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Resumo

O artigo focaliza o compartilhamento de conhecimento no trabal ho, que é de sumaimportanciapara
as organizagOes, mas de dificil concretizagdo; pretende suprir umalacuna percebida naliteratura,
gue trata o tema de forma ampla, considerando o processo de transferéncia de conhecimento na
organizagdo; no modelo aqui proposto, o foco principal € o compartilhamento que ocorre nos
grupos de trabalho, sendo a organizagédo considerada como elemento do contexto em que esses
grupos estdo inseridos. Descreve o compartilhamento de conhecimento como processo integrado
por 4 fases, iniciacdo, implementacdo, apoio eincorporacdo. Relacionaacadafase situagdes pessoais
eorganizacionais que poderdo ocorrer einterferir no compartilhamento, e oferece orientagdes para
gjudar arefletir sobre os elementos fonte, destinatario, o conhecimento em si, e 0 contexto, que
integram o processo de compartilhamento de conhecimento entre pessoas. A proposta do modelo
esta ancorada na Teoria de Sistemas (Bertalanffy, 1975) e em teorias da comunicagdo humana
(Berlo, 1970; Thayer, 1979; Thompson, 1973).
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compartilhamento; conhecimento.

ABSTRACT

Thisarticlefocuseson the sharing of knowledge at work, which isvery important for organizations,
but very difficult to achieve. It intends to fill in a gap left in literature, that concerns this theme
vastly when we consider the transference of knowledge processin organization. Themain point in
themodel proposed hereisthe sharing that occursinwork groups, the organi zations being considered
asthe he context element in which these groups areinserted in. It describesthe sharing of knowledge
as a process composed by 4 phases, iniciation, implementation, support and incorporation, and it
relates each phase to personal and organizational situations which might occur and interfere with
the sharing. It also gives orientation to help on the reflection about some elements such as the
source, thereceiver, theknowledgeitself and the context — the elementswhich integrate the sharing
of knowledge process among people. The model proposed is based on the Systems Theory
(Bertalanffy, 1975) and on the Human Comunication Theories (Berlo, 1970; Thayer, 1979;
Thompson, 1973).

K ey wor ds: sharing of knowledge; knowledge at work; model for sharing; knowledge.
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INTRODUGAO

O avanco tecnol 6gico tem col ocado evidéncias muito claras do que € possivel
fazer com a posse de conhecimento, que cada vez mais é agregado a produtos e
servigos. A aplicacdo de conhecimento na produgdo agricola, por exemplo, mudou
afeicdo dos nossos campos produtivos; alatinha que hoje envolve qualquer tipo
de refrigerante ou suco é 80% mais fina que os primeiros exemplares usados no
segmento industrial; um palm top possui hoje mais capacidade de meméria do
gue os primeiros computadores, que aépocaassombraram o mundo dos servicos.

No ambiente das organizagfes e dos negdcios, 0 interesse pelo conhecimento
acentua-se a partir da constatagéo, por exemplo, de que o valor de mercado de
algumas empresas chegaaser inlmeras vezes maior do que o valor do patrimonio
financeiro e fisico que possuem; suas agdes valem tanto, porque incorporam
valoresintangiveis, como amarcae aimagem gue possuem em face dos mercados,
a capacidade de inovacdo, o talento dos seus executivos, a competéncia dos
empregados. Grande parte desse valor intangivel é agregada pela posse de
conhecimento, que resulta da incorporacéo de novas experiéncias, de reflexao,
da aprendizagem continua e compartilhada.

Para as empresas, 0 compartilhamento de conhecimento no trabalho € uma
forma de assegurar que seus colaboradores ou empregados possam estar
repassando uns aos outros o conhecimento que possuem, e garantindo a
disseminagdo e posse do conhecimento de que necessitam. Grande diferencial
de competitividade de uma organizacéo € a sua capacidade de otimizar a
reutilizacdo do conhecimento, que muitas vezes fica restrito a individuos ou a
algumas éreas, enquanto os demais lutam com problemas que poderdo ser
solucionados com o conhecimento jadominado internamente. Paraos empregados
e trabalhadores, de uma forma geral, compartilhar conhecimento € um
procedimento para gjudar a suprir a necessidade de aprender continuamente,
impostaacada profissional que deseja manter-se qualificado parao trabalho que
rediza.

No atual cenério das organizagdes, o compartilhamento de conhecimento tem
mostrado ser de sumaimportancia, mas de dificil concretizagdo; embora o senso
comum identifique facilmente o que é compartilhar conhecimento, aindanéo ha
consenso empirico sobre o significado do construto. Neste artigo, compartilhamento
de conhecimento é definido como o comportamento do individuo de repassar o
que sabe a pessoas com quem trabalha e de receber o conhecimento que elas

76 RAC, v. 10, n. 2, Abr./Jun. 2006



Um Modelo para o Compartilhamento de Conhecimento no Trabalho

possuem. A conseqliéncia esperada desse comportamento € que o destinatario
ou receptor assimile o conhecimento compartilhado pelafonte ou emissor.

O artigo propde um model o paraorientar o compartilhamento de conhecimento
no trabalho, que é tratado como processo integrado por quatro fases. Discute
também os principais elementos que integram esse processo, apontando suas
principais caracteristicas, e apresentando medidas para viabilizar um estado
organizacional propicio ao compartilhamento de conhecimento.

ASPECTOS E SITUAGOES QUE PODEM INTERFERIR NO
COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

Aindan&o existe consenso sobre 0 que é e como ocorre o compartilhamento de
conhecimento entre aspessoas. A literatura, asvezes, registraoutras denominagdes
para esse processo, como transferéncia, repasse, ou disseminacao de
conhecimento. H4 também certa sobreposi¢cdo entre as expressdes
compartilhamento de conhecimento e compartilhamento de informagéo, embora
variosautores jatenham clarezaaesse respeito, distinguindo e hierarquizando os
termos. dado, informagéo e conhecimento.

Bartol e Srivastava (2002) definem compartilhamento de conhecimento como
sendo o compartilhamento de informaces, idéias, sugestbes e experiéncias
organizacionalmente relevantes, do individuo com outros, e afirmam que o
compartilhamento de conhecimento € um componente chave dos sistemas de
gestdo do conhecimento. Szulanski (2000) falaem transferénciado conhecimento,
ressaltando que essa transferéncia ndo deve ser vista como um ato em que uma
pessoapassaa go aoutra, € Sim, como processo, constituido de diferentes estégios,
cada um com suas dificuldades préprias.

