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RESUMO

O compartilhamento do conhecimento ocupa posicdo central na Gestdo do
conhecimento e € um habilitador dos processos de socializacdo, explicitacéo,
combinagao e internalizagéo da criagdo do conhecimento. Desta forma, o objetivo da
dissertacdo é compreender o compartilhamento do conhecimento nas atividades da
Area Feminina da Associagéo Ministerial. Assim, estruturou-se um estudo de caso na
AFAM/SALT/IAP, com as mulheres participantes da associacdo. A pesquisa foi
desenvolvida por meio de revisdo sisteméatica de literatura sobre compartilhamento do
conhecimento e associacoes, sucedida da andlise dos documentos da instituicao,
aplicacdo de questionario online, acompanhamento e observagdo das atividades
dentro de projeto realizado pela associacdo e de entrevista por meio de grupo focal.
Foi possivel determinar os motivadores, inibidores, ambientes e praticas do
compartilhar conhecimento e estes foram identificados pelas analises de conteudo e
de estatistica descritiva. Os resultados ressaltaram o valor do compartilhamento do
conhecimento dentro da associacédo e o impacto que o mesmo pode promover para
as lideres femininas da associacgao.

Palavras-chave: Compartilhamento do conhecimento. AFAM. Lideranca. Cultura
organizacional. Equipe.



ABSTRACT

Knowledge sharing has a central position in Knowledge Management and enables the
processes of socialization, explanation, combination and internalization of knowledge
creation. Thus, the aim of this master's thesis is to understand the sharing of
knowledge in the activities of Women's ministries of the Ministerial Association. With
this goal in mind, a case study was structured surveying women participating in the
association AFAM / SALT / IAP. The research was developed through a systematic
review of literature on knowledge sharing and associations, followed by the analysis of
the institutional documents, application of an online questionnaire, monitoring and
observation of activities within a project carried out by the association and an interview
through a focal group. It was possible to determine the motivators, inhibitors,
environments and practices for sharing knowledge and these were identified by
content analysis and descriptive statistics. The results highlighted the value of
knowledge sharing within the association and the impact it can have on the
association's female leaders.

Keywords: Knowledge Sharing. AFAM. Leadership. Organizational Culture. Team.
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1 INTRODUCAO

O interesse das organizacdes em utilizar a Gestdo do Conhecimento (GC)
surgiu a partir do momento que a inovagdo passou a fazer parte do repertério
organizacional (DALKIR, 2011). Nesse contexto, volve-se a atencdo para o
conhecimento que o individuo possui, originado de experiéncias Unicas vivenciadas
por ele e que muitas vezes, nem percebe-se de sua incorporacdo, o denominado
conhecimento tacito (MELO, 2003; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; CHOO, 2003). Sousa
(2014) considera que o termo conhecimento esté atrelado ao individuo, sendo este
estudado pela Filosofia e Epistemologia. Moresi (2001) complementa que se refere ao
crescimento pessoal, a sabedoria e a satisfacado individual.

Nonaka e Takeuchi (1997) assim como Choo (2003) discursam que o
conhecimento t4cito é dificil de ser mensurado, transferido, codificado e até copiado.
Conhecimento de maior importancia, proporciona ao individuo um diferencial, e
encontra-se armazenado na bagagem cultural e intelectual do mesmo, sendo possivel
garantir as organizacfes a inovagdo, que ndo esta armazenada em nenhum registro
tecnoldgico ou mesmo em repositorios. Noutra esfera, esta o conhecimento que € de
facil codificacdo, que pode ser transferido, copiado e mensurado, sendo reconhecido
como conhecimento explicito, importante para a organizacdo, uma vez que em algum
momento 0 que era tacito se tornou explicito e foi armazenado ou praticado.

A GC ¢é incorporada entdo, como uma ferramenta na identificacéo,
compartilhamento e manutencdo do conhecimento produzido pelo sujeito, que,
segundo Dalkir (2011), possibilitardA novos conhecimentos e transformarda o
conhecimento individual - tAcito em conhecimento organizacional e coletivo - explicito
(MARTELO-LANDROGUEZ; CEPEDA-CARRION, 2016). E de se considerar que a
estrutura da qual a GC esta envolta, gera dinamismo, na qual, o conhecimento
organizacional flui de uma etapa para outra de forma ciclica e, fundamentalmente,
gerando valor (ORTIZ LAVERDE et al., 2003).

O conhecimento passa por processos de captura (criar, recuperar),
compartilhamento (disseminar) e aplicacéo (utilizar) para agregar e gerar valor dentro
da organizacédo (DALKIR, 2011). Dentro desses processos, o Compartilhamento do
Conhecimento (CC) é a pedra angular. Para Dorow (2017, p. 27) o CC “permite o

crescimento do conhecimento pois proporciona que as organizacdes possam explorar
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e capitalizar os recursos baseados no conhecimento para a melhoria do desempenho
organizacional”.

A cultura organizacional do CC é verificada nas rotinas, praticas, lacos de
amizade, cooperacdo mutua, valores comuns, trabalho em equipe, confianca e uma
lideranca envolvida. Para tanto, identificar os elementos motivadores, inibidores,
praticas e ambientes favoraveis ao CC se torna fundamental para que se atinja os
resultados esperados, com elementos inovadores. Desta forma, compreender como
ocorre 0o CC pelos individuos participantes de uma organizacdo é de suma
importancia.

A organizagdo AFAM, Area Feminina da Associacdo Ministerial, vinculada a
Igreja Adventista do Sétimo Dia (IASD) compreende o estudo de caso desta pesquisa.
As atividades da associacao iniciaram no ano de 1984, porém somente em 1988 foi
regulamentada como uma entidade oficial da Igreja. Sendo uma instituicao
consolidada, tornou-se uma organizacao formadora, empreendedora e que fomenta o
empoderamento feminino, tendo por objetivo preparar mulheres lideres, que ao lado
de seus esposos, 0s pastores, auxiliardo outras mulheres no desenvolver de aptidoes
e habilidades de lideranca.

Dada a importancia do CC para melhorar o desempenho organizacional,
estabelecer estratégias eficazes e agregar valor a uma organizacao, este trabalho
buscou na instituicdo AFAM um modelo de aplicabilidade dos conceitos apregoados
pela GC bem como a confirmacdo dentro da associacdo. Desta forma, surge a
problematica da pesquisa: Como ocorre o Compartilhamento do Conhecimento nas
atividades da Area Feminina da Associacdo Ministerial para que haja o

empoderamento das mulheres participantes da instituicdo?

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo geral

Analisar a ocorréncia do Compartilhamento do Conhecimento nas atividades
da Area Feminina da Associacdo Ministerial com a finalidade de reconhecer o modelo

aplicado na organizacao estudada para o empoderamento de liderancas femininas.
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1.1.2 Objetivos especificos

Para se alcancar o objetivo geral, foram propostos objetivos especificos que
auxiliaram nas etapas de pesquisa. Sendo eles:
1. Revisar os principais conceitos relativos a temética do estudo.
2. Compreender a estrutura e o funcionamento da associa¢cdo em estudo.
3. Diagnosticar o Compartiihamento do Conhecimento nas atividades da
associacao.
4. Analisar o Compartilhamento do Conhecimento na associagao com base nos

estudos tedricos sobre o tema.

1.2 JUSTIFICATIVA

O compartilhamento do conhecimento é inerente ao ser humano, pois vive-se
em sociedade e indiferente da area de atuacdo que uma pessoa esta, ela exercera e
sofrera influéncia de suas relacdes interpessoais, e as partes envolvidas se
beneficiardo com o conhecimento compartilhado. Neste sentido, esta pesquisa
contribuira para o0 meio académico visto a escassez de materiais referente ao tema
CC projetado em uma Associa¢do Feminina, composta por voluntarias e que tem o
objetivo de promover o crescimento intelectual das participantes.

A Area Feminina da Associacdo Ministerial (AFAM), é uma area vinculada a
Igreja Adventista do Sétimo Dia. A IASD é uma instituicdo cristd, composta por
membros que “créem em uma vida integralmente dedicada a Deus nos aspectos
fisico, psicoldgico, emocional e espiritual” (AFAM, 2012). Na Instituigao religiosa Igreja
Adventista, a nomenclatura esposa do pastor refere-se a companheira de um homem
gue atua como pastor. O termo pastora ndo é usual uma vez que essa nomenclatura
refere-se somente a mulher graduada em Teologia. Porém, dentro da instituicdo, o
papel social da esposa do pastor é fundamental. A esposa do pastor contribui,
exercendo e provendo trabalho voluntario, sendo suporte fundamental para o trabalho
pastoral (AFAM, 2012).

A compreensdo de como compartilhar conhecimento tacito na AFAM permite
desenvolver estratégias proprias a esse tipo de CC. Este trabalho pode ajudar a

simplificar conceitos tedricos, tidos até como complexos, pois ndo ha material
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especifico de CC sobre a AFAM. Além disso, a estrutura organizacional da AFAM,
permite a andlise de como o conhecimento individual, pode ser compartilhado entre
as participantes, sendo elas lideres ou aspirantes a lideres, e como esta troca
proporciona agilidade na tomada de decisdo. Desta forma, entende-se que ha
motivadores existentes na AFAM para que o CC seja eficaz, ha também os inibidores
que estagnam o conhecimento, assim como existem as praticas efetivas que auxiliam
no processo, num ambiente organizacional que potencializa o CC. No entanto, para
gue se potencialize o conhecimento individual e coletivo, torna-se necessario que
estratégias de CC e GC sejam organizadas dentro da AFAM.

Este trabalho se justifica ainda por estudar o modelo administrativo adotado na
AFAM e que podera ser utilizado por organizacées com perfil semelhante, como por
exemplo as Organizacdes Nao Governamentais (ONGSs), especialmente no que tange
ao conhecimento estruturado, presente em rotinas e processos do trabalho voluntério
da AFAM, nos quais, esse conhecimento agiliza processos de CC e tomada de
decisdo. Por fim, julga-se relevante este estudo para que as mulheres integrantes
dessa entidade, publico-alvo desta pesquisa, identifiquem como o CC promoveu o seu
crescimento pessoal, no decorrer da participacdo na AFAM. Bem como possam
perceber que poderdo contribuir para que outros sejam beneficiados com a
disseminacdo desse conhecimento, construido neste meio e, oportunizando que o
mesmo possa chegar onde se faz necessario, ou seja, na comunidade. Evidenciar a

contribuicéo tedrica e pratica do trabalho.

1.3 ADERENCIA DO TEMA AO PPGGCO

A aderéncia do estudo ao Programa de Pdés-Graduacdo em Gestao do
Conhecimento (PPGGCO), na linha de pesquisa Educacional, ocorre por meio do
tema relativo ao Conhecimento, com foco no CC, que € um dos processos do ciclo da
GC. A pesquisa levara em consideracdo os ambientes em que o conhecimento é
compartilhado e as praticas de compartilhamento que se utilizam nesses ambientes,
averiguando possiveis inibidores para que o conhecimento ndo seja propagado e ao
mesmo tempo, constatando motivadores que impulsionam o compartilhamento, ou
seja, o conhecimento sera a tbnica da pesquisa e consequentemente ha a aderéncia
ao PPGGCO.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 DADOS, INFORMACAO, CONHECIMENTO E SABEDORIA

Para definicdbes sobre GC, h& necessidade de detalhar o que € dado,
informacéo e conhecimento, para que haja compreensao dos termos utilizados neste
trabalho.

Davenport e Prusak (1998b) definem dado como simples observacdes sobre o
estado do mundo, que é facilmente estruturado, obtido por maquina e transferivel,
além de poder ser frequentemente qualificado. Os mesmos autores auxiliam também
na definicdo de informacao como sendo os dados dotados de relevancia e proposito,
isto &, para ser informacgédo requer unidade de analise, exige consenso em relacéo ao
significado e, necessariamente, exige a mediacdo humana.

Choo (2003) afirma que a informacao esta presente em quase tudo o0 que uma
organizacao faz, sendo que sdo as pessoas que possuem a informacao que se torna
percepc¢éao, depois conhecimento e acdo. Para Drucker (1999), se as informagdes nao
tiverem uma organizacdo, elas ndo passardo de dados porque ndo tém significado.
As mesmas informac¢des podem ser organizadas de formas diferentes para diferentes
finalidades e niveis de decisédo. Bell (1979, p. 169 apud MATTELART, 2002, p. 86)

complementa a definicdo de informacéao:

(...) cada sociedade € uma sociedade de informagcdo e cada
organizacdo é uma organizacdo de informagdo, assim como cada
organismo é um organismo de informagédo. A informacao € necessaria
para organizar e fazer funcionar tudo.

Desta forma, compreende-se de forma mais completa que a informacao faz
parte do cenario da sociedade, da organizacao e do individuo.

Quando a GC, estuda os termos dado, informagao e conhecimento, Sveiby
(1998) e Druker (apud RODRIGUES et al., 2005) consideram que o conhecimento é
0 recurso mais precioso. Davenport e Prusak (1998b) explicam que o conhecimento
reside na mente humana, e inclui reflexdo, sintese e contexto, sendo de dificil

estruturacdo, transferéncia e captura em maquinas, sendo frequentemente tacito,
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uma vez que esse ndo é um dado, nem uma informacéo, embora esteja relacionado
com ambos.

Para Tigre (2005), quando o conhecimento é usado como base de producéo,
as informacfes devem evoluir em suas mais variadas etapas, de forma crescente.
Nas organizacbes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositorios, mas também, segundo De Long e Fahey (2000) o conhecimento
estruturado, esta presente em rotinas e processos, além das praticas e normas
organizacionais.

Gonzalez e Martins (2017) acrescentam ainda a sabedoria, apresentando a
proposta do conhecimento como uma cadeia composta por um fluxo de dados,
informacao, realizagéo, agéo/reflexdo e, por fim, sabedoria. O conhecimento faz parte
de um ciclo evolutivo, do qual a sabedoria ocupa o posto final, que por parte do
individuo, cresce com a experiéncia obtida.

Essas diferenciagbes entre dado, informag&o, conhecimento e sabedoria s&o
fundamentais para saber onde agir em trabalhos ligados ao conhecimento.

2.2 A GESTAO DO CONHECIMENTO

A premissa de que a GC é fonte de inovacdo que gera vantagem competitiva,
tem suas raizes marcadas na teoria econémica tradicional (DAVENPORT, 2005). No
prefacio do livro A Rigqueza das Nac¢des (Smith, 1998), Winston Fritsch, diz que Adam
Smith - Pai da Economia e também do liberalismo econémico, filésofo e economista
britdnico do século XVIII, introduziu a ideia de que a riqueza n&o esta no metal, no
ouro, mas no trabalho. Drucker (1999) contribui com a ideia, ao considerar que o
conhecimento produtivo requer que o mesmo seja feito com clareza e alta
concentragédo, indiferentemente se for realizado por um individuo ou por uma equipe.

Com o desenvolvimento cientifico, mais especificamente da segunda metade
do século XX, uma nova organizagdo social surge e a tecnologia revoluciona o dia-a-
dia das pessoas, surgindo entéo a sociedade da informacgao. A economia passa a ser
dominada pelas pesquisas e pelos avancos cientificos dos paises desenvolvidos, e o0s
efeitos destas pesquisas se estendem a todo o mundo. (LEITE, SUAIDEN, 2006).
Logo, ndo é de se desmerecer este processo e nesse interim ele se torna um vasto

campo para reflexdo no ambito do conhecimento. Desta forma, a principal riqueza
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continua sendo o trabalho, porém agora, o trabalho intelectual, denominado por
Stewart (1998) de capital intelectual, que sobrepujou o trabalho bracal e isso
proporcionou vantagens competitivas sustentaveis.

Levando em consideracdo os originadores do termo GC, Fukunaga (2017)
apresenta trés autores, Karl Wiig, Ikujiro Nonaka e Karl Sveiby, cada um na sua esfera
de atuacdo. Wiig, pensou nos termos criagdo, aprendizagem, compartilhamento
(transferéncia) e uso ou alavancagem como um conjunto de processos sociais que
denominou de knowledge management, em 1986. Nonaka redefiniu GC ao inspirar-
se especialmente no conceito de conhecimento tacito de Michael Polany e publicando
o artigo The knowledge-creating company, em 1995. Sveiby, desenvolveu uma
estratégia baseada na competéncia e isso foi publicado como The Knowledge
company, em 1996.

Desses autores, € de Wiig (1997) a definicdo de que o objetivo da GC é tornar
as organizacbes mais inteligentes, ao usarem seu potencial de transformacéo,
organizacao, implantando e utilizando seus conhecimentos e consequentemente se
renovando. Sveiby (1998) considera a GC uma arte de gerar valor a partir dos bens
intangiveis da organizacdo e Nonaka e Takeuchi (2008) apresentam que a GC é um
processo de criar continuamente novos conhecimentos disseminando e incorporando-
0os em produtos e servico, tecnologias e sistemas. Essa ideia apoia a teoria do
conhecimento, de que quanto mais conhecimento se tem, mais conhecimento se
produz. O conhecimento gera conhecimento.

Na definicdo de Dalkir (2011), GC € uma coordenac¢éo deliberada e sistémica
das pessoas, tecnologias, processos e estrutura organizacional de forma a agregar
valor por meio da reutilizacéo e inovagado. Essa coordenacao € alcangada por meio da
criacado, compartilhamento e aplicagédo do conhecimento, assim como, por meio de
valiosas licdes aprendidas e melhores praticas na memaria organizacional de forma a
promover aprendizagem organizacional. Uma definicdo complementar é que a GC
inclui qualquer atividade relacionada com a captura, uso e compartilhamento do
conhecimento pela organizagdo (OECD, 2003). Ainda no Asian Productivity
Organization (APO, 2009) esclarece-se que a GC € uma abordagem integrada da
identificacdo, criacdo, armazenamento, compartihamento e aplicagdo do
conhecimento para aumentar a produtividade organizacional, rentabilidade e

crescimento da organizagao.
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Para Valentim, Jorge e Cereta-Soria, (2014), a GC é bem-sucedida quando
parte de uma demanda, de alguém que a use, e ndo de uma tecnologia, ou de cima
para baixo, sem contextualizagdo com o0 processo em questdo. Moreira (2005)
acrescenta que a alta administracdo deve apoiar a GC e ter seus objetivos alinhados
com a estratégia da organizacdo. A GC auxilia a apropriacdo e construcdo de
conhecimento, sendo necessario ao individuo ter competéncias quanto as
informacdes para agir sobre o conhecimento (VALENTIM; JORGE; CERETA-SORIA,
2014). Quando a pessoa entende o valor do conhecimento, a GC passa a existir.
(NASCIMENTO et al., 2016).

Sob a dtica de Wilson (2006), ha quem diga que ndo existe GC, pois o
conhecimento € intrinseco as pessoas e 0 que se pode fazer € tentar gerenciar a
organizacdo onde o individuo esta, para que a cultura organizacional promova o
compartilhamento de informagfes. Porém pautando-se em Valentim, Jorge e Cereta-
Soria (2014), entende-se que a GC permite ao individuo apropriar-se de informacdes,
externalizando-as. Desta forma, percebe-se que o conhecimento é complexo, pois
cada individuo tera a sua forma de externaliza-lo, de compartilha-lo e ainda incorrera
no status da carreira e da reputacdo individual e se refletird na cultura organizacional
(ANDREWS; DELAHAYE, 2000).

No conceito organizacional publico, que pode ser aplicado a qualquer modelo

organizacional, fazendo as devidas adaptacoes, € a GC um

(...) conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais,

capazes de incrementar a habilidade do gestor publico em criar,
coletar, organizar, transferir e compartilhar informagbes e
conhecimento estratégicos que podem servir para a tomada de
decisdes, para a gestdo de politicas publicas e para a inclusao do
cidadao como produtor de conhecimento coletivo. (BRASIL, 2004)

No que se refere a inovacao, Terra (2005) diz que a GC é a combinagéo de
fontes e tipos diferentes de conhecimento organizacional, para desenvolver
capacidades especificas de inovacdo, que geram novos produtos que ganham a

lideranga do mercado.



25

2.2.1 Modelos de Gestdo do Conhecimento

Os modelos de GC, segundo Falsarella, Jannuzzi e Sugahara (2016)
apresentam proposi¢cdes diferenciadas na estrutura de seus conteddos, que podem
ser classificadas como prescritivas, descritivas ou hibridas (combinacdo de ambas).
As prescritivas sado as que fornecem orientagdo sobre o como podem e devem ser
realizados os procedimentos de GC e as descritivas caracterizam ou descrevem a
GC. Na literatura as mais comuns séo as de estrutura prescritiva (RUBENSTEIN-
MONTANO et al., 2001). Rubenstein-Montano et al. (2001) apresentam 3 grupos de
modelos/proposi¢des para GC. O primeiro, busca o conhecimento explicito dentro ou
fora da organizacao e isso é percebido por acdes como identificar e coletar, encontrar,
adquirir, reunir informacéo, transformar informacdo em conhecimento, etc. Porém,
segundo os autores, este modelo ndo favorece a GC, pois a informacao, vista como
coisa ou conhecimento se faz presente nas descricdes, mas a informagcdo como
processo é negligenciada e isso se da pela pouca importancia na formacéo do campo
de tensdo entre emissor e receptor.

O segundo grupo dos modelos e proposi¢coes, destaca a descricdo de etapas
estruturadas, porém necessitando maior detalhamento (RUBENSTEIN-MONTANO et
al., 2001). Percebe-se a dificuldade de compreender a condicdo da informacéo, pois
acGes como criacdo e aquisicdo permitem uma interpretacdo dubia. Este modelo
também nao favorece a GC, pelo mesmo motivo apresentado no primeiro grupo,
porém a preocupacao esta voltada para o entrega e implantacdo do conhecimento,
COmMO uma nova regra a ser seguida.

Ja o terceiro grupo analisado por Rubenstein-Montano et al. (2001), propde
acOes mais flexiveis em sua aplicacdo e sistematica, contribuindo para a condi¢do
publica e privada da informacéo, expressa pelas palavras construcao e assimilagéo e
participantes e cultura, oportunizando uma visdo sistémica da organizacdo e
favorecendo a criagcdo do conhecimento, incluindo o conhecimento tacito. A
informacdo, semelhantemente ao grupo 1, esta presente nas descri¢coes e é vista
como coisa ou conhecimento, mas também como processo. Ao analisarem esses 3
modelos, Falsarella, Jannuzzi e Sugahara, (2016) afirmam que o modelo 3 parece ser
o0 inicio de um modelo eficiente de GC, que favorecerd a inovagdo. No entanto,

algumas observacdes se fazem importantes, pois apesar de ser flexivel, deixa a
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desejar quanto a sua analise das descri¢cdes, ndo sendo claras na real adesédo as
caracteristicas de um pensamento sistémico.

Além dessa andlise de modelos e proposicdes, Nonaka e Takeuchi (1995)
desenvolveram um modelo dindmico de criacdo do conhecimento ancorado no
pressuposto critico de que o conhecimento humano é criado e expandido por meio da
interacao social entre o tacito e o explicito. A esse processo chamaram de conversao
do conhecimento. Para eles, o modelo ocidental reconhece primordialmente o
conhecimento explicito, aquele que é sistémico e comunicavel. No modelo oriental o
conhecimento é subjetivo, e proveniente de intuicdes, do que estd na mente das
pessoas e recebe a definicdo de tacito. O modo de conversao do conhecimento tacito
para o explicito, ficou difundido como o modelo espiral SECI: socializacdo,
externalizacdo, combinacéo e internalizacdo. Na figura 1, ha a ilustracdo de como a

espiral funciona.

0 modelo SEC/

Individuos compartilham Articulagdio do
e criam conhecimentos Conhecimento Tacito conhecimento tacito
tacitos através de : ‘ através do dialogo e
experiéncia direta da reflexiio

Socializagao Externalizagao | 5 Ariculagio do

1. Passeando dentro da - Q conhecimento tacito
empresa S . S 6. Traduzindo o
2. Passeando fora da o @  conhecimento tacito
empresa o . . e
3. Acumulando = g Slmfnaufa("ao -
hecimento tacito & = SRECHE O 0
conhecimen g o conhecimentos
4. Transfer.encla de' _ 2 m explicitos e
conhecimento tacito e _‘é_ informacdes
3 5. 7. Recolhimento e
Aprender e adquirir - g N i . o integragéo de
novos conhecimentos Internalizagao Combinagao conhecimento explicito
tacitos, na pratica ' — — : 8. Transferéncia e difuso
Conhecimento Explicito de conhecimento
10. Incorporag@o do conhecimento explicito explicito
através da agdes e praticas 9. Edigéo do
11. Uso, simulagéo e experiéncias Fonte:© Nonaka, Takeuchi, Konno, Toyama conhecimento explicito

Figura 1: Modos de conversdo do conhecimento do modelo SECI
Fonte: Adaptado de NONAKA; TAKEUCHI (1995, p. 68)

Ainda, Batista (2012) apresenta um modelo de GC para administracéo publica
qgue deve incluir as dimensdes Cidadao-usuario e Sociedade, e isto ndo se observa
nos modelos usuais organizacionais. Segundo o autor, esse modelo aumenta a
capacidade social do cidaddo e da sociedade civil, de participar de tomadas de

decisdes das organizacdes publicas.



2.3 CICLO DE CONHECIMENTO E SEUS PROCESSOS

Na visdo de Boisot e Cox (1999) “se a aprendizagem é um gerador de
conhecimento util, os ciclos de aprendizagem sao potenciais criadores de valor”’. Um
dos objetivos de pesquisas em GC esté ligado ao Ciclo de Conhecimento, ponte entre
0S objetivos de uma organizagao e os resultados que se pretendem atingir (CALLE;
DOROW; RADOS, 2015).

Adquirir, armazenar, disseminar, compartilhar e aplicar o conhecimento de
forma eficiente e condizente com os objetivos da organizacéo, fazem parte do ciclo da
GC (CEN, 2004). Existem diferenciais na literatura quanto aos processos que

compdem cada ciclo. Calle, Dorow e Rados (2015) elaboraram um resumo dessas

fontes conforme apresentado no Quadro 1:

Quadro 1: Ciclos de GC: etapas dos processos do conhecimento na literatura

AUTORES

PROCESSOS DE CONHECIMENTO

Wiig (1993)

Construir, reter, distribuir, aplicar

Meyer e Zack (1996)

Adquirir, refinar, estocar e recuperar, distribuir, apresentar

Davenport e Prusak
(1998)

Gerar, codificar, transferir

Nickols (1999)

Adquirir, organizar, especializar, estocar e acessar, recuperar,
distribuir, conservar, disponibilizar

McElroy (1999)

Produzir, integrar, feedback

Alavi e Leidner (2001)

Criar, armazenar e recuperar, transferir, aplicar

Hoffman (2001)

Criar, armazenar, distribuir, aplicar

Bukowitz e Williams
(2002)

Adquirir, usar, aprender, contribuir, acessar, construir, suportar,
descartar

Becerra-Fernandez (2004)

Descobrir, capturar, compatrtilhar, aplicar

CEN (2004)

Identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar.

Jashapara (2004)

Organizar, capturar, avaliar, compatrtilhar, estocar e atualizar

Maier (2004)

Descobrir, publicar, colaborar, aprender

Wong e Aspinwall (2004)

Adquirir, organizar, compartilhar, aplicar

Rao (2005)

Criar, codificar, recuperar, aplicar, distribuir, validar, localizar,
personalizar

Wang e Ahmed (2005)

Identificar, adquirir, codificar, armazenar, disseminar, refinar,
aplicacéo e criacdo
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Narteh (2008) Converter, rotear, disseminar e aplicar.
Liyanage et al (2009) Identificar, adquirir, transformar, associar e aplicar.
APO (2010) Identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar.

Fonte: Elaborado por Calle, Dorow e Rados (2015).

Dos autores referenciados no Quadro 1, alguns elucidam termos que sao
diferenciais.

O modelo de Bukowitz e Williams (2002) apresenta sete aspectos que devem
ser trabalhados no ambito da GC: 1) obtenha: capacidade das pessoas construirem
o0 conhecimento de que necessitam; 2) utilize: capacidade das pessoas criarem
solugbes inovadoras voltadas aos clientes; 3) aprenda: capacidade das pessoas
desenvolverem o proprio capital intelectual proveniente da aprendizagem individual;
4) contribua: capacidade das pessoas e das equipes contribuirem, por meio de ideias
e informacdes, com a base de conhecimento organizacional; 5) avalie: capacidade de
avaliar o conhecimento gerado e identificar o que pode ser melhorado e se este esta
obtendo o impacto desejado; 6) construa e mantenha: capacidade das pessoas
aprimorarem o processo de constru¢do de conhecimento e de manté-lo; 7) descarte:
capacidade das pessoas identificarem o que de fato é relevante, descartando o que
nao possui mais valor.

A Comissao Europeia de Normalizacdo (CEN), desenvolveu o The European
KM Framework (CEN, 2004), que valoriza trés elementos na GC. O primeiro é o foco
do negdcio, devendo este ser o centro da GC e por isso, inclui estratégias, inovagcao
em produtos e servi¢os, vendas, etc. O segundo é aplicar o ciclo da GC que suporte
negocios mais amplos e pode ser apresentado como: 1) identificagcdo: atividade
principal, envolve analise de lacunas de conhecimento estratégico e do dia-a-dia, além
de confirmar se o conhecimento existente atende as necessidades e se pode ser
reutilizado; 2) criacdo: pode ser individual ou em grupo, por meio de interacéo social,
treinamento, solucdo de problemas, e tormenta de ideias, além de poder acontecer na
organizacdo com processos de inovacdo ou comunidades de pratica; 3)
armazenamento: memorizar e institucionalizar o conhecimento nas estruturas,
processos e cultura organizacional para que possa ser reutlizado; 4)
compartilhamento: transferéncia para o lugar certo, no tempo certo com qualidade
certa, possibilitando assim a criacdo de valor; 5) aplicacdo: o conhecimento s6 gera

valor se aplicado, esta atividade serve para identificar lacunas de conhecimento para
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comecar um novo ciclo de GC. O terceiro elemento sédo os facilitadores individuais e
organizacionais, que atuam sobre as atividades propostas no segundo elemento da
GC. (CALLE; DOROW: RADOS, 2015)

A The Asian Productivity Organization (APO) KM Framework definiu quatro
aceleradores do conhecimento e as organizacbes devem entender qual deles
predomina nela, aproveitando essa predominancia para tornar a GC bem-sucedida.
S&do elas as pessoas, processos, tecnologia e lideranca (APO, 2010). Quanto aos
processos de conhecimento, seguem o modelo da CEN (2004), identificar, criar,

armazenar, compartilhar e aplicar, conforme figura 2.

Figura 2: Framework para GC da APO
Fonte: APO (2010)

Os resultados da GC bem-sucedida, de acordo com a APO (2010), resultam
em melhoria na qualidade de bens e servicos, produtividade, rentabilidade e
crescimento nos negécios, e inovacado e aprendizagem individual, da equipe e
organizacional.

Wiig (1993) propde um ciclo com quatro fases que podem ser paralelas ou

seqguenciais: construir, reter, distribuir e aplicar. A figura 3 elucida esta proposta.
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. com a educagdo formal e treinamento, com as fontes de inteligéncia
PRODUTOS, e com os meios de comunicagio (livros e colegas de trabalho). PESSOAS,
SERVICOS, CAPITAL,

CLIENTES / INSTALACOES

[ Construcdo do conhecimento, aprender com a experiéncia pessoal, ]

Aplicacdo do conhecimento CAPACIDADE Armazenamento do c01l111ef:u-nento
(de acordo com o contexto e DE AGIR (dentro da cabega dos individuos
a finalidade). ou em um banco de dados).

Intercambio do
conhecimento

Figura 3: Ciclo de GC de Wiig
Fonte: Baseado em Wiig (1993)

O autor ainda apresenta trés condigbes para uma organizagdo conduzir seus
negdcios com sucesso: 1) ter um negocio (produtos, servigos e clientes); 2) possuir
recursos (pessoas, capital e instalacdes); 3) ter a capacidade de agir, que é a énfase
em seu ciclo. Esse modelo também é compartilhado por Dalkir (2011).

Além dos ciclos descritos no quadro 1, Calle, Dorow e Rados (2015) propde um
novo ciclo composto por: 1) Criacdo ou captura de conhecimento: identificacdo das
lacunas de conhecimento, e a partir destas, cria ou incorpora um novo conhecimento
o qual se combina e aprimora a base de conhecimento ja existente. Inclui os
conhecimentos tacitos ou explicitos, internos ou externos, e também o know-how.
Acontece em niveis individuais ou em grupos desde que haja socializacao,
experimentacéo, desenvolvimento de projetos, entre outros. 2) Compartilhamento e
disseminagéo do conhecimento: é a transferéncia do conhecimento para o lugar certo,
no tempo, lugar e qualidade certa, mantendo seu contexto e utilizando tecnologia da
informacg&o como suporte (CALLE; DOROW; RADOS, 2015; CEN, 2004). 3) Aplicacao
do conhecimento: o conhecimento que se adquire, agora é usado para tarefas de
rotina, analise de situagles, resolucdo de problemas, entre outros (WIIG, 1993).

Segue figura 4, elucidando a proposta:
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DINAMICO

1° ETAPA

CAPTURA E/OU
CRIACAO DO

CONHECIMENTO

2°ETAPA

COMPARTILHAMENTO GERACAO DE
E DISSEMINACAO DO VALOR

CONHECIMENTO

3°ETAPA
APLICACAO DO
CONHECIMENTO

COA~Z =2z ~=0
OO =Z 2 =~

APRENDIZAGEM E INOVACAO
QUALIDADE, PRODUTIVIDADE,
RENTABILIDADE E CRESCIMENTO

DINAMICO

Figura 4: Ciclo de GC por Calle, Dorow e Rados
Fonte: Calle, Dorow e Rados (2015)

Na figura 4, a geracéo de valor é apresentada nas atividades do ciclo de GC,
composto pelas etapas de captura ou criacdo, compartiihamento e aplicacdo do

conhecimento.

2.4 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

No estudo da GC, o compartilhar o conhecimento ocupa posi¢cao central
(BOSUA; SCHEEPERS, 2007). E ele um habilitador fundamental dos processos
descritos por Nonaka e Takeuchi (1995) em sua espiral SECI (Socializagéo,
Explicitagdo, Combinacdo e Internalizacdo de criagdo de conhecimento). Dorow
(2017), Hoof, Ridder e Aukema (2004) e Connelly e Kellowa (2003), entendem que o
CC funciona como uma troca. Dyer e Nobeoka (2000) e Dorow (2017) complementam
que o CC facilita o intercambio entre as pessoas. Outra definicdo é de que o CC
difunde informacdes e conhecimentos entre individuos (BARTOL; SRIVASTAVA,
2002; DOROW, 2017).

