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RESUMO

A criagdo e compartilhamento do conhecimento representam um desafio
relevante para as organiza¢gdes, notadamente para as de base tecnoldgica. Apesar
dos avancos na ciéncia e na tecnologia, o conhecimento continua sendo uma
caracteristica inata do ser humano. Porém, devido as caracteristicas idiossincraticas
da populacdo humana, o processo de criar e compartilhar o conhecimento é
complexo, pois é mediado pelo comportamento, que sofre a influéncia do meio social
e de processos cognitivos individuais. Com o intuito de contribuir para o tema, foi
realizado o presente trabalho de pesquisa, com o objetivo de analisar como as
narrativas podem ser utilizadas para a criacdo e o compartiihamento do
conhecimento na empresa. Para alcancar o referido objetivo, a pesquisa iniciou com
a revisdo tedrica, que respaldou a etapa de planejamento do processo de coleta de
dados empiricos, que ocorreu por meio de entrevista com sete colaboradores de
uma empresa de base tecnoldgica, ocupantes de cargos de gestdo e coordenacao,
levantamento documental e observacdo ndo participante sistematica. A literatura
revisada sobre o tema sugere que as narrativas podem ser utilizadas em diversos
momentos da transmissdo do conhecimento, seja através de palestras, workshops,
treinamentos, entre outros. Assim, as historias tornam-se um recurso estratégico
efetivo para uma empresa, desde que ela perceba a importancia entre contar
historias, criar e compartilhar conhecimento. No entanto, os resultados da pesquisa
evidenciaram que, na empresa analisada, o recurso de narrativas é subutilizado,
configurando uma oportunidade para a gestdo do conhecimento nessa organizacao,
gue podera servir de benchmark para outras organizacfes, para explorar o potencial

da narrativa no &mbito organizacional.

Palavras-chave: Compartilhamento. Conhecimento. Narrativas.



ABSTRACT

The creation and sharing of knowledge represents a relevant challenge for
organizations, especially for technology-based ones. Despite advances in science
and technology, knowledge remains an innate characteristic of human beings.
However, due to the idiosyncratic characteristics of the human population, the
process of creating and sharing knowledge is complex, as it is mediated by behavior,
which is influenced by the social environment and individual cognitive processes. In
order to contribute to the theme, this research work was carried out, with the
objective of analyzing how narratives can be used for the creation and sharing of
knowledge in the company. To achieve this objective, the research started with the
theoretical review, which supported the planning stage of the empirical data collection
process, which took place through an interview with seven employees of a
technology-based company, occupying management and coordination, document
survey and systematic non-participant observation. The literature reviewed on the
subject suggests that narratives can be used at different moments of knowledge
transmission, whether through lectures, workshops, training, among others. Thus,
stories become an effective strategic resource for a company, as long as it realizes
the importance of storytelling, creating and sharing knowledge. However, the
research results showed that, in the analyzed company, the narrative resource is
underused, configuring an opportunity for knowledge management in this
organization, which could serve as a benchmark for other organizations, to explore

the potential of narrative in the organizational scope.

Keywords: Sharing. Knowledge. Narratives.
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1 INTRODUCAO

As empresas cada vez mais procuram introduzir métodos e instrumentos
administrativos com o intuito de melhorar resultados e se destacar no mercado de
trabalho. As transformacgfes na sociedade e a competitividade crescente apontam
para a necessidade de novas posturas estratégicas adotadas pelas organizacdes
para a sua diferenciacao.

A teoria de criacdo do conhecimento organizacional de Nonaka e Takeuchi
(1997) destaca a importancia de gerenciar o conhecimento, em etapas que
correspondem a criacdo, retencédo, transferéncia e aplicacdo, pela possibilidade
construir vantagens competitivas de grande importancia para as organizagoes.