O compartilhamento de conhecimento nas organizagdes sofre ainfluéncia de
inlmeras variaveis, que podem impactar esse processo de diferentes formas
(Davenport & Prusak, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1997; Szulanski, 2000). Entre
elas, estdo variaveis relacionadas com o conhecimento transferido, com o
transmissor e o receptor do conhecimento, e com o0 contexto em que ocorre o
compartilhamento do conhecimento. No tocante a variaveis que configuram
barreiras ao compartilhamento advindas da prépria organizacdo, incluem-se as
relacionadas a estrutura, aos processos operacionais, a cultura e ao clima
organizaciona (Terra, 2000).

Para ocorrer o compartilhado de conhecimento ha necessidade de existir uma
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linguagem comum entre as pessoas que atuam naorganizagdo. Grande obstaculo
esta exatamente nesse aspecto: muitasvezes o conhecimento aser compartilhado
envolve vocabul &rio inovador paraosreceptores, ou envolvetermos que acabam
sendo decodificados de formadiferente dagquel a pretendida pel o emissor. Sveiby
(1998, p. 49) afirma que “o significado que uma pessoa expressa nunca é o
mesmo que aquele gerado na mente da pessoa que o recebe”. Pode também
ocorrer que o proprio emissor tenha dificuldades em traduzir em palavras o
conhecimento que desgja compartilhar com os demais, e até mesmo que nao
tenha palavras adequadas para isso.

Segundo Szulanski (2000) o compartilhamento do conhecimento depende da
capacidade de absorcéo do destinatario, que estarel acionada com o conhecimento
e habilidades anteriores e com a motivagdo que possui para buscar e aceitar
conhecimentos diferentes ou novos. A falta de motivacéo nesse sentido podera
levar a atitudes de procrastinacao, rejeicdo, sabotagem, passividade, aceitacéo
naimplementacdo e no uso do conhecimento compartilhado.

Goman (2002) conduziu survey junto a 200 gerentes de nivel médio, buscando
conhecer asrazdes mai sfrequentes que dificultam ou impedem o compartilhamento
de conhecimento, concluindo que as pessoas ndo compartilham conhecimento
porque entendem que, assim fazendo, terdo algum poder sobre os demais que
Nn&o possuem o mesmo conhecimento. Maturana e Varela (2001) afirmam que as
pessoas recebem os estimulos do ambiente, de acordo com as experiéncias que
possuem e as crencas que postulam sobre o mundo. Krogh, Ichijo e Nonaka
(2001) citam aexisténciade pelo menos 2 barreirasindividuais: baixacapacidade
de acomodagdo e ameaga a auto-imagem. Dizem também que ao compartilhar
conhecimento no trabalho, os individuos precisam justificar em publico as suas
crengas, e para isso enfrentam quatro grandes barreiras organizacionais: (1)
necessidade de linguagem | egitima, que permitaexplicitar o conhecimento tacito;
(2) histérias organizacionais; (3) procedimentos predefinidos; (4) os paradigmas
da empresa.

Além dessas, outras barreiras podem ser lembradas, como a falta de
compreensdo dos processos internos da organizacdo. A compreensdo desses
processos permite as pessoas regularem o proprio comportamento, orientando-
se, por exemplo, na interpretacdo do que ocorre na organizagéo, € no
estabelecimento de vinculos com as outras pessoas. A aceitagdo de um
conhecimento que esteja sendo compartilhado podera ser comprometida por
histérias e crengas que permeiam aculturaorganizacional . Frasescomo “javimos
esse filme antes’; “isso jafoi tentado e ndo deu certo”; “aqui avoz do dono soa

mais alto” sdo exemplos que denotam barreiras ao conhecimento diferente ou
novo e ao seu compartilhamento, advindas da culturainterna.
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Em grande parte das organizacdes, os procedimentos vigentes ndo permitem
flexibilizagdo das rotinas, ou adaptactes a demandas especificas, muitas vezes,
tais procedimentos visam exatamente a manter sem alteractes a forma de
execucdo das atividades, e preservar as situagdes operacionais existentes.
Dificilmente as pessoas s80 encorajadas a reexaminar as suas rotinas de trabalho
e a combater os procedimentos operacionais ineficazes. Os manuais de
procedimentos, quando imutévels, mais do que orientar a execucao, funcionam
como amarras que impedem as pessoas de encontrarem formas mais eficientes
pararealizarem o seu trabal ho.

Nos tépicos seguintes sera apresentada a proposta de um modelo de
compartilhamento de conhecimento no ambientedetrabal ho que, aexemplodemodel os
deautorescomo Szulanski (2000) e Strocchia (2001), supde que o compartilhamento
de conhecimento ocorra em processo integrado por um conjunto de fases. Nesta
proposta essas fases sdo quatro: iniciacdo, implementacao, apoio e incorporacdo. O
modelo proposto considera, ainda, o suporte de 4 elementos, semel hantes aos que
sustentam o processo de comunicacdo entre pessoas. afonte do conhecimento aser
compartilhado, o destinatério desse conhecimento, 0 conhecimentoem s, eo contexto
em que o compartilhamento de conhecimento ocorre.

ProPOSTA DE MODELO DE COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO
NO TRABALHO

A proposta de um model o de processo de compartilhamento de conhecimento
no trabalho tem como finalidade gjudar a compreender o que ocorre quando
pessoas compartilham no trabalho conhecimentos que possuem, e discutir
elementos que integram esse processo, procurando contribuir para melhorar a
suaeficiénciaeresultados. Pretende-se suprir umalacunapercebidanaliteratura,
que registra poucas iniciativas semelhantes. Entre estas iniciativas estéo as
propostas de Szulanski (2000) e de Strocchia (2001), quetratam o temadeforma
mais ampla, considerando o processo de transferéncia de conhecimento na
organizacdo. No caso do modelo proposto, o foco principal € o processo que
ocorre nos grupos de trabal ho, sendo a organizagao considerada como elemento
do contexto em que esses grupos estdo inseridos. Esta ancorado na Teoria de
Sistemas (Bertalanffy, 1975) e em teorias dacomunicacéo humana (Berlo, 1970;
Thayer, 1979; Thompson, 1973). Tem como pressupostos as cinco explicitacdes
que seguem.

