecto a destacar, é que com o rodizio todos ficam conhecendo as outras atividades da
instituicdo amenizando assim a preocupacdo existente do “dono” da atividade se ausentar,
pois o conhecimento foi compartilhado e mais integrantes da organizagdo dominam aguela
atividade.

Os relatos abaixo confirmam o exposto:
[...] o profissonal entende melhor todo o processo e o funcionamento da
empresa. Também o qualifica melhor, trazendo melhores resultados. Ganha
a empresa e também o profissional...[...] (pesguisado C5).

[..] dividir conhecimento. Se uma pessoa precisa se ausentar do seu
trabalho, ninguém podera substitui-la. Com o rodizio todos ficam sabendo e
conhecendo de tudo um pouco...[...] (pesquisado C15).

4 liderados correspondentes a 24%, ndo sdo a favor do rodizio profissiona entre outras éreas
da instituicdo. O que pdde ser observado no relato abaixo € que falta suporte e ferramentas
para que o rodizio profissiona entre outras &reas aconteca. E na visdo do pesquisado quanto
mais tempo o profissional ficana area, mais especialista ele se torna:
[...] em parte. Quando hé& suporte e ferramentas para isso, sim. No caso ndo
temos tempo para adquirir o aprendizado de outras areas. Além do mais,
guanto mais tempo a pessoa permanecer em sua area, adquiri mais e mais
experiéncias, tornando-se um especialista no quefaz...[...] (pesquisado C3).
Sabe-se que o rodizio profissiona é outra forma de transferir o conhecimento técito, de sua
fonte de criac8o para as outras éreas da organizacdo. De acordo com DiBella e Nevis (1999),
pela rotatividade de funcdes, o profissional, ao ir para uma outra area, tem possibilidade de
absorver novos conhecimentos, bem como transferir os que ele detém.
Os resultados obtidos do questionamento “a motivacdo é uma questao chave para um bem
sucedido compartilhamento do conhecimento” sdo apresentados no gréafico 5:

A motivacéo € uma questao chave para um bem A motivagdo é uma questdo chave para um bem
sucedido compartilhamento do conhecimento - sucedido compartilhamento do conhecimento -
Lideres Liderados

0,
17% @ Concordo Totalmente 6% @ Concordo Totalmente

29%
m Concordo m Concordo
O Concordo Parcialmente O Concordo Parcialmente
L
17% O Discordo O Discordo
66%

m Discordo Totalmente 65% m Discordo Totalmente

Grafico 5: A motivagdo como questéo chave para um bem sucedido compartilhamento do
conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa - Elaborado pelas autoras

Verificou-se que 6 dos lideres correspondendo 100% concordam totalmente e 17 dos
liderados correspondendo 100% concordam que a motivagdo é uma questdo chave para um
bem sucedido compartilhamento do conhecimento. Dentre os pesquisados um (1) liderado néo
respondeu a presente quest&o.

Os lideres, quando indagados se solicitam idéias e opinides dos liderados nas agdes
gerenciais, constatou-se que 100% dos lideres solicitam idéias e opinies dos liderados nas
acOes gerenciais, neste contexto partindo dos relatos de alguns lideres, percebe-se que eles
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consideram importante a participagdo dos liderados em suas decisdes, mas ainda a decisdo
final esté centrada na pessoado lider.

[...] olider ndo tem a obrigacao de saber tudo...[...] (pesquisado L3).

[...] acredito que existem muitas “verdades”. Ent&o busco sempre agregar as
idéias e opinides pertinentes as acles gerenciais...[...] (pesquisado L4).

[..] compartilho as idéias e opinides e com isso aumentam o
comprometi mento, mobilizag&o e compromisso na viabilizacdo dos projetos e
iniciativas...[...] (pesquisado L1).
Questionados se consideram importante compartilhar o que sabem, constatou-se que 100%
dos pesqguisados (lideres e liderados), consideram importante compartilhar o que sabe, dessa
forma, os relatos dos lideres e liderados reforcam a importancia de compartilhar o
conhecimento.

Quanto ao relato dos lideres:
[..] crescimento sustentado do conhecimento da instituigdo...[...]
(pesquisado L1).

[..] € uma forma de apontar o caminho, de permitir que as pessoas
ajam...[...] (pesgquisado L6).

[...] o conhecimento organizacional ndo deve se restringir a uma pessoa
apenas...[...] (pesguisado L2).

O relato dos lideres demonstra a necessidade de se desenvolver o compartilhamento do
conhecimento, pois observam que o conhecimento organizacional ndo deve se restringir a
uma Unica pessoa sendo ele um fator de crescimento sustentado da institui¢&o.

Quanto ao relato dos liderados:
[...] para que possa existir um crescimento da organizagdo...[...]
(pesquisado C4).

[...] atroca de informagéo e conhecimento é fundamental dentro de uma

[...] primeiro ndo somos insubstituiveis. Se eu centralizar as informacoes,
gue oportunidade terel de crescimento dentro da empresa se ninguém sabe
fazer o queeufaco...[...] (pesquisado C13).

[..] para ter certeza que em caso de emergéncia a empresa ndo serd
prejudicada...[...] (pesquisado C10).

No que se refere ao relato dos liderados, percebeu-se que em alguns casos, € es reconhecem a
importancia do compartilhamento de seus conhecimentos, e conseqlentemente um
crescimento sustentado do conhecimento na ingtituicdo. Além disso, relacionam a
preocupagéo de substituicdo de suas atividades em caso de auséncia. Outro ponto a ser
destacado, € que os mesmos tém consciéncia que a troca de informagdo e conhecimento é
fundamental dentro de uma organizacéo.