Pereira (2018) apresenta que a criacao de espacos para socializacao de forma
descontraida e agradavel, permite que a visdo de mundo do individuo seja
compartilhada no espaco de trabalho. Transmitir, para adquirir uma nova utilizagédo €
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também um conceito sobre CC apresentado por Bortolozzi (2015). E possivel imaginar
que para se compartilhar o conhecimento, os individuos precisam ter confianga uns
nos outros (PHILIPPSEN, 2016). A confianca é um fator importante no CC e essa
confianca permite a organizacdo e aos individuos envolvidos no processo, tomarem
decisdes partindo das informacdes levantadas e também da abertura dada pelo
didlogo (DOROW, 2017).

Dorow (2017) apresenta quatro fatores para o CC: motivadores, inibidores,
ambiente e pratica. Os motivadores sao fatores internos ou externos ao sujeito que o
motivam a compartilhar o conhecimento. As barreiras para que o compartilhamento
do conhecimento ndo aconteca sao identificadas como inibidores. Ja o ambiente
favoravel para compartiihamento € aguele onde ocorrem interacdes, divergéncias e
até mesmo conflitos. Konno e Nonaka (1998) identificam esse espago como “Ba”. Por
fim, as préticas sdo atividades e rotinas que melhoram a eficacia do CC (KIANTO;
ANDREEVA 2014). Esses fatores sé@o possiveis quando ha interacdo por parte dos
individuos envolvidos, quando um individuo consegue acompanhar o pensamento do
outro (DOROW, 2017).

2.5 MODELOS DE COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Entende-se que os modelos de CC sdo importantes para a tematica em estudo
e na Revisdo Sistematica de Literatura (RSL), no capitulo 3, Willerding (2015) trara

esta abordagem.
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3 REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

A revisdo sistematica € um tipo de investigacdo cientifica, pois a partir dela
pode-se reproduzir um estudo. Nela, o método adotado resultante de uma pergunta
clara, definird a estratégia de busca. Num crescente, se elencara os critérios de
inclusdo e exclusdo do material que serd analisado. Estes critérios avaliardo a
qgualidade dos textos, os conceitos importantes, havera comparacdo de analises
estatisticas e analise textual apontando possiveis problemas que oportunizardo novas
pesquisas (FACULDADE DE CIENCIAS AGRONOMICAS, 2015).

O estudo resultante desta revisao sintetiza a evidéncia disponivel na literatura.
Medina e Pailaquilén (2010) complementam o conceito de revisdo sistematica
apontando que os pesquisadores “precisam” dela desde a base para resumir os dados
existentes nas suas diversas fontes, para estipular o tamanho da amostra, usando-a
para o planejamento da pesquisa e na agenda de trabalho.

Galvao e Pereira (2014) definem que a RSL é aquela que tem a intencéo de
identificar, selecionar, avaliar e sintetizar as evidéncias que estdo a disposicado e
segundo Faria (2016), € o momento crucial para um trabalho académico, pois ela
possibilita contextualizar o estudo, analisando e contextualizando o referencial tedrico.

Nas palavras de Mancini e Sampaio (2006) “as revisdes sistematicas sao
desenhadas para ser metddicas, explicitas e passiveis de reprodugao”, auxiliando
futuras pesquisas na area. Ainda complementa, afirmando que ela se caracteriza por
ser um resumo das evidéncias, resultantes da busca sistematizada do tema em
questdo. Desta forma, a RSL é util para integrar informacgdes, apresentar resultados e
orientar investigacdes futuras. Ela reine e sistematiza os dados dos estudos primarios
(unidades de analise).

O mesmo autor propde que antes de iniciar a revisao, trés etapas sejam feitas:
definir o objetivo da revisao, identificar a literatura e selecionar os estudos que poderéo
ser incluidos na pesquisa. Concluida essa etapa, parte-se para a descricdo e a
elaboracdo da RSL, feitas por meio de protocolo, explicando como os estudos serao
encontrados, quais serdo os critérios de incluséo e exclusdo dos artigos, definindo
desfechos de interesse, verificacdo dos resultados, determinagéo da qualidade dos
estudos e analise da estatistica utilizada. (MANCINI; SAMPAIO 2006).
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Faria (2016) apresenta um modelo de revisdo, que segue um protocolo
subdividido em: 1) Definicdo da problemética; 2) Encontro das equacdes de pesquisa,
que sdo as palavras-chave; 3) Ambito; 4) Critérios de inclusdo; 5) Critérios de
excluséo; 6) Resultados: obtidos com os critérios elencados até aqui, pretendendo-se
ter um numero razodvel de material para a pesquisa e execucdo da mesma; 7)
Tratamento dos dados e resultado, quando filtra-se, analisa-se e descreve-se
criticamente os resultados.

Levando em consideracdo a importancia de ter o problema bem formulado,
Martins Junior (2015) prop6e uma estrutura onde haja a identificacdo de qual sera a

populacdo a ser estudada, o elemento problematico e o objeto do estudo da pesquisa.

3.1 METODOLOGIA

Para esta revisdo, usou-se como referéncia estudos ja publicados e
encontrados na literatura online, pois os dados eletrénicos oportunizam sondagem
eficiente, que maximizam a possibilidade de encontrar artigos relevantes ao tema
proposto em um tempo relativamente menor ao que se fosse gasto em literatura fisica,
disponivel em livros e bibliotecas. O protocolo adotado nesta revisdo segue o modelo

adaptado de Faria (2016), conforme os topicos a seguir:

1. Definicdo do problema: como a tematica sobre o compartilhamento do
conhecimento em associac6es de mulheres estd sendo tratada na literatura?

2. Encontro das equagbOes de pesquisa: palavras-chave classificadas no
Thesaurus “GC - Compartiihamento - Associagdo” ou “Knowledge
Management — Sharing — Association”, utilizando a particula “and” para juntar
termos e delimitar a pesquisa nas bases de dados.

3. Ambito: num primeiro momento em periddicos selecionados na CAPES, com
autores brasileiros. Num segundo momento, a pesquisa foi ampliada para
bases da LILACS e SCIELO, quando da elaboracdo do Projeto De Mestrado
(PDM), em fontes internacionais, além da CAPES.

4. Critérios de inclusédo: periddicos com até cinco anos na base CAPES, contendo
as palavras-chave apresentadas no item 2 e usando a busca avancada com a
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juncdo de apenas dos termos “GC and Compartiihamento”, “GC and
Associacao”, “Compartilhamento and Associagao”.

5. Critérios de exclusao: peridodicos com mais de dois anos nas bases de dados
informadas e palavras-chave usadas fora do contexto da pesquisa.

6. Resultados: com os critérios elencados até aqui, obteve-se o material para a
pesquisa.

7. Tratamento dos dados e resultados: foram aplicados no momento da execucao
do projeto e da dissertacdo, quando filtrou-se, analisou-se e descreveu-se

criticamente os resultados.

1) Definicdo do problema

A primeira etapa da revisdo consistiu em formular uma questdo que
descrevesse a populacdo, o elemento problemético e o objeto de estudo. Deste
modo, por meio da busca no Thesaurus identificou-se que a terminologia associacao
de mulheres seria condizente com a “populagao” da RSL; ainda nesta etapa foi preciso
definir o “elemento problematico”, verificado como o tratamento da tematica na
literatura. O ultimo item definido foi o objeto do estudo desta RSL, identificado como

Compartilhamento do Conhecimento em associacdes.

Figura 5: Identificac8@o da populacéo, elemento problematico e objeto de estudo
Fonte: pesquisadora

Desta maneira, 0 problema desta revisédo sistematica foi “como a tematica do
Compartilhamento do Conhecimento em associacdes de mulheres esta sendo tratada
na literatura?

Tendo definido a questao, partiu-se para a busca de evidéncias, identificando
literaturas que fossem condizentes com a pesquisa e que trouxessem algum impacto
contributivo para o trabalho (MANCINI, 2006).
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A partir de uma busca prévia, quase nada foi encontrado nas bases de dados
sobre o problema em questao. Optou-se, entéo, por retirar o descritor “associacéo de

mulheres” e pesquisar de forma generalizada utilizando apenas “associagao”.

2) Encontro das equagdes de pesquisa

Para compor esta etapa de busca por evidéncias, primeiro procurou-se
“‘equacdes de pesquisa” ou descritores no Thesaurus e como resultado obteve-se as
seguintes palavras-chave “Gestdo do Conhecimento - Compartilhamento -
Associacdo”, ou “Knowledge Management” — Sharing — Association” quando
selecionadas pesquisas no idioma inglés, ou “Gestidén del Conocimiento — Intercambio

— Asociacion” no idioma espanhol. Ainda, foram utilizados os booleadores “and” e “y”,

e “” (aspas) para ligar e delimitar a pesquisa nas bases de dados. Os dados estéo

expostos no Quadro 2.

3) Ambito

Definidas as palavras-chave, passou-se para a definicdo do “ambito” ou
contexto de busca, em artigos e teses selecionadas nas seguintes bases de dados: 1)
IBICT, 2) Ciéncia.Science.gov, 3) CAPES, e 4) Google Académico.

4) Critérios de incluséo

Foram usados como critérios de inclusdo artigos, dissertacbes e teses
publicados nas bases de dados mencionadas no ambito da pesquisa, entre os anos
de 2015-2019. A busca avancada foi feita usando os descritores mencionados no item
2, mas com particularidades especificas, de acordo com a apresenta¢gdo que a base
de dado oportunizou. Desta forma, no Quadro 2, h4 a descri¢do, de forma detalhada:
dos descritores usados, dos filtros diferenciados, e do idioma pesquisado, para que

houvesse a incluséo do artigo ou tese.

5) Critérios de excluséo

Artigos, dissertagdes e teses com mais de 5 anos ndo foram incluidos nesta
RSL, assim como as palavras-chave usadas fora do contexto da pesquisa. Apesar de
alguns materiais encontrados conterem as palavras-chave selecionadas, ndo foram
selecionados pois 0s mesmos apresentavam significado diferente do proposto neste

trabalho, como no caso da palavra associacdo, muitas vezes usada como sinénimo
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de “agregacao” ou “afinidade” e ndo de “Entidade” ou “Organizag¢ao”. Excluiu-se ainda
da RSL textos que s6 continham o resumo, sem apresentar o arquivo completo
disponivel. Pesquisas repetidas ou ndo condizentes com a tematica também foram

descartadas.

6) Resultados

Os resultados obtidos desta RSL foram selecionados nas bases de dados
IBICT, Science.gov, CAPES, e Google Académico. A primeira filtragem dos textos foi
feita a partir da leitura do resumo. Para uma segunda verificagdo da compatibilidade
do material, foi lido parte do texto. Confirmando a contribuicdo que o mesmo poderia
oferecer, seguiu-se para a etapa da leitura completa do material encontrado, quando
artigo e selecdo do capitulo ou secdo quando se tratava de teses, visto estas
oferecerem parte do seu conteldo com assuntos pertinentes a proposta desta
pesquisa. O Quadro 2 apresenta as informagdes colhidas.

Quadro 2 - Resultado da Revisao sistematica de literatura

Base de dados Descritores Operadores Filtro Idioma Encontrados Selecionados
Booleanos diferenciado
IBICT * associagao . and Todas as Portugués | 15 4
* gestdo do palavras Inglés

conhecimento
* compartilhamento
do conhecimento

Science.gov *Gestion del y/and Espanhol 235 0
Conocimiento Inglés
*Intercambio de
conocimiento

*Asociacion
CAPES *Associacdo and Knowledge Portugués | 16 3
Compartilhamento management Inglés

do conhecimento

Google *Compartilhamento *Descritores Qualquer 109 11
Académico do conhecimento “no titulo” idioma

*Uso de aspas

* Com frase

exata

Fonte: pesquisadora

Algumas dificuldades foram encontradas na selecdo do material nas bases de
dados, como: 1) erro no servidor “ internal server error’, impossibilitando a leitura; 2)
arquivo completo nao disponivel, limitado apenas ao resumo; 3) grande quantidade

de textos na area de tecnologia.
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Vale ressaltar que na pesquisa no Google Académico, fez-se uma primeira
sondagem com busca avancada para “associacdo” e “compartilhamento do
conhecimento” usando apenas as aspas e com filtro de “em qualquer lugar do artigo”
0 que resultou em 2460 achados. Visto a grande quantidade de material, usou-se os
mesmos descritores, porém com o filtro “no titulo do artigo” o que ndo ofertou artigo.
Desta forma, a busca foi sedimentada em apenas “compartiihamento do
conhecimento” usando as aspas e com o filtro de “no titulo do artigo”, e que resultou
em 109 artigos, com 11 selecionados. Uma informacdo referente ao Google
Académico, foi que 1 tese, Dorow (2017), ja havia sido aproveitada no processo de
construcdo da primeira etapa da pesquisa, sendo excluida da RSL. Além disso, uma
monografia foi descartada, visto ser ela produzida para obtencdo do curso de

bacharel, apesar de ter “compartilhamento do conhecimento” no titulo.

3.2 RESULTADOS E DISCUSSAO DA RSL

3.2.1 Base de dados IBICT
As 4 producdes textuais selecionadas na base de dados IBICT foram: Tecchio
(2015), Tomé (2016), Garcia (2017) e Souza (2019), conforme demonstrado no

Quadro 3:

Quadro 3: Resultado da pesquisa na base de dados IBICT

Ano Categoria Autor Titulo Resumo
2015 | Tese TECCHIO, | Ainfluéncia da Verificacdo de como a
E.L. espiritualidade no espiritualidade afeta o desempenho
processo de gestdo do dos trabalhadores nas
conhecimento em organizacdes. Estudo da relacédo
empresas de base entre a Espiritualidade na
tecnoldgica Organizacéo e o Processo de

Circulagcédo do Conhecimento.
Demonstracdo positiva de como os
resultados das trés dimensdes da
Espiritualidade nas Organizacdes
senso de comunidade, trabalho com
significado e vida interior,
influenciam os cinco Componentes
do Processo de Circulacdo de
Conhecimento (criagéo,




39

acumulagdo, compartilhamento,
utilizacdo e internalizacéo).
2016 | Dissertacédo | TOME, AS | Influéncia da cultura Compreensao da importancia dos
organizacional na elementos da cultura organizacional
formagéo da identidade e como eles contribuem para a
dos individuos nas formacéo da identidade do
organizagdes: um estudo | individuo, do lider de uma equipe.
com gerentes do setor Caracterizacéo dos elementos
bancério de S&o Paulo. formadores da identidade
profissional, partindo dos elementos
da cultura organizacional: normas,
regras, valores, ritos, rituais,
ceriménias.
2017 | Dissertacdo | GARCIA, Analise das redes sociais | Compreensdo dos principais
V. C. informais entre elementos que facilitam a formacao
professores de uma da rede social informal de
universidade do grande informacé&o e das caracteristicas
ABC. dos disseminadores de maior
potencial, partindo do individuo para
a instituicdo. Percepcao do
compartilhamento das informacdes
e 0S motivos pelos quais elas séo
compartilhadas. Analise da relagdo
dos “lagos fortes” com a amizade
sendo o canal para busca de
informacdes.
2019 | Dissertacdo | SOUZA, O comportamento Sintese das perspectivas da cultura
L.P.P informacional dos organizacional e do sujeito
desenvolvedores de organizacional quanto ao
software no contexto da comportamento informacional.
cultura organizacional Apurou-se nas empresas
enfatizando o pesquisadas a valorizagéo do
compartilhamento e conhecimento técito e seu
reuso de informagdes. compartilhamento face a face,
mediante a existéncia de confianga
entre os colaboradores.

Fonte: pesquisadora

O estudo de Tecchio (2015) parte do principio de que o desempenho superior
do trabalhador dependera das estratégias que as organizacdes terdo para isto. Para
tanto, a construgcédo da tematica de Tecchio (2015), trouxe como proposta responder
ao questionamento de Dindwiddie (2000) de: 1) como se cria uma equipe de alto
desempenho?; 2) o que acontece no mundo e vida do individuo?; e 3) que dinamicas
e comportamentos levam a um desempenho acima da média? Sabedor de que as
respostas a esse questionamento ndo seriam simples, Tecchio (2015), pautado em
Benefiel (2003), Sanders, Hopkins e Geroy, (2003), concentrou sua pesquisa nha
influéncia no

questdo da gestdo e espiritualidade, tendo a espiritualidade,

desempenho dentro do ambiente de trabalho.
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Tecchio (2015) deixa claro que espiritualidade e religido s&o temas distintos. O
conceito de espiritualidade é extraido de Duchon e Plowman (2005), Ashmos e
Duchon (2000), de que a espiritualidade esta relacionada ao desejo interior de sentido
de comunidade. Ela pode ser encontrada em paixdes, no senso de humildade,
camaradagem, amigos e familia e no sentido de que o ser humano ndo esta no
completo controle de sua vida. A espiritualidade é o desejo de encontrar um propdsito
final para a vida e viver de acordo com ele. A religido se preocupa com um sistema
de crencas, oracgdes rituais, ritos e cerimdnias, praticas formais e ideais.

A base para relacionar espiritualidade com temas atrelados a gestao, Tecchio

(2015) busca em estudiosos na area, conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 — Temas relacionados a espiritualidade

Autor Tema

Rego, Cunha e Souto (2007); Rego e Cunha (2008); Espiritualidade e comprometimento

Silva (2012) e Sacks (2011) organizacional.
Gongalves (2011); Petchsawanga e Duchon (2012) Espiritualidade e desempenho no trabalho
Daniel (2010) Espiritualidade e trabalho em equipe

Milliman, Czaplewski e Ferguson (2003); Pawar(2009) | Espiritualidade e atitude no trabalho

Reave (2005) Espiritualidade e lideranca

Altaf e Awan (2011) Espiritualidade e sobrecarga de trabalho;
satisfacdo no trabalho

Duchon e Plowman (2005) Espiritualidade e desempenho da
unidade de trabalho

Silva (2012) Espiritualidade e realizacdo pessoal;
superacao no trabalho; criatividade

Gongcalves (2013) Espiritualidade e bem-estar no trabalho

Kebede (2010) Espiritualidade e GC

Fonte: pesquisadora

Apoés fazer esta analise, o pesquisador passa a olhar a espiritualidade no
Processo de Circulagdo do Conhecimento (KCP), composto por criacéo,
compartilhamento, armazenamento, internalizacdo e utilizagdo do conhecimento.
Tecchio (2015) acredita que a espiritualidade influencia na eficacia do KCP e o Quadro

5 demonstra os resultados:
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Quadro 5 — Influéncia da Espiritualidade no KPC

Autor Espiritualidade gera

Rego, Cunha e Souto (2007); | maior comprometimento organizacional
Benefiel (2010)

Altaf e Awan (2011) melhoria das relagcbes pessoais no trabalho e na
comunicacao, aumento da confianga entre os trabalhadores

Garcia-Zamor (2003); senso de pertencimento a organizacao
Karakas (2010)

Milliman, Czaplewski e envolvimento com o trabalho, satisfagéo e autoestima com o
Ferguson (2003) trabalho
Silva (2012) realizagéo pessoal

Fonte: pesquisadora

O ponto de partida do estudo foi o senso de comunidade, o trabalho com
significado e a vida interior. Essas dimensodes atreladas a criacdo, compartilhamento,
armazenamento, internalizacdo e utilizacdo do conhecimento permitem que se
maximize-as positivamente, melhorando a eficacia do KCP.

Tecchio (2015) em sua pesquisa, encontra caracteristicas tanto da
espiritualidade como da GC, nos seguintes temas: niveis de conhecimento,
aprendizagem espiritual, sabedoria, conhecimento e capital intelectual. Porém, sua
procura ndo constatou resultados sobre a influéncia da espiritualidade no KCP, numa
mesma fonte e por consequéncia o tema foi proposto para estudo.

Uma observacao deve ser levada em conta, visto que Tecchio (2015) usa a
definicdo “controverso” para o tema. Em sua revisdo de literatura constatou que ha
autores que questionam a pesquisa de organizacdes atrelada a espiritualidade.
Porém, a maioria das pesquisas relacionam espiritualidade e desempenho
organizacional e a veem como um fator benéfico para os trabalhadores e para a

organizacao, conforme o Quadro 6, adaptado:

Quadro 6 - Beneficios da Espiritualidade

Autor Beneficios

Karakas (2010) Diminuicdo dos vicios no local de trabalho,
sentido de significado e propdsito, senso de
comunidade, aumento do bem-estar e lealdade.

Garcia-Zamor (2003); Karakas (2010) Aumento da moral e senso de pertencimento a
organizacéo.
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Garcia-Zamor, 2003 e 2004; Karakas, 2010; | Aumento da produtividade e da criatividade
Altaf; Awan, 2011; Duschon; Plowman, 2005;
Rego; Souto; Cunha, 2007

Garcia-Zamor, 2003; Duschon; Plowman, 2005 Aumento da felicidade

Milliman; Czaplewski; Ferguson, 2003; Karakas, | Maior comprometimento com a organizacao
2010; Altaf; Awan, 2011; Jurkiewicz; Giacalone,
2004; Duschon; Plowman, 2005; Garcia Zamor,
2003; Rego; Souto; Cunha, 2007; Benefiel, 2010

Milliman; Czaplewski; Ferguson, 2003 Maior envolvimento com o trabalho e aumento da
autoestima
Altaf, Awan, 2011 Melhora nas rela¢8es pessoais, na comunicagéo,

na tomada de decisdo e no desempenho,
aumento da confianga, do comportamento ético e
da realizag&o pessoal e mais inovacéao.

Jurkiewicz, Giacalone, 2004 Maior motivacdo e adaptabilidade

Autor: adaptado de Tecchio (2015)

O pesquisador cita Harrington, Preziosi e Gooden (2001) para expressar a
importancia da espiritualidade, no que diz respeito a criacdo de ambientes humanistas
onde os principios e valores espirituais tornam-se parte integrante da cultura
organizacional. Dos valores apresentados, destaca-se o resultado da pesquisa de
Milliman et al. (1999) na Southwest Airlines, apontando: 1) comunidade (trabalho em
equipe); 2) sentimento de fazer parte de uma causa (trabalho com significado de fazer
a diferenca); 3) empowerment (empoderamento para tomar medidas para ajudar
colegas); 4) énfase nos aspectos intelectuais emocionais e humor (prestar servico
com sentimento de servir a humanidade). Complementa com as definicbes de
Giacalone e Jurkiewicz (2004), apresentando: 1) benevoléncia (orientacdo para
promover aos trabalhadores felicidade e prosperidade); 2) generatividade (interesse
em deixar um legado); 3) humanismo (dignidade e valor, com oportunidade de
crescimento pessoal); 4) integridade (firme adesao a um codigo de conduta); 5) justica
(avaliacbes e decisbes justas); 6) reciprocidade (interdependéncia gera
comprometimento organizacional); 7) receptividade (flexibilidade de pensamento); 8)
respeito (estima e preocupacéo geram maior produtividade).

Na analise de relacdo entre espiritualidade e GC estabelecida por Tecchio
(2015), ha duas que se enquadram nesta proposta de estudo, que € o CC: 1) senso
de comunidade e o CC: isso ocorre porque o CC necessita de confiangca mutua e

interacdo entre as pessoas, que sao caracteristicas do senso de comunidade; 2) o



43

trabalho com significado, apresentou associacéo positiva com o compartilhamento,
pois promove um maior comprometimento organizacional.

A pesquisa elaborada por Tomé (2016), sobre a influéncia da cultura
organizacional na formacéao da identidade dos individuos nas organizacfes, tem como
populacdo os bancarios, que trabalham em um ambiente competitivo, por natureza.
Visto que a proposta da pesquisa que esta sendo desenvolvida ndo terd a
competitividade como tematica, a énfase da busca ficard por conta da cultura
organizacional e a identidade do individuo na organizacdo, temas pertinentes a
pesquisa em andamento.

Tomé (2016) apresenta que a cultura organizacional da empresa deve ser
compreendida pelos colaboradores, caso contrario gerara conflito entre os membros
da organizacéo, dificultara o cumprimento de tarefas, bem como comprometera o
resultado das metas e objetivos. Citando Freitas (1991), Robbins (2000), Wu, Zhang
e Schroeder (2011) e Schein (2007; 2009), o autor salienta que a cultura
organizacional ajusta condutas, maneiras de pensar e viver na organizacao, e por ser
composta de crencas e valores, orienta os individuos, influencia as decisdes e
restringe comportamentos.

Ainda em Schein (2009), Tomé (2016) identificou que tal qual os individuos se
relacionam uns com 0S outros ha organizacdo, assim serd a cultura dos
relacionamentos na organizacdo. Schein (2009), destacou que a cultura abarca trés
niveis de pressupostos: 1) artefatos: elementos visiveis da organizacdo, como
arquitetura, vestuario, rotinas e processos, mitos e historias da organizacdo, entre
outros; 2) valores assumidos: principios que definem os artefatos, constituem o
fundamento do certo e errado; e 3) pressupostos basicos subjacentes: valores
compartilhados no grupo, determinam a percepcdo do grupo pensar e sentir. Vale
ressaltar que apesar da nomenclatura ser diferente, Souza (2019) de outra pesquisa
realizada nesta RSL, também usa dessas definicbes para falar sobre a cultura
organizacional ser dividida em trés camadas.

Direcao e unidade sao vislumbrados no estudo de Toni et al. (2009) citado por
Tomé (2016) pois os mesmos contribuem dizendo que a cultura, que é expressa em
valores, normas, significados e interpretacdes, resulta em direcdo e unidade, fazendo
com que a organizacéao se torne o referencial de identidade para os que a compdem.
Lorsch (1985) também aparece como referéncia onde define que a cultura, composta

por crencas compartilhadas, afeta as decisdes estratégicas tomadas na organizacao.
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Hatch (1997) e Fernandes (2004), séo lembrados por Tomé (2016), no tocante
a construcdo da identidade dos membros de uma equipe. Isso se d& por meio da
cultura organizacional, concebida por um conjunto de valores, normas, pressupostos
e CC realizado pelos membros da organizacdo. Hatch (1997) complementa que os
valores podem dar origem as crencas e se estas forem postas em praticas bem-
sucedidas, tornam-se uma verdade dentro da empresa.

O pesquisador cita Johann (2004), para definir cultura corporativa, que é gerada
a partir do sentido de pertinéncia, do significado, da forma como se vislumbra o futuro,
das metas e dos objetivos em comum. Schein (2007) colabora novamente, lembrando
que quando a cultura organizacional ndo é levada a sério, pode-se ter consequéncias
nao previstas e até indesejaveis.

A construcao identitaria ocorre por meio da socializacdo organizacional, onde
0s principios organizacionais sdo aderidos pelos individuos. Isso se comprova no
ingresso de individuos com caracteristicas diversas, que se adaptam ao sistema
sociocultural da organizacdo. Ao se socializarem com os demais, crencas, valores,
habitos sdo compartilhados e isso definird a identidade do individuo. Tomé (2016) traz
esta definicdo baseado em Fernandes e Zanelli (2006) e busca em Freitas (2006) o
conceito de que a identidade é o resultado de um estado psicossocial do individuo e
também de um grupo/sociedade.

A pesquisa de Garcia (2017), esta pautada na ideia de que as diferencas nos
relacionamentos resultam em um fluxo de comunicacgéao distinto. Isso se constréi do
individual para o coletivo e que resulta num organismo Unico que € denominado grupo
ou equipe.

Para desenvolver sua tematica, Garcia (2017) aponta Grannovetter (1973)
professor e socidlogo da Universidade de Stanford, como o autor das definigbes “lagos
fortes e lagos fracos”, termos usados para conceituar tipos de relacionamentos e sua
intensidade, sendo os lagos fracos as redes de interagdo composta por individuos com
experiéncias diversificadas e os lacos fortes como os que frequentam 0os mesmos
circulos sociais. Outro autor citado é Hide (1997) que complementa a ideia
denominando os lagos como confianga, compromisso e afeigcao.

A influéncia dos lagos infere na fluéncia da informagédo, assim como no
processo da inovacdo. Porém a pesquisadora analisa que os lagos fracos sdo os
propulsores da disseminagdo da inovagédo pois a falta de intimidade, as relacdes

esparsas vivenciadas por eles possibilitam que as experiéncias diversificadas, a
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bagagem cultural de cada um, produza um conhecimento variado, e ndo um
isolamento de uma Unica visdo sobre determinado assunto. O contrério € identificado
nas relacoes fortes, com ambientes de identidade comum.

Garcia (2017) cita também Crespo (2004), que avalia que as relacfes
profissionais confiaveis, francas, tolerantes as diferencas, contribuem para a
inovacao.

Diante deste quadro, Garcia (2017) prop6s o estudo para compreender 0s
vinculos estabelecidos por instituicbes externas, como familia, igreja, e outros
ambientes fora da instituicéo, inferindo na informacgé&o profissional, tanto beneficiando
como se tornando uma barreira. Esse raciocinio esta de acordo com a teoria das redes
sociais informais. A autora usa Marteleto (2001), para conceituar que estudar a
informacéo através de uma rede social significa considerar a relacdo de poder nao
hierarquica e espontanea que vem dela e como o conhecimento e a informacgéo
inferem nesse processo.

O objeto de estudo foi uma organizacdo educacional particular confessional,
gue nao produz bens materiais, mas que necessita da informacao e esta € vista como
de valor inestimavel, pois os beneficiados no processo do conhecimento s&o
entendidos como agentes criticos com poder de transformar uma sociedade.

Na pesquisa realizada por Souza (2019), a temética gira em torno do uso de
software. Conforme ja descrito na metodologia, um dos critérios de excluséo foi a
temética tecnoldgica, porém o pesquisador trouxe uma abordagem de interesse para
0 estudo desta revisdo, quanto ao uso do compartilhamento da informacéo e do
conhecimento e suas associagcdes com o empoderamento e motivagcdao. O autor
apresenta que o compartilhamento de informacgdes e conhecimentos pessoalmente,
em contatos face a face é unanimemente percebido de modo positivo. O
conhecimento tacito, com a experiéncia, pode ser repassado a colegas de trabalho
em conversas e em duvidas sanadas durante um dialogo.

Outra informacéo relatada pelo referido pesquisador diz respeito a afirmacao
de Reychav e Weisberg (2010) que reconhece o conhecimento explicito como sendo
conhecimento barato, impessoal e transmitido por meios tecnolégicos, enquanto o
conhecimento tacito como caro, valioso para o detentor dele, pessoal e que exige
interagc&o social para que seja transferido/compartilhado. Souza (2019) constatou que
a atmosfera de confianca abre portas para a comunicacgao face-a-face.
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Xue, Bradley e Liang (2011) séo citados afirmando que a ajuda mutua é
conseguida em ambiente de trabalho, quando ha sentimento de afiliacdo, e presenca
de lideranca que empodera os liderados removendo empecilhos para CC. Esse
empoderamento promove liberdade na tomada de decisfes. Soma-se a iSso 0 Senso
de pertencimento e a confian¢ca e tem-se como resultado um ambiente sociavel que
resulta na colaboragéo entre os envolvidos, e consequentemente, ha CC.

Souza (2019) aponta para Waber, Magnolfi e Lindsay (2014), para explicar a
importancia da relacéo interpessoal, por meio de espacos que permitam o0 encontro
espontaneo entre 0s sujeitos organizacionais para que haja o CC. Somando-se ao
espaco, reunides sociais informais também fortalecem lacos de amizade e
intensificam a troca de conhecimento na definicdo de Nonaka e Takeuchi (2008) e
Yamauchi e Orr (2011).

Ainda, Souza (2019) faz a distincdo entre a cultura organizacional e cultura
informacional. Para apresentar a ideia de cultura organizacional Schein (2007) aponta
trés camadas formadoras: os artefatos, os valores abracados e as certezas tacitas
compartilhadas. Esta ultima é o amago da cultura organizacional. O pesquisador
afirma que a cultura organizacional influencia o modo de pensar e agir na organizagao,
e isso se consolida pelo sistema de valores e crengas compartilhados. Valentim (2014)
é lembrada por Souza (2019) para contribuir com a ideia de que os valores na cultura
de informacdo seriam as demonstracbes de apreco por aqueles que criam e
compartilham informacdo e conhecimento, e as crencas sdo as percepcdes e
sentimentos sobre a informacéo. Citando um exemplo seria a ideia de que, quem tem
a informacdo tem poder. A autora ainda acrescenta que a cultura organizacional
relaciona-se também com os ritos, que seriam a imitagdo de comportamentos, e com
as normas, os procedimentos formais que regem a relacdo do individuo com a

informacé&o. A figura 6 sintetiza o conceito apresentado por Valentim (2014):
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PercepcOes e sentimentos
conscientes e/ou inconscientes
em relacdo & informacdo e ao
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INFORMACIONAL

Procedimentos ¢ instrucdes
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organizacdo em relacdo a
informacdo e ao conhecimento.

Agodes, comportamentos e
atitudes em relacdo a
informacéo e ao conhecimento.

Alicerce:
Estrutura, ambientes e fluxos informacionais (material e imaterial).

Figura 6 - Estrutura da cultura organizacional
Fonte: Valentim (2014, p. 174)

Como o estudo de Souza (2019) trabalhou a informacao e o conhecimento, vale
ressaltar que o autor entende que esta relagao € “inextricavel” e cita Carvalho (2012,
p.9) para afirmar que “o conhecimento € resultado de um processamento da
informacgéo, complexo e altamente subjetivo”: a informagao é assimilada pelo sujeito
que faz suas ponderacdes sobre a mesma, levando em consideracdo sua bagagem
cultural, valores e crencas, torna-o conhecimento; se socializado tona-se

conhecimento organizacional.