. As organizacfes funcionam como qualquer sistema vivo, apresentando dois
processos basicos. (a) importacdo de recursos e matérias-primas do meio
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ambiente, que sdo convertidos em produtos ou servicos, e que por suavez sio
exportados para consumo interno ou externo; (b) agquisicdo de informacdes,
obtidas nos ambientes interno e externo, para serem usadas na solucéo dos
problemas enfrentados e no processo de tomada de decisdo, visando ao
cumprimento dos objetivos organi zacionais.

. As necessidades e fungfes comunicacionai s da organizagdo séo atendidas por
meio de trés sistemas: (a) 0 de comunicagdo operacional, que se refere as
operacOes etarefas que devem ser desempenhadas naorganizacéo; (b) o sistema
regulador da comunicagdo, que envolve as ordens, regras e instruces
regul adoras dos processamentos que ocorrem na organizagdo; (c) o sistemade
feedback relacionado “ as condi ¢bes das pessoas ou dos canai s de comuni cagdo
dos quais a organizac&o depende para o influxo de recursos ou de informac&o
do meio ambiente” (Thayer, 1979, p. 123).

. A comunicacdo de que aorganizacado necessita pode ser obstruidapor barreiras
interpessoais, como a decorrente de atitudes conflituosas ou antagbnicas, e
barreiras individuais, como héabitos e aces inapropriados, ou inaptiddes para
receber e compartilhar informacdes (Thayer, 1979).

. A comunicagdo possui quatro componentes basi cos: fonte, receptor, mensagem
e veiculo; ndo é um processo linear, mas circular; tem origem nafonte, passa
pelo receptor e retorna aterada a fonte (Thompson, 1973).

. As atitudes da fonte para consigo, com o recebedor, com a mensagem, e para
com o sistemacultural-social em que acomunicag&o ocorre, af etam o processo
de comunicagéo e o seu resultado; 0 mesmo ocorre em relacéo as atitudes do
receptor para com esses elementos e para com a fonte (Berlo, 1970).

O modelo concebido considera que 0 processo de compartilhamento de
conhecimento € integrado por 4 fases, caracterizadas por agoes especificas,
préprias de cadafase: iniciacao, caracterizada por agdes voltadas paraidentificar
e analisar as necessidades de conhecimentos, e as oportuni dades existentes para
empregar conhecimentos diferentes ou novos, e paralocalizar fontes onde esses
conhecimentos poderdo ser encontrados; implementagdo, com acfes voltadas
parapromover aintegracdo entre fontes e destinatarios do conhecimento; apoio,
caracterizada por acles voltadas para criar oportunidades de exercitamento do
conhecimento compartilhado e parapromover orientacdo daprética, até que ocorra
aassimilagdo do conhecimento e o desenvol vimento das habilidades necessarias
ao uso proficiente; e incor poracao, fase caracterizada por agdes voltadas para
fazer com que o conhecimento compartilhado possafluir livremente entre aquel es
gue deverdo usélo.
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A Figural mostraas4 fases do model o de compartilhamento de conhecimento
no trabal ho, associadas as principal s agdes que caracterizam cadafase, conforme
aconcepcdo do modelo aqui proposto.

Figura 1. Modelo de Compartilhamento de Conhecimento
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O item a seguir descreve as fases do processo de compartilhamento de
conhecimento, previstas no model o proposto.

Fases do Processo de Compartilhamento de Conhecimento

O model o de processo de compartilhamento de conhecimento, considera4 fases.
iniciacdo, implementag&o, apoio eincorporacéo.

a) Fasedelniciacao

Naprimeirafase do processo de compartilhamento de conhecimento, segundo
o0 modelo em tela, é considerada, de um lado, aidentificagdo de necessidades ou
demandas de conhecimento, que servirdo como estimulo para a localizacgo de
fontes de conhecimentos parasuprir as caréncias da pessoa; ou seja, adescoberta
de necessidades ou demandas podera provocar uma busca deliberada de
conhecimentos para atendé-las. O ingresso de um novo membro no grupo de
trabalho, por exemplo, sugere de pronto, a necessidade de repasse de
conhecimento; é prudente, entretanto, que seja feita uma andlise de quais
conhecimentos deveréo ser repassados ao novo elemento, elocalizadas asfontes
que mel hor poderdo atender aessademanda; pode ocorrer que 0 novato jadomine
pelo menos parte do conjunto de conhecimentos que devera possuir, para
compreender bem o que ocorre na unidade; e repassar-lhe aguilo que jadomina,
além de tedioso, seria perda de tempo. Além disso, uma identificacéo criteriosa
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de necessidades evitardinvestimentos e esfor¢os desnecessérios na aquisi¢éo de
conhecimentos que poder&o ndo ser Uteisparao individuo, o seu grupo detrabalho
e para a organizagéo.

A primeira fase do modelo considera, também, a possibilidade de serem
encontrados conhecimentos disponiveis, ja existentes na unidade de trabalho do
individuo, ou na organizacdo, que ndo estdo sendo usados, ou que poderiam ser
mai s bem e mais amplamente aplicados; alocalizag&o desses conhecimentos, ea
inducao do seu compartilhamento podera contribuir parasolucionar problemasou
atender demandas existentes, e até mesmo transformar-se em vantagem
competitiva para a organizacdo. E sabido que existem na organizacédo
conhecimentos que permanecem ocultos e sem aplicacdo, que as pessoas
geramente sabem muito mais do que costumam mostrar no dia-a-dia, e que muitos
conhecimentos que permanecem restritos a algunsindividuos ou a determinadas
areas, poderiam ser usados por outros, ou em outras unidades de trabalho, com
vantagens para a organizagao.