O compartilhamento do conhecimento estimula o processo de aprendizagem,
gue pode gerar beneficios para todos os individuos envolvidos, promovendo a
resolugcao de problemas e maximizando resultados positivos (STRAUHS et al., 2012).
Nessa perspectiva, vale destacar que 0s conhecimentos tacitos e explicitos néo
podem ser analisados de forma isolada, pois eles se complementam (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997). Desse modo, o valor do conhecimento individual se maximiza
guando é compartilhado. Para que esse compartilhamento do conhecimento ocorra,
€ imprescindivel a atencdo e atitude dos individuos (YANG; 2010).

De acordo com Souto (2014), a competitividade das organizacbes esta
relacionada a criagcdo e transferéncia de conhecimento de forma eficiente no
contexto organizacional. Muitas vezes se torna necessaria a utilizacdo de
ferramentas cognitivas eficientes para que haja o compartilhamento do
conhecimento de forma adequada e com melhores resultados.

A interacdo para a criagdo do conhecimento inicia-se em um campo que
facilita o compartilhamento entre os individuos, provoca dialogos e reflexdes
coletivas, articuladoras desse conhecimento para a geracdo de novos
conhecimentos, que serdo cristalizados por meio de produtos, processos ou
sistemas gerenciais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A interacdo social se materializa
através de diferentes meios, dentre os quais se destaca a comunicacdo, e as
narrativas sédo uma das formas de comunicagdo muito utilizadas para a transmissao
de conhecimentos complexos dentro de uma empresa, principalmente em espacos

onde sao estimulados a contarem suas histérias (TERRA, 2005).



Segundo Lipman (1999), uma narrativa de historia propicia a transferéncia de
imagens mentais entre narrador e audiéncia através da “ponte” que é a histéria,
construida com os “tijolos” da linguagem oral. Essas imagens mentais permitem um
contexto compartilhado entre narrador e audiéncia, constituindo uma base para a
comunicacao.

A capacidade das organizacbes de mudar e adaptar-se nunca foi t&o
importante como tem sido nos dias de hoje. Narrar historias € uma abordagem muito
poderosa para comunicar iniciativas de mudanca, que faz com que as pessoas
envolvidas se sintam parte de uma empresa que esta tentando chegar a um lugar
melhor (TERRA; 2005).

Uma equipe pode utilizar as narrativas em reunides, treinamentos presenciais
ou on-line, workshops, videos, entre outros recursos, para narrarem suas historias
(LIPMAN; 1999). Também é possivel documentar o conhecimento de quem trabalha
na empresa e detém grande know-how em determinados assuntos, por meio de
narrativas, seja em formato de blog, livro, video, colheita grafica ou quaisquer
formatos de facil acesso para se fazer historias e compartilhar o conhecimento. Cada
ata de reunido que, muitas vezes, ficam paradas e esquecidas nas caixas de e-mail
ou gavetas, podem também se tornarem narrativas para estimular os colaboradores
a consulta-las, com interesse e atencdo. Esses sdo exemplos de situacfes em que
ocorre a conversao de conhecimentos no modo de socializagdo, transformando
conhecimentos tacitos e proporcionando aprendizado organizacional (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; NARRATIVE, 2020).

Por isso, torna-se fundamental para o sucesso de uma empresa que 0S
gestores entendam que uma das questdes fundamentais ndo € se a empresa tem ou
produz conhecimentos, e sim, como ela realiza o seu compartilhamento,
gerenciamento e aplicagdo, em prol de melhores desempenhos e,
consequentemente, alcance uma posicdo de destague no mercado e obtenha
melhores resultados.

Ante ao exposto, esta pesquisa se justifica pela possibilidade de contribuir
para a compreensao das narrativas como uma importante ferramenta na criagcéo e
no compartilhamento do conhecimento. Considerando-se que a técnica do uso de
narrativas € um instrumento de gestdo do conhecimento e Util para as empresas em
gue as principais fontes do conhecimento sdo as experiéncias vividas e as

conversas. Surge assim, a possibilidade de pesquisar como as narrativas s&o
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utilizadas na criacdo e compartilhamento em uma empresa de alta intensidade
tecnoldgica, uma empresa de software.