3.2.2 Base de dados CAPES

As pesquisas selecionadas na base de dados CAPES foram 3: Costa e Brito

(2017), Pepulim, Fialho e Varvakis (2017) e Santos, Damiani e Valentim (2019). A

descricao das informacdes primarias sobre os textos encontra-se no Quadro 7:

Quadro 7 - Resultado na base de dados CAPES

Ano Autor Titulo Resumo
2017 | Costa; Aprendizagem no trabalho: Andlise da gestao do conhecimento e da
Brito uma analise da percepc¢éo de | aprendizagem no trabalho como plano estratégico
gestores publicos para as organizac®@es, levando em consideracéo o
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ponto de vista formal da organizacéo e a
subjetividade do aprendiz, bem como suas
diferentes variaveis como grau de complexidade
da tarefa, valores e crencas do individuo acerca
da melhor forma de aprender a executar o

trabalho.
2017 | Pepulim; | Barreiras culturais a Identificagdo de 4 tipos de barreiras a GC
Fialho; efetivacdo da gestédo do existentes nas organizagGes publicas.
Varvakis | conhecimento nas
organizagdes publicas: relato
de pesquisa
2019 | Santos; | A cultura organizacional Demonstracao da importancia de se compreender

Damiani; | como fator critico de sucesso | a cultura organizacional como um fator critico de
Valentim | a implantacdo da Gestdo do | sucesso, evidenciando impactos na implantagédo
Conhecimento em de GC em ambientes organizacionais.

organizacbes

Fonte: pesquisadora.

Costa e Brito (2017) analisam o aprendizado no trabalho e como ele pode
contribuir para o estabelecimento de novas e mais eficazes formas de relacionamento
e estratégias de acao. A aprendizagem sugerida, é a informal, a que acontece em
ambientes informais das organizacdes em seus diversos niveis. A instituicdo usada
para a pesquisa é uma Rede Federal de ensino do Nordeste e os investigados séo 0s
gestores das instituicdes.

O destaque da pesquisa ficou por conta da ideia de que “a aprendizagem é
identificada como um meio de realizar os objetivos estratégicos da organizagao”
(COSTA; BRITO, 2015). A lideranca é apresentada como a estrategista da
organizacao e, portanto, cabe a ela as decisdes e ac¢des do cotidiano.

Abbad e Borges-Andrade (2004) sao citados pelo autor para definir
aprendizagem. Eles entendem que a aprendizagem pode ser natural, através da
observacéo, imitagdo, tentativa e erro, materiais escritos e interacdo, mas também
pode ser induzida, por meio de situacdes planejadas e estruturadas, como no caso
dos treinamentos. Ao final da pesquisa, Costa e Brito (2017) constataram que a
aprendizagem induzida foi apresentada como a melhor op¢éo

Ter 0 habito de aprender é desafiador, e Costa e Brito (2017) entenderam que
para que este habito se solidifique € necessario que haja prazer no trabalho, promover
reflexdo integrada ao trabalho, captar quais sdo os beneficios do erro, dos fracassos
e discordancias e proporcionar inovacao das ideias. Observaram que 0s treinamentos

oportunizam esses requisitos.
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No levantamento da pesquisa os autores identificaram que a Instituicao
promoveu a interacao das pessoas para busca de informacéo e isto resultou na cultura
do companheirismo, da responsabilidade, igualitarismo, cooperacdo e
complementaridade, indiferente da posicao hierarquica que se ocupava. Nonaka e
Takeuchi (1997) séo citados entdo para confirmar que o conhecimento t4cito quando
compartilhado, se torna explicito, e isto é possivel pela interacdo e cooperacao.

Com o estudo sobre as Barreiras culturais a efetivacdo da gestdo do
conhecimento nas organizacfes de Pepulim, Fialho e Varvakis (2017), Stare (2011) é
informando que a cultura influencia o comportamento das pessoas nas organizacdes
e consequentemente o desempenho. Ainda, Rodrigues (2010) enfatiza que os valores,
crencas e estilos de lideranca, entre outras particularidades, constituem o que é
denominado de cultura e as diferentes culturas das pessoas que convivem nhas
organizacoes

Privilegiar a GC auxilia na incorporagdo da GC, segundo Pepulim, Fialho e
Varvéakis (2017), citando Nonaka e Takeuchi (1997), Szulanski (2000), Davenport e
Prusak (2003), Grant (2011) e Costa (2016) que afirmam que problemas relacionados
a ndo implantar a GC, estdo concatenados a forma de como o CC ocorre ou ndo na
organizacdo. Dentre os problemas, os autores afirmam que sao varios, mas destacam
a resisténcia a mudancas, a cultura organizacional que néo privilegia a GC, e a falta
de conhecimento da potencialidade da GC.

Pepulim, Fialho e Varvakis (2017), apresentam definicbes do que vem a ser
cultura, visto ser esse o0 enfoque do seu trabalho. Entendem que o conceito de cultura
€ objeto de controvérsias e cita por exemplo uma pesquisa de Pires e Macedo (2006)
do ano de 1962, onde foram identificadas 164 definicGes diferentes do conceito de
cultura. Nela, cultura pode significar “civilizagao ou refinamento da mente e, em
particular, os resultados desse refinamento, como a educacao, a arte e literatura”.
Outra definicdo, € quando um grupo se reune para alguma atividade relacionada a
ideia, iniciando a0 mesmo tempo seus habitos, sua linguagem e sua cultura. A
capacidade de se adaptar é outro determinante da cultura. Integrar ou desintegrar um
grupo € possibilitado pela cultura, expressa nos seus Vvalores e crencas
compartilhadas pelos membros desse grupo. Ja os valores séo representados por
meio de simbolos como mitos, rituais, historias, lendas e uma linguagem
especializada. Isto resultara em caracteristicas proprias desta cultura, que influenciara

a forma de pensar, agir e tomar decisdes.
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Definido o que é cultura, os autores partem para responder a dois
questionamentos levantados por Jaime Juanior (2002): 1. Em que consiste a cultura
organizacional?; 2. O que € a cultura organizacional?

A resposta a “Em que consiste a cultura organizacional?” é dada, usando como
suporte Schein (1985), Ouchi (1985), Kotter e Heskett (1992) que a subdividem em 4
partes: a) a cultura esta presente em todas as organizacdes e é ela quem explica
muitos fenbmenos que ali acontecem; b) a cultura organizacional pode ser
diagnosticada e desta forma, usando-se uma metodologia adequada, ela pode ser
gerenciada, transformada ou até criada; ¢) a cultura estd intimamente ligada a
liderancga, pois esta que determinard a formacéo ou mudanca da cultura; d) criar,
gerenciar e, se necessario, mudar a cultura da organizacdo € o papel esperado da
lideranca.

De natureza socioantropolégica, segundo Pepulim, Fialho e Varvakis (2017) é
a pergunta “O que é a cultura organizacional?”, o que permite interpretar que a cultura
constitui o préprio ambiente onde ocorre a criacdo do conhecimento. Ja a definicao
dos pesquisadores, do que vem a ser organizacao € apontada por Bastos et al. (2004)
gue observa que as organizacdes sdo geralmente pensadas como um processo ou
uma entidade, havendo tentativas de elaborar convergéncias entre as duas
caracteristicas. Propdem também que quando a cultura organizacional € estudada
através do relato dos empregados ou dos dirigentes, a busca se torna uma inferéncia
sobre os fendmenos culturais. No que se refere ao sentido/significado da organizacao
analisando o comportamento, Pepulim, Fialho e Varvakis (2017) apoiam-se em Glenn
e Malott (2004), que analisam a cultura como a dinamica entre o comportamento e 0s
produtos/realizagdes e vale lembrar que as organizacdes se mantém pelos “produtos”
gue elaboram. Os pesquisadores seguem exemplificando o que é produto e citam
Silva, Todorov e Silva (2012) que afirmam que para a instituicdo publica produto € o
atendimento a populacao e para a organizacao privada, o produto € a maneira geral
de obter lucro, aumentar a clientela e os acionistas.

Pepulim, Fialho e Varvakis (2017, p. 223) descrevem também que como para
sobreviver a organizacao precisa de planejamento, estratégias de interacdo entre os
individuos, cultura organizacional eficaz que envolva pratica e que contribuam ou nao
com os resultados exigidos pelo ambiente externo, é possivel visualizar uma
organizagdo como “um sistema cultural que envolve uma combinag&o de praticas que

possibilitam que ela alcance os resultados esperados, tanto no nivel individual como
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no coletivo”. Davenport, De Long e Beers (1998), Curry e Moore, (2003) sao
mencionados neste interim para colaborar com as definicbes de que a cultura
organizacional pode e deve ser modificada para que se garanta 0s objetivos
estratégicos condizentes com a realidade organizacional. Percebe-se, entdo, que a
cultura organizacional voltada para o conhecimento é imprescindivel para que os
processos de GC obtenham os resultados esperados. E a cultura organizacional que
garante o envolvimento, integracdo e colaboracdo das pessoas e desta forma,
promove o compartilhamento das informacfes e do conhecimento.

O processo de compartilhamento de informacdes e de conhecimento depende
das pessoas, de suas interacdes e relacdes entre elas. As pessoas trazem consigo
suas crencas, valores e costumes que sao incorporados pelas organizacdes as quais
estas pessoas fazem parte. Pepulim, Fialho e Varvakis (2017) citam Li e Lin (2006)
para destacar a importancia das relagcdes interorganizacionais, como a confianga, o
compromisso e a visao compartilhada, que apesar de ser mais dificeis, sdo mais
tangiveis e mensuraveis. S8o importantes porque na era do conhecimento e das
organizacdes, depende-se da troca de informacBes e do conhecimento. Este
compartilhamento do conhecimento pode ser efetuado de diversas formas, mas os
beneficios, devem gerar valor para a organiza¢do, mas também para o proprio sujeito,
seja pessoal ou individual.

Por fim, Pepulim, Fialho e Varvékis (2017), sistematizam o que consideram as

barreiras que atuam sobre a GC e estdo retratadas no Quadro 8:

Quadro 8 - Tipos de barreiras para a atuagéo da GC

Tipos de Barreiras Em que consiste

Individuais — BRIs Falta de confian¢a na organizacdo; acomodacao pessoal; problemas
relacionais com a autoimagem do individuo; motivacéo pessoal; falta de
confianca nos pares; falta de habilidade de comunicacéo; processos
cognitivos; cultura; percepcao; lingua; distancia; valores, avanga continuo
da tecnologia do ferramental tecnol6gico existente; codificacdo do
conhecimento.

Organizacionais — Cultura organizacional; valores organizacionais; a resisténcia a mudancas
BROs da alta geréncia e funcionarios; nivel de poder da organizacao; padrdes
profissionais dominantes, aspectos politicos da organizagéo; aspectos
econdmicos da organizacao; visdo da organizagao; aspectos geograficos
da organizacéo; aspectos demograficos; falta de conhecimento da
organizacao; auséncia de projetos especificos direcionados a gestédo do
conhecimento; ferramentas tecnoldgicas; codificagdo do conhecimento;
fluxos da informacéo na organizacdo, custos.

Culturais — BRCs Diversidade Cultural; politica vigente, relativa a administracéo publica (pais,
estado, municipio), do local geogréafico onde se encontra a organizacao;
diferencas sociais; aspectos étnicos; comportamento; educacao;
percepc¢dao; lingua; valores; ferramental tecnolégico; mercado interno (a
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organizagdo) de conhecimento; mercado externo a organizacao;
codificag8o do conhecimento; fluxos da informac&o na organizagéo.
Ambientais — BRAS Falta de comprometimento da organizacdo com a adocao de praticas que
favorecam o meio ambiente, auséncia de planos bem delineados de gestéo
ambiental, inexisténcia de marketing ambiental; atividades humanas que
alteram o parametro ambiental; auséncia de estratégias ambientais
integradas a produtos; processos e servi¢cos; inexisténcia de visdo
orientada a sustentabilidade; falta de incentivo a capacitacdo constante dos
guadros profissionais.

Fonte: Pepulim, Fialho e Varvakis (2017, p.225)

Na pesquisa de Santos, Damian e Valentim (2019), a énfase sera na cultura
organizacional como fator critico de sucesso (FCS) pois este, influencia nos processos
e resultados da GC. As autoras trazem Mattera (2014) para explicar que na GC, o
conhecimento € um fator fundamental para as organizacBes. Estas, necessitam
identificar, reter, proteger, disseminar, criar e aplicar os saberes que possuem, pois
sdo eles que conferirdo valor, trardo beneficios e ao mesmo tempo poderdo ser
replicados dentro da organizacgao.

A fundamentacao da pesquisa esta em que a GC ndo é apenas um processo
de aplicacdo de métodos/técnicas e ferramentas, mas envolve mudanca significativa
de valores que alicercam a cultura organizacional. Informacdes, experiéncias e
conhecimento individual (tacito) devem ser transformados em conhecimento
organizacional e coletivo (explicito). Desta forma, a GC se torna estratégica,
fundamental na organizacéo pois possibilita que o conhecimento seja compartilhado
e disseminado entre 0s sujeitos organizacionais, possibilitando a criacdo de novos
conhecimentos transformando a organizagdo em uma organizagdo do conhecimento.

Santos, Damian e Valentim (2019) utilizam a definicAo de Pérez-Montoro
Gutiérrez (2008, p.63-64), para definir o que é GC.:

[...] a disciplina que se encarrega de estudar o projeto e a implementacéo de
sistemas cujo principal objetivo é que todo o conhecimento técito, explicito,
individual, interno e externo envolvido na organizacéo possa transformar-se
e converter-se, sistematicamente, em conhecimento organizacional ou
corporativo de forma que esse conhecimento corporativo, ao tornar-se
acessivel e poder ser compartilhado, permita que aumente o conhecimento
individual de todos os seus membros e que isto redunde diretamente em uma
melhora da contribuicdo desses sujeitos no alcance dos objetivos que busca
a propria organizacao.

Para as autoras, criar espacos e situacoes do saber individual que promovam
o conhecimento coletivo sdo esforcos da GC, e sédo oportunizados por meio de

processos, manuais, padroes de operagdes e know-how abalizado pela organizacéo.
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Na pesquisa ainda foi constatado que os FCS podem variar de organizacéo
para organizagdo, mas a maioria segue um padréo, e dentre as diversas situacoes
apresentadas, destaca-se levando em conta o objetivo desta pesquisa sobre CC: 1)
cultura orientada para o conhecimento com estimulos para que os funcionarios
compartiihem o conhecimento; 2) elementos motivadores néo triviais como 0s
incentivos e formas de motivacao para que os funcionarios criem, compartilhem e
usem os conhecimentos; 3) algum nivel de estrutura do conhecimento para que 0s
fluxos de conhecimento como aquisicéo, disseminacao e criacdo ocorram de forma
natural; e 4) mdltiplos canais de transferéncia do conhecimento, para que o
conhecimento chegue em todas as areas da empresa.

Santos, Damian e Valentim (2019) apresentam que ha FCS externos a
organizacao, e dos quais a organizacao nao tera como influir, ao contrario dos internos
gue séo gerenciados e impactam a implantacao e execucéo da GC, tais como cultura
organizacional, recursos humanos, estratégias, lideranca, entre outros. No que se
refere aos fatores internos, citam King (2009) que apresenta que a cultura
organizacional influencia no comportamento dos individuos e consequentemente das
equipes e da organizacao no geral, pois sera ela quem ditara qual conhecimento
compartilhar, com quem e quando.

As pesquisadoras apontam que as crencgas, ritos, mitos e normas sao refletidos
na cultura organizacional. Estes pressupostos possibilitam o aprendizado para a
resolucdo de problemas, pois os diferentes sujeitos precisam conviver juntos e a
convivéncia trara ajustes e maior agilidade nas resolucdes.

Robbins (2005) é citado por Santos, Damian e Valentim (2019) pois este
apresenta a ideia de que a cultura organizacional € um sistema de valores
compartilhados por individuos, que torna a organizagdo Unica. A logica é: o individuo
faz parte de um grupo; o individuo aprende com quem faz parte deste grupo; e, por
fim, o individuo compatrtilha o que aprende com o grupo e também com a organizacao.
Os autores entendem que a cultura colaborativa é importante para o CC entre 0s
sujeitos, entendendo que o mesmo requer integracdo e socializagado do conhecimento
em ambiéncia colaborativa. No entanto, um problema é percebido: valorizar o
conhecimento em si ou o individuo que o detém?. Quando o conhecimento &
valorizado, ha contribuicdo para a organizacdo, ja quando individuo que detém o

conhecimento € valorizado, corre-se o risco do mesmo entender que ele é o detentor
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de algo so dele e que isso podera lhe garantir cargo/funcdo. Ambientes favoraveis

para que o conhecimento seja compartilhado seria a solugao.

3.2.3 Base de dados Google Académico

Na base de dados Google Académico, o encontro de 11 documentos validados

com os critérios que previamente foram elaborados, proporcionou um refor¢o para os

contetidos encontrados nas outras duas bases que fizeram parte da RSL. No Quadro

9, os resultados obtidos:

Quadro 9 - Resultado da pesquisa na base de dados Google Académico

Compartilhamento
do Conhecimento a
luz da estética
organizacional e da
gestdo
empreendedora

Ano | Categoria Autor Titulo Resumo
2015 | Artigo Capeleto; Comunidade de Apresentacado de pesquisa bibliografica
(Resumo Kuroda; Pratica: abordagem | ressaltando os conceitos e as
Expandido) | Menegassi | da gestédo do caracteristicas das Comunidades de
Conhecimento para | Préticas e suas fungdes no contexto
Compartilhamento organizacional. Os estudos levantados
do Conhecimento e | abordam a contribuicdo das CoP como
aprendizagem um recurso que pode proporcionar
organizacional interaces, aprendizagem, resolucdo de
problemas e, principalmente, o CC
2015 | Dissertacdo | Santos Coaching e A utilizacdo do Coaching e Mentoring
Mentoring como como prética de CC permitiu constatar
praticas de gue o conhecimento usado de forma
Compartilhamento estratégica melhora a qualidade de
do Conhecimento: atendimento a sociedade.
Estudo de casos
em empresas
publicas paulistas
2015 | Tese Willerding | Arquétipo para o Gestores sensiveis alinhados com os

objetivos organizacionais, considerando
o valor do colaborador, suas habilidades
e capacidades de adaptacdo perante
suas vivéncias; abrindo, assim, espaco
para a criagdo e o compartilhamento do
conhecimento, rumo a novas
oportunidades e novos processos de
inovacgao, tornando-as organizacdes
empreendedoras, que as fazem ter no
seu alicerce organizacional seus
colaboradores e seu capital intelectual,
movidos pelo conhecimento cognitivo,
apoiados pela percepcao sensorial, em
conjunto com seu juizo estético, gerando
conhecimento.
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2016 | Artigo Aguiar Uma andlise Andlise das préticas de
Filho guantitativa sobre a | compartilhamento da informacéo e do
dindmica dos conhecimento em estruturas de Grupos
grupos de apoio de Apoio de Instituicdes de Ensino
nos processos de Superior Privadas, em seus processos
compartilhamento de avaliacdes institucionais, de forma a
da informacéo e do | perceber a existéncia de um
conhecimento nas | comportamento preponderante.
instituicbes de
ensino superior
privadas
2016 | Dissertacdo | Lasso Método para o Apontamento do potencial das
compartilhamento estratégias de compartilhamento de
do conhecimento conhecimento, para possibilitar que o
do especialista conhecimento usado pelos especialistas,
usado no processo | seja utilizado por outros membros da
de tomada de organizacdo. ldentificacdo das lacunas
deciséo de conhecimento dos novatos e 0
correspondente compartilhamento do
conhecimento do especialista na
organizagdo. Apresentagdo das
condi¢des de tomada de decisédo de
novos colaboradores.
2016 | Artigo Rizzon; Barreiras ao Identificag&o, nos artigos publicados e
Tamiosso; | Compartilhamento indexados nas bases de dados Science
Fachinelli do Conhecimento Direct, Web of Science, Emerald,
nas Organizac¢des: | Scopus e Sage as barreiras ao CC nas
Revisao organizac8es. O estudo concluiu que
Sistematica de identificar as barreiras, desenvolvendo
Literatura estratégias de minimizacao de seus
efeitos ou sua eliminacéo a nivel
organizacional, é vital para o bom
andamento de processos de GC visando
o desenvolvimento dos sujeitos
envolvidos nos processos de CC e o
bom desempenho organizacional.
2017 | Artigo Dolinski; Relacéo entre o Apontamento de que as ferramentas de
Fachinelli; | Compartilhamento | comunicag¢éo ndo séo o ponto fragil do
Zanotto; do Conhecimento e | hospital estudado, pois as pontuacfes
Teixeira a Comunicacao geradas nesta parte da pesquisa sédo
Interna em um favoraveis. Porém os pontos de
Hospital da Serra comunicacao formal e informal s&o os
Gaucha gue mais demonstram fragilidade, o que
indica uma oportunidade para
desenvolver um trabalho com a equipe.
Os funcionarios demonstram que
conseguem CC, porém é necessario que
0 gestor esteja presente e disponivel.
2017 | Artigo Maronato Gestéo do Verificacdo do papel do elemento

conhecimento: o
elemento confianca
para o
compartilhamento
do conhecimento

confianga no compartilhamento do
conhecimento entre individuos para a
Gestdo do Conhecimento. A pesquisa
tem como base a pesquisa bibliogréafica
para a elaboracéo do portfélio de estudo.
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2018 | Artigo Faoro; Compartilhamento | Andlise do CC em duas formas: dentro da
Biazutti; do Conhecimento empresa (intraorganizacional), ou entre
Silva intraorganizacional | empresas (interorganizacional), sendo
interorganizacional: | relacionado com aspectos tecnoldgicos,
estudo de caso em | organizacionais e pessoais.
empresas do setor
de vitivinicultura da
serra galicha
2018 | Artigo Valentim Processos de Destaque para 0s processos de
compartilhamento e | compartilhamento e socializa¢édo do
socializacao do conhecimento mais recorrentes e seu
conhecimento em impacto para 0s processos
ambientes organizacionais, bem como sua
empresariais influéncia para a geracgéo de criatividade
e inovagao.
2019 | Artigo ZANUZZO, | Compartilhamento Investigacdo de ferramentas que
et al. do conhecimento: proporcionam o CC, com destaque
um estudo de caso | para reunifes presenciais e promog¢ao
no Instituto Federal | de capacitacdes. As ferramentas
de Santa Catarina contribuem para a cultura de cooperacéo
e unido, favorecendo as relagbes entre
os servidores.

Fonte: pesquisadora

Capeleto, Kuroda e Menegassi (2015) trazem uma abordagem que evidencia

gue as pessoas e as estratégias da organizacao, aliadas a tecnologia, proporcionam

a colaboragéo, integracdo e CC. A isto, as autoras embasadas em Wenger (2002),

definem como CoP, cujo foco se d& nas pessoas e nas estruturas sociais que lhes

permitem a aprendizagem com cada membro e com o grupo. O Quadro 10 demonstra

outros autores e os conceitos de CoP.

Quadro 10: Definicbes de CoP

Autor Definicdo de CoP

Wenger Foco nas pessoas e nas estruturas sociais que lhes permitem a aprendizagem com

(2002) cada membro e com o grupo. E baseado na confianca natural e desta foram
acontece o aprendizado coletivo.

Tavares Estruturas sociais auto organizadas, responsaveis pela construcédo do

(2011) conhecimento aplicado na pratica do dia-a-dia

Dalkir Foco em reunir pessoas que, partem de relac8es e objetivos em comum, relinem-se

(2011) a fim de compartilhar conhecimentos e interesses, levando em consideracédo as
politicas que sédo determinadas a cada unidade.

Van den Hoff | Uma rede de conhecimento formada por individuos que compartilham a mesma

et al. (2010) | pratica, davidas ou intencdes, ainda que geograficamente dispersos.

Binotto Sua intencdo é o CC dentro e fora do contexto organizacional, a troca de

(2013) conhecimentos, experiéncias e aperfeicoamento.
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Fonte: adaptado de Capeleto, Kuroda e Menegassi (2015)

As autoras identificam que s&o observadas trés caracteristicas principais para
as CoP: 1) dominio: do conhecimento daquilo que concerne a sua CoP, sua identidade
e seus membros; 2) comunidade: interacdo social; 3) pratica: qual conhecimento,
método e instrumento é utilizado tanto no grupo como ha organizagdo, assim como
identificacdo de documentos importantes para compartilhamento de informagdes e
novos conhecimentos.

As CoP podem ser estruturadas sob a perspectiva de treinamento,
aperfeicoamento e aprendizagem para capacitar e aperfeicoar o capital intelectual.
Capeleto, Kuroda e Menegassi (2015) entendem também que a CoP pode se tornar
uma comunidade de aprendizado e pratica pois hd uma constante troca de
competéncias e experiéncias entre organizacdo e individuo e entre individuos e
individuos. O resultado € o fortalecimento do desenvolvimento organizacional.

Santos (2015) na sua pesquisa sobre a utilizacdo do coaching e mentoring
como pratica de CC, constatou que o conhecimento usado de forma estratégica
melhora a qualidade de atendimento a sociedade. A definicdo usada pela autora é
gue o coaching é um treinamento, mas a diferenca do treinamento convencional € que
0 coach, pessoa que treina, permanece com 0 seu pupilo até atingir o resultado
proposto. Para definir mentoring, a pesquisadora utiliza Bernhoeft (2001), que define
qgue é o exercicio de poder dentro da organizacédo, baseado no enriguecimento de
ambas as partes. Ainda sdo citados Lotz e Gramms (2014) para salientar que o
coaching e o mentoring atuam em favor da aprendizagem e do desenvolvimento das
pessoas.

A abordagem de Santos (2015) se concentra nas definicbes dos termos
coaching e mentoring, bem como similaridades, diferencas, autores, e dentre outros
esclarecimentos, hd uma parte da pesquisa destinada a GC, em especifico sobre o
CC. O foco da abordagem desta RSL ficara com este quesito.

A pesquisadora identificou que as praticas de coaching e mentoring sao

ferramentas que contribuem no CC, conforme retratado na Figura 7:
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Figura 7 - Mapa mental retratando Coaching, mentoring e CC
Fonte: pesquisadora

Santos (2015) constatou em sua pesquisa, realizada em empresas publicas,
que as praticas de coaching e mentoring sdo utilizadas para tornar a empresa
diferenciada, visto que a obtencé&o de lucros ndo é de categoria publica, e fazem isso,
usando o coaching e mentoring como praticas de CC. Na Sabesp, uma das empresas
estudadas, o coaching foi utilizado com sucesso, para o desenvolvimento de lideres e
sucessores.

Willerding (2015), traz uma abordagem sobre Arquétipo para o CC a luz da
estética organizacional e da gestdo empreendedora. Da pesquisa, ressalta-se os
modelos apresentados pelo autor de CC. Sua descricdo comecga citando Santos
(2012) definindo o conhecimento Tacito, como sendo complexo, dificil de ser ordenado
e comunicado, e compreende know-how, técnicas e habilidades, que permitam ao
individuo o saber fazer, de acordo com sua experiéncia de vida, sem precisar passar
por palavras. Esta ligado ao reflexo, ao instinto, a intuicdo, a percep¢do, ao
conhecimento pratico, a transmissdo desse conhecimento, a interacao fisica, a
observacdo ou imitacdo, por meio de tutoria ou companheirismo, nos meios
profissionais, de aprendizagem ou treinamento, ou seja, pela socializacdo de
individuos.

Os autores propostos por Willerding (2015), junto com as definicbes de
Modelos de CC, estdo no Quadro 11:
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Quadro 11 - Definicbes de Modelos de CC

Autor Definicao

Ipé (2003) Conhecimento captado por um individuo, convertido, entendido,
absorvido e utilizado por outras pessoas, em que a palavra
compatrtilhar, € uma acéo voluntaria.

Lin, Lee e Wang (2009); Cultura de interagéo social, com troca de conhecimento, experiéncias
Li (2007) e habilidades dos funcionarios através da organizacao

Tonet e Paz (2006) Capacidade de otimizar e reutilizar conhecimentos dos colaboradores.
Szulanski (1996) Transferéncia das melhores préticas internas de uma organizacao esta

associada ao uso rotineiro do conhecimento, muitas vezes tacito,
imerso em competéncias individuais, e também & colaboragdo dos
arranjos sociais por meio de um determinado meio. Esse processo
compreende quatro fases: iniciacdo, implementacdo, ramp-up
(construir) e integragéo.

Nonaka e Takeuchi (1997) | Processo que inicia a criacdo do conhecimento.

Davenport e Prusak (2003) | GC em trés processos: geracdo, codificagdo e transferéncia do
conhecimento

Choo (2003) A informacao é ferramenta importante no processo do conhecimento
organizacional, gerido quando ha uma sinergia entre trés modos de
processamento: constru¢do de sentido, criacdo de conhecimento e
tomada de deciséo

Jamil (2005) GC é um processo para aquisicdo, registro, compartilhamento,
monitoramento e valorizagdo do conhecimento no ambiente
organizacional, por meio de ferramentas tecnolégicas,

Tonet e Paz (2006) O compartilhamento ocorre em quatro estagios: iniciacéo,
implementacéo, apoio e incorporacéo, e por meio de quatro elementos:
a fonte, o destinatario do conhecimento a ser compartilhado, o
conhecimento em si (mensagem) e o0 contexto em que O
compartilhamento ocorre.

Lemos (2008) Modelo heuristico da transferéncia de conhecimento tacito em uma
organizacdo leva em consideragdo dois fatores: idiossincratico e
organizacional

Fonte: pesquisadora

Dos autores apresentados, a autora se detém em alguns para elucidar melhor
a tematica. Destaca-se Szulanski (1996), ao apresentar as quatro fases da
transferéncia das melhores praticas, define: 1) iniciacdo - como a decisdo de
transferéncia, a necessidade de conhecimento na organizacdo; 2) Implementagéo —
decisdo de prosseguir, adaptada as necessidades de quem recebe; 3) ramp-up
(construir) — o receptor utiliza o conhecimento adquirido, melhorando seu
desempenho; 4) integracao — depois do receptor atingir resultados satisfatérios com a

transferéncia do conhecimento. Desta forma, o conhecimento é incorporado a rotina
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da empresa. Ademais, 0 autor encontrou barreiras no processo de transferéncia, e
destacou trés: 1) falta de capacidade do receptor; 2) ambiguidade causal; 3) auséncia
de empatia entre o receptor e 0 emissor; 0 que o levou a concluir que as barreiras de
transferéncia do conhecimento estéo ligadas a ndo saber como fazer.

Outros autores relevantes para Willerding (2015), séo Nonaka e Takeuchi
(1997), com o modelo do processo de geracdo de conhecimento compreendendo
cinco etapas: 1) compartilhamento - o autor apresenta que o conhecimento que o
individuo tem, tacito, precisa ser expandido na empresa, e o compartilhamento inicia
0 processo. Para que isto se concretize, o ambiente (“Ba”) tem papel fundamental,
pois é nele que acontece interacdo, didlogos, compartiihamento de experiéncias,
emocodes, sentimentos, confianga. 2) a criacdo de conceitos € a fase reflexiva e de
externalizacdo onde as metaforas sdo importantes para verbalizar palavras que se
tornardo conceitos explicitos. 3) a justificacdo — verificacdo feita pelos gestores, de
conceitos gerados anteriormente, se possuem valor ou ndo. 4) Construcdo de
arquétipo — conceitos criados pelos gestores se tornam tangiveis e concretos, um
protétipo. 5) Difuséo interativa do conhecimento — expansdo do conhecimento criado,

internalizando-o na empresa. A Figura 8 sintetiza as definicdes apresentadas:

[Condigées Capacitadoras
Intengéo

F - - Autonema B = = = = = = o =
FlutuagaoiCaos Criativo
Redundéncia 2 -
Conhecimento Técito Variedade de Requisitos Conhecimento Explicito
¢ ha Organizagéo na Organizagdo
N Fd
Socializagélo Externalizagfio Combinagao

do Criagio de Justificagéo Construgio de IntE:;Lt‘i:r:o '
Conhecimento Conceitos de Conceitos um Arquétipo Conhecimento

Tacito

Compartilhamento

Internalizagio

g - - - - . - - - |
Mercado
i
Conhecimento Tacito N L Conhecimento Explicito
de Usuarios e de Internalizagao pelos Usuarios como Antincios, Patentes,
Organizagbes Colaboradoras Produtos elou Servicos

Figura 8 - Modelo de cinco fases de criacdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Willerding (2015) ainda faz uso de Davenport e Prusak (2003), pois a afirmativa
que vem dos pesquisadores € de que uma organizacao diferenciada precisa implantar
trés processos de GC: 1) geracdo de conhecimento — proporcionada pela interacéo
social que acarreta em diferentes tipos, e estes precisam encontrar solucdes para

situagdes do trabalho; 2) codificagcdo — transformacgé&o do conhecimento em linguagem
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facil, acessivel, aplicavel, organizada, explicita, por meio do mapeamento do
conhecimento — onde encontro o conhecimento? - e por modelagem — estudando as
variaveis do conhecimento que podem afetar as acfes da gestao; 3) transferéncia —
encontros face a face que permitem a discursos, narrativas que podem ser
incorporados em procedimentos ou representados em documentos e banco de dados.

Os autores ainda sdo analisados nas semelhancas com Nonaka e Takeuchi
(1997) e Benitez e Rodriguez (2004). Nonaka e Takeuchi (1997) quanto a: 1) face a
face se relacionar com a socializagao; 2) criagado de ambientes propicios com o “Ba”,
para minimizar barreiras do CC. Quanto a Benitez e Rodriguez (2004) a ideia de quem
tem o conhecimento querer guarda-lo para si.