A relevancia da etapa de iniciagdo depende do grau de dificuldade existente
para, (a) localizar demandas existentes; (b) perceber oportunidades de transferir
aoutros conhecimentos Utei s jadominados, mas ainda circunscritos a pessoas ou
unidades de trabal ho (Szulanski, 2000); e (¢) manter contextos propicios a busca
e a criacdo de conhecimento. A relevancia aumenta, quando existem situagfes
desfavoraveis para a organizacdo, como a perda de mercados, prejuizos, erros
repetidos, desempenhosinsuficientes, ou anecessidade deinovar parafazer frente
acompetidores agressivos (Clarke & Monkhouse, 1995), situacdes que poderdo
ser revertidas com aintrodugdo de conhecimentos especializados ou novos.

As principais dificuldades encontradas nessa fase do processo de
compartilhamento de conhecimento referem-se & identificagcdo precisa das
necessidades ou demandas de conhecimento; localizagdo de fontes aptas e
disponiveis para repassarem conhecimento; gestdo de competéncias de fontes e
destinatarios necessarias para viabilizar o compartilhamento do conhecimento;
gestdo de aspectos do contexto organizacional, incluindo crengas e atitudes
existentes na cultura interna que possam impactar 0 processo.

A existéncia de uma cultura organizacional aberta ao dialogo e a discussao de
problemas e idéias, pode favorecer a descoberta de solugdes para demandas
organizacionais (Davenport & Prusak, 1998; Nonaka& Takeuchi, 1997), efacilitar
a localizacdo de fontes de conhecimento; uma prética simulada de gestéo de
situacdes de demanda ou crise, como a prética da flutuagdo ou caos criativo do
model o de criagéo do conhecimento de Nonakae Takeuchi (1997) também podera
ser um recurso para estimular a busca de conhecimento. Da mesma forma, a
descoberta casual e ndo planejada de conhecimento Util que podera ser
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compartilhado, mesmo quando decorrente do acaso, teramaior probabilidade de
ocorrer se existir naorganizagdo o interesse por essa pratica, se existirem crengas
e atitudes convergentes com ela, ou sgja, um contexto propicio.

b) Fasedel mplementacao

Nessafase sdo estabel ecidos vincul os entre afonte possuidora do conhecimento
e 0 demandante ou destinatario do conhecimento a ser compartilhado; os focos
de maior interesse nessa fase séo as trocas que ocorrem entre a fonte e o
destinatario, e as condi¢gdes em que elas ocorrem. Os problemas que poder&o
ocorrer nessa fase estéo relacionados mais diretamente (a) com as habilidades
da fonte para repassar aquilo que sabe, e do destinatario, para compreender e
conseguir mangjar 0 conhecimento que esta sendo compartilhado; (b) com as
atitudes etragos pessoai s de ambos, que poder&o facilitar ou dificultar o processo,
adepender de como se coloquem diante do compartilhamento de conhecimento;
e(c) com aspectos do contexto organizacional, como disponibilidade detempo e
condigdes estruturai s adequadas para o compartilhamento; como, por exemplo,
situacOes formais e informais para encontros e conversas entre as pessoas, e
locais e equipamentos adequados para o repasse de conhecimentos que exigem
demonstracdes.

O plangjamento cuidadoso das agles necessarias ao compartilhamento de
conhecimento podera contribuir para evitar problemas que possam reduzir ou
impedir os seus resultados desgjados. Entre as acfes passiveis de plangjamento
estdo: (a) aidentificagdo do conhecimento a ser compartilhado, seu volume e
fracionamento em unidades a serem repassadas; (b) a escolha de estratégias que
serdo empregadas, por exemplo, verbalizacdo, simulagdes, préticas; (c) o controle
devariaveisrelacionadas afonte e ao receptor, tais como: sobrecargade atividades;
preparo pararepassar o conhecimento deformaefetiva; dominio de competéncias
consideradas requisitos paraaapreensdo do conhecimento; crencanaviabilidade
eoportunidade do compartilhamento; (d) o cuidado com arecorrénciade problemas
jaconhecidos, que poderdo af etar adisposi¢ao e o interesse tanto dafonte quanto
do destinatario do conhecimento; (e) a existéncia de critérios de avaliacéo do
progresso obtido no compartilhamento.

A implementacdo do conhecimento éauxiliadacom o uso daredundéancia(Nonaka
& Takeuchi, 1997), que é um recurso para assegurar a qualidade da recepcéo do
conhecimento compartilhado. “Na teoria da informag&o, a redundancia mede o
excedente relativo de signos com relagdo ao nimero minimo que teria sido
necessario paracarregar amesma quantidade deinformac&o” (Amado & Guittet,
1978, p. 18). Ou sgja, considerado 0 mesmo nuimero de signos, ainformacdo mais
redundante contera menor quantidade de informagdo. Na conversacdo humana
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0s gestos podem intensificar o sentido da informag&o repassada no discurso,
caracterizando umaformade redundéncia; arepeticdo de umamesmafrase, dita
com palavras diferentes, é outra forma de redundancia.

A redundanciaseratéo maisnecessariae Util quanto maior for o desconhecimento
do receptor em relag@o ao conhecimento que deverd assimilar; seu uso confere a0
emissor maior seguranca quanto a efetividade do repasse de conhecimento que
realiza. Ao usar esse recurso a fonte do conhecimento devera transmitir parcelas
limitadas de informagdo, e repeti-las até vérias vezes se necessario, em vez de
transmitir maior quantidade deinformacdes, de umaso vez; poderarepetir palavras-
chaves, ou agcdes-chaves, e pedir que o destinatério as empregue até verificar que
ocorreuaassimilagéo desgjada. O uso deredundénciareduz o volumedeinformagéo
repassado em certo periodo detempo, masaumentaa probabilidade de o destinatario
assimilar aparcelade conhecimento compartilhado.

A troca de conhecimentos estabelecida entre a fonte e o destinatario podera
ser sincrénica ou diacrénica. A diferenca entre essas duas formas de
intercomunicacdo “ € semel hante aque existe entre monologo e didlogo” (Thayer,
1979, p. 148). Uma fonte pode simplesmente transmitir um conhecimento que
detém sobre como resol ver dado problema, aum receptor que escutae descodifica
0 que ouve com base nos referenciais linguisticos, tecnol 6gicos e vivenciais que
possui. Nesse caso, estar4 ocorrendo uma intercomunicag@o sincrénica
(mondlogo). Essa comunicagd@o se tornard diacronica, se fonte e receptor
passarem a analisar o problema e a estudar solucdes aternativas que poderéo
ser encontradas para a sua solucdo (didlogo); ou seja, ocorre comunicacao
diacronicase, tanto aexpertise dafonte, quanto as dividas e experiéncias pessoais
do destinatério, forem colocadas numa arena comum, visando a busca do
conhecimento que ira solucionar o problemaem discussao. Sdo exemplos dessa
arena, as comunidades de préticas eaba, que nalinguajaponesasignificalugar,
e que é citada por Nonaka e Konno (1998) como lugar ideal para a criacéo e
transferéncia de conhecimento.