Do ponto de vista do objeto de estudo, esta dissertacdo tem relevancia e
potencial para o desenvolvimento, pois propde estudar a criagdo de conhecimento
através das narrativas em empresa de desenvolvimento de software — atividade que
integra 0 segmento de TIC da area criativa Tecnologia —a fim de facultar o modo de
gestdo da empresa e avaliar a possibilidade de adocao de narrativas, como forma de
estimular a criagdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento.

Na perspectiva de aplicagdo dos resultados da pesquisa, pretende-se
contribuir para as melhores préaticas em termos de gestdo do conhecimento nas
organizacfes, ou seja, as estratégias do uso de narrativas e compreensao da
dindmica de criacao de conhecimento. Além disso, € possivel que os resultados do
estudo possam contribuir para outros trabalhos que objetivem avancar no tema
criacdo de conhecimento em empresas do ramo de desenvolvimento de softwares.

Dessa forma, o objetivo principal do trabalho é analisar como as narrativas
podem ser utilizadas para a criacdo e o compartihamento do conhecimento na
empresa. Para obter os resultados esperados e alcancar o objetivo geral, foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) caracterizar a empresa objeto do estudo de caso;

b) identificar e analisar a existéncia de elementos de criagdo do conhecimento
nas empresas do objeto de estudo, utilizando os elementos do modelo SECI —
socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizagdo - de criagdo de
conhecimento; e

c) identificar o wuso das narrativas nos momentos de criacdo e
compartilhamento do conhecimento;

A partir do descrito, o problema desta pesquisa busca responder o seguinte
guestionamento: Como as narrativas podem contribuir para a criagdo e
compartilhamento do conhecimento em uma empresa de alta tecnologia?

Esta dissertacdo € da linha de pesquisa de Gestdo e Inovacédo do Programa
de Pos-Graduacdo da Universidade Feevale, no Mestrado Profissional em Industria
Criativa (IC). Nesta linha sdo investigadas questdes relacionadas a planejamento,
marketing, inovacgdo, financas e propriedade intelectual, envolvidas no
desenvolvimento da induastria criativa. Bem como estimular a concepcado de novas

formas de organizar os recursos, otimizando sua alocacao a fim de alcancar niveis
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de eficiéncia mais altos, de modo a oferecer subsidios para a tomada de decisdo em
relacdo as possibilidades de inovagdo no que diz respeito a produtos, processos e
gestdo. Além disso, esta linha objetiva estudar as praticas e os modelos de gestao
da IC, podendo oferecer elementos relevantes para os gestores publicos e privados,
facultando a revisdo de modelos tedrico-empiricos que norteiam a tomada de
decisbes e acdes subjacentes a revisdo e consolidacdo da matriz produtiva local
com foco na industria criativa (UNIVERSIDADE FEEVALE, 2020).

Frente a isto, observa-se que a industria criativa cresce em importancia nos
diversos cenarios, com destaque para o0 setor econdmico. Nessa perspectiva,
entende-se que o estudo proposto esta alinhado a area de concentracdo do curso,
em face do foco na investigacdo em gestdo do conhecimento nas organizacdes,
sendo uma delas de base tecnoldgica. Além disso, pretende-se analisar quais das
guatro areas da industria criativa estdo presentes nas narrativas utilizadas para o
compartilhamento do conhecimento. As quatro areas sao: Consumo, Cultura, Midias

e Tecnologia (FIRJAN, 2019), conforme a figura abaixo.

Figura 1 — Fluxograma da Cadeia de Industria Criativa no Brasil

Industria Criativa (Nucleo)

Consumo Cultura Midias Tecnologia

Publicidade & Marketing: Expressdes Culturals: Editorlal: Edictio de livros, P&D: Desenvolvimento

Atividades de Artesanato, folclore, Jornais, revistas e experimental e pesquisa
publicidade, marketing, gastronomia. conteddo digital. em geral exceto biologia.
pesquisa de mercado e
organizagdo de eventos. Patriménio & Artes: Audiovisual: Biotecnologia:

Servigos culturais, Desenvolvimento de Bioengenharia, pesquisa
Arquitetura: Design e museologia, produgdo contetido, distribuicdo, em biologig, atividades
projeto de edificagdes, cultural, patriménio programacéo e laboratoriais.
paisagens e ambientes. histérico. transmissiio.
Planejamento e TIC: Desenvolvimento de
conservagio. Musica: Gravaciio, edicio softwares, sistemas,

& mixagem de som; consultoria em Tl e
Deslgn: Design grdfico, criagfio e interpretactio robdtica.
multimidia e de méveis musical.
Moda: Desenho de Artes Cénicas: Atuagdo;
roupas, acessorios e produgdo e diregdo de
calgados e modelistas. espetdculos teatrais e de

danga.

I Fonte: Firjan (2019).

A referida investigacdo pode ser classificada como pesquisa aplicada, por
oferecer subsidios para as organizacfes analisadas, em termos de ajustes no

processo de criacdo e compartiihamento do conhecimento, contribuindo para a
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inovacao e, consequentemente, sua diferenciagdo no mercado. Entende-se que o
percurso metodologico mais adequado para o alcance dos objetivos propostos é o
de abordagem qualitativa, estudo de caso, com a coleta de dados por meio de
entrevista qualitativa, levantamento documental e observagéo nao participante. A
analise dos dados empiricos obtidos sera realizada empregando a analise do
discurso.

Além do capitulo introdutorio, o trabalho esta constituido pela revisao tedrica,
elaborada a partir de consulta a obras tanto de autores seminais como
contemporaneos que versam sobre a gestdao do conhecimento como narrativas. O
detalhamento do percurso metodolégico segue, apds, com énfase na proposta da

coleta e analise dos resultados empiricos.
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2 INDUSTRIA CRIATIVA

O termo Industria Criativa esta vinculado a movimentos ocorridos a partir de
1990 em alguns paises industrializados, a partir das mudancas econémicas e sociais
gue provocaram a alteracdo do foco das atividades industriais para as atividades
intensivas em conhecimento. (BENDASSOLLI et al., 2009)

O conceito surgiu inicialmente na Australia, no comeco da década de 1990,
porém foi na Inglaterra que ganhou for¢ca, uma vez que o tema passou a englobar a
agenda politica e econébmica daquele pais (BENDASSOLLI et al., 2009). No final da
década 90, o Departamento de Cultura, Midia e Esportes (DCMS) do Reino Unido
lancou o primeiro mapeamento de industrias criativas. Seu objetivo foi 0 de mostrar
gue o seu papel ultrapassa a esfera da cultura e que possuiam um grande potencial
de geracdo de empregos e riqueza. Esse mapeamento define as indlstrias criativas
como as industrias que tém a sua origem em criatividade individual, habilidade e
talento e que tém um potencial de riqueza e criacdo de empregos através da
geracao e exploracao da propriedade intelectual (DCMS, 2005).

O governo inglés classifica 0s seguintes campos como setores criativos:
publicidade, arquitetura, mercado de artes e antiguidades, artesanato, design,
design de moda, cinema, software, softwares interativos para lazer, mudsica, artes
performaticas, industria editorial, radio, TV, museus, galerias e as atividades
relacionadas as tradi¢des culturais (DCMS, 2005)

Outras definicdbes s&o encontradas em estudos realizados sobre estas
industrias. Segundo Jeffcutt (2000), as industrias criativas compreendem todas
aguelas atividades que tém origem na criatividade, no talento e nas habilidades
individuais, com potencial para a geracdo de riqueza e empregos por meio da
exploracdo da propriedade intelectual. A industria criativa € formada pelas atividades
profissionais e/ou econémicas nas quais as ideias sdo o principal insumo para a
geracao de valor.