Willerding (2015) aproveita a pesquisa de Choo (2003), que apresenta o
modelo do ciclo do conhecimento organizacional, conforme Figura 9: 1) construcdo de
sentido — feita pelos colaboradores da organizagdo que com suas crengas,
interpretacdes e representacgdes individuais, procuram um objetivo comum; 2) criagao
de conhecimento — o0s ajustes entre os colaboradores para que o0 objetivo seja
alcancado, o compartilhamento dos conhecimentos tacito e explicito, geram novos
conhecimentos; e 3) tomada de decisédo — etapa que permite a selecéo de premissas,
regras, rotinas que convergem para a tomada de deciséo e consequentemente novos

resultados e novas escolhas.
Sinais do Ambiente
Crengas

Representagoes Interpretagoes

. Construcio de Sentido D

Significados Compartilhados

Conhecimento Premissas
Cultural

Novos conhecimentos

Conhecimento Conhecimento e capacidades :
Técito Explicito Rotinas Regras

Q Criag¢iio de Conhecimento p q] Tomada de Decisao i

Figura 9 - Modelo de ciclo do conhecimento organizacional
Fonte: Adaptado de Choo (2003)
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Willerding (2015) seleciona ainda Tonet e Paz (2006) que desenvolveram um
modelo de CC organizacional, ilustrado na Figura 10: 1) iniciagdo — percebida uma
necessidade de conhecimento, busca-se fontes para supri-la; 2) implementacéo — &
onde ha o vinculo entre a fonte de conhecimento e o destinatario, com CC claro,
levando-se em conta todo o contexto organizacional desse compartilhamento; 3) apoio
— elucidagéo e retificacdo de conhecimentos repassados, evitando ineficiéncia e
buscando solucdes; e 4) incorporacao — destinatario aplica o conhecimento adquirido

na sua rotina de trabalho.
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conhecimento
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Figura 10 - Modelo de CC
Fonte: Adaptado de Tonet e Paz (2006)

Lemos (2008), € apresentado por Willerding (2015), com o modelo heuristico
(ciéncia que se dedica a descoberta de fatos) de transferéncia de conhecimento tacito,
representado na Figura 11, leva em consideracdo dois fatores: 1) idiossincratico -
processos individuais internos, como intui¢des, feeling, insights, reflexdo, experiéncia
e habilidades (talentos) individuais e estes se subdividem-se em trés indicadores:
tempo, linguagem e confianga; 2) organizacional - se subdivide em trés indicadores:
a) cultura organizacional, referente ao conhecimento valorizado, poder e ambiente
favoravel ao questionamento; b) estratégia de transferéncia do conhecimento,
relacionada a reconhecimento e recompensa, treinamento e transmissdo do

conhecimento; c) estrutura organizacional, referente a rede de relacionamento,

hierarquia e midia.
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Tipo de Conhecimento
Valorizado

Ambiente Favoravel ao
Questionamento

TRANSFERENCIA
DO
CONHECIMENTO
TACITO

,L—I Falm es Fatores
imnguagem raticos Organizacionais

Estrutura
Organizacional

Reconhecimento e
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Treinamento

Transmissao do
Conhecimento

Estratégia de
Transferéncia do
conhecimento

Armazenamento do
Conhecimento

.l Rede de Relacionamento |
Estrutura
Organizacional ’
>
Figura 11 - Modelo heuristico de transferéncia de conhecimento tacito
Fonte: Adaptado de Lemos (2008)
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Como Lemos (2008) abre o discurso dos fatores idiossincraticos e
organizacionais, Willerding (2015) aproveita para esclarecé-los conforme a visdo
apresentada pelo autor. A idiossincrasia corresponde a caracteristicas proprias do
individuo, e no modelo de Lemos (2008) sdo: 1) tempo — a tecnologia pode ser usada
para agilizar a aquisicdo de dados e informac8es, mas a modernidade consome o
tempo. Willerding (2015) percebe que a fala de Davenport e Prusak (2003), caminha
na mesma diregdo, vendo 0 tempo COMO um recurso escasso e, portanto, nao
podendo ser desperdicado, pois para o CC, precisa haver interacao, didlogo, reflexao,
ou seja, tempo. 2) comunicacdo (linguagem) — para que a informacgéo atinja quem
precisa, ela deve ser efetuada de forma clara, e as interacbes organizacionais
proporcionar isso. 3) confiangca — a transferéncia de conhecimento tacito acontecera
de forma mais certa e com menos risco, quando houver confianca entre os envolvidos
No processo.

Os fatores organizacionais, apresentados por Lemos (2008), que estdo na
pesquisa de Willerding (2015), sdo a cultura organizacional, a estratégia de
transferéncia e a estrutura organizacional.

A cultura organizacional € o indicador de transferéncia do conhecimento tacito
em organizagdes, pois potencializa o capital humano, criando e facilitando a
aprendizagem individual e coletiva. Esta ideia, Willerding (2015) também constatou

em Lin e Lee (2006), em que a cultura organizacional € fundamental para o CC e 0
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gestor € o apoiador, motivador, estimulador e quem aplica as novas ideias. Para tanto
€ necessario a transparéncia, confianca, seguranca e recompensa no CC.

Usando Zheng, Yang e McLean (2010), Willerding (2015) apresenta que a GC
influencia a eficacia organizacional, quando leva em consideracdo a cultura
organizacional, a estrutura e a estratégia, sendo que a cultura € a de maior implicacéo.
No que concerne a cultura, frisam os autores, ndo se pode perder de vista a
adaptabilidade, consisténcia, envolvimento e missdo da organizacdo, pois estes
contribuem para a GC.

Ainda no quesito cultura, Lemos (2008) afirma que o conhecimento tacito gera
um status de superioridade e este pode impedir a transferéncia de conhecimento, e
aponta que um ambiente favoravel € importante para a eficiéncia do processo. A
mesma ideologia é apontada por Davenport e Prusak (2003), conforme a pesquisa de
Willerding (2015), pois os autores afirmam que quem detém o conhecimento tem
maior estima entre os individuos da organizagéo e esta vantagem pode ser um uma
posicdo de poder. Willerding (2015), ainda cita Glazer (1998), que assegura que 0
conhecimento s6 possui valor se for acessado e utilizado, ou seja, se o conhecimento
ficar para quem tem o poder, ndo possui valor nenhum.

A abordagem de Lemos (2008) apresenta também que um ambiente favoravel
€ um requisito importante para a cultura organizacional, onde o individuo tenha
liberdade para perguntar e interagir com os colegas, oportunizando a transferéncia do
conhecimento.

O indicador Estratégia de Transferéncia de Conhecimento, segundo o modelo
desenvolvido por Lemos (2008) e citado por Willerding (2015), subdivide-se em 4:

1) reconhecimento e recompensa — sdo 0s estimulos para o CC e podem ser
monetérios, promocgdes, e outras formas valorativas;

2) treinamento — “assimilagao cultural em curto prazo” (MARRAS, 2001, p. 145).
E 0 processo que visa repassar ou reciclar conhecimento para otimizar a execucao de
tarefas. Apresenta-se em dois formatos: a) formal - no formato de palestra presencial
ou a distancia, com uso de material didatico; b) personalizado — individualizado,
exigindo mais tempo para transmissédo de conhecimento. Na organizagdo que adota
este modelo, priorizar a disseminacao do conhecimento tacito faz total diferenca no
desenvolvimento do individuo e seus conhecimentos. Cabe aqui a ideia que diz
respeito a selecionar pessoal capacitado, mais experiente, especialista e que pode
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disseminar sobre sua experiéncia e conhecimento aos funcionarios aprendizes da
organizagao.

3) transmissdo do conhecimento — o foco estara nas pessoas ou no reuso de
conhecimento ja codificado, que ja foi explicitado e compartilhado. A transmissao
através das pessoas dependeréa de didlogo, comunicacao e interacao.

4) armazenagem do conhecimento — quando a transmissao se da por reuso, 0
conhecimento ja difundido e armazenado estara armazenado em alguma base de
dados.

Ainda falando do modelo de Lemos (2008), Willerding (2015) define os
indicadores da estrutura organizacional: 1) rede de relacionamentos — verificacao se
0s colaboradores possuem 0s conhecimentos necessarios e essenciais; 2) hierarquia
— independente do cargo ou setor a acessibilidade aos colaboradores é facil; 3) midia
— ambientes tecnolégicos usados no desenvolvimento do capital intelectual, melhoram
0 desempenho organizacional.

Aguiar (2016), em sua analise quantitativa sobre a dinamica dos grupos de
apoio nos processos de compartilhamento da informacdo e do conhecimento nas
instituicdes de ensino superior privadas, faz uma abordagem esclarecendo os canais
de compartilhamento de informacdo e conhecimento. Ao citar Nonaka e Takeuchi
(1997), infere que ao as pessoas compartilharem informag@es, de forma voluntéria,
levando em conta o contexto historico e social em que estdo, elas construirdo um
contexto social préprio, e este sera visto como uma realidade influenciando
julgamentos, atitudes e comportamento. Ainda os autores complementam que o
conhecimento organizacional sera um processo que ampliara organizacionalmente o
conhecimento criado individualmente. Assim, o CC tacito e explicito se da de maneira
formal (ex.: relatérios) e informal (ex.: bate-papo com colegas de trabalho).

A pesquisa conta com a colaboracdo de Davenport e Prusak (1998),
defendendo que para o compartilhamento acontecer, ha necessidade de ambiente e
situacbes favoraveis para interagdo e também praticas adequadas ao
compartilhamento.

Aguiar (2016) cita também Stewart (1998), para fazer consideracdes sobre o
processo de compartilhamento, que segundo eles a transferéncia de informacéo
envolve transmisséo (informagéo repassada a um receptor) e absorcao (retencéo da
informacao pelo receptor). A informacéo ndo absorvida, ndo é transferida e por isso
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h& a importdncia de se valorizar os canais aos quais essas informacdes séo
repassadas. Eles devem ser eficientes, atingindo diferentes niveis hierarquicos.

Na visdo sobre aprendizagem de grupo, Aguiar (2016) traz a ideia de que €&
uma atividade em que os individuos adquirem, compartiham e combinam
conhecimento por meio da vivéncia de um com 0 outro, e que proporciona agao,
retorno, reflexdo, mudancas, adaptacdo, melhoras. O pesquisador complementa que
individuos que estando ou ndo inseridos em um grupo, tem insights e flashes e estes,
guando interpretados e compartilhados no grupo subsidiam a resolucéo de problemas
ou inovam produtos. O autor ainda faz uma observacdo pertinente quanto a este
compartilhamento: ele acontecera ou ndo dependendo do estado interior da pessoa e
das escolhas que essa fizer, como por exemplo, escolher compartilhar conhecimento
com o grupo.

Aguiar (2016) aponta os beneficios do CC no trabalho em grupo:

1) participagéo e relagdes positivas entre pessoas diferentes, seja em credo,
raca, classe social, entre outros; 2) promove participacdo democratica; 3) propulsor
de iniciativas individuais no grupo; 4) liberdade de participacdo/expressao nas
tomadas de decisao; e 5) empoderamento, para que consigam usar suas habilidades
e peculiaridades em favor de fazer a diferenca em suas comunidades.

O pesquisador defende a ideia de um espac¢o de conhecimento compartilhado
gue encoraje a convivéncia. O autor traz a definicdo de contexto capacitante, que € a
criacao de espacos para criacdo do conhecimento, promovendo interacdes entre 0s
membros da organizacdo por meio de forcas-tarefas, equipes e seminarios.

Este modelo de CC, segundo Aguiar (2016) se aproxima da CoP apresentada
de Wenger e Snyder (2001). As CoP implicam que os individuos aprendam com a sua
participagdo nas atividades grupais. Embora sejam auto-organizadas, ou seja,
resistentes a supervisao e a interferéncia, as CoP requerem esfor¢cos gerenciais para
desenvolvé-las e integra-las a organizacdo. Ainda ressalta que ndo ha um modelo de
organizacédo das CoP, pois algumas se relinem no almogo, outras em reunides, outras
em encontros ou também por meio da Internet. O motivo que impulsiona as CoP séo
0s objetivos em comum e a necessidade de aprender uns com 0s outros, o que resulta
no saber coletivo. A implicabilidade sera ndo somente de geracdo de conhecimentos,
mas também de identidade.

A nomenclatura no que tange as CoP, observa Aguiar (2016), é definida por

Tavares (2011b) como Grupos de Apoio. Sao 0s arranjos organizacionais que
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promovem a governabilidade da organizacdo, ligadas as dimensdes pessoais,
funcionais e de recursos. A formalizacdo de um grupo de apoio deve estar
subordinada a determinadas condi¢des: envolvimento e compromisso, no presente e
no futuro. Outro autor citado por Aguiar (2016) para definir Grupo de Apoio é Senge
(1994), para quem o processo de aprendizagem organizacional é realizado em grupos
de trabalho que melhoraram a inteligéncia, a criatividade e a capacidade
organizacional, apoiando as organizacdes em seus processos de deciséo.

Destaca-se de Lasso (2016), apenas algumas abordagens que séo favoraveis
a pesquisa que se esta estruturando. O autor segue a linha dos recursos tecnoldgicos
e como ja dito previamente, um dos critérios de exclusdo foram 0s recursos
tecnoldgicos como matéria de pesquisa aprofundada.

Lasso (2016) em sua investigacdo sobre o método para o CC do especialista
usado no processo de tomada de deciséo, propde a classificacdo do CC, conforme
Quadro 12, baseado na pesquisa de Braf (2004).

Quadro 12 - Tipos basicos de compartilhamento de conhecimento

Categoria

CC ativado por
problemas especificos

CC ativado por
problemas tipicos

CC nao relacionado
a problemas

Ignitor (ativador)

Um problema

Um problema tipico

Coincidéncia (junto

especifico conhecido conhecido com interesse ou
curiosidade)
Iniciador Quem precisa do Coordenador Qualquer ator
conhecimento
Motivo Solugéo de um Solugéo de um Atitude pessoal de
problema especifico problema tipico interesse/curiosidade
Tempo de Direto (imediato) Potencial futuro Imediato ou potencial
utilizagcéo futuro

Processo de
compartilhamento

Desenvolvido
gradualmente

Projetado

Desenvolvido
gradualmente

Abordagem de
compartilhamento

Abordagem “Pull”
(puxar)

Abordagem “Push”
(apertar)

Abordagem fortuita e
espontanea

Fonte: Adaptado de Lasso (2016)

Outra abordagem sobre classificagdo do CC, mencionada por Lasso (2016),
vem de Witt, Broekel e Brenner (2007), que trata das diferencas entre os modos direto

e indireto, intencional e ndo intencional, e sdo apresentadas no Quadro 13:
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Quadro 13 - Modos de CC

Tipos de CC Visdo geral da ocorréncia
Direto Oral ou visual, requer contato face a face entre transmissor e receptor.
Indireto Mediado pela codificac@o do conhecimento transmitido ou estocado num meio

artificial, podendo ser acessado posteriormente. Depende de sinais o0ticos,
acusticos ou eletrénicos (mais eficaz).

Intencional CC deliberado entre emissor e receptor, direta ou indiretamente
N&o Duas maneiras: 1) Conhecimento implicitamente expressado, que permite ao
intencional observador inferir e decifrar o conhecimento contido na agéo. 2) o transmissor

ou proprietario de um meio de armazenamento do conhecimento, ndo
pretende, mas ele é codificado ou transmitido pelo meio artificial, para um
agente.

Fonte: adaptado de Lasso (2016)

Para finalizar a contribuicdo de Lasso (2016), destaca-se o procedimento de
CC que o mesmo utilizou em sua pesquisa e que envolveu elicitacdo, codificacéo e
disseminacao do conhecimento, conforme Figura 12. A mesma se desenrolara, tendo

como viés as tecnologias.

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

Ato de tornar o conhecimento disponivel para outros na organizagiio {TPE 2003, p.341).

ELICITACAO CODIFICACAO DISSEMINACAO

Pz:cesstn;l{_ie mterii_gir ::iom Processo de produgfo de um Distribuicio do conhecimento
téc::.ﬁ:ci:s ;‘Ia: :sl:,i.:flﬁaroa aﬂefat_o wtelectual ou de ¢ ]
articulacdo de expertise, para cﬁ;fj?&‘{;ﬁﬁ:? pasa aqueles _ql'le poderiam
converter cin:!hecimmto tacito independisnte do sen precisa-lo
em e""hg‘(jgsf)mm possuidor (DALKIR, 2005). (KINGSTON, 2012).

—

Figura 12 - Procedimento de CC adotado por Lasso
Fonte: Lasso (2016)

Da RSL de Rizzon, Tamiosso e Fachinelli (2016) sobre as barreiras ao CC nas
organizacdes, destaca-se apenas a parte que interessa a esta pesquisa, visto a
teméatica da barreira do CC, estar atrelada a pesquisa, porém, ndo sendo o tema
central dela. Para tanto, destacou-se da abordagem dos pesquisadores, o estudo de
Disterer (2001) evidenciando as principais barreiras sociais ao CC. O autor identifica

que a forma como a linguagem é utilizada, o processo para se evitar conflitos, a
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burocracia, a hierarquia e paradigmas incoerentes, sdo as barreiras. Bures (2003), é
citado para completar que séo barreiras sociais também a subestimacao dos niveis
hierarquicos inferiores, a avaliacdo ruim da base de conhecimento dos colegas de
trabalho, as emocdes e as pseudoinovacoes.

Além dos autores citados, Rizzon, Tamiosso e Fachinelli (2016), incluem uma
observacdo baseada em Davenport e Prusak (1998) de que os fatores como a falta
de confianca, diferencas culturais e de vocabulario, assim como a falta de tempo ou
um local adequado para compartilhar conhecimento, sdo considerados
intrinsecamente inibidores da transferéncia de conhecimentos.

Como ultimo destaque da selecdo de material de Rizzon, Tamiosso e Fachinelli
(2016), sobre quais seriam as barreiras do CC, cita-se Riege (2005), Jain, Sandhu e
Sidhu (2007), Yao, Kam e Chan (2007) e Ling, Sandhu e Jain (2009). A visdo que
esses possuem é de que a falta de recompensas, a falta de apoio da lideranca, gestéao
de recursos humanos ineficaz, estrutura organizacional fraca, infraestrutura
inadequada, cultura organizacional pobre, politica interna, a falta de GC ou
compartilhamento de estratégias, auséncia de vias formais e informais para o CC,
concorréncia entre unidades de negdcio e falta de treinamento, séo as barreiras.

Da pesquisa realizada por Dolinski, Fachinelli, Zanotto e Teixeira (2017), sobre
a relacdo entre o CC e a Comunicacédo Interna em um Hospital da Serra Gaucha,
destaca-se a importancia da comunicacdo e a lideranca no processo. A ideia
construida € de que o conhecimento adquirido deva ser compartilhado entre todos,
para que o desempenho das atividades da organizacéo, sejam padronizados. Para
tanto, faz-se necessario uma comunicacéo eficaz, que seja clara e entendida por
todos, a0 mesmo tempo, é necessario o engajamento das pessoas.

Os referidos pesquisadores citam D Arrigo (2016), pois a ideia dele é que
guando ha envolvimento e engajamento, se consegue CC. Esta observagao surtiu em
Dolinski, Fachinelli, Zanotto e Teixeira (2017), o desejo de comecar a analisar qual
seria 0 método utilizado para se ter pessoas comprometidas. A resposta foi:

comunicacao, pois,

(...) é necesséria clareza das estratégias da empresa, conhecimento e
entendimento da missdo da empresa, e principalmente, que os funcionarios
percebam que fazem parte de uma empresa que se preocupa com o bem-
estar deles e com o bem-estar da comunidade em que vivem. (DOLINSKI;
FACHINELLI; ZANOTTO; TEIXEIRA, 2017, p. 2)
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Zanotto (2017) é citada pelos pesquisadores, para reforcar que as informacoes
necessérias sejam dadas em uma Unica dire¢cdo, comunicacdo € o canal de um
ambiente favoravel ao aprendizado. E entdo, aparece a figura do lider pois € ele o
responsavel por criar mecanismos de desenvolvimento da cultura da organizacao.
Dolinski, Fachinelli, Zanotto e Teixeira (2017), argumentam que o estilo de lideranca
ndo influenciara tanto quanto o seu comprometimento, pois este fara com que as
pessoas também se engajem. A influéncia do lider € sentida na tomada de decisdes,
nas execucodes de atividades, nas atividades organizacionais e nisto faz-se necessario
0 comprometimento. A tematica que 0s autores retomam é de que a comunicacédo é
fundamental para o conhecimento, aprendizagem e comprometimento das pessoas
da organizacéo.

A comunicacao € vista pelos autores como:

(...) ato que tem como objetivo as pessoas conseguirem interpretar a
informacéo, compreendendo e tornando esta informacdo em acbes para a
melhoria, correcdo ou prevencgdo de situacdes evidenciadas nas instituicbes
(DOLINSKI; FACHINELLI; ZANOTTO; TEIXEIRA, 2017, p.2)

Uma das propostas de Dolinski, Fachinelli, Zanotto e Teixeira (2017), buscou
sua referéncia nas empresas japonesas, analisadas por Santos et al. (2001), que
adotam uma gestdo de administracdo participativa e isto € possivel pela atuacdo da
lideranca, mas também pela clareza dos objetivos da empresa em apresentar onde
quer chegar.

Maronato (2017), em sua pesquisa sobre GC: o elemento confianca para o CC,
traz a definicdo embasada por Davenport e Prusak (1998), de que o conhecimento
nao gasta ao ser usado, ele na verdade aumenta quando é compartilhado. Quem
ganha com isso ndo é apenas o receptor, mas o emissor também. Porém, o autor
analisa que muito do conhecimento organizacional se perde ou fica retido com o
individuo por ndo haver relacionamentos sociais confiaveis, que permitam o
compartilhamento. A solucdo encontrada pelo autor € um ambiente organizacional de
confianga, que se torna o mecanismo facilitador na conducéo de intera¢des sociais.

Zhang e He (2016), sao citados por Maronato (2017), pois estes, encontraram
cinco fatores criticos de influéncia no CC tatico, e apenas um fator ndo esta

relacionado a confianca. Segue Figura 13, ilustrativa:
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primeiro estagio de interacdo; fragil; forte impacto para
confianga.

expectativa e reciprocidade; familiaridade entre
individuos na troca de informacdo e interagdes sociais.

>entendimento mutuo e lagos emotivos

motivagdes de necessidade de autorreconhecimento
e autossatisfacio.

medo de transmitir informacg3o inutil e de perder
competéncia individual.

Figura 13 - Fatores criticos do CC
Fonte: pesquisadora, adaptado de Maronato (2017)

faz uma abordagem sobre o que os autores afirmar ser a

confianga e o que ela proporciona no meio organizacional. No Quadro 14, consta 0s

autores e suas defini¢des:

Quadro 14 - Confiangca em organizacfes

Autor

Abordagem sobre Confianca

Obembe (2012)

fatores de disposicdo para o CC, nos quais a confianca
se insere, ndo se modificam facilmente e que
impressfes, mesmo negativas, nem sempre geram o
mesmo tipo de feedback

Geofroy; Evans (2017);
Khvatova; Block (2016);

Marouf (2017); Tan; Md Noor (2014)

fator que torna mais provavel que os individuos tenham
disposicéo ao CC

Seba; Rowley, Delbridge, 2012 fator de absorcdo do CC

Holste; Fields (2010);
Hsu, Chang (2014)

reduz a influéncia dos fatores que os levam a esconder o
conhecimento, bem como diminui o nivel de incerteza
relacionado ao ato

Khvatova; Block (2016);
Wee, Chua (2013)

conduz a melhores praticas de CC, melhorando o
desempenho inovador

Khvatova; et al. (2016)

elo entre as interagfes sociais e a¢des de CC que
possibilita a cooperacao entre individuos, permitindo que
0s participantes tenham uma expectativa de
reciprocidade e ganho de beneficios futuro

Ho; Kuo; Lin (2012);
Huang; Davison; Gu (2011)

diminui o impacto cultural no CC relacionado a
determinados paises
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Tan; Md. Noor (2014);
Yasir; Majid; Yasir (2017)

exerce efeito significativo no individuo como pré-requisito
parao CC

Chai; Kim (2010)

estimulada por atividades continuas de interacao
exercidas pela comunicacéo

Holste; Fields (2010)

estimulada face a face

Seba; Rowley; Delbridge (2012)

permite a construcdo e mudanca consensual de praticas
realizadas no desempenho de atividades de trabalho

Chong; Besharati (2014);
Hsu; Chang (2014);
Tan; Md Noor (2014)

essencial para sanar crencas pessoais motivadas pelo
receio da perda do poder que o conhecimento pode
representar

Chong; Besharati (2014)

elimina a falta de comunicacéo

Cumberland; Githens (2012)

diminui a competicdo dentro da organizacéo, criando

atmosfera colaborativa

Fonte: pesquisadora

A definicdo que Maronato (2017, p. 122) chega é de que a confianca € o
elemento vital, é o “mecanismo facilitador na condugao das relagbes sociais que
fomentam o compartilhamento do conhecimento dentro da organizagao”.

De Faoro, Biazutti e Silva (2018) em sua pesquisa sobre o CC
intraorganizacional e interorganizacional: estudo de caso em empresas do setor de
vitivinicultura da serra gaucha, destaca-se apenas a selecdo dos excertos que trazem
contribuicédo a esta RSL.

Os pesquisadores apresentam que o objetivo do CC, pode ser a criacdo de
novos conhecimentos de forma diferente para combinar o conhecimento existente ou
para tornar-se melhor em explorar o conhecimento existente. Seguindo nesta forma
de pensamento, 0s autores usam as consideracdes feitas por Brown e Duguid (2001),
de que o CC pode coexistir de duas formas nas organizacdes: intraorganizacional, no
ambito das entidades de relacionamento interno (unidade empregadora) e,
interorganizacional, com implicagcdes na esfera das entidades de relacionamento
externo.

Faoro, Biazutti e Silva (2018), entendem que o compartilhamento externo
(interorganizacional), € onde as organizagfes criam novos conhecimentos, inovam e
transferem conhecimentos entre si, dentro da rede a que pertencem. Souza e Teixeira
(2012), observam que o CC é uma interacdo relacional entre as pessoas que

compartilham conhecimento, a fim de gerar um novo conhecimento que contribua com
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a organizacao. Neste ponto, os espacos de compartilhamento de informagdes sao
importantes.

Davenport e Prusak (1998) sdo mencionados pois trazem a ideia de que o
conhecimento estd embutido nas rotinas e praticas organizacionais. Este
conhecimento pode ser tanto intraorganizacional como, por exemplo, agilizar
processos com as ideias de colaboradores, quanto interorganizacional, por exemplo,
sugestdes para o desenvolvimento de novos produtos.

Faoro, Biazutti e Silva (2018), compactuam com Vasconcelos, Merhi, Junior e
Silva (2013), que afirmam que os elementos da cultura organizacional como valores,
crengas, visdo e missdo da empresa apoiadas pela atuagcéo de liderangas impactam
diretamente o desenvolvimento de um ambiente propicio ao CC.

Valentim (2018) em sua pesquisa sobre os processos de compartilhamento e
socializacdo do conhecimento em ambientes empresariais, destaca que estes
processos organizacionais permitem a qualidade e agilidade organizacional. Sujeito
“‘cognoscente” é o termo utilizado pela autora para definir o individuo uUnico,
perceptivel, carregado de vivéncias e de sua propria estrutura cognitiva e que por meio
de suas abstracbes, pode gerar um novo conhecimento. Na abstracdo estdo
envolvidos a percepcédo, apropriacdo, analise, contextualizacao e reflexdo. Ainda faz
mencao de que o novo conhecimento dependera da socializacdo para efetivacéo.
Nessa logica, quando a autora fala em organizacédo, levard em conta que o individuo
perceptivel, que internaliza as informac¢@es, dependera do conhecimento coletivo para
alimentar o conhecimento individual. Logo, o ambiente coletivo onde o conhecimento
perpassara, sera fator fundamental.

A autora relembra o termo “poder tacito”, usado por Polanyi (1966), atualizado
como “conhecimento tacito”, com a mente humana sendo capaz de distinguir
situacdes proporcionadas pelos cinco sentidos, para perceber, captar, compreender e
aprimorar o conhecimento.

Valentim (2018) cita Nonaka e Takeuchi (1997) que dividem o conhecimento
em o técito e explicito. A conversdo do conhecimento se da pela socializagéo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo (SECI), da qual a socializacdo é
essencial para que haja a espiral do conhecimento. Partindo do CC tacito de um
sujeito a outro ou ao coletivo da organizacdo é que 0 processo de socializagdo €
efetivado. A autora d4 énfase ao compartiihamento e a socializacdo para que a
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organizagdo melhore continuamente, em especial, no processo decisorio e na
inovacao.

O conhecimento para Valentim (2018, p. 99), “é o ativo mais importante para
qualquer tipo de organizacao” e traz o conceito de GC, apoiado em Valentim (2005),
como conjunto de estratégias para criar/construir, adquirir/apreender,
compartilhar/socializar e usar/utilizar ativos de conhecimento, bem como para aplicar
meétodos, técnicas, instrumentos e ferramentas que apoiem esse conjunto.

E observado pela autora que as ac¢bes da GC que sdo voltadas para o
compartilhamento e socializacado devem ser precedidas por um trabalho com a cultura
e comunicagao organizacional, considerando os que disseminem a importancia do
compartilhar/socializar o conhecimento valores, crencas, principios individual,
apropriando-se entdo do conhecimento coletivo.

Valentim (2018), faz a mesma conceituacao, ja vista nesta RSL de Choo (2003),
dos sete processos que alimentam a dinamica do conhecimento em contextos
organizacionais e que pode ser observada na Figura 6. A partir desses processos,
Valentim (2018), usa sua pesquisa de 2013, onde propdem sete processos que
alimentam a dinadmica organizacional, tendo como teto o compartiihamento e

socializagédo do conhecimento, conforme Figura 14:

P.ercepgaONda Res_5|gn|f|cag~ao da Cont_extuallzai;ao da
informacdo informacao: informacdo
|
v
Apropriagao da | Construcdode | 5| Tomada de decisio
informagdo ‘novo’
conhecimento

\

Acdo organizacional

Figura 14 - Processos da dinamica organizacional de Valentim (2013)
Fonte: pesquisadora
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Nonaka e Konno (1998), sdo mencionados por Valentim (2018) para explicar
gue o compartilhamento e a socializagdo de conhecimento ocorrem em ambientes
organizacionais, denominado por eles de “Ba”, que € um espaco de compartilhamento
dindmico que propicia criatividade, desenvolvimento, crescimento, transformacéo e
com interagOes produtivas. A GC aplica estas prerrogativas do ambiente “Ba” no que
se refere ao CC.

Para apontar alguns fatores que possibilitam o CC nas organizacdes, Valentim
(2018) cita Oye, Mazleena e Noorminshah (2011) que apresenta: seguranca no
trabalho; empregabilidade por meio de capacitacdo; gestdo transparente da alta
administracdo; equidade quanto a aplicagdo das normas organizacionais;
apoio/suporte organizacional para o desenvolvimento de atividades/tarefas; e
recompensa pelo trabalho realizado. Nesse aspecto a autora apresenta a GC como
necessaria para trabalhar valores organizacionais assim como 0s canais de
comunicacao.

Para que haja o compartilhamento e a socializa¢édo, Valentim (2018) constatou
gue algumas organiza¢cdes mudam o visual dos espacos, retiram divisérias, optam por
mobilia padronizada, para que o nivel de igualdade seja percebido, contribuindo para
o compartilhamento. Fatores de motivacdo para o compartilhar correspondem a
equidade e transparéncia da organizacdo como por exemplo, em capacitacdes, que
devem ser oportunizadas para todos.

Valentim (2018) apresenta alguns métodos e técnicas para compartilhamento

e socializagcédo do conhecimento, conforme Quadro 15.

Quadro 15 - Métodos e técnicas de compartilhamento e socializacdo do conhecimento

Autor Método Definicao
Besant (2016) brainstorm ou | Visa gerar conhecimento sobre um tema especifico e,
Valentim (2013) brainstorming | posteriormente, as ideias e as opinifes sdo analisadas e

sistematizadas de acordo com sua aplicabilidade; gera
conhecimento por meio de um debate/discussdo em
grupo. Posteriormente ao debate, é necessario avaliar os
pontos de vista e opiniées, integrando-o0s ao contexto
organizacional, propondo modos de atuacao, estratégias

Valentim (2013) redes Constituidas a partir de relagdes de diferentes naturezas,

Todeva e Knoke (2005) | colaborativas | entre elas pode-se destacar as: técnico-cientificas, de

Valentim (2013) e/ou redes de | negdcio, culturais/artisticas, profissionais etc., onde os
cooperacao individuos atuam de forma colaborativa relacionada a

necessidade de criacdo de capital social, sob a forma de
prestigio organizacional, reputacao, status e
reconhecimento de marca.
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Mediado por equipe gestora: a) a comunidade é
comprometida com a rede; b) regras de participacéo
claras (compartilhamento, avalia¢c@es, etc.; c) divisdo de
trabalho organizado pela gestéo, definindo a atuacao de
cada um; d) ha sistematizacéo das tomadas de decisédo
por meio de documentacao: sistema de informacao, site,

Valentim (2018)
Valentim (2013)

Pemberton, Stonehouse

e Yarrow (2001)
Valentim (2018)

benchmarking

1.”melhores praticas” ou “boas praticas”; comparar
servicos e produtos similares da concorréncia para ter
exceléncia;

2. 0 objetivo é aprender com quem sabe fazer melhor;
3. aplicacao de melhorias

4. depende da aceitacao das organizacdes envolvidas

Valentim (2018)
Valentim (2013)

storytelling

Composto por 5 (cinco) etapas: ouvir, aprender, descobrir,
explorar, criar.

Na GC, o objetivo é obter por meio da narrativa dos
sujeitos organizacionais, histérias e experiéncias
vivenciadas por eles, visando: a) motivar a implantagédo
de novas ideias; b) desenvolver criatividade; c) fortalecer
a marca; d) transmitir valores; e) promover a colaboracao
entre os sujeitos; f) transmitir conhecimento aos novatos.

Valentim (2013)
Ahmed (2016)

paginas
amarelas
(who is who?)
ou “banco de

Mapear e indicar quem possui determinado
conhecimento/ experiéncia, de que maneira é possivel
compartilha-lo e coloca-lo acessivel aos demais sujeitos
organizacionais.

talentos” Gerenciar os talentos que a empresa possui, vendo as
potencialidades dos sujeitos.
Valentim (2018) mapas de Tém como objetivo esquematizar o conhecimento
Nurcan e Barrios (2003) | conhecimento | existente em uma organizacao.
ou mapa Podem demonstrar de maneira explicita estratégias
conceitual organizacionais para os individuos se guiarem em

determinadas situacdes.

Valentim (2013)

programas de
competéncia
em
informacao
(Colnfo)

Processos continuos e dindmicos que envolvem o
reconhecimento, a compreenséo, a apropriacdo de signos
e simbolos e aplicagdo no ambiente organizacional de
modo eficiente;

Fonte: pesquisadora

O impacto organizacional

produzido por compartilhar e socializar o

conhecimento, segundo Valentim (2018) pode ser classificado em seis niveis,

conforme observado na Figura 15, e depende das pessoas, processos, produtos e

desempenho organizacional.