Na forma sincrénica, existe a expectativa de ocorrer a sincronizagdo entre 0s
atores envolvidos no compartilhamento do conhecimento, ou sgja, 0 conhecimento
dafonte é assimilado pelo destinatéario na forma como lhe é passado, e ambos,
fonte e destinatério, passam a deter o mesmo conhecimento, ainda que em graus
diferentes de experiénciaem suaaplicacdo. Naformasincrénicaocorre um estado
em que, apdsaintercomunicagdo, o conhecimento alvo do processo foi repassado
dafonte para o destinatario.

Na forma diacrénica, o resultado esperado é que ocorra um novo estado de
coisas entre a fonte e o destinatario, ou entre eles “e seus respectivos meios
ambientes’ (Thayer, 1979, p. 149). A forma diacronica prevé que do esforgo
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conjugado e cooperativo de comunicagdo entre fonte e destinatario, decorracomo
resultado um estado de conhecimento diferente e possivelmente maior e mais
significativo do gque o existente anteriormente ao encontro de ambos. Ou sgja,
tanto o destinatario como a fonte, saem do processo de compartilhamento com
conhecimento diferente e possivelmente maior do que no inicio do processo.

A relevancia da implementacdo esta relacionada: com o grau de necessidade
de o destinatario aplicar em suas atividades o conhecimento alvo do processo de
compartilhamento; com o val or que essaaplicacao poderagerar paraaorgani zagao;
com ainsuficiénciade portadores ou fontes do conhecimento aser compartilhado,
gue serd tdo mais relevante quanto menor for o nimero e disponibilidade de
fontes; com o rompimento dasrotinas dafonte e do destinatario (Szulanski, 2000),
para dedicar tempo e atencdo ao compartilhamento.

Asprincipaisdificuldades encontradas nafase de implementac&o de um processo
de compartilhamento de conhecimento, poderdo estar relacionadas a: (a)
dificuldades de comunicagdo e uso de linguagem e codigos comuns, pelafonte e
pelo destinatério do conhecimento; (b) resisténcia da fonte em repassar 0
conhecimento que detém, por receio de perder status ou poder, por temer ser
substituido pel o aprendente, ou outros motivos; (€) resisténciado destinatario em
adquirir o conhecimento, devido a ndo estar disposto a mudar a forma como
trabalha, por sentir desconforto em colocar-se na posi¢éo de aprendente, por
temer ndo assimilar a nova aprendizagem, ou outro; (d) falta de interesse e
comprometimento com as demandas da organizagdo, tanto da parte da fonte
como do destinatario; (€) existéncia na organizagdo de gerentes com estilos de
gestéo refratérios acooperacéo interna, e consequientemente, ao compartilhamento
de conhecimento; (f) necessidades de mudanca de hébitos e praticas pessoais de
pensamento e de trabalho do destinatario, e as vezes de seus pares, geramente
internalizadas de forma profunda e com pouca chance de mudanga; (g) possiveis
necessidades de revisdo de crencas, atitudes e valores arraigados na cultura
organizacional, que em decorréncia do compartilhamento do conhecimento
precisardo ser abandonados ou substituidos.

A andlise particularizada dessas dificuldades mostra que as solugdes possivels
exigem empenho para: aperfeicoar 0s processos de comunicagdo interpessoal,
intergrupal e organizacional; reduzir asinsegurancas que as pessoas possam ter em
rel ac&o aorgani zagao; criar climapropicio ao envolvimento voluntério, acooperacéo
e a0 estabel ecimento da confianga entre as pessoas; estimular aaquisi¢éo de novas
competéncias, apréticadareflexéo, amudancade model osmentai's, eagprendizagem
continua; buscar aadocdo de estilosgerenciaisfacilitadores do trabal ho cooperativo
e do comprometimento das pessoas com o que fazem; e adotar politicas que
incentivem eval orizem o compartilhamento de conhecimento.
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c) FasedeApoio

A fase de apoio do modelo de compartilhamento de conhecimento supbe a
necessidade e a existéncia de oportunidades para esclarecer e retificar
conhecimentos repassados que ainda merecam atencdo, para evitar que passem
a ser usados de forma ineficiente ou inadequada. A relevancia da fase esta
relacionadaao volume e gravidade dos probl emas surgidos nas primeirastentativas
de aplicac&o do conhecimento compartilhado, e do esforco exigido paraencontrar
e encaminhar as necessérias solucoes.

Entre os problemas que podem surgir na fase de apoio estdo: (a) reacdes do
ambiente a prética do conhecimento compartilhado e suas consequéncias; por
exemplo, o compartilhamento de nova metodologia de trabalho podera levar a
mudancas no desempenho de fungfes ou cargos, com possivel aumento ou reducdo
de responsabilidades e de niveis de poder em algumas posi¢oes, gerando
resisténcias dos atingidos; (b) falta de linguagem comum entre 0s usuérios ou
aplicadores do conhecimento compartilhado; (c) treinamento insuficiente dos
usuérios para a aplicacdo do conhecimento; (d) dificuldades de assimilacéo por
falta de requisitos pessoais necessarios ao uso do conhecimento compartilhado;
(e) retomada de conhecimentos dominados anteriormente, por parecerem mais
féceis e répidos de aplicar nas situacdes de sobrecarga de trabalho; (f) falta de
acesso afonte do conhecimento, parasol ucdo de dividas surgidas; (g) desempenho
insuficiente ou fora dos padrdes esperados; (h) falta de condi¢des fisicas e
materiai s necessarios paraa praticado novo conhecimento; (i) movimentacéo de
pessoas pos-compartilhamento de conhecimento para posi¢des impeditivas da
sua aplicacéo; desligamento de pessoas envolvidas no compartilhamento de
conhecimento, e a consequente perda desse conhecimento; (j) mudancas
tempestivas, que forgam redirecionamentos da organizagdo e afetam a forma
como osindividuosrealizam o trabal ho.