Indagados se 0 ambiente de trabalho € propicio para o compartilhamento do conhecimento,
0s resultados obtidos sdo apresentados no gréfico 6:
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O ambiente de trabalho é propicio para o O ambiente de trabalho é propicio para o
compartilhamento do conhecimento - Lideres compartilhamento do conhecimento - Liderados

0% 12%

@ Sim = Sim
m Néo m N&o

100% 88%

Gréfico 6: O ambiente de trabalho é propici5 para o compartilhamento do conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa

Observou-se que 100% dos lideres e 15 dos liderados correspondentes a 88% consideram o
seu ambiente de trabalho propicio para o compartilhamento do conhecimento.
Relatos dos lideres:

[..] respeito e individualidade, possibilidade de criticas e aceitagdo de
propostas detrabalho...[...] (pesquisado L1).

(pesquisado L4).

[..] sdo areas que se interligam as acles de uma area refletem nas
outras...[...] (pesguisado L2).

Relatos dos liderados:
[...] temosliberdade de conversar, sugerir...[...] (pesquisado C8).

[...] em parte, se ndo fosse a falta de tempo pelo trabalho em excesso, seria

[..] é um ambiente de dificil concentracdo, pelo grande movimento de
pessoas e telefonemas no setor...[...] (pesgquisado C9).

Os relatos, tanto dos lideres como dos liderados, evidenciam os aspectos dos autores
Majchrzak e Wang (2000), que a forma como o local de trabalho estd estruturado pode
encorgjar ou ndo os individuos a compartilharem seus conhecimentos assim como permitir ou
n&o que observem como as outras pessoas realizam seu trabalho e identifiquem oportunidades
para auxilié-las.

5 CONSIDERACOESFINAIS

Diante dos resultados obtidos, a pesquisa demonstrou que no atual momento, 0
compartilhamento do conhecimento se faz necessério para o sucesso da instituicdo.

Nesse sentido, foi identificado que tanto os lideres quanto os liderados estdo preocupados e
interessados no compartilhamento de seus conhecimentos com os demais profissionais da
area. Também percebeu-se que a maior parte dos pesquisados se diz insatisfeita quanto aos
estimul os recebidos da empresa em compartilhar o conhecimento.

Recomenda-se que os lideres disponibilizem mais tempo para que os colaboradores registrem
suas experiéncias, afim de que as mesmas sgjam compartilhadas e armazenadas, uma vez que
um dos ativos mais importantes da empresa € o conhecimento adquirido pelo profissional
durante seus anos de experiéncia.

Para o compartilhamento do conhecimento, constatou-se, na instituicdo analisada, que existe
necessidade incentivos e a implantagdo de ambiente de trabalho com &reas propicias ao
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compartilhamento. Sugere-se ainda a implantacdo de paginas amarelas, pginas azuis e banco
deidéias.

Nesse sentido, faz-se necessario o envolvimento dos lideres nessa iniciativa, que 0s mesmos
desenvolvam um relacionamento estreito e de confianga com os liderados para que o
compartilhamento do conhecimento na organizagédo flua de formatranquila e sem problemas.
Harrington (1997), ressalta que, os lideres, em virtude de seu poder hierarquico, tomem
medidas para melhorar seus relacionamentos com liderados, baseados na confianga,
credibilidade e comunicagéo.

Sendo assim, verificou-se a importancia do envolvimento tanto dos lideres quanto dos
liderados no subprocesso compartilhamento do conhecimento. Além disso, verificou-se a
preocupacao dos mesmos na substitui¢éo de suas atividades em caso de auséncia. Outro ponto
a ser destacado, é que os mesmos tém ciéncia que a troca de informacdo e conhecimento é
fundamental dentro de uma organizagéo.

Sugere-se a Instituicdo pesquisada que estimule a formacdo de uma equipe de profissionais,
para dar inicio aos estudos de gestdo do conhecimento, com a finalidade de desenvolver e
implantar um projeto-piloto de mapeamento de conhecimentos, comegando pela érea
administrativa, expandindo-o as outras &eas da Instituicdo, visando facilitar o
compartilhamento dos conhecimentos necess&rios aos objetivos da organizagéo,
principal mente os estratégicos.

Propde-se também que a I nstituicdo adote uma politica que incentive o compartilhamento dos
conhecimentos entre os seus colaboradores, fazendo uso dos meios formais, informais e das
tecnologias existentes no mercado, bem como o rodizio de fungdes dentro da area e entre
outros setores.

Oferecer para todos os colaboradores a oportunidade de acessar rapidamente as informagoes
mais atualizadas possiveis referentes a sua atividade, bem como a outras informagoes
relevantes, de maneira organizada para melhorar o compartilhamento do conhecimento.
Sugere-se aimplantacéo de mapas de conhecimento para alocalizag8o de "pessoas fonte" que
possuem o conhecimento chave em um determinado assunto. Os mapas do conhecimento
apontam para pessoas, mas podem também apontar para documento de banco de dados.
Recomenda-se a retomada do projeto de implantagdo da Intranet. Redes (Intranet, Extranet)
caracterizam-se como um suporte tecnol 6gico importante para a gestdo do conhecimento.
Conclui-se, por meio da revisdo bibliogréfica e do estudo de caso realizado, aimporténcia dos
profissionais da informag&o, dos lideres e dos liderados atuarem de maneira pro-ativa, no
subprocesso de compartilhamento do conhecimento considerando que a maior parte dos
conhecimentos existentes na organizacdo s&o na sua maioria técitos e, portanto, ndo estdo
escritos em nenhum lugar. Para compartilhar estes conhecimentos € preciso construir um
modelo comum que os estruture, permitindo uma uniformidade de entendimento. Permite
ainda a criagdo de uma memoria organizacional que concretiza a memorizacdo do
conhecimento transformando-o em um ativo importante para a organi zagao.
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