77

Eficiéncia P
Organizacional R
0]
Percepciodo Eficacia C
Conhecimento Organizacional —  E
S
Apropriacio do Grau c’lde S
Conhecimento Ino? a(;a.o o
Organizacional S
Compartilhamento Aprendizagem S
do Conhecimento Organizacional U
J
ili E

Uso / Aplicacio do Adapt?blh.d ade —
. Organizacional I
Conhecimento T
Satisfacio 0
Organizacional S

Figura 15 — Impacto do CC
Fonte: Valentim (2018)

A autora usa Bradshaw, Chebbi e Oztel (2015), para enfatizar a influéncia do
lider sobre o compartilhamento e a socializacdo. Divide a temética em lideranca ativa
e passiva. A lideranca ativa que também ¢é vista como eficiente, corresponde a: 1)
Influéncia idealizada: modelo inspirador; 2) Motivacdo inspiradora: grau de
representatividade que o lider possui ante os liderados, para encorajar; 3) Estimulo
intelectual: visa obter criatividade e inovacdo dos liderados; 4) Consideragao
individualizada: grau de apoio do lider. Ja a lideranca passiva e ineficiente traz as
seguintes caracteristicas: 1) Recompensa contingencial: para satisfazer os objetivos
e metas organizacionais; 2) Lideranca transacional: grau de concentracdo do lider,
quanto as trocas que ocorrem entre lideres e liderados; 3) Gestao por excec¢ao ativa:
grau de atencéo do lider quanto ao desempenho dos sujeitos; 4) Gestado por excegado
passiva: grau de lentiddo do lider na tomada de deciséo; 5) Laissez-faire: refere-se ao
grau de omisséao do lider.

Valentim (2018) ainda faz referéncia a Albers (2009) que indica seis elementos
influenciadores do compartilhamento e da socializagao: cultura, lideranga, processos
de conhecimento, estrutura organizacional, infraestrutura de tecnologia e misséo
organizacional. No quesito cultura, a pesquisadora aproveita para citar Ardichvili et al.
(2006), que apresenta a ‘modéstia’ como um elemento positivo ao compartilhamento,
e a competitividade como uma barreira ao compartilhamento.

Zanuzzo, et al. (2019), no seu estudo de caso no Instituto Federal de Santa

Catarina com a tematica do CC, identificou que as ferramentas mais utilizadas para o
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CC estao relacionadas ao uso do e-mail institucional, capacitagbes, reunides
presenciais e ndo presenciais, documentos em plataformas da instituicdo e aplicativo
de mensagem instantéanea. Os autores observaram que a eficacia do trabalho esteve
atrelada ao uso dessas ferramentas, pois fortalecia a cultura da cooperacéo e a uniao
entre os servidores.

Os referidos autores usam das colaboragdes de Drucker (1993), Von Krogh
(2012) e Zhang, et al. (2015) para afirmar que devido as atuais transformacdes, o
conhecimento tem sido o maior fator de producédo e, consequentemente, gerador de
riqueza.

Visto as diferentes definicdes de conhecimento, Zanuzzo, et al. (2019) optaram
pela definicdo de Bhatt (2001, p.41) de que o “conhecimento é uma combinacado de
dados, assimilados com um conjunto de regras, procedimentos e operacdes
aprendidas através da experiéncia e da pratica”. O fluxo do conhecimento é
mencionado por Durst e Edvardsson (2012); Liao, Chuang e To (2011); Argote, Mcevly
e Reagans (2003), representado pela criacdo/aquisicdo, armazenamento,
compartilhamento/distribuicdo e utilizacdo do conhecimento. Dessas etapas o
compartilhamento é o foco de Zanuzzo, et al. (2019) pois os pesquisadores entendem
que o compartilhamento na organizacdo oportuniza a sistematizacdo e criar
conhecimento, com a intencédo de inovar e incorpora-lo aos produtos e servicos.

Os pesquisadores recorrem a Davenport, Prusak (2003) e Probst, Raub,
Romhardt (2002) para dizer que no CC, ha a comunicacdo do conhecimento, que
permite o entendimento e uso por parte do destinatario. Ja em Grotto (2002),
encontram a definicdo de que a transferéncia do conhecimento tacito e explicito ocorre
por praticas formais e informais. A informal, espontanea e tacita, abrange os meios de
comunicacao informais, workshops, reunides face a face, trabalho conjunto, jantares,
bate-papo, brainstorming e outros que ndo sejam os tecnoldgicos. As técnicas de
transferéncia estruturadas séo vistas por Zanuzzo, et al. (2019) como as midias
fisicas, dentre elas, hardwares, manuais, etc, ou ainda digitais como softwares,
aplicativos, etc.

Batista (2012) é revisto por Zanuzzo, et al. (2019), mostrando as ferramentas
de CC, utlizadas em instituicho publica: melhores praticas, memaria
organizacional/licbes aprendidas, banco de conhecimento, sistema de inteligéncia
organizacional, mapeamento e auditoria do conhecimento, sistema de gestao por

competéncias, banco de competéncias organizacionais, banco de competéncias
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individuais e gestdo do capital intelectual. Os autores relembram que além das
ferramentas, o CC depende da cultura organizacional.

Para finalizar, Zanuzzo, et al. (2019) identifica que das ferramentas citadas pela
literatura, as ndo tecnoldgicas utilizadas no Instituto Federal de Santa Catarina séo:
reunides presenciais/conversas, grupos de trabalho, manuais e tutoriais, mapeamento
de processos, mapeamento de competéncias, capacitacdo baseada nas

competéncias.

3.3 CONCLUSAO DA RSL

Para se chegar a conclusdo da RSL, retomar-se-a os autores e seu tema de
destaque, bem como a concluséo sintetizada que o pesquisador chegou.

Tecchio (2015), identificou que no Processo de Circulagdo de Conhecimento
ha a influéncia de fatores como a cultura organizacional, estratégia organizacional,
lideranca, sistemas de incentivos, colaboracdo, confianca, exercicio de
aprendizagem, inovacdo, utilizacdo da expertise, entre outros. E influenciado,
também, pelas dimensdes da Espiritualidade nas Organizac¢fes, fator este, que torna
eficaz a criacdo, a acumulacéo, o compartilhamento, a utilizac&o e a internalizacao de
conhecimento.

Em Tomé (2016) o autor se prop6s a analisar a importancia para conhecer,
estabelecer e comunicar a cultura organizacional de uma empresa que dissemina e
transmite seus valores e crencas. Observou também os critérios para a constituicao
dessa disseminacao e de que forma impactaram na identidade de seus colaboradores.

A pesquisa de Garcia (2017), tratou da influéncia dos lacos e sua inferéncia na
fluéncia da informacéo, assim como no processo da inovacdo. A pesquisadora
identificou os lacos fracos como os propulsores para a disseminacdo da inovagéao,
porém ao analisar os dados levantados, constatou-se que os lacos fortes prevalecem,
caracterizado pelo ambiente de amizade.

Na abordagem de Souza (2019), o autor faz uma sintese das perspectivas da
cultura organizacional e do sujeito organizacional quanto ao comportamento
informacional, levando em conta o conhecimento tacito e seu compartilhamento face
a face, mediante a existéncia de confianga entre os colaboradores, sendo o CC uma

fonte de empoderamento.
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Costa e Brito (2017) descreveram as formas de aprendizagem mais utilizadas
e reforgadas pela cultura organizacional, proporcionando a criagcdo de estratégias para
fortalecer a aprendizagem organizacional. Concluiu que ao compreender como 0s
trabalhadores aprendem e quais estratégias utilizam € possivel refletir sobre a
importancia da aprendizagem informal para as organiza¢gdes; compreendendo 0S seus
beneficios e criando estratégias que vao além das estratégias formais.

Pepulim, Fialho e Varvakis (2017) apregoaram que tanto a cultura
organizacional quanto a diversidade cultural dos atores de uma organizacao resultam
em barreiras culturais a efetivacdo da GC.

Santos, Damian e Valentim (2019) definiram que a GC € um modelo de gestéo,
por evolver planejamento, 0s processos, as estratégias e as praticas organizacionais,
cujo papel principal é vinculado aos sujeitos organizacionais. Os FCS podem impedir
a GC, em especial a cultura organizacional por meio dos valores, crengas, ritos, mitos,
normas, etc. Para minimizar essa influéncia, a organizagao precisa compreender 0s
sujeitos que a compdem, criando uma cultura organizacional que proporcione a
criacao e a troca de conhecimento no ambiente organizacional.

Na analise final de Capeleto, Kuroda e Menegassi (2015), fica evidente que no
conceito de CoP, a énfase fica no sentido de ser ela agregadora de valor a
organizacao e que permite resolver problemas, promover o aprendizado, treinamentos
e, também, o fortalecimento dos objetivos organizacionais

Na investida de Santos (2015), a autora identificou que como ndo héa praticas
exclusivas de CC, o coaching foi inserido como CC para desenvolver executivos e
gerentes, desenvolvendo lideres e sucessores eficazes.

Sintetizando Willerding (2015), a visao de gestores sensiveis e alinhados com
0S objetivos organizacionais, que consideram o valor do colaborador, suas habilidades
e capacidades de adaptacao perante suas vivéncias, dando espaco para a criagao e
o CC, abrem oportunidades de inovacéo, tornando as organizagcdes onde estao
inseridos estes sujeitos, empreendedoras.

O discurso de Aguiar (2016), indicou considera¢cbes quanto aos canais e
caracteristicas de compartilhamento, e os impactos em suas dinamicas permitindo
avaliar e promover servi¢cos de informacédo mais adequados para atender demandas
especificas. Os resultados da coleta de dados demonstraram que o CC gerado no
Grupo de Apoio contribui para a melhoria dos processos de avaliagdes institucionais.
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Lasso (2016) foi mencionado nesta revisao por causa de sua apresentacdo dos
tipos basicos de CC, apontamento do potencial das estratégias.

A concluséo do estudo de Rizzon, Tamiosso e Fachinelli (2016), identificou as
barreiras ao CC, desenvolvendo estratégias de minimizacdo de seus efeitos ou a
eliminagcdo das barreiras a nivel organizacional, como sendo vital para o bom
andamento de processos de GC visando o desenvolvimento dos sujeitos envolvidos
nos processos e 0 bom desempenho organizacional.

Dolinski, Fachinelli, Zanotto e Teixeira (2017) compreenderam que gquanto mais
0S gestores conversam com a sua equipe, mais eles sabem como lidar com as
dificuldades do dia a dia. Somado a isso, locais adequados contribuirdo para o CC.

A confianca no ambiente organizacional foi considerada por Maronato (2017),
como podendo gerar um circulo virtuoso de melhoria no desempenho organizacional,
levando em conta os multiplos papéis do elemento confianca para o CC, o que permite
uma GC organizacional efetiva

Faoro, Biazutti e Silva (2018) identificaram que para exceléncia do CC, séo
necessarios 0s aspectos tecnoldgicos, organizacionais e pessoais, pois eles atuam
diretamente na estratégia corporativa e no sucesso do negdécio. Logo, a mera
existéncia de conhecimento ndo agrega valor, se as organizacdes ndo souberem
compartilha-lo de maneira dindmica e continua.

As pesquisas de Valentim (2018), consideraram que o compartilhamento e a
socializacdo de conhecimento geram um ambiente menos conflituoso e competitivo,
e 0 sujeito organizacional passa a ser compreendido como o elemento mais
importante da organizagao. Para tanto, a GC colabora na implementacéo de acdes
coordenadas, para que a missdo e a Visdo organizacional se alinhem aos proprios
objetivos e metas definidos em conjunto com 0s sujeitos organizacionais.

Zanuzzo (2019) finda essa RSL, apresentando que na investigacdo das
ferramentas que proporcionam o CC, as reunibes presenciais e a promocao de
capacitacoes, tiveram destaque. Ainda percebeu que estas ferramentas contribuem
para a cultura de cooperagéao e uniao, favorecendo as relagdes entre os servidores.

Segue Quadro 16 com a sintese da RSL.
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Techio (2015)

Santos (2015)

Capeleto, Kuroda e Menegassi (2015)
Willerding (2015)

Tomé (2016)

Aguiar (2016)

Rizzon, Tamiosso e Fachinelli (2016)
Garcia (2017)

Costa e Brito (2017)

Pepulim, Fialho e Varvékis (2017)

Dolinski, Fachinelli, Zanotto e Teixeira
(2017)
Maronato (2017)

Faoro, Biazutti e Silva (2018)

Valentim (2018)
Souza (2019)

Santos, Damian e Valentim (2019)

Zanuzzo (2019)

Espiritualidade

CC por coaching

CoP — agregadora de valor

Gestores sensiveis e modelos de CC
Cultura organizacional, valores e crencas
CC em Grupos de apoio

Barreiras ao CC

Lacos

Aprendizagem e cultura organizacional

Cultura organizacional e diversidade cultural —
Barreira para GC

Interagdo entre gestores e equipe

Confianca para CC

CC: aspectos tecnol6gicos, organizacionais e
pessoais

Sujeito organizacional € o elemento mais valioso
Cultura organizacional e o sujeito organizacional

FCS impedem a GC; Cultura organizacional para
criacdo e troca de conhecimento

Ferramentas proporcionam o CC e contribuem
para a cultura de cooperacdo e uniao

Fonte: pesquisadora
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4 METODOLOGIA

4.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Antes de apresentar a classificacdo da pesquisa, € conveniente expor que no
topico 4.2 “Delineamento da pesquisa”, consta a teoria sobre o0s elementos
metodoldgicos, apresentada nesta secéao.

Estudo de natureza aplicada, ou seja, recursos técnicos foram aplicados em
contexto real (SEVERINO, 2016). Com abordagem da pesquisa mista, combinando
quantitativo e qualitativo. Ao considerar-se 0s objetivos, estabeleceram-se critérios,
meétodos e técnicas que oferecessem informacdes sobre o0 objeto estudado.

Conforme definido por Creswell (2010), pesquisa mista envolve suposicées
filoséficas, sendo mais do que uma simples coleta e andlise, ou seja, o estudo geral
deve ser maior que o estudo individual oferecido pelas pesquisas quantitativa ou
qualitativa isoladas. Predeterminante e emergente; abrange questfes fechadas e
abertas; apresenta formas mdiltiplas de dados baseados em todas as realidades;
engloba analise estatistica e de texto.

Quanto ao procedimento, optou-se pelo Estudo de Caso. Segundo Severino
(2016) e Hartley apud Moresi (2014) o Estudo de Caso é aprofundado. Do tipo, caso
anico, no qual se definem as relacdes entre as pessoas e o ambiente em que elas
estdo inseridas, com informacfes detalhadas e sistematicas sobre esse fendmeno,
que permitirdo amplo conhecimento sobre o mesmo (YIN, 2005; PATTON, 2002; GIL,
2007).

Fonseca (2002) também define o Estudo de Caso como uma investigacao
sobre algo especifico, Unico, objetivando desvendar caracteristicas indispensaveis
para defini-lo como tal. Desse modo, 0 objeto de estudo pode ser apresentado sob a
perspectiva interpretativa, ou seja, de acordo com a visdo dos participantes ou com
uma visdo pragmatica, global (LIMA, 2008).

O Estudo de Caso é sempre elaborado a partir de multiplas provas e sustentado
por referencial tedrico, que orientam as propostas da pesquisa para reunir
informacBes por meio de técnicas para possibilitar que os dados obtidos e as

evidéncias encontradas resultem posterior analise (MARTINS, 2008).
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Procedimentos e regras gerais para coleta de dados e evidéncias de uma
pesquisa cientifica bem como indicar quem ou onde as informacdes poderdo ser
coletadas, sdo apresentadas por Yin (2005).

O protocolo de pesquisa para Estudo de Caso, por exemplo, deve apresentar
itens como: (a) questao principal; (b) objetivo principal; (c) temas da sustentagcao
tedrica; (d) definicdo da unidade de andlise; (e) potenciais entrevistados e fontes de
evidéncia; (f) periodo de realizacdo; (g) local da coleta; (h) obtencdo de validade

interna, por multiplas fontes de evidéncias; (i) roteiro de entrevista (FREITAS, 2011).

4.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa foi proposto de acordo com os objetivos que se
desejavam alcancar. Sendo a pesquisa um todo complexo, de acordo com Smith,
Morrow e Ross (2015), os estudos preliminares realizados servem para verificar a
viabilidade da pesquisa e para direcionar o que se esta propondo no estudo.

A escolha pelo Estudo de Caso na AFAM se caracteriza por buscar o
aprofundamento sobre uma entidade especifica, Unica, que possui caracteristicas
préprias e especificas que podem proporcionar o estudo da ocorréncia do CC. Assim,

0s procedimentos e os instrumentos deste estudo constam no Quadro 17.

Quadro 17 - Objetivos especificos e procedimentos metodol6gicos

Objetivos Procedimentos
1. Revisar os principais conceitos relativos a e Revisao sistematica da literatura por meio de
tematica em estudo. protocolo de Faria (2016)

2. Compreender a estrutura e o funcionamento | e Analise dos documentos da AFAM
da AFAM.

3. Diagnosticar o compartilhamento do e Aplicacdo de questionario validado
conhecimento nas atividades da AFAM. e Observacgéao participante no projeto Sementes
e Realizacdo de entrevista semiestruturada

4. Analisar como ocorre o compartilhamento e Andlise documental da AFAM
do conhecimento na AFAM. e Andlise estatistica do questionério
e Analise de conteudo da entrevista

Fonte: pesquisadora
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Para o alcance do objetivo 1, realizou-se a revisdo sistematica, definida por
Galvéo e Pereira (2014) como aquela que tem a intencao de identificar, selecionar,
avaliar e sintetizar as evidéncias que estédo a disposicéo e que segundo Faria (2016),
corresponde ao momento crucial para o trabalho académico, pois possibilita
contextualizar o estudo, analisando-o a partir do referencial teérico. O processo usado
para a revisado sistemética seguiu o protocolo adaptado de Faria (2016).

Para a consecucdo do objetivo 2, foram coletados documentos da
AFAM/SALT/IAP. Esta averiguacao foi realizada com o apoio da instancia superior da
entidade, a Divisdo Sul-Americana da Igreja Adventista do Sétimo Dia (DSA), assim
como na instancia em estudo, a AFAM, que responde institucionalmente ao Seminario
Adventista Latino-Americano de Teologia (SALT), instalado no Instituto Adventista de
Ensino (IAP).

Para o objetivo 3, aplicou-se um questionario validado, proposto por Dorow
(2017), com a prerrogativa de captar quais os motivadores, inibidores, ambientes e
praticas favoraveis ao CC e servir de diagnéstico inicial da pesquisa. O questionario
encontra-se disponivel no Apéndice A.

No questiondrio utilizou-se a Escala Likert por ter a vantagem de ser simples
na aplicagéo (SILVA; COSTA, 2014; BRANDALISE, 2005). Esse apresenta afirmagéo
auto descritiva e, em seguida, oferece como op¢éao de resposta uma escala de pontos.
A escala contém 5 itens: 1) Discordo totalmente; 2) Discordo parcialmente; 3) N&o
discordo/nem concordo; 4) Concordo parcialmente e, 5) Concordo totalmente.

Apbs terem sido respondidos, foi utilizada a Estatistica Descritiva para a analise
das respostas obtidas no questionario. Ainda, calculada a distribuicdo de frequéncia
relativa, a média e a média ponderada desses resultados. Na sec¢do dos Resultados
pode-se averiguar estas informacdes.

Apos a analise descritiva das respostas do questionario, foi desenvolvido roteiro
semiestruturado para entrevista a ser realizada por meio de Grupo Focal. O propésito
da entrevista foi analisar a percepcao que as mulheres tinham do CC na AFAM.

Antes da entrevista propriamente dita, foi realizada a observagéo participante
durante a interag&o social entre as mulheres durante os eventos oportunizados pela
entidade em estudo. Em especial, o Projeto Sementes que sera descrito
posteriormente no capitulo dos resultados.

A entrevista foi gravada e os dados obtidos foram transcritos. Para a analise do

material, foi utilizada a técnica da Analise de Conteudo de Bardin (2010).
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Para alcancar o objetivo 4, analisou-se os dados apresentados nos objetivos 1,
2 e 3, com um intuito de promover uma analise sobre a percep¢ao que as mulheres

tiveram da ocorréncia do CC durante o Projeto Sementes.

4.3 SUJEITOS DA PESQUISA

As pessoas sao a fonte do conhecimento. Dessa forma, esse Estudo de Caso
sobre compatrtilhar conhecimento nao poderia ocorrer sem a participacéo dos sujeitos
da pesquisa para a comprovagado das informacdes levantadas pela teoria. Desse
modo, os sujeitos foram mulheres frequentadoras da AFAM, que participaram do
questionario (APENDICE A) e da entrevista desta pesquisa, além da pesquisadora,
que teve o papel de pesquisadora participante para acompanhar e observar a
interac&o social entre estas mulheres durante os eventos oportunizados pela entidade
em estudo.

Em um sintético perfil da amostra é possivel destacar que foram 100 mulheres
respondentes nesse estudo na faixa etaria de 18 a 30 anos, simpatizantes da Igreja
Adventista do Sétimo Dia e que buscam desenvolver habilidades para exercer cargos
de lideranca na comunidade.

A associacdo € composta por jovens mulheres, moradoras da regido de
Ivatuba, Floresta e Maring4d, que se deslocam para os eventos que a AFAM
proporciona na sua sede, no IAP. Com a pandemia, 0s eventos presenciais foram
suspensos e optou-se pelas reunibes via zoom. Esta populacdo € de formacao
académica mista, tendo mulheres graduadas com nivel superior, outras sem nivel
superior e outras com curso superior em andamento.

Descrevendo o grupo de mulheres da AFAM, ele é composto por esposas,
noivas e namoradas de alunos do curso de Teologia ou ainda, com algum vinculo ao
IAP. Vale ressaltar que a associagdo tem o intuito de preparar lideres femininas para
atuar junto ao ministério do esposo pastor ou futuro esposo. Porém, abriu-se a a
oportunidade para que outras mulheres pudessem aproveitar a formacdo sobre
lideranca e os beneficios que essa formacdo proporciona para 0 empoderamento

feminino.
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4.4 CARACTERIZACAO DO ESTUDO DE CASO

A igreja Adventista instituiu a AFAM para encorajar e profissionalizar mulheres,
seja de esposas de pastores ou simpatizantes, para oportunizar o aprendizado do
papel de lider, funcao essencial dentro da instituicdo. Na AFAM séo oferecidos cursos,
treinamentos e palestras com diversas tematicas como: lideranca, administracédo
financeira, empreendedorismo, autoestima, cuidados com o lar, educacao de filhos,
relacionamento, salde pessoal e comunitaria, voluntariado, entre outros. Ha a teoria
e a pratica, onde a aplicacdo no dia a dia comunitario é incentivada e promovida a

partir do desenvolvimento de eventos e atividades diversas.

4.4.1 Histérico da AFAM

Em 1984, esposas de pastores da IASD manifestaram sua intencao de serem
melhor instruidas quanto a sua atuacdo como lideres, enquanto companheiras de
ministério de seus maridos e também em relacdo ao papel de mées. Seus esposos
se preparavam por quatro anos para o trabalho pastoral, por meio do Curso de
Teologia, e a elas ndo era destinada nenhuma preparacéo. Entdo, a IASD Mundial
criou um setor para que as esposas de pastor fossem atendidas em suas
reivindicagdes. Fazendo uso da Associagédo Ministerial, setor estrutural destinado a
dar suporte ao trabalho dos pastores, foi idealizado o projeto piloto Shepherdess
International, liderado por Marie Spangler e Ellen Bresse. Em 01 de Janeiro de 1988,
o programa foi regulamentado como uma entidade da Associag&o Ministerial durante
a Conferéncia Geral da IASD. No Brasil a entidade recebe o nome de Area Feminina
da Associagao Ministerial — AFAM (AFAM, 2012).

Dentre os objetivos especificos da AFAM estdo: a) acentuar o crescimento
pessoal e espiritual, elemento essencial para que a esposa saiba quem ela €, usando
seus talentos natos ou adquiridos para que se realize no que estiver desenvolvendo;
b) definir seu papel como esposa de pastor, uma lider que formara equipes de atuagao
e que sera uma influenciadora de modelos de atuacdo; c) treinar a esposa como
auxiliadora no ministério, desenvolvendo suas préprias competéncias e valor proprio

para atuar em situacdes que lhe serédo propostas; d) desenvolver relacionamentos
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significativos no lar, promovendo programas de fortalecimento dos lares e equilibrio
emocional (AFAM, 2012).
Nesse sentido, a AFAM tornou-se uma entidade formadora e empreendedora

com o objetivo de promover o empoderamento de mulheres.

4.4.2 Estrutura organizacional da AFAM Mundial

A atuagdo da AFAM, segue uma hierarquia. Assim, h4 uma lider denominada
coordenadora da AFAM, em cada um dos niveis da igreja. Essa proposta surgiu para
que toda mulher possa atuar como lider, seja na igreja local, na escola; nos
departamentos da associacdo ou setores afins, bem como em missGes em lugares
desafiadores.

O 6rgao primeiro € a AFAM da Associacao Geral, composto por todas as lideres
do mundo com presenca adventista; seguida pela AFAM da Divisdo, que abrange
determinados paises com atuacdo Adventista (no caso do Brasil, encaixa-se na
Divisdo Sul Americana — DSA); a AFAM das Unides, que compreende as esposas de
pastores das Igrejas Adventistas ajustadas por um aglomerado de estados (no caso
do Parana, é a Unido Sul Brasileira - USB); a AFAM das Associa¢gbes que agrupam
esposas de pastores, geralmente de uma regido do estado (no caso da regido de
Maringa - Parana, a Associacdo Norte Paranaense - ANP); e no mesmo nivel da
AFAM das Associacoes, tem-se a AFAM dos Seminarios de Teologia (no caso da
AFAM deste estudo, é a AFAM do Seminario Adventista Latino-Americano de Teologia
- SALT, do Instituto Adventista Paranaense - IAP, localizado em lvatuba - Parana).

A AFAM do SALT/IAP tem como representantes ndo s6 as esposas dos
aspirantes ao ministério pastoral, como também as simpatizantes da igreja que
frequentam outros cursos do Instituto em lvatuba e querem ter uma formacao a partir
do que a AFAM oferta. A Figura 16 apresenta a estrutura organizacional da AFAM,

em seus diversos niveis.



MODELO ORGANIZACIONAL AFAM

CONFERENCIA GERAL
AFAM
Esposas de Pastores

DIVISAO
AFAM
Esposas de Pastores

UNIAO
AFAM
Esposas de Pastores

ASSOCIACAO
AFAM
Esposas de Pastores

SALT / IAP
AFAM

Esposas, noivas, namoradas de
teologandos ou mulheres com vinculo a
instituicdo organizacional a que pertence.

Figura 16: Modelo organizacional AFAM
Fonte: pesquisadora
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Esta estrutura, permitiu a criacio de um modelo de trabalho para a

AFAM/SALT/IAP, que organizou sua atuacao em formato de equipes.

Acrescenta-se uma informagdo quanto a formacdo das mulheres que

frequentam a AFAM. Quando ja formadas, ou seja, passaram pelo processo de

aprendizado de quatro anos de preparacao, elas continuardo na AFAM, mas ndo mais

ligadas a AFAM/SALT/IAP, porém ligadas aos niveis apresentados anteriormente

(Figura 16), conforme a funcao do esposo. A AFAM daquelas que ja se formaram tem

o enfoque de reciclagem e atualizagcdo, onde a amizade, o companheirismo e a

cumplicidade continuam permeando os relacionamentos com as colegas.

4.4.3 Estrutura organizacional da AFAM/SALT/IAP

A AFAM/SALT/IAP atende a um grupo de mulheres das quais 0S eSpo0sos,

noivos e namorados, estdo estudando Teologia para serem futuros pastores,

professores ou capeldes. Ainda ha um grupo de mulheres, que ndo sdo esposas,

noivas e namoradas, mas que tém algum vinculo com o IAP e participam das

atividades da AFAM. Elas séo recebidas de igual forma, e fazem parte de uma equipe
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que tem as mesmas caracteristicas delas, que sdo as Internas, nome recebido pelas
jovens mulheres morarem no internato do IAP.

A AFAM/SALT/IAP tem encontros regulares, agendados no calendario anual,
com pelo menos duas reunides mensais. A estrutura de atendimento as mulheres
ocorre por meio da formagao de equipes de trabalho (AFAM, 2020). Atualmente sao
8 equipes: Cultural, Espiritual, Esportiva, Familia, Internas, Saude, Social e 4° ano, as
quais serdo descritas na sequéncia. As equipes tém suporte na Diretoria da AFAM,
gue possui uma estrutura organizacional e administrativa base, a qual as integrantes
se reportam, de acordo com a situagcdo que precisam resolver. O modelo
organizacional da Diretoria, € seguido nas equipes. Cada equipe é aconselhada por
pelo menos uma esposa de pastor ou uma mulher experiente vinculada a Instituicéo
Adventista, denominada Conselheira.

As equipes sao compostas por aproximadamente 15 mulheres, que estdo em
anos diferenciados de participagdo na AFAM. Existem mulheres no seu 1° ano de
participacdo, outras no 2° e outras no 3° ano e o diferencial ocorre com a equipe do
4° ano. Esse ultimo é composto apenas por mulheres que estdo no 4° ano da AFAM,
por motivo de preparacao intensiva para a breve/futura lideranca. Indiferente da
equipe a que pertence, essas mulheres atuam em diferentes funcdes. A designacao
das funcdes é feita por indicacédo das proprias integrantes da AFAM, vendo o potencial
gue cada uma tem. As escolhas séo feitas no final do ano e a posse se da no inicio
de cada novo ano. A distribuicdo dessas funcbes segue o seguinte modelo
organizacional:

e Lider — é uma mulher que conhece as participantes da equipe, tem espirito de
equipe, motiva suas lideradas, pede ajuda quando nao sabe de algo, tem ideias
inovadoras e as compartilha, geralmente é alguma mulher que esta no 2° ano
de participacdo na AFAM.

e Conselheira-associada — é a que assessora a lider, pois a conselheira-
associada ja foi lider no ano anterior, ou seja, tem a fungédo de repassar o
conhecimento que aprendeu na liderancga. Essa fungéo € geralmente assumida
por uma mulher que estd no 3° ano. Junto com a lider, e orientada pela
conselheira, trabalham na conducgéo da equipe.

e Secretaria — € uma integrante que fica com a responsabilidade de documentar

0S eventos aos quais a equipe esta responsavel, como relatorios, averiguagao
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de presenca nos eventos, repasse de informagdes administrativas, conferéncia

dos cartdes de requisito (ANEXO A) ao final do ano.

e Tesoureira — uma integrante que registra entradas e saidas das despesas
efetuadas nos eventos promovidos pela equipe.

e Midia — uma mulher que tem habilidade com recursos midiaticos, como
producéo e edicao de videos, fotos, banners, propagandas relacionados aos
eventos da sua equipe.

e Participante — mulher acima de 18 anos, que tem algum vinculo com o Instituto
Adventista Paranaense.

O 4° ano também se organiza nesse layout, porém, como ha maior numero de
integrantes, entre 25 a 35, ha uma segunda distribuicdo interna de funcdes, adaptada
de acordo com o planejamento que a equipe faz no inicio do ano.

O modelo organizacional das equipes da AFAM/SALT/IAP esta representado
na Figura 17 que segue:

MODELO ORGANIZACIONAL
AFAM - SALT - IAP

DIRECAO
Coordenadora (esposa de pastor), secretdria (participante), tesoureira (esposa de pastor ou participante), midia (participante).

e T e R e

1
ESPORTIVA

CONSELHEIRA CONSELHEIRA CONSELHEIRA CONSELHEIRA CONSELHEIRA CONSELHEIRA CONSELHEIRA
Esposa de pastor ou Esposa de pastor ou Esposa de pastor ou Esposa de pastor ou Esposa de pastor ou Esposa de pastor ou Esposa de pastor ou
lider experiente lider experiente lider experiente lider experiente lider experiente lider experiente lider experiente
1 1 1 1 1
CONSELHEIRA CONSELHEIRA CONSELHEIRA CONSELHEIRA CONSELHEIRA CONSELHEIRA CONSELHEIRA
ASSOCTADA ASSOCIADA ASSOCIADA ASSOCIADA ASSOCTADA ASSOCIADA ASSOCIADA
Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante
1 1 1 1 1
LIDER LIDER LIDER LIDER LIDER LIDER LIDER
Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante
1 1 1 1 1
SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA
Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante
I I I I I
TESOUREIRA TESOUREIRA TESOUREIRA TESOUREIRA TESOUREIRA TESOUREIRA TESOUREIRA
Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante

1 1 |
MARKETING/MIDIA MARKETING/MIDILA MARKETING/MIDIA | | MARKETING/MIDIA | | MARKETING/MIDIA
Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante
1 1 |
PARTICIPANTE PARTICIPANTE PARTICIPANTE PARTICIPANTE PARTICIPANTE PARTICIPANTE PARTICIPANTE
Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante Integrante

Figura 17: Modelo organizacional da AFAM/SALT/IAP
Fonte: a pesquisadora.

As equipes desenvolvem suas atividades e estas séo registradas em um cartao
de requisitos (ANEXO A), conforme 0 ano em que a integrante esta de formacéo da
AFAM, que no total, contabiliza 4 anos. Em cada ano do cartdo ha objetivos

especificos para serem cumpridos e que computam horas para a formacao idealizada
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pela DSA, intitulada “Formacéo Continua”, que tem sua culminancia ao final do 4° ano,
com a contagem de pelo menos 510 horas validas, resultado dos eventos ocorridos
nos anos que a integrante participou. O mesmo cartdo também proporciona

certificacdo dos programas de extensdo universitaria oferecidos pela AFAM.

4.4.3.1 Cursos oferecidos pela AFAM/SALT/IAP

A AFAM/SALT/IAP teve seu inicio em 2014, quando o Seminario Teoldgico do
IAP teve sua primeira turma egressa. A primeira formatura aconteceu em 2017, com
o curriculo organizado e validado pela DSA. A partir de 2018, a AFAM/SALT/IAP
firmou parceria com 0s cursos universitarios do IAP e promoveu programas de
extensdo nas areas de Teologia, com os cursos de Aconselhamento Familiar e
Evangelismo Publico Feminino; Enfermagem, com o curso de Saude; e Pedagogia,
com o curso de Recreacdo para criangas. Desta forma, de 2018 em diante, 0s cursos
da AFAM, além de ter a validade institucional da Igreja Adventista - DSA, oportuniza
também uma certificacéo de extensao universitaria. Em 2019, o programa de extensao
abriu mais uma parceria com o curso de Psicologia. Assim, além do certificado da
DSA, os cursos oferecidos se ampliaram para: Evangelismo com Publico juvenil;
Desenvolvimento da Crianca; Brincadeiras em grupo; Préatica Pastoral; Evangelismo
com Publico Feminino; Ludicidade; e Terceiro setor. Em 2020, as extensfes
continuaram com as parcerias € 0S mesmos Cursos.