Problemas surgidos nessa fase devem ser enfrentados 0 mais rapido possivel,
devido ao agravamento a que podem ser levados; préticas incorretas, quando se
tornam arraigadas, séo mais dificeis de serem removidas. Nessa fase, a aplicagdo
do conhecimento compartilhado podera ocorrer de formagradual ou imediata. No
primeiro caso, em umamesmasituacdo, a préticado conhecimento compartilhado
tenderaacoexistir com outrassimilares, dominadas anteriormente pel osrecebedores
do conhecimento, até que ocorra a total substitui¢do destas. No segundo caso, a
substituicdo das préticas serdimediata a adogdo do conhecimento.

d) Fasedelncorporacdo

O conhecimento compartilhado tende a ser incorporado a medida que o
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recebedor ou destinatario aplicao conhecimento no seu dia-a-dia, e principalmente
guando mais pessoas comecam a fazer o mesmo. A relevancia da fase de
incorporagdo esté relacionada ao esforgo para remover obstéculos ao uso do
conhecimento compartilhado, e para lidar com os desafios surgidos para a sua
aplicacdo, o que pode depender de mudangas no trabal ho realizado pel o recebedor,
ou na unidade de trabalho a qual esta vinculado, e até mesmo na propria
organizagao.

Essa fase podera ser conturbada por eventos externos, como mudancas
ambientais, e também por eventos internos, tais como: (a) expectativas
inadequadas dos recebedores, por estarem aplicando o novo conhecimento;
exemplo, expectativas ndo previstas de promocdo ou atribuicdo de diferencial
salarial, devido a agregacdo de novas competéncias com o conhecimento
assimilado; (b) exigéncia de aplicagdo do conhecimento em situagdes ndo
totalmente esclarecidas; exemplo: orientacéo paratranspor conhecimento deuma
situac&o para outra, sem que as implicacdes da acdo estejam plenamente claras;
(c) evidéncias de consequiéncias disfuncionais ou indesgjaveis, decorrentes do
uso do conhecimento; exemplo, reducdo de quadro funcional e desligamento de
pessoal; (d) mudancas stbitas nas atividades realizadas pelas pessoas, que
dificultem ou inviabilizem o uso do novo conhecimento; exemplo, atribuicéo de
novas e diferentes atividades, com sobrecarga de trabalho para os individuos.

As principais dificuldades existentes nessa fase estéo relacionadas com a
capacidade de gestdo dos conflitos organizacionais quanto ao uso do
conhecimento, indicadas anteriormente, e com as habilidades e atitudes
necessarias para a aplicacao do conhecimento. As pessoas podem divergir nas
rotinas de aplicagcdo do conhecimento compartilhado, devido a: (a) diferencas
nos mecanismos de percepcao dos beneficios e das ameagas que poderdo advir
do seu uso rotineiro; (b) falta de habilidades para redirecionar agfes e rever as
rotinas, quando ocorrem obstaculos ou dificultadores ao emprego do
conhecimento de forma rotinizada; (c) resisténcia ou indisponibilidade das
pessoas para mudancas que se tornam necessarias, a medida que as praticas
decorrentes do novo conhecimento comegcam a se consolidar; (d) descrédito, e
conseguiente pressdo contraria, das chefias e pares sobre as vantagens e
beneficios do uso do novo conhecimento.

O model o de compartilhamento de conhecimento, anteriormente descrito, supde
aexisténciade um processo que evidencia 4 elementos béasi cos, andlogos aos do
processo de comunicacdo (Thayer, 1979; Thompson, 1973): a fonte do
conhecimento, o destinatario, o conhecimento a ser compartilhado, e o contexto
em que o compartilhamento de conhecimento ocorre. Esses elementos sdo
descritos no item a seguir.
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Elementos do Processo de Compartilhamento de
Conhecimento

O modelo proposto considera como elementos basicos do processo de
compartilhamento do conhecimento, afonte do conhecimento, o seu destinatério,
0 conhecimento em si, que é alvo daagdo de compartilhar, e o contexto em que o
compartilhamento ocorre.

a) A Fontedo Conhecimento

E quem possui 0 conhecimento a ser compartilhado e pode ser descrita,
principalmente, por meio (&) de suas habilidades de comunicacéo, (b) suasatitudes
frente a sl mesma, ao destinatario, ao conhecimento a ser compartilhado, e ao
contexto organizacional, (¢) o nivel de dominio que possui do conhecimento que
pretende repassar, (d) e a posi¢&o que ocupa no contexto organizacional em que
estainserida (Berlo, 1970).

Uma fonte sera mais efetivaao compartilhar conhecimento namedida em que
tiver maior dominio das habilidadesinerentes ao processo de comuni cagdo; como,
por exemplo, o dominio de vocabulario adequado para exprimir conhecimento
explicito, e de metéforas e imagens para transmitir conhecimento técito. O fato
dejulgar-se competente e val orizada pel 0 conhecimento que possui pode gjudar a
fonte a ser mais efetiva, ao compartilhar conhecimento, da mesma forma que o
julgamento inverso poderadificultar o compartilhamento.

Crer naguilo que estafazendo, namensagem que estarepassando, pode contribuir
para maior efetividade da fonte. Uma atitude favorével ao destinatario — por
exemplo, acreditar que ele é capaz de apreender 0 conhecimento que esta sendo
compartilhado - também tende aaumentar a efetividade do compartilhamento de
conhecimento. Ou entéo, ver o contexto organizacional como sendo propicioeo
ato de compartilhar conhecimento como benéfico e vantajoso, também tenderaa
gudar afonte a ser mais efetiva (Davenport & Prusak, 1998). A motivacg&o da
fonte para compartilhar conhecimento € influenciada pelo esforgo exigido nesse
processo, e pelo incentivo gque recebe, que podera ser para cooperar com 0
destinatério, ou competir com ele. Neste caso o compartilhamento tende a ser
prejudicado (Szulanski, 2000).

O nivel de dominio do conhecimento a ser compartilhado € outro aspecto que
interfere no processo em estudo; ninguém é capaz de repassar algo que nao
possui; por outro lado, seafonte é por demais especializada, poderater dificuldade
deentrar em sintoniacom um destinatério nedfito em suaarea, e errar a0 empregar
linguagem e procedimentos técnicos que o recebedor ndo consiga entender.
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Também o contexto organizacional e a forma como a fonte nele esta inserida
podem influenciar o repasse de conhecimento: otipo de organizagdo earealidade
organizacional, as crengas e valores que permeiam essa realidade, os papéis que
a fonte desempenha na organizacdo, suas atribuicles, 0 prestigio que possui, a
influéncia que consegue exercer, S8 aspectos que interferem no desempenho da
fonte ao repassar o que sabe. Grupos ou equipes de trabalho habituados a ouvir
0s seus préprios membros, acostumados a procurar intragrupo o conhecimento
de que precisam antes de buscé-lo fora, contribuem para que as pessoas se
disponham aassumir o papel de fonte repassadora de conhecimento no trabal ho.

b) O Destinatério do Conhecimento

E quem apresenta a expectativa ou a necessidade de adquirir o conhecimento;
a necessidade pode ndo estar clara para o destinatério, e a aquisi¢céo do
conhecimento pode representar um desafio significativo para ele, em particular
se exigir o abandono de praticas ja dominadas, que deverdo ser substituidas por
novas préticas. E identificado também como recebedor ou receptor do
conhecimento.

Da mesma forma que a fonte, também o destinatario podera ser descrito por
meio de habilidades comunicadoras, atitudes frente a si, ao conhecimento que
recebe, afonte que o transmite, e ao contexto em que esta posicionado e aforma
como isso ocorre. Se possui habilidades para ouvir e refletir sobre o que Ihe
passam, ou para elaborar perguntas que permitam esclarecer informacdes
recebidas e direcionar a sua aplicabilidade; se acredita ser capaz de aprender e
usar bem o novo conhecimento; se vé o conhecimento a ser apreendido como
importante para si e para 0 seu trabalho; se percebe a fonte do conhecimento
como capaz e confiavel; e se partilha os valores e crengas do contexto
organizacional ao qual pertence, certamente tera maior facilidade em incorporar
0 novo conhecimento. O status social, 0s componentes do grupo, conhecimentos
anteriores, habitos e costumes ja internalizados, “afetam os modos pelos quais
recebe e interpreta as mensagens’ (Berlo, 1970, p. 53).

c) O Conhecimentoaser Compartilhado

O conhecimento aser compartilhado corresponde, no processo de comunicagéo,
a mensagem, e como ela deve possuir trés caracteristicas basicas:
compreensibilidade, validade, utilidade (Thayer, 1979). Validade e utilidade estdo
relacionadas a aplicacéo do conhecimento, ao quanto e ao como o conhecimento
compartilhado podera atender as demandas ou necessidades que deram origem
ao compartilhamento. A compreensibilidade esta relacionada tanto ao
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conhecimento que é compartilhado, quanto ao processo usado para 0 seu
compartilhamento. Maior compreensi bilidade resulta em menor ambiguidade no
resultado ou produto do compartilhamento. “Na medida em que o receptor néo
pode, prontae eficientemente, retirar aambigiidade damensagem do originador
—no sentido de bem interpretar o que o originador quisdizer com suas palavras—
amensagem permanecera (...) incompreensivel para o receptor” (Thayer, 1979,
p. 185). Alto nivel de ambigtiidade pode corresponder abaixo nivel detransferéncia
do conhecimento, mesmo que haja grande empenho no seu compartilhamento.

d) O Contexto em que o Conhecimento é Compartilhado

O contexto em que o compartilhamento de conhecimento ocorre influencia
fortemente esse processo. Estruturas muito centralizadas e formais podem inibir
acriacdo e adisseminac&o de conhecimentos. Normas e procedimentos detal hados,
aexigéncia de que as coisas sgjam feitas de forma sempre igual, aimposi¢éo de
san¢Oes rigidas aos erros cometidos, sem que haja distin¢do entre erros de
aprendizagem e erros de descaso, sGo exemplos de situagdes que inibem o
compartilhamento de conhecimento. Experiéncias bem sucedidas de gestdo do
conhecimento evidenciam que a pratica do compartilhamento de conhecimento,
embora vinculada as caracteristicas da organizagdo, independe do tipo de
organizagdo em que é praticado (Cong & Pandya, 2003). E certo, entretanto, que
as organizagdes autocraticas, com procedimentos rigidos, tendem a inibir o
compartilhamento de conhecimento, sejam elas empresas publicas ou privadas,
0rgaos de governo ou organizagdes ndo governamentais. Algumas varidveis de
contexto se mostram particularmente relacionadas ao compartilhamento de
conhecimento, como as atitudes e crengas predominantes naculturaealideranca,
ou o apoio forma dado ao compartilhamento. Em uma mesma organizagéo,
subculturas refratarias ao compartilhamento de conhecimento podem coexistir
com outras, mais favoréveis.

Entre as muitas estratégias que poderdo gerar um contexto propicio ao
compartilhamento de conhecimento, esta a construgdo de relacionamentos
cooperativos e de confianga mitua; a confianca surge da coeréncia entre os
valores que sdo postul ados e asuavivénciano cotidiano daorganizacdo, surgeda
coeréncia entre discurso e préatica; as organizagdes que fomentam a confianca
costumam ouvir e valorizar as idéias e praticar o tratamento igualitario e justo;
estatambém o estabel ecimento de um climamisto de consenso e questionamento
continuo, construido por meio de treinamentos, discussoes, leituras, trabalhosem
equipe erodizio de funcdes e papéis; estdo ainda a disponibilizacdo de espacose
tempo para o compartilhamento de conhecimento; a realizacdo de reunifes
frequentes e répidas; o abandono do olhar acostumado; o estimulo ao
questionamento e 0 apoio ao fazer diferente; aincorporacéo nalinguagem cotidiana,
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de aforismos ou méximas estimuladores de mudanga, tais como: “... e por que
nao?...”, ou entdo, “...se funcionou, esta na hora de melhorar...”, ou ainda,
“...manda quem pode, faz diferente quem sabe...”.