Cada ano do Cartéo de requisitos da AFAM, como ja mencionado, corresponde
a dois cursos de extensdo, podendo a aspirante fazer mais cursos de extensao,

conforme sua disponibilidade de tempo.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados obtidos a partir dos dados coletados pela
consulta aos documentos da AFAM, questionario, observacdo das atividades
desenvolvidas no Projeto Sementes, que nao fazia parte do roteiro da pesquisa, mas
foi incluido, por sua importancia em relagcdo ao CC e devido a contingéncia causada
pela pandemia do COVID-19, e pela entrevista no grupo focal.

Para contextualizar a ocorréncia do compartilhamento do conhecimento na
AFAM, destaca-se que a associagdo possui uma estrutura organizacional que
oportuniza a formacdo de liderancas e que segue uma proposta de hierarquia
organizacional (AFAM, 2020). Lider € aquele que tem habilidades para desempenhar
um papel social que influenciar4d o comportamento de outros e para tal, é preciso que
seja agil em tomar decisdes (CHOO, 2013; DOROW, 2017). Assim, uma vez que as
frequentadoras da AFAM sdao lideres em potencial, faz-se necessario que estas atuem
de forma competente, compartilhando o conhecimento adquirido nos 4 anos que
passaram em formacéo.

O objetivo primeiro da AFAM é proporcionar crescimento pessoal (AFAM,
2012). O crescimento pessoal pode ser entendido com um desenvolvimento do capital
intelectual apresentado por Batista (2012). Este, é inerente ao capital humano, e na
definicdo de Philippsen, C.A; Machado, E.; Follman, N.; Canopf, L. (2016), a parte
“‘que pensa“ fara a diferenca na lideranca. Batista (2012), usando um modelo de
analise do capital intelectual de instituicdo publica, enfatiza que para que haja CC e
aprendizagem, sdo necessarias avaliagbes quanto a: 1) estratégia de aprendizagem;
2) programa de desenvolvimento e aprendizado; 3) responsabilidade pela estratégia
de aprendizagem; 4) colaboracbes e parcerias para acelerar o aprendizado; e 5)
mensuracao do valor agregado pelo aprendizado.

E comum que em um grupo composto unicamente por mulheres, como a AFAM,
haja uma tonica feminista de empoderamento. Duas visdes podem ser depreendidas
da tematica feminista e empoderada. Uma € apresentada por Montero (2008) citando
o feminismo de Simone De Beauvoir, da mulher “emancipada”, “liberada”, que
apregoa o amor livre, as drogas, a contracultura, rompendo com a moral tradicional.
Outra abordagem de empoderamento apresentado por Dias, et al. (2016) apresenta a

ideia de que multiplos atores utilizando o conhecimento para resolver problemas,
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proporcionardo a trasladacao, ou seja, o compartilhamento do empoderamento. O
empoderamento que a AFAM sugere, tem sua tonica na conscientizagdo e
compreensao pelas préprias mulheres do papel que suas acdes individuais e coletivas
podem ter para a resolucéo dos problemas. Assim ao compartilharem conhecimento
entre si, empoderam-se de forma ativa, ligando-se aqui a ideia de emancipagéao social
(BAQUERO, 2012).

Assim, conforme as Diretrizes Organizacionais da AFAM (2012), a instituicao
promove o0 envolvimento e interacdo social, por meio de troca de experiéncias,
vivéncias e desenvolvimento de habilidades. Segundo Lin (2007), estes elementos
possibilitam que o CC ocorra de forma eficaz.

Outro aspecto a ser considerado € o que diz respeito aos repositorios
institucionais. Repositorio institucional, segundo Spiller e Pontes (2007), € quando a
memoria organizacional € ativada e avaliada, mesmo antes de ser tomada uma
decisdo. Os repositérios fazem parte do plano de materiais que armazenam
conhecimento a ser compartilhado. A AFAM utiliza-se de repositorios para
compartilhar conhecimento, de recursos como: cartdo de requisitos, lista de presenca
em eventos, relatérios, entre outros.

As categorias de andlise que emergiram da triangulacdo dos dados foram
organizadas em 4, a saber: compartihamento do conhecimento, lideranca
empoderadora, cultura organizacional (trabalho em equipe) e AFAM. As mesmas

serdo discutidas nas sec¢fes seguintes.

5.1 Compartilhamento do Conhecimento na AFAM

5.1.1 Questionario

Para elencar os elementos motivadores e inibidores, bem como os ambientes
e préaticas de CC na AFAM, foi idealizado um questionario online (APENDICE A) que
seguiu o modelo proposto por Dorow (2017). Assim, a identificacdo do nivel de
ocorréncia de CC na AFAM/SALT/IAP usou o parametro apresentado no Quadro 18:

Quadro 18: Parametro para identificar o nivel de ocorréncia do Compartilhamento do Conhecimento na
AFAM por meio do questionario
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Nivel de ocorréncia do
compartilhamento do conhecimento

Intervalo de valor

Alto Igual ou superior a 4,0
Médio Entre 2,0 e 4,0
Baixo Inferior ou igual a 2

Fonte: pesquisadora.

Tendo sido apresentado o parametro, segue-se os resultados referentes aos
Elementos Motivadores e Inibidores, Praticas e Ambientes de CC na AFAM/SALT/IAP.

5.1.1.1 Motivadores do Compartilhamento do Conhecimento na AFAM/SALT/IAP

Os resultados obtidos por meio do questionario permitiram constatar que as

mulheres que compdem a AFAM/SALT/IAP sdo motivadas para compartilhar

conhecimento. O nivel de ocorréncia do CC segundo as analises estatisticas foi alto

e médio. No geral, sobressaiu o nivel alto, ficando o nivel médio em duas alternativas,

conforme apresentados na Tabela 1. A Média Ponderada (MP), corresponde ao valor

do nivel de ocorréncia do CC (ver Quadro 18).

Tabela 1: Motivadores do Compartilhamento do Conhecimento na AFAM/SALT/IAP

Bloco 1: Motivadores ao
Compartilhamento do
Conhecimento 1 2 3

Nivel de
4 5 MP ocorréncia

1. Sou motivada a compartilhar
conhecimento, pois ao ajudar os
outros me sinto bem. 0% 0% 3%

13% 85% 4.83 Alto

2. Sou motivada a compartilhar
conhecimento, pois ao ensinar 0s
outros também aprendo. 0% 1% 0%

6% 93% 4.9 Alto

3. Sou motivada a compartilhar

conhecimento, pois gosto do que faco,

entdo sempre quero saber mais sobre

0 assunto. 1% 1% 1%

25% 71% 4.64 Alto

4. Sou motivada a compartilhar
conhecimento quando a situacéo é
desafiadora pois visualizo
oportunidades de aprender quando ha

complexidade. 0% 6% 13% 26% 55% 4.3 Alto




5. Sou motivada a compartilhar
conhecimento, pois isso ajuda a
melhorar a qualidade da AFAM,;
acredito que melhorando o nome do
local onde estou inserido estarei
também melhorando a minha imagem.

0%

1%

13%

24%

63%

4.48

Alto
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6. Sou motivada a compartilhar
conhecimento, pois gosto das minhas
colegas, temos um clima de
colaboracao, ajuda e confianca.

1%

3%

5%

30%

61%

4.475

Alto

7. Sou motivada a compartilhar
conhecimento, pois ao compatrtilhar
me sinto reconhecida pelas colegas e
isso auxilia na criagdo da minha
reputacdo perante o grupo.

16%

4%

26%

29%

25%

3.43

Médio

8. Sou motivada a compartilhar
conhecimento pelas relacfes de
amizades e nos valores comuns que
tenho com minhas colegas.

3%

4%

6%

36%

51%

4.3

Alto

9. Sou motivada a compartilhar
conhecimento com minha colega
motivada, pela relagdo mestre-
aprendiz que tenho com alguns
colegas.

6%

4%

30%

28%

33%

3.76

Médio

10. Sou motivada a compartilhar
conhecimento porque temos uma
lideranga ativa em nosso grupo que
incentiva momentos préprios para
iSSO.

1%

3%

10%

26%

60%

4.4125

Alto

11. Sou motivada a compartilhar
conhecimento, pois a tecnologia que
usamos permite que as trocas de
conhecimento organizacional ou
interorganizacional sejam rapidas e
faceis.

0%

0%

13%

16%

71%

4.59

Alto

12. Sou motivada a compartilhar
conhecimento pelas préticas de
trabalho que temos, como estagios,
atividades, equipe a que pertenco.

0%

3%

4%

15%

79%

4.7

Alto

13. Sou motivada a compatrtilhar
conhecimento quando percebo valor
nas caracteristicas de determinado
conhecimento.

1%

0%

4%

25%

70%

4.63

Alto

14. Sou motivada a compartilhar
conhecimento pela proximidade fisica
que temos durante os encontros com a
equipe a qual faco parte.

3%

1%

10%

30%

56%

4.3625

Alto

Média

4.41

Alto

Fonte: pesquisadora.
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5.1.1.2 Inibidores para Compartilhamento do Conhecimento na AFAM/SALT/IAP

No questionario que averigua o CC, o Bloco de questdes relacionado aos
elementos inibidores trouxe como resposta a menor ocorréncia de CC. O nivel ficou
entre médio e alto, mas o médio se sobressaiu, onde das 8 questdes levantadas,
apenas uma foi alto. Durante o preenchimento do questionario online, algumas
respondentes entraram em contato com a pesquisadora sobre como interpretar os
inibidores. Ao se obter o resultado final, as respostas porderdo néao ser tado precsias,
visto 0s questionamentos feitos pelas participantes. Os resultados podem ser
conferidos na Tabela 2:

Tabela 2 Inibidores do Compartilhamento do Conhecimento na AFAM/SALT/IAP

Bloco2: Inibidores ao
Compartilhamento do Nivel de

CEllnee e 1 2 3 4 5 NR_MP_ ocorréncia
1. Souinibida a

compartilhar conhecimento

guando percebo que a

divulgacdo nédo autorizada

desse conhecimento pode

ser prejudicial a AFAM. 5% 5% 10% 10% 70% 0% 4.35 Alto
2. Sou inibida a

compartilhar conhecimento

com outras colegas da

AFAM quando no passado

elas poderiam nos ajudar e

ndo o fizeram 56% 13% 9% 5% 15% 3% 3.83 Médio
3. Sou inibida a

compartilhar conhecimento

guando percebo que o

conhecimento € muito

complexo e n&o sei ao certo

como explicar o que sei. 5% 13% 6% 35% 39% 3% 2.03 Médio
4. Sou inibida a

compartilhar conhecimento

guando percebo que a

colega ndo esta pronta, ou

seja, ndo possui uma

bagagem minima para

assimilar determinados

conhecimentos. 16% 21% 14% 25% 21% 3% 2.79 Médio
5. Sou inibida a

compartilhar conhecimento

com uma colega mais

experiente quando nao tenho

certeza se o conhecimento 9% 13% 9% 46% 24% 0% 2.36 Médio




98

gue pretendo compartilhar
sera relevante para ela.

6. Sou inibida a

compartilhar conhecimento

guando estou com

problemas emocionais

(pessoais, familiares, etc) 10% 13% 6% 36% 35%

0% 2.26 Médio

7. Sou inibida a

compartilhar conhecimento

com as colegas que nédo séo

da minha equipe, pois prefiro

recorrer a quem esta mais

perto e também nao tenho

tanta familiaridade com as

outras equipes. 23% 21% 19% 19% 19%

0% 3.10 Médio

8. Sou inibida a

compartilhar conhecimento

guando percebo que a

colega esta muito ocupada

com uma grande demanda

de trabalho. 3% 15% 9% 36% 38%

0% 2.09 Médio

Média

2.85

Fonte: pesquisadora.

5.1.1.3 Ambientes para o Compartilhamento do Conhecimento na AFAM/SALT/IAP

No questionario o item referente ao nivel de ocorréncia do CC relacionado aos

ambientes, assim como nos demais resultados ja apresentados, também obteve-se

como respostas, niveis alto e médio, ficando para o alto a maior parte dos resultados.

Das 7 questbes, apenas 2 foram do nivel médio, e um fator relevante foi que o e-mail,

uma ferramenta tecnoldgica, ndo é visto como um 6timo local para CC. A tabela 3

apresenta os resultados detalhados:

Tabela 3: Ambientes para o Compartilhamento do Conhecimento na AFAM/SALT/IAP

Bloco 3: Ambientes para
compartilhar conhecimento 1 2 3 4 5

Nivel de
N/R MP  ocorréncia

1. Um 6timo ambiente onde

ocorre o Compartilhamento do

Conhecimento é nos encontros

da AFAM. 1% 0% 5% 13% 80%

1% 4.66 Alto

2. Um 6timo ambiente onde

ocorre o Compartilhamento do

Conhecimento é nos encontros

com a equipe. 0% 3% 6% 19% 71%

1% 4.55 Alto
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3. O melhor ambiente onde

ocorre o Compartilhamento do
Conhecimento é nos encontros

da AFAM. 1% 5%

10%

33%

49%

3%

4.15

Alto

4. Um o6timo ambiente onde

ocorre o Compartilhamento do
Conhecimento sdo os encontros

fora da AFAM. 1% 5%

28%

39%

26%

1%

3.80

Médio

5. Um 6timo ambiente virtual
onde ocorre o Compartilhamento
do Conhecimento é o e-mail. 29% 15%

23%

24%

10%

0%

2.71

Médio

6. Um otimo ambiente virtual

para compartilhar conhecimento

S80 0S NOSSOS grupos no

WhatsApp. 1% 4%

8%

33%

54%

1%

4.30

Alto

7. Um 6timo ambiente para

compartilhar conhecimento é no

coffee break nos encontros da

AFAM 3% 3%

15%

30%

49%

1%

4.16

Alto

Média

4.05

Fonte: pesquisadora.

5.1.1.4 Praticas de Compartilhamento do Conhecimento na AFAM/SALT/IAP

O questionario demonstrou que as praticas desenvolvidas na AFAM, colaboram

para que o CC aconteca. Vale destacar que dois elementos sdo 0s que apresentam a

maior média ponderada: cursos de extensdo, que constam no Cartdo de Requisitos e

o aconselhamento das lideres mais experientes. O resultado pode ser conferido na

Tabela 4.

Tabela 4: Praticas para o Compartilhamento do Conhecimento na AFAM/SALT/IAP

Bloco 4: Préaticas para
compartilhar conhecimento 1 2

N/R

MP

Nivel de
ocorréncia

1. Os cursos de extensao da
AFAM sdao 6timos para o
Compatrtilhamento do Conhecimento 0% 1%

5%

8%

86%

0%

4.79

Alto

2. Temos como pratica

compartilhar conhecimento com

outras organizacoes (ex. igrejas,

clubes, etc) ou comunidade. 0% 1%

11%

6%

80%

1%

4.61

Alto

3. Compartilhar conhecimento
contando historias de experiéncias
anteriores facilita muito o processo. 1% 0%

5%

19%

75%

0%

4.66

Alto

4. Relacdes de tutoria entre
conselheira e novata sao 6timas
para ensinar as menos experientes. 0% 1%

9%

9%

80%

1%

4.64

Alto
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5. Temos atividades bem-

sucedidas no ato de comunicar as

boas praticas para todos os

membros do grupo. 0%

4%

4%

23%

69%

1%

4.53

Alto

6. Estamos sempre observando

COmo as outras equipes realizam

suas ideias e programas e

procuramos identificar o que

funciona bem para elas e usar

também 1%

1%

15% 21%

61%

0%

4.40

Alto

7. Realizamos encontros da equipe
para planejamento e execucao de
atividades e sao 6timos para
compartilhar conhecimento. 0%

3%

4%

15%

78%

1%

4.64

Alto

8. Temos uma forma de registrar

nosso conhecimento (ex.: base de
imagens, fotos, relatérios, cartéo,

etc.). 0%

3%

4%

11%

83%

0%

4.74

Alto

9. Aqui na AFAM sabemos quem

sabe o0 que, temos nossas

competéncias mapeadas, por meio

de cartdes, relatérios, lista de

presenca, etc. 1%

5%

6%

15%

73%

0%

4.53

Alto

10. O sistema de equipes é

importante para o meu

desenvolvimento e também para a
interagdo com as demais integrantes

da AFAM. 3%

1%

4%

5%

88%

0%

4.74

Alto

11. O sistema de lideranca dentro

da equipe, por uma lider
esposa/namorada ou simpatizante

da AFAM, é importante para o meu
desenvolvimento. 3%

1%

3%

13%

81%

0%

4.69

Alto

12. O sistema de aconselhamento
dentro da equipe, por uma

conselheira experiente é essencial

para o meu desenvolvimento. 3%

0%

5%

3%

90%

0%

4.78

Alto

Média

4.64

Fonte: pesquisadora.

Os resultados encontrados a partir do questionario, de forma geral, permitiram

a identificagéo da ocorréncia do CC na AFAM/SALT/IAP, conforme Tabela 5.

Tabela 5: Classificagéo do CC na AFAM/SALT/IAP

Blocos MP Classificagdo
Bloco 1: Motivadores ao Compartilhamento do Conhecimento 441 Alto
Bloco 2: Inibidores ao Compartilhamento do Conhecimento 285 Médio
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Bloco 3: Ambientes para compartilhar conhecimento

4,05 Alto
Bloco 4: Praticas para compartilhar conhecimento 4,64 Alto
Média 3,99 Médio

Fonte: pesquisadora.

Noutro formato de apresentacdo (Figura 18), ha maior nitidez do indice do CC

nas atividades da AFAM nos resultados obtidos no questionario.

BLOCO 4: PRATICAS PARA COMPARTILHAR
CONHECIMENTO

BLOCO 3: AMBIENTES PARA
COMPARTILHAR CONHECIMENTO

BLOCO2: INIBIDORES AO
COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

BLOCO 1: MOTIVADORES AO
COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO to |

. 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Figura 18: indice do CC na AFAM/SALT/IAP
Fonte: pesquisadora

A partir destes e conforme proposto, foi necessario acompanhar o que havia
sido evidenciado no questionario para compreender a ocorréncia do CC levando em
consideracdo as atividades desenvolvidas na AFAM/SALT/IAP. Para tanto, uma
intervencédo foi proposta, observando-se a rotina das atividades das mulheres da
AFAM/SALT/IAP: participantes, lideres e conselheiras.

5.1.2 Projeto Sementes

A AFAM tem uma rotina de atividades presenciais das mulheres, composta
por duas reunides presenciais por més, entre os meses de marco a junho e agosto
a dezembro, totalizando em torno de 16 encontros. Em virtude da pandemia do
COVID 19, a partir de margo de 2020, as atividades presenciais da associacdo foram
canceladas, num primeiro momento. Poucas reunifes via Plataforma de
comunicacdo Zoom® da empresa Zoom Video Communications ocorreram, na

expectativa de que as reunides presenciais retornassem brevemente. Porém, o
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primeiro semestre passou, e por motivo da AFAM ter vinculo com a Faculdade de
Teologia e os alunos néo terem retornado as aulas presenciais, a AFAM também
nao retomou as atividades presenciais. I1sso causou uma apatia no grupo de
mulheres e uma preocupacdo da lideranca da AFAM sobre o andamento das
atividades do grupo. Entéo, as lideres das equipes da AFAM, sugeriram algo que
pudesse motivar as equipes, como videos de desafios em areas de atuacao que elas
ja realizariam presencialmente.

Conforme o calendario da organizacao, dia 29 de agosto iniciavam-se as
atividades do segundo semestre, marcado pelo Il Concilio da AFAM, que tinha como
foco apresentar propostas de trabalho para o semestre e motivar as integrantes das
equipes. Idealizado pela diretoria da AFAM/SALT/IAP, usando materiais impressos
dos projetos ja existentes, e disponibilizados pela AFAM mantenedora, da Unido Sul
Brasileira surgiu a ideia do Projeto Sementes.

Assim, uma das estratégias para motivar as equipes foi a realizacdo do Projeto
Sementes. O projeto propunha o trabalho das 8 equipes da AFAM, a saber: Cultural,
Espiritual, Esportiva, Familia, Saude, Social, Internas e 4° ano.

O projeto foi subdividido em 8 subprojetos (Figura 19), que seriam “sementes”
para atingir publicos diferentes. Cada equipe desenvolveria um subprojeto com
grupo unico de pessoas da comunidade. O desafio seria adaptar o projeto que ja
existia no formato presencial, para algo que pudesse ser feito dentro do modelo

remoto, decorrente do isolamento social que a pandemia exigiu.

(/‘\

[/

\

Retirodeum
dia

“V{Empreendedorism)"
Figura 19: Projeto Sementes
Fonte: pesquisadora
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Para a execucdo do projeto, visto sua demanda de publico, contando com
aproximadamente 100 mulheres, foi seguido um planejamento, inclusive de ambientes
e praticas, pois o isolamento inviabilizou o0 modelo que existia e a0 mesmo tempo,
esperava-se alcancar os resultados propostos pelas equipes. Desta forma, foram
usados 0 que se considerou os canais mais eficazes para 0 momento:

- encontro virtual, via Zoom, com lideranca da AFAM, propondo o projeto;

- palestra, via Zoom, com langamento do projeto;

- material impresso/digital, especifico para a area de atuacao de cada equipe;

- diario individual (utilizado no periodo de 30/08 até 12/09);

- video/relatorio de 5 minutos (dia 12/09), apresentado via Zoom, com 0 resumo
dos subprojetos de cada equipe. Foi feito de forma coletiva, com apresentacéo de
relatorio da equipe acompanhado de video e intervencdo da pesquisadora, com
feedback dos resultados do projeto, colhendo possiveis respostas do CC.

A partir de entdo, sorteios foram feitos para que o0s subprojetos fossem

distribuidos as equipes ja existentes (Quadro 19).

Quadro 19: Distribuicdo dos subprojetos por equipe e atividades

Equipe Subprojeto Atividades

Cultural Faca uma crianca sorrir | Realizagdo de trabalho com criancas que no periodo da
pandemia que ficaram isoladas e sem contato com amigos
do circulo mais préximo e rotineiro, como no caso, a
escola e igreja. O objetivo foi criar momentos de histérias
e material ladico para que as criangas pudessem
aproveitar seus dias de confinamento.

Espiritual Quartas de poder Proposicdo de momentos de gratiddo e poder,
exteriorizados por oracgfes, testemunhos e leitura da
Biblia. Destinado a todos os publicos desde criancas até
idosos.

Esportiva Retiro de um dia Dia de reflexdo e experiéncia profunda com Deus,
destinado a mulheres, com intuito conversacao e troca de
experiéncias, motivadas por oracdo e compartilhamento
de béncaos.

Familia Aconchego Trabalho com 32 idade, proporcionando a valorizacéo e
reconhecimento da importancia das pessoas desse grupo,
proporcionando momentos de alegria, reflexdo e carinho,
visto que idosos sdo grupo de risco na pandemia e
portanto, estavam isolados da comunidade.

Saude Rebeca Trabalho com meninas adolescentes, com foco em
assuntos relacionados a essa faixa etaria, como
relacionamento com a familia, igreja, amigos.
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Social Empreendedorismo Curso voltado para o publico feminino, onde uma pessoa
experiente ensina seus conhecimentos em uma area
especifica, para que as aprendizes aprendam a
fazer/confeccionar algo que gere renda.

Internas Sempre em oragdo Pequenos grupos de intercessdo que oram por pessoas
gue nao conhecem, por um determinado periodo de
tempo, e ao final desse periodo, um encontro para se
conhecer e trocar experiéncias de como foi isto para os

envolvidos.
4° ano Night for girl... | Uma noite do pijama com foco em conhecer a histéria de
Conhecendo Ellen Ellen Gould White e sua atuacdo como lider moderna para

0 tempo em que vivia.

Fonte: pesquisadora

Para registrar as propostas de trabalho, as equipes receberam um diario.
Também como incentivo, foi lancada a hashtag #sementesafamiap, pela qual,
diariamente, postagens eram feitas no Instagram, sobre os detalhes de execucéo. Isso
culminaria no recebimento de brindes para as participantes que tivessem maior
engajamento.

ApoOs a distribuicdo das atividades, deu-se o prazo até dia 12/09/2020 para a
conclusdo dos subprojetos. Os mesmos precisaram ser adaptados para o0 modelo
remoto devido ao isolamento social, para tal, seriam necessarias comunicacao e
criatividade entre as participantes de cada equipe.

Nesse periodo, a coordenadora da AFAM entrou em contato com as lideres
das 8 equipes para sondar a questdo “tempo” e certificar-se de que 0 mesmo nao seria
fator de empecilho para a realizagdo do projeto. Ao que, 7 lideres disseram que tinham
tempo suficiente para a realizacdo do mesmo, somente a equipe Saude se pronunciou
dizendo que talvez ndo conseguisse, porém, ao final, conseguiram realizar a atividade.

A equipe Esportiva estava com uma estrutura administrativa interna nova, pois
suas conselheiras assumiram naquele més e ndo sabiam na pratica como organizar
suas equipes. Como nao tinham feito isso antes, e ndo conheciam as integrantes da
equipe, agravado por nao terem o contato pessoal com as mesmas, a atuacéo
dessas ficou limitada a influéncia que as lideres de equipes possuiam. As lideres da
equipe, por sua vez, estavam ocupadas com outras atividades, ndo conseguindo
assumir e cumprir todos 0s requisitos necessarios para a execuc¢ao do projeto. Deste
modo, a equipe Esportiva acabou nado participando de forma efetiva, ndo concluindo

o desafio.



105

A equipe do 4° ano ficou com 2 projetos, por serem 0 maior grupo, Composto
por 32 integrantes, enquanto que as demais equipes tinham em média, menos da
metade deste numero. Porém, como ja estavam realizando atividades paralelas
internas, da propria equipe, e que demandavam tempo e organizagao, solicitaram a
execucao de apenas 1 projeto, o que foi atendido pela direcdo da AFAM.

No dia 12/09/2020, conforme combinado, via Plataforma Zoom, as equipes
apresentaram videos dos projetos realizados, ao mesmo tempo que explicaram para
as demais integrantes da AFAM as alternativas para a realizacdo do trabalho, bem
como as situacbes adversas que encontraram decorrentes da pandemia. Os
feedbacks das integrantes das equipes foram coletados pela coordenadora da AFAM
por meio de intervencdes/questionamentos sobre a conducéo dos projetos.

Das postagens usando a hashtag #sementesafamiap, a constatacdo foi que
poucas integrantes se envolveram no uso da mesma, mas as que usaram, o fizeram
de forma constante. Foram 68 interacOes realizadas entre postagens de texto,
pequenos videos e fotos. Talvez, se a proposta fosse de engajamento por equipe, e
nao individual, o envolvimento teria sido maior, visto que uma integrante animaria a
outra.

Quanto ao uso do Diario, percebeu-se que o mesmo nao foi eficaz, visto que
algumas usaram, mas nenhuma usou-o todos os dias. O diario serviu mais como bloco
de anotacdes do que para registro das atividades realizadas. O diario, um material
sem utilidade eficaz, foi substituido pela comunicacédo via Whatsapp, por meio do
registro de videos e documentos e pelo repositério Google Drive, onde todas tém

acesso.

5.1.3 Entrevista no Grupo focal AFAM/SALT/IAP

As integrantes da AFAM usaram os conhecimentos individuais, atrelados ao
conhecimento organizacional no desenvolvimento do projeto Sementes, levando em
consideracdo que o processo de compartiilhamento envolveu a transmissdo e
absorcdo da informacgéo transferida. Vale ressaltar que os canais para repasse de
informagé&o foram importantes na execucao do projeto. Para 0 momento em questao
e dependendo do resultado que se queria chegar, as equipes procuraram a melhor

opc¢ao, como: Zoom (reunides), Material impresso/digital (diretrizes das atividades),
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videos (amostra dos projetos), diario (organizacdo individual), relatorio (feedback),

entre outros.

Ja no conceito de aprendizagem, elemento que perpassou o0 projeto Sementes,

e conforme apresentado por Aguiar (2016), ocorreu o0 processo de adquirir,

compartilhar e combinar o conhecimento. As vivéncias proporcionadas pelo projeto,

atendendo a equipe e também a comunidade, oportunizaram acfes reflexivas das

integrantes, bem como dos atendidos. Houve ainda a chance de mudar para melhorar,

0S projetos que ja existiam, e consequentemente inovar.

Os beneficios deste CC para o grupo, ressaltou o que Aguiar (2016) havia

apresentado, e foram vistos nas reacfes positivas que as equipes tiveram ao relatar

suas acdes com diferentes grupos de pessoas, onde todas puderam participar.

Descobriu-se talentos individuais, deu-se énfase nas tomadas de decisdo e

consequentemente o empoderando, afirmado no “fazer a diferenga” na comunidade.

A seguir estdo alguns depoimentos coletados durante a entrevista.

Subprojeto: REBECA

Queria compartilhar algo com vocés, a Bruna D., nos ajudou muito, assim, ela
montou, né, todas nés juntas, mas foi ela que fez o esbo¢o e montou um
formulario para as meninas preencherem e n6s debatemos sobre presséo de
grupo e assim, no formulario elas se soltaram mais do que no préprio debate,
né, mas noés tivemos a oportunidade de falar algumas coisas para elas (...).
Nés terminamos, eu ndo sei as meninas, mas, a nossa equipe, a gente
terminou e tava todo mundo assim, bem emocionada (...) N6s preparamos
um presente para elas (...) uma plaquinha e nés colocamos o0 nome e 0 verso,
como nao conseguimos colocar tudo, né, nés s6 colocamos uma parte
(mostra a plaquinha) “vocé é sal da Terra e luz do mundo”, e (...) “néo se
diminua para caber no mundo de alguém” (...) entdo nds deixamos essa
mensagem para elas (Lider Kamila)

Quando Kamila foi questionada sobre quem foi o0 moderador da palestra, a
resposta foi da conselheira associada a equipe:

Na verdade, a gente ndo colocou a responsabilidade para somente uma falar,
porque assim, fica um nervoso muito grande, né, entdo cada uma trouxe uma
parte e eu estive falando um pouquinho com os professores, sobre o meio
familiar, sobre a igreja, os amigos, cada uma falou uma partezinha, sabe, e
acho que isso foi especial porque cada uma trouxe a sua experiéncia naquele
aspecto, entdo acho que, nossa, quando a senhora falou que ficamos com o
projeto Rebeca, pensei, meu Deus do céu, adolescentes, mas depois quando
a gente faz o projeto eu pensei assim, cara, foi emocionante, gostei
(Conselheira associada Bruna A.)

Porque nao fizemos antes? (Lider Kamila)
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Subprojeto: NIGHT FOR GIRLS

A equipe ficou com a noite do pijama, que foi lindo, maravilhoso, e foi um
desafio assim, porque quem ficou responsavel por tudo foi as meninas
internas porque tem bastante meninas internas que sédo do 4°ano, né. (...)
A gente planejou tudo no outro dia (...) a gente fez um cantinho especial
assim, todo enfeitado, com almofadas para as meninas internas,
preparando pipoca, a gente falou para as meninas do quarto ano que elas
poderiam preparar sua pipoca em casa (...) a gente lancou um desafio:
como Ellen White dormia, porque toda a conversa, bate-papo foi sobre
Ellen White (Participante Josselyn)

A gente teve a professora Dirce como a nossa oradora e 0 que mais
marcou foi a experiéncia dela em relagdo ao tema, como a familia lidava
com os livros de Ellen White e como esses livros ajudaram na vida dela,
isso foi bem legal (Participante Maria Julia)

Além do que ja foi falado pela Maju (...) o contato com a gente mesmo, as
internas, eu a maioria aqui sabe que meu contato maior sempre foi com
as externas, sempre foi com a Fernanda, Lidi, Bianca e ter esse momento
com as internas, foi bom para mim (Participante Fabiele)

Subprojeto: SEMPRE EM ORACAO

Quando a gente intercede por outra pessoa, nds somos beneficiados (...)
e € uma coisa que quero levar para minha vida (Participante Laura)

A maior dificuldade do projeto foi escolher a pessoa. Combinamos que
nao poderia ser alguém que eu ja conhecia, no meu caso, gente foi muito
dificil escolher uma pessoa que eu nao tinha contato, porque eu sou uma
pessoa que falo muito, gente, eu falo muito e ai quando foi para escolher
(...) e o video que foi muito dificil de editar (Participante Ana)

Subprojeto: FACA UMA CRIANCA SORRIR

Foi uma bencéo, toda a equipe, até a Tati pediu para que eu falasse, né,
a nossa lider amada, que conduziu todas as coisas, a prof? Nancy, a
Marilia e todas as meninas se envolveram de todas as formas
(Participante Kelly)

Na realidade, é, quando a gente ta triste, muitas vezes a gente ndo tem
vontade de fazer, mas eu posso falar por mim e talvez até pelas meninas,
gue nesse momento todo mundo estd passando por dificuldade, mas no
momento que a gente se propds a fazer, parece que nossos problemas
somem, foi o que falei no inicio (Participante Kelly)

Subprojeto: ACONCHEGO (melhor idade)

Por que a gente ndo fez isso antes, uma coisa tdo simples antes, néo
como apenas meninas da AFAM, mas como cristas, por que a gente ndo
fez isso antes?, Por que precisou de um projeto para fazer isso?” (...) “No
geral, nés recebemos mais do que aqueles que receberam a visita (Lider
Bianca)

Fazer um levantamento daqueles que realmente estavam precisando de
uma visita, ja que nés nédo poderiamos abranger a todos (...) cada uma da
equipe ficou responsavel por uma funcéo (Lider Bianca)
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Subprojeto: EMPREENDEDORISMO

A iniciativa veio da nossa conselheira Jane, que é uma empreendedora
(Participante Cristina)

Nao é necessariamente vocé dar um curso de geleias, porque vocé pode
encontrar uma pessoa que tem outras habilidades, mas vocé usar aquilo
gue vocé tem e outra coisa que falei para elas no curso é usar a fruta que
vocé tem (...) ja levantei um dinheirinho (...) foi muito legal, e eu dar o curso
foi mais legal ainda, porque eu ndo sou de falar, e foi uma hora de curso
e passou rapido (...) para mim foi uma bencéo, até eu me surpreendi
(Conselheira Jane)

Subprojeto: QUARTAS DE PODER

Eu j& havia participado de caminhadas de ora¢éo mas em locais abertos,
ndo em locais fechados (...) entdo eu escrevi uma cartinha para as
meninas (...) para elas fazerem uma caminhada de oragdo na sua propria
casa (Conselheira Hanny)

Ai a gente tinha que falar para as meninas a questdo do culto né, ai
fizemos ontem a noite, pedidos e oragbes e foi bem gostoso (Lider
Adriana)

Segundo Bauer e Gaskell (2002, p. 189), textos e falas representam
“‘pensamentos, sentimentos, memorias, planos e discussfes das pessoas, algumas
vezes nos dizem mais do que seus autores imaginam”. Desta forma a analise de
conteudo foi a metodologia usada para “reduzir a complexidade de uma coleg¢ao de
textos”, tornando a descricao mais curta.

Na RSL desta pesquisa, Valentim (2018) prop6s elementos influenciadores do
compartilhamento e da socializacdo, que foram a cultura, a lideranca, os processos
de conhecimento, a estrutura organizacional, a infraestrutura de tecnologia e missao
organizacional.

O CC visto nas 8 equipes do projeto Sementes, teve a preocupacédo de atingir
0 publico certo e para tanto, as participantes da AFAM tomaram tempo para a
execucao do mesmo. Isso possibilitou a criacao de valores dos envolvidos, ndo so das
participantes, mas da comunidade também (CEN, 2004). Na fala de Bianca, do

“Aconchego”:

Por que a gente ndo fez isso antes, uma coisa tdo simples antes, ndo como
apenas meninas da AFAM, mas como cristas, por que a gente néo fez isso
antes?,por que precisou de um projeto para fazer isso? (...) No geral, nés
recebemos mais do que aqueles que receberam a visita
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A motivacgao inicial da equipe que realizou o subprojeto “Aconchego”, era por
esta ser uma atividade proposta pela AFAM (Questdo 12 do Bloco Motivadores).
Porém a resposta dada, ampliou a extensao da motivagdo para “ajudar outros”,
percebendo o valor que esse conhecimento possuia (Questbes 1 e 13 do Bloco
Motivadores). Ndo pode-se descartar outro fator relevante nessa fala que € a equipe,
ou, como disse Bianca, “meninas”, que sdo motivadas a compartilhar conhecimento
porque ha amizade e valores comuns, e estas sao praticas de interacdo das equipes
(Questéao 8 do Bloco Motivadores; Questdes 5 e 10 do Bloco Praticas). A fala retratada
na entrevista confirmou os achados no questionario.

O suporte para o CC ficou por conta da tecnologia (CALLE; DOROW; RADOS,
2015; CEN, 2004). Desde o inicio da dissertacdo, especialmente na selecdo de
material da RSL, enfatizou-se que ndo seria a tbnica a tecnologia, porém, na
pandemia, ela entrou em acdo. Vale destacar que as reunides de planejamento,
videos da execucdo e o feedback dos subprojetos utilizaram a ferramenta Zoom e
Whatsapp, ou seja, 0 ambiente Ba viavel para o momento (WILLERDING, 2015). Visto
0 ambiente da organizacédo e a estrutura dos projetos serem mais informais, este tipo
de tecnologia permitiu trocas rapidas e faceis, ressaltando o nivel alto do CC (Questéo
11 do Bloco Motivadores). Estas ferramentas foram preferidas, em detrimento do e-
mail.

Quanto ao uso do e-mail, na Questédo 5 do Bloco Ambientes para CC, diz que
“Um 6timo ambiente virtual onde ocorre o Compartilhamento do Conhecimento é o e-
mail.” A constatacao é de que mesmo em periodo de constante uso da tecnologia, o
e-mail ndo € um ambiente eficaz e, principalmente, de comunicacao rapida. Vale
ressaltar que na AFAM o e-mail € um ambiente para compartilhar conhecimento, pois
este serve para que os relatorios de leitura, feitos para cumprimento dos requisitos do
cartdo, sejam enviados, e por esse motivo, o nivel médio da ocorréncia de CC, é
registrado no questionario.

Conforme j& apresentado, a pandemia possibilitou 0 uso mais constante, para
nao dizer “obrigatério” da tecnologia na AFAM, e em especifico no projeto Sementes.
As palestras, reunides, capacitacdes, planejamentos, execucao utilizaram Zoom e 0
Whatsapp. Porém a eficacia na execugéo das atividades, foi possivel pela cooperacdo
mutua entre as integrantes da AFAM ja mencionado por Zanuzzo, et al. (2019), e se
confirmou no questionario (Questdo 6 do Bloco Motivadores) com nivel alto de

ocorréncia para CC.
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Ainda sobre o ambiente das interacdes das equipes, pode-se perceber que a
transferéncia do conhecimento via Zoom, foi possivel porque as mulheres possuiam
uma cultura organizacional que possibilitava a troca entre elas, fosse de informagéo,
de conhecimento, ou de parceria (LEMOS, 2008; FAORO; BIAZUTTI; SILVA, 2018).
Observou-se isto nos projetos desenvolvidos, pois estes desencadearam uma
motivagao individual e coletiva, entre lideradas, lideran¢a e comunidade e isso foi uma
confirmacéo do resultado médio e alto ja constatado no questionario (Questéo 2, 3, 6,
8, 9, 10, 12 e 13 do Bloco Motivadores). Mesmo as mulheres compartilhando
conhecimento e falando para e com as lideres, se elas estdo em equipe, a inibicao
fica em segundo plano (Questéo 2, 3, 4, 5 e 7 do Bloco Inibidores).

O CC no formato adotado no projeto Sementes, se tornou possivel pela
parceria e confianca entre as mulheres da AFAM (PHILIPPSEN, 2016). No
“‘Empreendedorismo”, uma das participantes comentou que o projeto da equipe delas
foi possivel pela confianga que tinham na sua conselheira, Jane. Cristina comenta que
‘A iniciativa veio da nossa conselheira Jane, que é uma empreendedora’. A
conselheira, porém, ndo trabalhou sozinha, teve apoio da sua equipe e desta forma o
conhecimento foi compartilhado. Pepulim, Fialho e Varvakis (2017) destacaram que a
confianga, o compromisso e a visdo compartilhada sado parte importante para as
relacées interorganizacionais, no processo de compartilhamento de informacfes e
conhecimento. Um fato sobre a confianca é que ela diminui a competicdo e promove
a colaboracgéao, visto isto em alguns dos projetos que salientaram a importancia da
colaboracédo da equipe (MARONATO, 2017). Vale ressaltar que a confianca ja havia
sido destacada no questionario (Questdo 6 do Bloco Motivadores), como um fator
motivador para o alto nivel de CC.

No que tange ao processo de construgado dos projetos, percebeu-se o modelo

de CC organizacional proposto por Willerding (2015):
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Figura 20: Modelo de CC organizacional
Fonte: pesquisadora

Tomando-se como exemplo, “Nigth for girl” percebeu-se que:

1) Na iniciagdo: o assunto demandaria um conhecimento especifico para o
tema, o que as levou a procurar em fonte experiente no assunto. Esta busca foi
possivel porque as habilidades das mulheres da AFAM, além de ser compartilhadas,
também sdo mapeadas, para que se possa aproveitar os talentos que possuem. As
equipes reconhecem o beneficio do mapeamento pois o nivel de CC foi alto no
questionario respondido (Questdo 9 do Bloco Praticas). Quando as equipes nao
encontram entre elas quem possa suprir a necessidade emergente, buscam
alternativas.

2) Quando da implementacdo: como as mulheres ja conheciam a fonte que
estavam convidando e ja a haviam ouvido falar previamente, o vinculo entre a fonte
do conhecimento e o destinatario, amparado pelo CC claro, oportunizou que a
implementacao fosse eficaz. O item “histérias das experiéncias anteriores” foi uma
resposta que demonstrou um alto nivel, confirmado no projeto (Questdo 3 do Bloco
Motivadores).

3) No que diz respeito ao apoio, a equipe passou o filme “Como tudo comegou”
para elucidar possiveis duvidas sobre o tema proposto. Constata-se aqui que a equipe
entende que um 6timo ambiente para compartilhar conhecimento € na equipe (Bloco:
Ambientes, questdo 1), pois quando percebem que o conhecimento pode ter ficado
incompleto, gerando duvidas, procuraram meios para que isto se resolva no ambiente
da propria equipe.

4) No tocante a incorporacao, as mulheres produziram um video relatorio, com
feedback, aplicando os conhecimentos adquiridos no projeto. Este relatorio foi

apresentado para todas as mulheres da AFAM, oportunizando que as outras equipes



112

conhecessem o projeto. A caracterizacdo de ser a AFAM o melhor ambiente para CC,
fica evidenciado neste quesito (Questédo 3 do Bloco Ambientes).

Os individuos aprendentes das equipes, compartiiharam o que aprenderam
com a equipe, mas também, compartilharam o que previamente haviam aprendido
com a organizacdo. Fato possivel pelas integracdes e socializacdes colaborativas
(SANTOS; DAMIAN; VALENTIM, 2019; WILLERDING, 2015). Isto se confirma no
guestionario respondido, onde ha um alto nivel de engajamento no que diz respeito a
compartilhar conhecimento pelas préticas, pelas atividades e também com a equipe
(Questédo 12 do Bloco Motivadores). Percebeu-se que a equipe que nao tinha um
entrosamento entre lideradas (aprendizes) e lideranca (organizacdo) nao houve um
eficaz compartilhar do conhecimento, ficando o projeto incompleto.

Ha de se fazer mencdo de um fator visto como uma barreira para que o CC
ocorresse, e esse foi o fator “tempo” (RIZZON; TAMIOSSO; FACHINELLI, 2016). No
guestionario, com médio nivel de ocorréncia de inibicdo (Questdo 8 do Bloco
Inibidores), percebeu-se que mesmo quando as colegas de equipe estédo
sobrecarregadas, o conhecimento € compartilhado. Um motivo poderia ser o cabal
cumprimento das atividades propostas. A equipe do “Rebeca”, mencionou que o
tempo foi um dos problemas, acompanhado da dificuldade de interagdo com
adolescentes.

Ainda foi citado na entrevista outra barreira para compartilhar conhecimento, o
fato de nao ter os registros dos idosos com quem a equipe gostaria de trabalhar o
“Aconchego” e para tanto precisaram dispor de um maior envolvimento de toda a
equipe para levantar esses dados, considerado por Rizzon, Tamiosso e Fachinelli
(2016), como auséncia de vias formais para CC. No questionario respondido as “vias
formais” ndo foram vistas como um fator inibidor, pois os unicos documentos (vias
formais) contemplados faziam referéncia as atividades internas da AFAM, como
cartdo de requisitos, relatorios e fotos.

O Projeto Sementes evidenciou elementos inovadores que ndo estavam no
planejamento usual, e que trouxeram a motivacdo propria da inovagéo. As integrantes,
individualmente, criaram, compartiiharam e usaram seus conhecimentos e
consequentemente promoveram o conhecimento coletivo. Isto, segundo Santos,
Damin e Valentim (2016), € um esforco da GC. Ademais, os multiplos canais de
transferéncia do conhecimento foram observados nos desdobramentos do projeto

Sementes, executado até sua conclusao.
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5.2 Lideranca empoderadora

No desenvolvimento do projeto Sementes, bem como no questionario (Questao
11 e 12 do Bloco Préticas) um dos pontos altos para o CC na AFAM, esta no sistema
de lideranga e de aconselhamento (AFAM, 2012; 2020). As equipes que tiveram o
suporte da sua propria lideranca e das suas conselheiras, avancaram em seus
projetos com maior seguranga. Em dois projetos, “Empreendedorismo” e “Quartas de
poder”’, as conselheiras foram as protagonistas, amparadas pelas lideres,
conselheiras associadas e participantes da equipe.

Esta estrutura organizacional da AFAM deixa registrado a importancia social,
das habilidades do lider, em mobilizar, tomar decisbes é&geis e potencializar
habilidades de seus liderados (CHOO, 2013; DOROW, 2017). Nas palavras de Costa
e Brito (2015), a lideranca € a estrategista da organizacdo. Ainda, pode-se constatar
a figura do lider como influenciador, mais pelo comprometimento do que pelo estilo de
lideranca (DOLINSKI; FACHINELLI; ZANOTTO; TEIXEIRA, 2017).

Em “Empreendedorismo”, a conselheira Jane comenta sobre a proposta da
equipe de ofertar um curso de geleia: “Ndo é necessariamente vocé dar um curso de
geleias, porque vocé pode encontrar uma pessoa que tem outras habilidades, mas
vocé usar aquilo o que vocé tem”. A conselheira, com apelo de empoderamento,
ressalta que as suas lideradas podem usar o que elas tém como recurso material e
também talento, para beneficiar outras pessoas, pois um dos papéis das mulheres da
AFAM (2012) é servir a comunidade, pratica essa ressaltada no questionario com nivel
alto (Questao 2 do Bloco Préticas). Ainda percebeu-se que a equipe selecionou quem
estaria capacitada para esse momento e era alguém mais experiente que transferiu
sua experiéncia para as aprendizes (WILLERDING, 2015). Esta pratica, refor¢ca o que
constatou-se de que quando o conhecimento € complexo, ha um certo indice de
inibicdo (médio) para compartilha-lo (Questdo 3 do Bloco Inibidores). Porém, de
alguma forma, as mulheres procuram que esse conhecimento seja compartilhado.

O projeto Sementes ressaltou o papel das lideres, mas em especial a lideranca
ativa, apresentada por Valentim (2018) que define o lider ativo com algumas

caracteristicas destacadas na Figura 21.:
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Figura 21: Aplicacéo dos conceitos de lideranga ativa na AFAM/SALT/IAP
Fonte: pesquisadora

O resultado visto no projeto, nao foi algo surpreendente no quesito lideranca
ativa, tanto das conselheiras como das lideres, pois 0 questionario ja havia apontado
o alto nivel de CC por esta via (Questdo 11, 12 do Bloco Praticas e Questdo 10 do
Bloco Motivadores).

Uma situagcao encontrada pela lideranca das equipes, foi a definicdo de quem
executaria o trabalho, e a solucao para este problema foi que as integrantes da equipe
compartilhariam o conhecimento que possuiam, entre elas, para que pessoas da
comunidade fossem beneficiadas com este conhecimento. Esta resolugao
empoderava-as a se sentirem mais confortaveis na execucédo (DIAS, et al. 2016). Na
fala de Bruna, do “Rebeca” percebeu-se este empoderamento do compartilhar e como
apresentado por Tecchio (2015), o empoderamento para tomar medidas para ajudar
colegas: “a gente ndo colocou a responsabilidade para somente uma falar, porque
assim, fica um nervoso muito grande, né, entdo cada uma trouxe uma parte”.

Ainda complementando sobre o empoderamento, Aguiar (2016) comenta que
ele faz a diferenca na comunidade. No Sementes, a comunidade se beneficiou com a
equipe comprometida com o CC (DOLINSKI; FACHINELLI; ZANOTTO; TEIXEIRA,
2017). Isto pode ser visto no comentario das equipes, sobre a devolutiva da
comunidade ao receber o projeto. Como exemplo de um dos momentos, Bianca do

“Aconchego” relatou que ao os idosos as receberem no portdo, jardim ou porta de
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suas casas, respeitando o distanciamento vigente, ficavam agradecidos e se sentiam
valorizados, querendo até retribuir o gesto (Questéao 2 do Bloco Praticas).

Vale ressaltar que as resolugdes que as equipes tomaram, foram resultado da
realizacdo de encontros para planejamento e execucdo das atividades, ja nivelado

com alto indice de CC no questionario (Questao 7 do Bloco Préticas).

5.3 Cultura organizacional (trabalho em equipe)

A dinamica organizacional citada por Valentim (2018), ficou evidenciada na
aplicacdo do projeto Sementes, onde o processo de construcdo, baseou-se no
compartilhamento e na socializacao, ja previamente assinalado como um fator para o
alto nivel de CC (Questéo 1 e 2 do Bloco Ambiente).

Contextualizando a dindmica organizacional de Valentim (2018) aplicada ao
projeto, teve-se como resultado o seguinte layout:

Ressignificacdo da
informacao -
palestra com
adaptacdo do

material existente

Contextualizacdo da
informacao -
equipes escolhem
seu “sub” projeto

Percepcdo da
informacdo -
material existente

Tomada de decisao

Apropriacdo da
informacdo -

equipes entendem o
projeto e procuram
alternativas para
aplicar

Construcdo novo
conhecimento -
equipes adaptam o
projeto paraa
realidade COVID 19

equipes decddem
local, publico, quem
executara, quando,
etc

Acdo organizacional:
execucdo do projeto

Figura 22: Aplicag&o da dinamica organizacional de Valentim (2018) no projeto Sementes
Fonte: pesquisadora
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O primeiro momento do projeto Sementes foi concebido com a intencédo de
esclarecé-lo para as integrantes da AFAM. Como as mulheres da AFAM, assinalaram
como alto, o nivel de CC nas reunides da organizagdo (Questdo 1 do Bloco
Ambientes), seguiu-se com o plano de passar as informacdes via Zoom, o ambiente
de reunido possivel na pandemia. Isto foi feito no formato de treinamento, planejado
e estruturado, o que permitiu inovacdo de ideias tanto no nivel individual como no
coletivo (COSTA; BRITO, 2015; PEPULIM; FIALHO; VARVAKIS, 2017). Santos
(2015) apresentou ser este modelo, coaching ou mentoring na pratica do CC.

A vivéncia, trocas de conhecimento e diferenciados projetos era algo rotineiro
na organizacdo. Entdo, para o Sementes, uma palestra esclarecedora, sobre os
objetivos, metas e resultados que se pretenderia chegar, adaptado ao COVID 19, foi
necesséaria (WILLERDING, 2015). Este novo modelo de atuacdo na comunidade,
resultante da pandemia, se tornaria parte da cultura organizacional da AFAM, porém
antes, precisava da compreenséo das equipes (TOME, 2016). Na ocasido citada, um
dialogo/bate-papo sanou duvidas, e o conhecimento tacito pode ser repassado para
as integrantes da AFAM (SOUZA, 2019). No questionario, as mulheres da AFAM
identificaram estes momentos, onde a lideranca compartilha conhecimento, com um
alto nivel de elemento motivador, para que, entdo, elas mesmas compartilhem
conhecimento (Questéo 10 do Bloco Motivadores). Neste aspecto, o conhecimento foi
compartilhado com todas as integrantes da organizac&o, oportunizando o crescimento
intelectual, mencionado nos objetivos da AFAM (2012), e a0 mesmo tempo, ampliou
as capacidades destas mulheres (VALENTIM, 2018).

Na proposta de aproveitar um projeto ja existente, no caso em questao o projeto
Sementes, identificou-se que 0 armazenamento préevio deste, reaproveitado de forma
inovadora, visto a pandemia, definiu padrbes de trabalho. (CEN, 2004; FAORO;
BIAZUTTI; SILVA, 2018). A cultura organizacional adotada para atender a demanda,
precisou se reinventar, as equipes precisaram adotar novos modelos e novas praticas,
especialmente para a execugao, o que demandou maior interagdo com a tecnologia.
O contexto historico e social em questao, construiu um contexto histdrico e social para
a AFAM e numa realidade que influenciou atitudes e comportamentos, voltados a
mudanca, adaptacdo e melhorias (AGUIAR, 2016). Este momento poderia ser um
inibidor do CC, porém o questionario j& demonstrava que as mulheres da AFAM, se
sentiam altamente motivadas com a oportunidade de aprender com elementos

desafiadores (Questdo 4 do Bloco Motivadores).
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Mesmo adaptando-se a nova realidade de distanciamento, a espiritualidade e
o desejo de encontrar um propoésito para o viver, foi percebido em relacbes de
camaradagem e amizade, indiferente do formato que ocorreu a socializacao
(DUCHON, 2000). Em “Nigth for girl”, Fabiele comenta que “a maioria aqui sabe que
meu contato maior sempre foi com as externas, sempre foi com a Fernanda, Lidi,
Bianca e ter esse momento com as internas, foi bom para mim”. O contexto da fala

esta na voz de Josselyn, da mesma equipe:

A gente planejou tudo no outro dia (...) a gente fez um cantinho especial
assim, todo enfeitado, com almofadas para as meninas internas, preparando
pipoca, a gente falou para as meninas do quarto ano que elas poderiam
preparar sua pipoca em casa (...) a gente langcou um desafio: como Ellen
White dormia, porgque toda a conversa, bate-papo foi sobre Ellen White.

N&o importando onde cada uma estava, visto que Josselyn mora hum internato
estudantil para solteiras, assim como Fabiele e algumas de suas colegas, e ela se
refere as demais “meninas” que sao as mulheres da sua equipe do 4° ano, que moram
fora deste ambiente, em casas, com seus familiares, procuraram formas de se
aproximar. A equipe se envolveu utilizando taticas para minimizar os efeitos do
distanciamento e tornar esse momento mais aconchegante, proximo e prazeroso o
gue oportunizou o comprometimento da equipe (TECCHIO, 2015). Garcia (2017)
descreveu esse ambiente de amizade como lacos fortes, oportunizado pela busca de
informacéo dentro do grupo. O questionario trouxe como alto o nivel de CC, no que
se refere a relacdes de amizade (Questdo 8 do Bloco Motivadores).

A percepcdo que se teve dos projetos, foi a comprovagdo dos niveis altos
registrados no questionario, referentes a motivacéo, praticas e ambientes para CC
(Quadro 18) e estes niveis estdo vinculados a relacéo existente entre a espiritualidade
e 0 desempenho da equipe. A nuvem de palavras (Figura 23) sintetiza o que Tecchio
(2015) apresentou sobre os beneficios da espiritualidade, visto agora no projeto

Sementes e seus desdobramentos:
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motivacdo
autoestima
comprometimento

confianca
sentido realizacdo
comunidade
pertencimento
inovacadao
adaptabilidade

Figura 23: Nuvem de palavras: beneficios da espiritualidade no Projeto Sementes
Fonte: pesquisadora

Vale ressaltar, que Pepulim, Fialho e Varvakis (2017) evidenciaram que 0sS
beneficios do CC geram valores ndo sé para a organiza¢cdo, mas para o proprio
individuo. Esta afirmativa ficou evidente no questionario respondido pelas mulheres
pois ao nivelarem como alto o CC no que diz respeito a “melhorando o nome do local
onde estou inserido, estarei melhorando a minha imagem” (Questdo 5 do Bloco
Motivadores).

No quesito valores, comentado por Tecchio (2015) como resultantes da
espiritualidade e por Tomé (2016) como resultantes da cultura organizacional,
percebeu-se nos feedbacks apresentados pelas equipes, um destaque para a
sensibilidade motivada pelo trabalho finalizado, no que dizia respeito ao sentimento
de servir a humanidade e isso gerar satisfacdo. Nas falas de Kamila do “Rebeca” e de
Bianca do “Aconchego”, a conclusao foi a mesma “Por que nao fizemos antes?”. O
projeto relembrou o referencial de identidade e de propdsito da AFAM (2012), de
beneficiar a elas mesmas e também beneficiar a comunidade, o que ficou evidenciado
no questionario como um fator alto no nivel de CC (Questéo 1 do Bloco Motivadores
e Questédo 2 do Bloco Praticas)

Souza (2019) trouxe a ideia de que os valores na cultura da informagéao sao
vistos nas demonstragdes de apreco. Isto foi constatado na fala de Kelly, do “Faca

uma criancga sorrir”, se referindo as integrantes da sua equipe:

Foi uma bencéo, toda a equipe, até a Tati pediu para que eu falasse, né, a
nossa lider amada, que conduziu todas as coisas, a prof2 Nancy, a Marilia e
todas as meninas se envolveram de todas as formas.

Visivelmente Kelly estava muito emocionada, ao falar sobre o companheirismo

na equipe e vendo o resultado obtido no projeto. No questionario, estas marcas
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também j& estavam registradas quando do alto nivel de CC (Questado 10 do Bloco
Praticas e Questdo 6, 10 e 13 do Bloco Motivadores).

Ainda sobre os valores da cultura organizacional, destacou-se a fala de Jane
gue ao ensinar, ela também estava aprendendo, ndo s6 o conteudo que ela faria, mas
também, aprendendo uma nova habilidade, a de comunicacdo, ao repassar o que
sabia. Segundo ela, “foi muito legal, e eu dar o curso foi mais legal ainda, porque eu
né&o sou de falar, e foi uma hora de curso e passou rapido”. Quando complementou a
sua fala, deixou transparecer que ao compartilhar conhecimento gerou conhecimento
ndo so para as integrantes da AFAM, como também reconheceu o conhecimento de
suas habilidades “para mim foi uma bengéao, até eu me surpreendi”.

Ao comparar a fala de Jane, com o Bloco Motivadores “2. Sou motivada a
compartilhar conhecimento, pois ao ensinar os outros também aprendo”, onde o nivel
do CC da AFAM foi 0 mais alto do questionario, 4,9 de 5, percebeu-se a confirmacao
dos conceitos de GC, de que eles ndo sao apenas métodos, técnicas e ferramentas,
mas sdo valores que alicercam a cultura organizacional (SANTOS; DAMIAN;
VALENTIM, 2019).

Pepulim, Fialho e Varvakis (2017) ja citados na RSL definiram que a cultura
organizacional € que garante o envolvimento, integracdo e colaboracao das pessoas
e concomitantemente promovem o compartihamento de informacbes e
conhecimento. Na participacdo de Adriana este envolvimento fica evidenciado na
interacdo que o projeto Sementes proporcionou: “Ai a gente tinha que falar para as
meninas a questao do culto né, ai fizemos ontem a noite, pedidos e oracdes e foi bem
gostoso”. O “bem gostoso” remete a cultura organizacional prazerosa, amigavel que

proporcionou 0 CC (Questéao 8 do Bloco Motivadores).

5.4 AFAM vista como Comunidade de Pratica (CoP)

Na definicdo de Garcia (2017) pode-se descrever uma associagado como um
organismo unico, construido do individual para o coletivo; na visdo de Capeleto,
Kuroda e Menegassi (2015) a mesma seria uma CoP onde o foco estaria na
aprendizagem com cada membro e com o grupo, para aperfeigcoar o capital intelectual.
As questdes 2 e 3 (Bloco Motivadores) evidenciaram o alto nivel de CC, nos quesitos

aprender (individual) e ensinar o que se aprendeu (para o coletivo). No projeto
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Sementes a experiéncia vivida por Jane (ja apresentado anteriormente), retrata uma
CoP, onde o aprendizado individual (Jane) foi repassado para o0 coletivo
(primeiramente para a equipe a qual ela fazia parte e depois para a AFAM, a
organizacao).

A AFAM encaixa-se como uma organizacdo que tem como matéria prima de
seu trabalho, a informacéo. Quando da execucéo do projeto Sementes, as equipes se
valeram do valor que a informacdo tinha para cada um dos grupos para estruturar o
plano de trabalho e o subprojeto especifico. Cada equipe estruturou suas praticas de
atuacao com base em uma rotina de trabalho e com o processo de execucao exclusivo
para o publico que atenderiam. O conhecimento grupal foi estruturado por meio de
rotinas, praticas e processos (DE LONG; FAHEY, 2000).

No questionério, as mulheres reconheceram a importancia da informacéo ao
relatarem que o curso de extensdo (registrado no cartdo de requisitos de cada
participante (anexo A), como 6timo para CC e ratificaram o alto indice desse
compartilhamento por esse meio (Questdo 11 do Bloco Préticas).

Os tramites para execucdao do projeto, possibilitaram para as equipes entender
o valor do conhecimento que estavam repassando. Isto pode ser visto na fala de
Bianca, do “Aconchego”: “No geral, para as meninas, nds recebemos mais, do que
agueles que receberam a visita”. Ao elas compartilharem informacgdes, externalizando-
as, entenderam o valor do conhecimento. Precisou mais do que apenas a teoria do
projeto, precisou da execucdo e especialmente, da verificacdo do resultado na
aplicacdo do projeto na vida dos idosos a quem atenderam, e desta forma elas
mesmas foram beneficiadas. Nesse processo a GC tomou o seu lugar, e passou a
existir (NASCIMENTO et al., 2016). Para constar, o questionario ja evidenciara a
extrapolacéo da vivéncia na AFAM para a comunidade (Questédo 2 do Bloco Préticas).

Um ponto importante na execugédo do projeto foi que cada equipe teve um
publico especifico para trabalhar e isso gerou uma elaboracdo de uma pratica
condizente ao seu publico alvo, utilizando um conhecimento estratégico para ter um
resultado satisfatério (BRASIL, 2004). Pode-se perceber esse cuidado na execugao
do “Rebeca”, projeto destinado a adolescentes. Observando a necessidade de falar
sobre presséao de grupo e atendendo a esse publico, a equipe organizou um formulario
para as adolescentes preencherem e debateram, como resultado conseguiram
interagir mais, pois, segundo Kamila “no formulario elas se soltaram mais do que no

proprio debate”. Ao proporcionar o debate, a equipe usou um método da CC que € a
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técnica do brainstorm e mesmo que néo tenha sido tao eficaz, conseguiram encontrar
a aplicabilidade ao debate sobre “pressdo de grupo”, partindo de ideias
compartilhadas pelas adolescentes envolvidas.

Ainda sobre a execucédo dos projetos, e conforme ja comentado, a criatividade
e a inovacao, foram critérios plausiveis para atingir o objetivo proposto. O modelo
ofertado pela Instituicdo Mantenedora, apresentado no dia da palestra de abertura do
projeto, estava em formato de papel e pdf, para ser executado presencialmente.
Porém, agora deveriam ser adaptados a realidade da pandemia COVID 19, ou seja,
seguindo as normas de distanciamento, usando plataforma Zoom e Whatsapp, néo
contemplados no modelo original. Cada integrante da equipe precisou usar diferentes
conhecimentos, e desenvolver capacidades de inovacdo que até entdo nao lhe eram
comuns (TERRA, 2005). Este fato foi percebido em todas as equipes, mas destaca-
se o “Quartas de poder”, onde a conselheira Hanny enfatiza essa adaptabilidade “Eu
ja havia participado de caminhadas de oracdo mas em locais abertos, ndo em locais
fechados (...) entdo eu escrevi uma cartinha para as meninas (...) para elas fazerem
uma caminhada de oragdo na sua propria casa”. O resultado destas adaptacdes foi a
inovacado e a oportunidade de desenvolver novos modelos de trabalho, em projetos ja
existentes, para um mundo novo, que precisou se atualizar. Vale ressaltar novamente
a complexidade e o desafio, foi um fator motivacional alto para as mulheres da AFAM
compartilharem seus conhecimentos (Questédo 4 do Bloco Motivadores).

O aprendizado foi uma capacidade desenvolvida, especialmente no que tange
ao capital intelectual, que as participantes da AFAM desenvolveram e essa tematica
€ uma abordagem da GC (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). Ao apresentar “Rebeca”,

Kamila expressou que

(...) cada uma trouxe uma parte e eu estive falando um pouquinho com os
professores, sobre 0 meio familiar, sobre a igreja, os amigos, cada uma falou
uma partezinha, sabe, e acho que isso foi especial porque cada uma trouxe
a sua experiéncia naquele aspecto.

A contribuicdo individual, contribuiu ndo so6 para que a equipe pudesse realizar
o trabalho, mas também para que a propria integrante se sentisse motivada a
compartilhar o conhecimento que possuia, mesmo que esse ndo fosse um
conhecimento aprofundado. Como ela mesma disse: “cada uma falou uma
partezinha”, ou como na questdo 6 (Bloco Motivadores) “temos um clima de

colaboracdo” que proporciona um alto indice do CC.
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Este aprendizado individual, da equipe e do grupo de adolescentes
participantes, oportunizou uma avaliagao de Kamila “isso foi especial’, valorizando o
trabalho que haviam realizado, exteriorizando em palavras o sentimento de satisfacéo
“NGs terminamos (...) a nossa equipe, a gente terminou e tava todo mundo assim, bem
emocionada”. Ao juntar as crencas, interpretacdes e representacoes individuais, as
integrantes da AFAM chegaram a um objetivo comum: “terminar”, “bem emocionada”
(WILLERDING, 2015). Isto foi relatado no questionario que as praticas que as
mulheres realizam na equipe, oportunizam a elas um alto nivel do compartilhar o
conhecimento delas mesmas (Questao 12 do Bloco Motivadores).

A mesma fala de Kamila permitiu constatar que o fator inibidor “conhecimento
muito complexo e nao sei explicar”, pergunta 3 do questionario, como sendo de Médio
nivel de ocorréncia do CC, foi superado. A pergunta correspondia ao menor indice de
todas as respostas obtidas no questionario, mas foi resolvido com o trabalho em
equipe, cada uma fazendo um pouco, e onde nédo s6 a lideranca foi importante, mas
as participantes se disponibilizaram para que acontecesse “Rebeca”. O envolvimento
foi relevante em todas as etapas do planejamento, execucao e feedback de todos os

subprojetos do Sementes.

5.5 Discussao dos Resultados Gerais

O processo da pesquisa seguiu etapas sequenciais para que o objetivo geral
se cumprisse. Primeiramente, para a coleta de dados, foi realizado um levantamento
de conceitos referentes a GC e uma andlise de documentos da instituicio AFAM,;
posteriormente, efetuou-se a RSL nas bases de dados digitais; seguiu-se a aplicacao
de questionario online com as mulheres da AFAM; as respostas obtidas no
questionario resultaram na base para a construcdo das questbes da entrevista.
Posteriormente, foram observadas a realizagao das atividades no Projeto Sementes
e a realizagdo da entrevista no grupo focal. Por fim, foi realizada a analise, por meio
da triangulacdo metodoldgica, para validacéo dos dados.

Para responder ao objetivo geral, foi necessario subdividi-lo em quatro
objetivos especificos e para cada um deles, adotar procedimentos metodoldgicos

adequados a proposta. O primeiro objetivo revisou conceitos de CC e outras

definicbes relativas a tematica em estudo e para tanto, realizou-se uma RSL, usando
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0 protocolo de Faria. A RSL oportunizou selecionar material que posteriormente
fundamentou e confirmou as praticas desenvolvidas na AFAM, bem como elementos
motivadores e inibidores do CC, e ambientes onde o conhecimento é compartilhado.

O segundo objetivo teve como premissa compreender a estrutura e o
funcionamento da AFAM, e para isso foi necessario analisar os documentos da
instituicdo em suas instancias: Conferéncia Geral, Divisdo Sul-Americana, Unido,
Associacao/Missao/lAP. A analise permitiu compreender os objetivos, o publico, a
estrutura organizacional e a forma de trabalho da instituicao.