CONCLUSOES

O conhecimento é um recurso estratégico importante para as organizagOes,
tanto publicas quanto privadas, e cadavez maiselas se déo contade que precisam
descobrir 0 que sabem, e usar esse saber. A gest&o do conhecimento é um processo
que busca otimizar 0 uso desse recurso, e que tem, como um de seus alvos, 0
compartilhamento de conhecimento, que é o foco do presente artigo.

A proposta de um modelo de compartilhamento de conhecimento, aqui
apresentada, visa auxiliar a reflex@o sobre esse processo, considerado vital no
atual contexto das organizagdes. O compartilhamento de conhecimento no trabalho
tende aser dificil, eestasujeito ainterferénciadeinimerasvariaveis, que quanto
mais forem conhecidas, mais bem gerenciadas poderdo ser. A importancia do
modeloresidenofato delocalizar diferentesfases do processo de compartilhamento
de conhecimento, e relacionar a cada fase, situagdes pessoais e organizacionais
gue poderdo ocorrer e interferir no processo; além disso, também oferece
orientacdes para gjudar arefletir sobre os elementos que integram o processo de
compartilhamento, ou seja, a fonte, o destinatario, o préprio conhecimento e o
contexto em que este pode ser compartilhado.

Ao longo da vida as pessoas criam e desenvolvem conhecimento técito, na
familia, no trabalho que realizam, em atividades voluntarias, quando praticam
esportes, quando estudam, quando assumem papéis sociais. As solugdes que
encontram pararesolver os problemas que vivenciam ficam arquivadas namente
humana, e muitas podem ser transpostas de uma situagdo para outra, as vezes
COm apenas pequenos gj ustes.

O mesmo ocorre com a organizacdo: todas as solucdes encontradas para os
peguenos e grandes problemas que enfrenta, ao longo de sua existéncia, podem
representar um acervo valioso, que lhe permitira potenciar cadavez mais sobre o
conhecimento j& dominado, inovar com maior seguranca, ousar e Correr riscos
calculados, e ganhar tempo, um recurso gue normalmente é escasso. Entretanto
esse conhecimento € de dificil registro, e aprobabilidade maior € que permaneca
apenas na cabega de quem esteve envolvido diretamente nas questdes que Ihe
deram origem; ou seja, os demais colegas que trabalham na organizacéo
desconhecem o conhecimento existente, gerado com a solugdo das questdes; e,
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quando qualquer um destes se depara com um problema semelhante, ou até o
proprio problema resolvido anteriormente, tem que refazer todo o caminho ja
percorrido.

O conhecimento explicito, por suavez, emborasendo maisfécil de ser repassado
entre pessoas e unidades de trabalho, também merece atengdo, principalmente
no quediz respeito asuacodificacdo eregistro, deformaapoder ser rapidamente
recuperado sempre que solicitado. De que adianta saber que aorganizac&o possui
determinada informac&o, e que essa informagdo esta em certo documento, mas
gue este esta perdido em umasel vade pastas em um arquivo fisico ou eletrénico?
Na hora em que for encontrado, provavelmente, ndo mais atendera a situagéo
gue provocou a sua busca, e a organizagdo poderater perdido uma oportunidade
de negdcio. Ou, entdo, para que servem os relatorios sobre desempenho e
resultados, se eles ficam circunscritos a diretoria, e ndo chegam as pessoas que
executam o trabalho e produzem os resultados?

Essas sdo razfes pelas quais as organizacdes devem ocupar-se com 0
compartilhamento de conhecimento, sgja ele explicito ou técito; porque devem
investir na criagao de ambientes favoraveis alivre circulagdo do conhecimento;
ambientes propiciosaque osindividuos se encontrem e conversem com freqliéncia,
se habituem a falar e a ouvir, a agir como fonte e como receptores de
conhecimento. S&o razdes que justificam investimentos na criacéo de
oportunidades, para que as pessoas relatem, umas para as outras, as solucdes
que encontram para os problemas que enfrentam no trabal ho cotidiano. E dbvio,
gue anterior a essa prética, deve existir outra, sem a qual pouco adiantara as
pessoas conversarem entre si; elas precisam ter autonomia para executarem o
seu trabal ho, parabuscarem, €l as proprias, os melhores caminhos paraos problemas
gue encontram; se forem obrigadas a estar sempre recorrendo as respectivas
chefias, paraouvirem destas o que devem e o0 que podem fazer, ndo conseguirao
agregar ao trabalho o valor da experiéncia que possuem.

E bom lembrar que estamos falando de um contexto em que o conhecimento
diferenteeinovador pode agregar valor ao trabal ho realizado pel o individuo; sendo
assim, potencia mentetodo individuo poderamelhorar o processo e osresultados
do seu trabalho na medida em que possaincorporar ao que faz as aprendizagens
obtidas nas mais diversas situacdes de sua vida pessoal. Posicbes funcionais e
tarefas estritamente rotineiras, e que assim devem permanecer, ndo comportam
o tipo de reflexd@o que aqui esta sendo feita.

Outraquestéo que é col ocadaparaas organi zagies que dependem de conhecimento,
éanecess dade do estabe ecimento deestruturasflexiveisemaishorizontals, permeévels
asiniciativas e sugestdes das pessoas, i ndependentemente da posi ¢&o que ocupem na
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hierarquia da organizacdo. Quem realiza o traba ho nalinha de frente pode, sm, ter
um conhecimento mais preciso sobre o que esta ocorrendo na sua érea, do que, por
exemplo, o diretor que plang ou essetrabaho, por maiscompetente que sgjaeste. Eo
compartilhamento desse conhecimento da ponta executora pode ser decisivo paraa
definicéo da estratégia de mercado da organizacéo.

A apresentacdo do modelo de compartilhamento de conhecimento proposto
nesteartigo indicavarias situagbes do contexto organi zacional que podeminterferir
nos fluxos de conhecimento entre fontes e receptores, estejam estes na base, nos
niveis intermediarios, ou no topo da hierarquia da organizacdo. Uma adequada
gestéo dessas situagdes podera estimular o compartilhamento de conhecimento
entre pessoas no trabalho e, em consequiéncia, melhorar os resultados da

organizacao. Essa é afinalidade do model o proposto.

Artigo recebido em 27.04.2004. Aprovado em 10.08.2004.
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