Para diagnosticar o CC nas atividades da AFAM, o terceiro objetivo, foi
imprescindivel a participagdo das mulheres. Isto se efetivou pelas respostas ao
qguestionario online, com modelo de Dorow, que permitiu avaliar os motivadores,
inibidores, praticas e ambientes de CC na AFAM. Baseado neste, desenvolveu-se o
roteiro da entrevista semiestruturada, no grupo focal da AFAM. Seguiu-se a realizacao
da entrevista, que posteriormente confirmou os resultados do questionario, bem como
a possibilidade de inferéncia sobre possiveis causas para as respostas das mulheres
sobre como percebiam o CC na AFAM.

O guarto objetivo depreendeu a analise de como ocorre 0 CC na AFAM, e para
tanto, revisitou-se os objetivos 1, 2 e 3, analisando os documentos ja selecionados da
AFAM, fazendo uma andlise estatistica do questionario respondido pelas mulheres e
efetuando uma anélise do contetdo da entrevista. Na analise estatistica, constatou-
se o alto nivel de CC, proporcionado pelos motivadores, ambientes e préaticas da
AFAM e mesmo em situagdes das quais as mulheres da AFAM se sintam inibidas, o
nivel do CC foi médio. Isto ressalta a cultura do compartilhar conhecimento nas
atividades da AFAM. Para a analise de contetudo prop6s-se a triangulacdo dos dados
coletados, para se chegar a analise final. Neste interim foi necessério criar quatro
categorias de analise, sendo elas: Compartiihamento do Conhecimento, Lideranca
empoderadora, Cultura organizacional (trabalho em equipe) e AFAM.

Na categoria CC, as contribuicdes feitas pelas integrantes da AFAM, por meio
do projeto Sementes, do questionédrio e dados levantados sobre a instituicao,
evidenciaram que as mulheres compreenderam a importancia do compartilhar o
conhecimento, pois isto beneficiou a elas, a instituicdo e a comunidade a qual fazem
parte. Constatou-se ainda que as rotinas e praticas realizadas na equipe, motivadas
pelos lacos de amizade, cooperacdo mutua, valores comuns, confianca e lideranca

engajada impulsionaram o CC. No contexto de pandemia, a tecnologia via software
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Zoom e Whatsapp foram o “Ba” preferencial para CC, substituindo o ambiente
fisico/presencial das reunides, palestras, treinamentos e projetos da AFAM. A opc¢éo
foi pela rapidez das trocas necessarias para execucéo do projeto.

Outro fator relevante sobre o CC, registrado no processo de construcdo do
projeto Sementes, foi a evidente utilizacdo do modelo organizacional proposto por
Willerding. Neste processo, percebeu-se que as mulheres, amparadas pelos materiais
disponiveis na AFAM, como cartédo de requisitos e o proprio projeto (em papel ou pdf)
reconhecem seus talentos e quando algum conhecimento |Ihes era solicitado, mas que
elas ndo tinham seguranca do conteudo, procuram por pessoas experientes, que
suprissem esta necessidade. Além disto, quando perceberam que o conhecimento
necessitava de complemento, procuram o proprio ambiente da equipe para resolver o
problema, pois ali se sentiam confortaveis para o CC. Ao final, compartilharam
conhecimento com as demais equipes, apresentando um video relatério da execugéo
do projeto.

Destacou-se que, mesmo com fatores inibidores ao CC, ndo houve empecilho
para que o conhecimento fosse transmitido. Foram apontados 3 fatores inibidores:
tempo, falta de registros/dados (da comunidade) e por ndo conhecer o publico,
nao haver uma interacéo tao eficaz.

Na categoria Lideranca empoderadora, ressalta-se o sistema organizacional da
AFAM para suporte das mulheres participantes deste grupo, em especial as
conselheiras, conselheiras associadas e lideres. A lideranca comprometida e ativa
ocupou posicao estratégica para que 0 conhecimento transitasse na equipe, na
associacdo e na comunidade. Esta lideranca influenciadora oportunizou a cada
participante empoderar-se de seus talentos e desenvolver outros, com o intuito de
beneficiar a simesma, a equipe e a comunidade, correspondendo ao que a AFAM tem
como um dos seus objetivos, que é o de servir. Evidenciou-se caracteristicas do lider
ativo como inspirador, encorajador, criativo, inovador e apoiador.

Na categoria Cultura organizacional (trabalho em equipe), ficou evidente a
dindmica organizacional, amparada pela socializacdo como um fator relevante para o
CC. No projeto Sementes, as reunides da organizacdo, adaptadas ao formato Zoom,
constituiram o melhor ambiente para compartilhar informacéo e conhecimento. Neste
espaco, aconteceram as vivéncias, trocas de conhecimento, palestras, algo que era
rotineiro na AFAM. O novo formato, oportunizou as equipes inovarem, num modelo

gue ja existia e consequentemente oportunizou o crescimento intelectual e ampliou as
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capacidades das mulheres participantes. A AFAM encontrou uma nova realidade e se
adaptou a ela, onde o desafio foi um elemento motivador, trazendo melhorias para os
envolvidos.

Destacou-se na Cultura organizacional a espiritualidade como fator motivador
com alto nivel para CC. Isto se confirmou no desejo de encontrar um propdsito para
viver, percebido nos lacos fortes de amizade, nas demonstragdes de apreco, e onde,
mesmo com o distanciamento, as participantes procuraram meios de tornar o projeto
mais aconchegante, proximo e prazeroso. A nuvem de palavras (Figura 23) sintetizou
os beneficios da espiritualidade na AFAM.

No quesito valores resultantes da espiritualidade, importante ressaltar que
finalizar o servico a comunidade, gerou motivacao das integrantes. Constatou-se que
ao as integrantes ensinar algo, uma via de mao dupla se abriu e elas ndo s6 ensinaram
como também aprenderam, ou seja, compartilhando conhecimento, geraram
conhecimento. Para a GC os valores alicergcam a cultura organizacional.

A Ultima categoria, a AFAM, foi a associacao escolhida para confirmacao dos
conceitos tedricos da GC, em especial ao que se refere ao CC. Ela, como organismo
anico, pode ser definida como uma CoP, com foco na aprendizagem individual,
coletiva para aperfeicoamento do capital intelectual, este sendo um dos objetivos da
AFAM. O projeto Sementes, realizado na AFAM/SALT/IAP, evidenciou o aprender.
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6 CONCLUSAO

A proposta deste capitulo € apresentar em linhas gerais as conclusées que o
Estudo de Caso possibilitou, bem como relatar as limitagbes do estudo e oferecer
recomendacdes para novos estudos na mesma tematica. Destinou-se para isso,
espaco para responder a pergunta problema e relatar os resultados encontrados sobre
o Compartilhamento do Conhecimento nas atividades da Area Feminina da
Associacao Ministerial para que ocorra o empoderamento das mulheres participantes
desse tipo de associacéo. Para tanto, o objetivo geral foi adequado para reconhecer
o modelo aplicado na organizacdo estudada para o empoderamento de liderancas
femininas.

Para atender a demanda do objetivo geral, estipulou-se objetivos especificos.
O objetivo 1 oportunizou, por meio da RSL, selecionar 17 materiais publicados nas
bases de dados CAPES, Google académico e IBICT. As tematicas elencadas
salientaram a espiritualidade como fator relevante para o CC; as CoP como
agregadoras de valor; a influéncia benéfica dos gestores sensiveis, valorizando o
sujeito organizacional e efetivando modelos de CC por meio da interacdo; a cultura
organizacional com os valores, as praticas e as diversidades culturais para fomentar
a criacdo e troca de conhecimento, gerando a cultura de cooperacdo e unido; a
confianga como requisito primordial para que haja o CC e confirmada nos lagos fortes
das equipes de trabalho; e ndo menos importante, apresentaram possiveis barreiras
ao CC, motivadores, ambientes propicios e praticas para o CC.

No objetivo 2, a andlise dos documentos da AFAM, permitiu compreender a
estrutura e o funcionamento da instituicdo. Destacou-se o layout institucional, seu
modelo administrativo nos diversos niveis, mundial, divisdo, unido e associacdo como
relevante para o andamento das atividades da associacao; o papel fundamental da
esposa do pastor como lider apoiadora do trabalho ministerial do esposo; e o intuito
da AFAM de capacitar as mulheres para empodera-las para as atividades de
lideranca. Percebeu-se também a expansdo da AFAM para outras mulheres que nao
vinculadas ao trabalho pastoral, mas que sentem necessidade de se prepararem
melhor como lideres.

Seguiu-se para o objetivo 3, do qual propbs-se um diagnostico do CC nas

atividades da AFAM, por meio de questionario validado, observacao participante e
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entrevista em grupo focal. Os resultados obtidos evidenciaram o nivel médio de CC
nas atividades da AFAM,mas deve-se levar em consideracdo que o nivel alto foi
averiguado nos motivadores, ambientes e praticas para CC e apenas nos inibidores o
nivel foi médio. Ressalta-se que a média dos inibidores pode néo ser tdo precisa, visto
a davida causada na interpretacdo das afirmativas.

Por fim, o objetivo 4, analisou os dados apresentados nos objetivos 1, 2 e 3,
com um intuito de promover uma analise sobre a percepcao que as mulheres tiveram
da ocorréncia do CC durante o Projeto Sementes. Isso foi possivel pelas andlises
realizadas nos documentos da AFAM, questiondrio e entrevista, resultando na
triangulacdo dos dados coletados. Essa triangulagdo evidenciou que a cultura
organizacional existente na AFAM, € marcada especialmente pelo trabalho em equipe
gue ressalta valores individuais e organizacionais como principios éticos, amizade,
camaradagem, lacos fortes e atuacdo do lider. As lideres atuantes promovem o
crescimento intelectual para com suas lideradas, ampliando as capacidades dessas
mulheres. Constatou-se também que a espiritualidade, apresentada no desejo de
servir e ter um propdsito para viver, foram outro motivador para o compartilhar de
conhecimento. Ainda, a socializagao foi fator relevante e que mesmo diante da
pandemia, teve seu espaco por meio das tecnologias utilizadas para a interacdo. Ao
final, foi possivel perceber que as atividades realizadas na AFAM, promovem o CC e
possibilitam que haja o empoderamento das mulheres para atuarem como lideres,
visto serem conhecedoras das ferramentas que possuem para trabalhar na
comunidade como na prépria AFAM.

A contribuicdo que o estudo trouxe para 0 meio académico relaciona-se a
sintetizacdo de materiais referentes ao assunto do CC em uma associacdo de
mulheres, visto ndo haver temas relacionados ao assunto na literatura académica. O
ineditismo também se fez presente no quesito dos estudos em GC, sendo que 0s
resultados obtidos foram relevantes no que se refere a lideranca feminina,
empoderamento, feminino, cultura organizacional em equipes e compartilhamento do
conhecimento em associagoes.

Ainda este estudo oportunizou visualizar um modelo de estrutura
organizacional que outras instituicdes que trabalham com mulheres, grupos de
voluntarios e organizagbes ndo governamentais podem utilizar como base para o

desempenho de suas atividades. Destaca-se ainda que o estudo apresentado serve
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como modelo de trabalho para a prépria instituicio AFAM, em seus diferentes niveis
de atuacao.

Recomenda-se que novos estudos como este possam ser ampliados em
diferentes tipos de associacdo e que novas metodologias possam ser vislumbradas
em virtude da vasta atuacdo da GC para além da etapa do compartiihamento do
conhecimento. A escassez de material académico relacionado a associagOes
femininas permite que novos estudos emergentes sobre o campo possam ser
vislumbrados levando-se em consideracdo as especifidades e as demandas que o
publico feminino exige. No que se refere ao Estudo de Caso AFAM, a associacao
oferece outras possibilidades de pesquisa que envolvem a analise da GC nas
instancias superiores; no estudo comparativo de métodos de trabalho e no estudo dos
diversos projetos que se realizam nas diferentes AFAMs pelo mundo; estudos que
envolvam os cursos de extenséo oferecido pela AFAM; expansédo dos conceitos de
GC, como por exemplo criacdo e armazenamento do conhecimento; repositorios e

materiais de suporte educacional da AFAM; entre outras possibilidades.
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APENDICE A: QUESTIONARIO COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Este questionario verificar4 a suposi¢cdo da pesquisadora sobre a compreensao
de alguns fatores envolvidos no Compartilhamento do Conhecimento.

INSTRUCOES

Com base no seu entendimento, na sua percepg¢ao pessoal, indique, para cada
uma das sentencas, a alternativa que melhor se encaixa a cada situacéao, levando
em consideracdo a AFAM/SALTI/IAP.

Assim, como exemplo de afirmativa: O sol brilha todos os dias.

Se vocé discorda totalmente com essa alternativa, marque um (X) na coluna 1.
Se concorda parcialmente, marque um (X) na coluna 4. Porém, somente uma
alternativa pode ser assinalada em cada afirmativa.

A escala contém 5 itens:

1 Discordo totalmente

2 Discordo parcialmente

3 Nao discordo/nem concordo
4 Concordo parcialmente

5 Concordo totalmente

Objetivo: Compreender os motivadores intrinsecos e extrinsecos (fatores
sociais e organizacionais do conhecimento)

Bloco 1: Motivadores ao Compartilhamento do Conhecimento 112 |3 |4 |5

1. Sou motivada a compartilhar conhecimento, pois ao ajudar os outros me
sinto bem.

2. Sou motivada a compartilhar conhecimento, pois ao ensinar 0s outros
também aprendo.

3. Sou motivada a compartilhar conhecimento, pois gosto do que faco, entdo
sempre quero saber mais sobre o assunto.

4. Sou motivada a compartilhar conhecimento quando a situacéo é
desafiadora pois visualizo oportunidades de aprender quando ha
complexidade.

5. Sou motivada a compartilhar conhecimento, pois isso ajuda a melhorar a
qgualidade da AFAM; acredito que melhorando o nome do local onde estou
inserido estarei também melhorando a minha imagem.

6. Sou motivada a compartilhar conhecimento, pois gosto das minhas
colegas, temos um clima de colaboracéo, ajuda e confianca.

7. Sou motivada a compartilhar conhecimento, pois ao compartilhar me sinto
reconhecida pelas colegas e isso auxilia ha criagcdo da minha reputacéo
perante o grupo.

8. Sou motivada a compartilhar conhecimento pelas relacfes de amizades e
nos valores comuns que tenho com minhas colegas.
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9. Sou motivada a compartilhar conhecimento com minha colega motivada,
pela relacdo mestre-aprendiz que tenho com alguns colegas.

10. Sou motivada a compartilhar conhecimento porque temos uma lideranca
ativa em nosso grupo que incentiva momentos préprios para isso.

11. Sou motivada a compatrtilhar conhecimento, pois a tecnologia que usamos
permite que as trocas de conhecimento organizacional ou
interorganizacional sejam rapidas e faceis.

12. Sou motivada a compartilhar conhecimento pelas praticas de trabalho que
temos, como estagios, atividades, equipe a que pertenco.

13. Sou motivada a compartilhar conhecimento quando percebo valor nas
caracteristicas de determinado conhecimento.

14. Sou motivada a compartilhar conhecimento pela proximidade fisica que

temos durante os encontros com a equipe a qual faco parte.

Objetivo: Compreender os inibidores individuais e organizacionais

Bloco 2: Inibidores ao Compartilhamento do Conhecimento

1. Sou inibida a compartilhar conhecimento quando percebo que a
divulgacdo néo autorizada desse conhecimento pode ser prejudicial a
AFAM.

2. Sou inibida a compartilhar conhecimento com outras colegas da AFAM
guando no passado elas poderiam nos ajudar e ndo o fizeram

3. Sou inibida a compartilhar conhecimento quando percebo que o
conhecimento é muito complexo e ndo sei ao certo como explicar o que
sei.

4. Sou inibida a compartilhar conhecimento quando percebo que a colega
ndo esté pronta, ou seja, ndo possui uma bagagem minima para
assimilar determinados conhecimentos.

5. Sou inibida a compartilhar conhecimento com uma colega mais
experiente quando ndo tenho certeza se o conhecimento que pretendo
compatrtilhar sera relevante para ela.

6. Sou inibida a compartilhar conhecimento quando estou com problemas
emocionais (pessoais, familiares, etc)

7. Sou inibida a compartilhar conhecimento com os colegas que nao é da
minha equipe, pois prefiro recorrer a quem esta mais perto e também néo
tenho tanta familiaridade com as outras equipes.

8. Sou inibida a compartilhar conhecimento quando percebo que a colega

esta muito ocupada com uma grande demanda de trabalho.

Objetivo: Compreender os locais onde o Compartilhamento do Conhecimento ocorre

Bloco 3: Ambientes para compartilhar conhecimento

3

4

1.

Um 6timo ambiente onde ocorre 0 Compartilhamento do Conhecimento é
nos encontros da AFAM.
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2. Um 6timo ambiente onde ocorre o Compartilhamento do Conhecimento é
Nos encontros com a equipe.

3. O melhor ambiente onde ocorre o Compartilhamento do Conhecimento é
nos encontros da AFAM.

4. Um 6timo ambiente onde ocorre o Compartilhamento do Conhecimento
séo os encontros fora da AFAM.

5. Um 6timo ambiente virtual onde ocorre o Compartilhamento do
Conhecimento é o e-mail.

6. Um 6timo ambiente virtual para compartilhar conhecimento séo os
nossos grupos no WhatsApp.

7. Um 6timo ambiente para compartilhar conhecimento é no coffee break

nos encontros da AFAM

Objetivo: Compreender as rotinas intencionais conduzidas pela AFAM

Bloco 4: Praticas para compartilhar conhecimento

1. Os cursos de extensdo da AFAM sédo 6timos para o Compartilhamento do
Conhecimento

2. Temos como pratica compartilhar conhecimento com outras organizagfes
(ex. igrejas, clubes, etc) ou comunidade.

3. Compartilhar conhecimento contando histérias de experiéncias anteriores
facilita muito o processo.

4. Relagbes de tutoria entre conselheira e novata sédo 6timas para ensinar
as menos experientes.

5. Temos atividades bem-sucedidas no ato de comunicar as boas préticas
para todos os membros do grupo.

6. Estamos sempre observando como as outras equipes realizam suas
ideias e programas e procuramos identificar o que funciona bem para
elas e usar também

7. Realizamos encontros da equipe para planejamento e execuc¢do de
atividades e sdo 6timos para compartilhar conhecimento.

8. Temos uma forma de registrar nosso conhecimento (ex.: base de
imagens, fotos, relatérios, cartéo, etc.).

9. Aqui na AFAM sabemos quem sabe 0 que, temos nossas competéncias
mapeadas, por meio de cartbes, relatorios, lista de presenca, etc.

10. O sistema de equipes é importante para o0 meu desenvolvimento e
também para a interagdo com as demais integrantes da AFAM.

11. O sistema de lideranca dentro da equipe, por uma lider esposa/namorada
ou simpatizante da AFAM, é importante para 0 meu desenvolvimento.

12. O sistema de aconselhamento dentro da equipe, por uma conselheira

experiente é essencial para o meu desenvolvimento.
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APENDICE B: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo do Projeto: Compartilhamento do Conhecimento nas atividades da Area
Feminina da Associacdo Ministerial

Vocé estd sendo convidado a participar de uma pesquisa cujo objetivo é
analisar a ocorréncia do Compartilhamento do Conhecimento nas atividades da Area
Feminina da Associacdo Ministerial — AFAM. Esta pesquisa esta sendo realizada pelo
Programa de pos-graduacéo de Gestdo do Conhecimento.

Se vocé aceitar participar da pesquisa, os procedimentos envolvidos em sua
participacdo sdo os seguintes: responder a um questionario, sem que haja intervencao
do pesquisador; participar de entrevista monitorada pela pesquisadora.

Os possiveis riscos ou desconfortos decorrentes da participacdo na pesquisa
sdo: Nao hé riscos, porém, o participante precisa ter tempo para responder ao
guestionario de 41 alternativas.

Os possiveis beneficios decorrentes da participacdo na pesquisa Ssao:
entendimento de como é compartilhado o conhecimento o conhecimento na AFAM-
IAP, podendo isso ser uma base de consulta para AFAMs de outros locais; promover
0 crescimento pessoal das integrantes da AFAM; promover o conhecimento cientifico.

Sua participacao na pesquisa é totalmente voluntéria, ou seja, ndo é obrigatdria.
Caso vocé decida ndo participar, ou ainda, desistir de participar e retirar seu
consentimento, ndo haverd nenhum prejuizo ao atendimento que vocé recebe ou
possa vir a receber na instituicao.

N&o esté previsto nenhum tipo de pagamento pela sua participacao na pesquisa
e vocé nédo tera nenhum custo com respeito aos procedimentos envolvidos.

Caso ocorra alguma intercorréncia ou dano, resultante de sua participagéo na
pesquisa, vocé recebera todo o atendimento necessario, sem nenhum custo pessoal.

Os dados coletados durante a pesquisa serdo sempre tratados
confidencialmente. Os resultados serdo apresentados de forma conjunta, sem a
identificacdo dos participantes, ou seja, 0 seu nome ndo aparecera na publicacdo dos
resultados.

Caso vocé tenha duvidas, podera entrar em contato com o pesquisador
responsavel Catia Sirlene Lunkes Marcon, pelo telefone (44) 99872 0920, ou com o
Comité de Etica em Pesquisa da Unicesumar pelo telefone (44) 30276360 ramal 1345,
ou no 5° andar do Bloco Administrativo, de segunda a sexta, das 8h as 17h.

( ) AUTORIZO O USO DA MINHA VOZ, IMAGEM E DADOS DO "PROJETO SEMENTES" PARA USO
ACADEMICO

( ) PREFIRO NAO CONSENTIR O USO DE VOZ E IMAGEM, MAS AUTORIZO O USO DE DADOS
ESCRITOS

( ) NAO QUERO PARTICIPAR DA PESQUISA

Nome completo:
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APENDICE C: Roteiro das perguntas semiestruturadas baseadas no questionario,

gue mereceram atencao na intervencgao do grupo focal

Como havia limitadores para a execucdo do feedback do Projeto, como por
exemplo, tempo e exaustdo nas atividades via Zoom, tomou-se como base para a
intervencao no grupo focal uma selecao de questdes respondidas previamente pelas
integrantes da AFAM. Desta forma, foram selecionadas apenas as perguntas que
estavam no campo “Médio”, e com indice mais baixo.

As perguntas ndo foram feitas na integra, mas em forma de diélogo,
encaixando a realidade que o Projeto Sementes configurou. Os numeros que
antecedem a pergunta se relacionam ao numero da questao no questionario original,
bem como o numero posterior a pergunta se refere a média do nivel da ocorréncia do
CC (ver Apéndice A).

Inibida:

3. Sou inibida a compartilhar conhecimento quando percebo que o conhecimento é
muito complexo e néo sei ao certo como explicar o que sei. (2.03)

8. Sou inibida a compartilhar conhecimento quando percebo que a colega esta muito
ocupada com uma grande demanda de trabalho. (2.09)

6. Sou inibida a compartilhar conhecimento quando estou com problemas emocionais
(pessoais, familiares, etc) (2.26)

5. Sou inibida a compartilhar conhecimento com uma colega mais experiente quando
nao tenho certeza se o conhecimento que pretendo compartilhar sera relevante para
ela. (2.36)

4. Sou inibida a compartilhar conhecimento quando percebo que a colega néo esta
pronta, ou seja, ndo possui uma bagagem minima para assimilar determinados

conhecimentos. (2.79)

Ambiente:
5. Um étimo ambiente virtual onde ocorre o Compartilhamento do Conhecimento € o
e-mail. (2.71)
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ANEXO A: Cartéo de requisitos da AFAM/SALT/IAP

AFAM * SALT # IAP
AREA FEMININA DA
ASSOCIAGAO MINISTERIAL

NOME:



NOME:
INICIO:

TERMINO:

TOTAL DE HORAS CUMPRIDAS:
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ﬂn REQUISITOS — 1° ANO

ATIVIDADE

ASSINATURA

Musica — Sua influéncia na vida do
cristdao — EGW

Diretora da AFAM

O Lar Adventista — EGW

Diretora da AFAM

Reavivados pela sua palavra

Diretora da AFAM

Ligdo da Escola sabatina

Diretora da AFAM

Primeiro Deus — 40 dias

ATIVIDADE

Diretora da AFAM

ASSINATURA

Cha|Reunido de abertura da AFAM

Conselheira

Coral|Regéncia|Instrumento

Diretor ou Instrutor
de musica

Aventureiros (observagdo e atuagao)

Diretor do Clube

Desbravadores (observacdo e atuagdo)

Diretor do Clube

Semana de Oragdo

Pregadar ou Pastor

Jornada de exercicios — Pratica regular
de exercicio fisico durante um semestre

ATIVIDADE

Conselheira da sua
equipe

ASSINATURA

Artes:

Conselheira ou
Palestrante

Familia:

Conselheira ou
Palestrante

Salde:

Conselheairs ou
Palestrante

Teologia:

Conselheira ou
Palestrante
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Hn REQUISITOS — 1° ANO

4. ESTAGIO — AFAM E PRATICA PASTORAL — NIVEL 1 (MIiN. 10H | MAX. 30H)

ATIVIDADE

Planejamento | Cronograma | Orgamento

das atividades da sua equipe - entregar até final
de abril

Organizagao | Elaboragao de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence esta
responsavel, para as reunides da AFAM:

Organizagao | Elaboragao de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence esta
responsavel, para as reunides da AFAM:

Organizagdo | Elaboragdo de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence esta
responsavel, para as reunides da AFAM:

Organizagdo | Elaboragdo de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence estd
responsavel, para as reunides da AFAM:

Prética pastoral - Acompanhamento das atividades do
esposo|noivo | namorado: Observagdo

Pratica pastoral - Acompanhamento das atividades do
esposo| noivo |namorado: Planejamento

Pratica pastoral - Acompanhamento das atividades do
esposo | noivo|namorado: Participagdo

Nome da Atividade desenvolvida:

ASSINATURA

DATA

TOTAL

HORAS
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Hﬂ REQUISITOS — 1° ANO |

5. CURSOS | PALESTRAS DA AFAM — QUE NAQ FAZEM PARTE DESSE CARTAO

ATIVIDADE ASSINATURA DATA HORAS

TOTAL




Uﬂ REQUISITOS - 2° ANO

4. ESTAGIO — AFAM E PRATICA PASTORAL — NIVEL 2 (MIN. 10H | MAX. 30H)

ATIVIDADE ASSINATURA DATA HORAS

Planejamento | Cronograma | Orgamento

das atividades da sua equipe - entregar até final
de abril

Organizacdo | Elaboragdo de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence esta
responsavel, para as reunides da AFAM:

Organizagdo | Elaboragdo de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence estd
responsavel, para as reunides da AFAM:

Organizacdo | Elabora¢do de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence esta
responsavel, para as reunides da AFAM:

Organizagdo | Elaboragdo de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence estd
responsavel, para as reunides da AFAM:

Pratica pastoral - Acompanhamento das atividades do
esposo | noivo |namorado: Observagdo

Prética pastoral - Acompanhamento das atividades do
esposo|noivo|namorado: Planejamento disconibodiitns z 2 2

Pratica pastoral - Acompanhamento das atividades do
esposo|noive|namorado: Participacdo

Nome da Atividade desenvolvida:

TOTAL

160
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[m REQUISITOS — 2° ANO

5. CURSOS | PALESTRAS DA AFAM - QUE NAO FAZEM PARTE DESSE CARTAO

ATIVIDADE ASSINATURA DATA HORAS

TOTAL




ﬂﬂ REQUISITOS — 3° ANO

ATIVIDADE ASSINATURA

Servigo Cristdao — EGW Diretora da AFAM

Mente, carater e personalidade — EGW Diretora da AFAM

Reavivados pela sua palavra Diretora da AFAM

Licdo da Escola sabatina Diretora da AFAM

Primeiro Deus — 40 dias Liretora da AFAM

ATIVIDADE ASSINATURA

Cha|Reunido de abertura da AFAM Conselheira

Diaconato - Preparacio e Observacio: Santa Ceia Diaconisa Chefe

Diaconato - Preparacio e Observag3o: Ofertério Diacanisa Chefe

Diaconato — Preparagdo e Observagdo: Diaconisa Chefe

Ornamentagdo da Igreja

Diaconato — Preparagdo e Observacio: Qutros: Diaconisa Chefe

Pastor ou Orador g
Semana de Oracdo e

Semana

ASA — Projeto de ajuda a necessitades: Observagdo Diretor da ASA

ASA = Projeto de ajuda a necessitados: Planejamento Diretor da ASA

ASA — Projeto de ajuda a necessitades: Execugdo Diretor da ASA

JA, G148, Te Vejo Ma Sexta, outros: Dbservau;au Direter Jovens cu Pasto

14, G148, Te Vejo Na Sexta, outros: Planejamento Diretor Jovens ou Pastar

1A, G148, Te Vejo Na Sexta, outros: EXecugdo Diretor Jovens ou Pastor

ATIVIDADE ASSINATURA

Artes: Conselheira ou

Palestrante

Familia: Conselheira ou

Palestrante

Saude: Conselheira ou

Palestrante

Conselheira ou

Teologia:

Palestrante
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Uﬂ REQUISITOS - 3° ANO

4. ESTAGIO — AFAM E PRATICA PASTORAL — NIVEL 3 (MIN. 10H | MAX. 30H)

ATIVIDADE ASSINATURA DATA HORAS

Planejamento | Cronograma | Orgamento

das atividades da sua equipe - entregar até final
de abril

Organizacdo | Elaboragdo de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence esta
responsavel, para as reunides da AFAM:

Organizagdo | Elaboragdo de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence estd
responsavel, para as reunides da AFAM:

Organizacdo | Elaboragdo de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence estad
responsavel, para as reunides da AFAM:

Organizagdo | Elaboragdo de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence estd
responsavel, para as reunides da AFAM:

Pratica pastoral - Acompanhamento das atividades do
esposo | noivo |namorado: Observagdo

Prética pastoral - Acompanhamento das atividades do
esposo|noivo|namorado: Planejamento disconibodiitns z 2 2

Pratica pastoral - Acompanhamento das atividades do
esposo|noive|namorado: Participacdo

Nome da Atividade desenvolvida:

TOTAL
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REQUISITOS — 3° ANO

5. CURSOS | PALESTRAS DA AFAM - QUE NAO FAZEM PARTE DESSE CARTAO

ATIVIDADE

ASSINATURA

DATA

TOTAL

HORAS

164



165

ﬂﬂ REQUISITOS — 4° ANO |

ATIVIDADE ASSINATURA

Nisto Cremos — EGW Diretora da AFAM

Amores que matam — Miguel Angel Diretora da AFAM
Nunes

Reavivados pela sua palavra Diretora da AFAM

Licdo da Escola sabatina Diretora da AFAM

Primeiro Deus — 40 dias Direlara da AFAM

ATIVIDADE ASSINATURA

Cha|Reunido de abertura da AFAM Conselheira

Visitagdo Conselheira ou Pastor

Estudos Biblicos Conselheira ou Pastor

Pequeno Grupo Conselheira ou Pastor

Semana Santa Conselheira ou Pastor

Cha Evangelistico: Planejamento Conselheira ou Pastor

Cha Evangelistico: Execugdo Conselheira ou Pastor

ATIVIDADE ASSINATURA

Artes: Conselheira ou
Palestrante

Conselheira ou

Familia:
Palestrante

Salde: Conselheira ou
Palestrante

Conselheira ou

Teologia:
g Palestrante

Conselheira ou
Palestrante

Projetos do Ministério da Mulher

Conselheira ou

PI‘O]EIO Mel Palestrante




Uﬂ REQUISITOS — 4° ANO

4. ESTAGIO — AFAM E PRATICA PASTORAL — NIVEL 4 (MIN. 10H | MAX. 30H)

ATIVIDADE ASSINATURA DATA HORAS

Planejamento | Cronograma | Orgamento

das atividades da sua equipe - entregar até final
de abril

Organizacdo | Elaboragdo de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence esta
responsavel, para as reunides da AFAM:

Organizagdo | Elaboragdo de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence estd
responsavel, para as reunides da AFAM:

Organizacdo | Elaboragdo de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence esta
responsavel, para as reunides da AFAM:

Organizagdo | Elaboragdo de atividades, da
qual a equipe a que vocé pertence estd
responsavel, para as reunides da AFAM:

Pratica pastoral - Acompanhamento das atividades do
esposo | noivo |namorado: Observagdo

Prética pastoral - Acompanhamento das atividades do
esposo|noivo|namorado: Planejamento disconibodiitns z 2 2

Pratica pastoral - Acompanhamento das atividades do
esposo|noive|namorado: Participacdo

Nome da Atividade desenvolvida:

TOTAL
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REQUISITOS — 4° ANO

5. CURSOS | PALESTRAS DA AFAM - QUE NAO FAZEM PARTE DESSE CARTAO

ATIVIDADE

ASSINATURA

DATA

TOTAL

HORAS
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Gesvmtaet,

Esse € o mundo AFAM, destinado a mulheres que querem fazer a diferenca na igreja,
dando suporte ao seu esposo no ministério.

Deus te abengoe na execucao das atividades e que seja um aprendizado para a vida
eterna.

Algumas explicagdes quanto ao uso do cartdo:

* As assinaturas devem ser coletadas no dia do programa do qual se quer a
comprovagao de presenca, da pessoa indicada no item.

* QO cartdo é destinado a esposas, noivas, namoradas e mulheres simpatizantes
da AFAM.

* O cumprimento desse cartdo oportunizatrés certificados:

® DSA (Divisdo Sul Americana)- Computado apenasao final dos 4 anos, om
uma carga de 510 horas.Esses requisitos estdo em = azul rosa
amarelo (itens 1, 2, 3, 4 e 5). Para esse certificado, as datas de registro
desse cartao serdo dos anos de vivéncia no SALT/IAP

* EXTENSAO UNIVERSITARIAespecifico do ano que esta cursando a AFAM)
—Computado ao final do ano vigente, cumprindo um minimo de 75% dos
requisitos que estdo assinalados em azul (itens 1, 2, 3). Para esse
certificado, todas as datas de registro de presenca ou cumprimento de
atividade, devem ser do mesmo ano.

= EXTENSAO UNIVERSITARIA — ESTAGIO (especifico do ano que estd
cursando a AFAM) - Computado ao final do ano vigente, cumprindo um
minimo de 75% dos requisitos que estdo assinalados em  rosa  (item
4). Para esse certificado, todas as datas de registro desse cartdod evem
ser do mesmo ano.

* QO cartdo é gratuito. Caso haja perda, o novo cartdo sera cobrado.
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