A representatividade econdmica das industrias criativas é crescente e
importante (DCMS, 2005; HOWKINS, 2001). Além de ser visto como um fenémeno
econdmico, relacionado a politicas publicas de desenvolvimento, o surgimento das
industrias criativas também pode ser associado ao que se chamou de virada cultural,
uma transformacdo de valores sociais e culturais, ocorrida no final do século

passado. A virada cultural surge da combinacéo de dois fendmenos simultaneos: a
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emergéncia da sociedade do conhecimento e a transicdo de valores materialistas
para valores pos-materialistas. A emergéncia da sociedade do conhecimento (ou
sociedade da informacao) esta relacionada a passagem da sociedade industrial para
a sociedade poés-industrial. Esta passagem € marcada pela mudanca de uma
economia baseada no uso intensivo de capital e trabalho e orientada para a
producdo em massa, para uma economia na qual o capital tem base intelectual,
dando valor ao individuo, em seus recursos intelectuais, na capacidade de formacéo
de redes sociais e na troca de conhecimentos (BECK, 2002).

Alguns autores procuraram conceituar o fendmeno das industrias criativas.
Iniciando com o conceito do Departamento de Cultura, Midia e Esportes (DCMS,

2005, p. 5), este as classifica entre as

[...] atividades que tém a sua origem na criatividade, competéncias e talento
individual, com potencial para a criacdo de trabalho e riqueza por meio da
geracdo e exploracdo de propriedade intelectual [...] As indUstrias criativas
tém por base individuos com capacidades criativas e artisticas, em alianga
com gestores e profissionais da area tecnol6gica, que fazem produtos
vendaveis e cujo valor econémico reside nas suas propriedades culturais
(ou intelectuais).

7

Esta visdo é compartilhada por diversos outros autores, entre 0s quais se

destaca Hartley (2005, p. 5) para quem:

A ideia de inddstrias criativas busca descrever a convergéncia conceitual e
pratica das artes criativas (talento individual) com as inddstrias culturais
(escala de massa), no contexto de novas tecnologias midiaticas (TIs) e no
escopo de uma nova economia do conhecimento, tendo em vista seu uso
por parte de novos consumidores-cidadaos interativos.

Na visdo de Souza (2011), a criatividade é a esséncia do negdcio e sdo 0s
individuos criativos que fundamentam a concepcao e desenvolvimento dos produtos.
Entretanto, a producdo depende de outros atores, como promotores, gestores,
produtores, trabalhadores técnicos e distribuidores. Além disso, a valorizacdo do
produto depende do trabalho de outras pessoas, como criticos e outros profissionais
dos meios de comunicagdo. No capitulo seguinte, sdo apresentados os conceitos de

dados, informacé&o e conhecimento.
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3 DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO

Para comecar a abordagem das bases conceituais de elementos
estruturantes do conhecimento, considera-se fundamental iniciar a reflexdo acerca
da informacdo, que surge a partir de dados, os quais, portanto, podem ser
considerados o comego para a criagdo de uma “escada do saber”, representando,
nesta perspectiva, o primeiro degrau (JAMIL, 2006).

Uma definicdo bem simples, proposta por Setzer (2001), define o dado como
uma abstracdo formal que pode ser adaptada e representada por um computador,
ou seja, a sequéncia de simbolos quantificados ou quantificaveis. Corroborando a
visdo de Setzer, Souza (2011) comenta que dados podem ser considerados letras,
nameros ou digitos, mas que sozinhos ndo tem sentido claro. Sdo uma sequéncia de
simbolos codificados e combinados de forma a permitir sua manipulacdo pelo
computador, logo, com isto, percebe-se por dado um padrdo. Com a andlise de
apenas um dado, ndo se chega a alguma concluséo.

Dados sao elementos que atuam de apoio para a construcao de principios ou
para a solucdo de problemas, desde que sejam estruturados, contextualizados,
relacionados e processados. Dados sao como reflexdes sobre o estado do mundo, e
sua observacdo pode ser feita por pessoas ou por alguma tecnologia apropriada
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Por isso, pode-se dizer que dados sdo uma representacdo composta de
informacgdo codificada de uma forma que faculta processé-la eletronicamente (LE
COADIC, 2004). J& para Davenport e Prusak (2003), os dados revelam somente
uma parcela do que aconteceu. Nao proporciona julgamento nem interpretacdo e
nem qualquer apoio sustentavel para a realizacdo de uma acdo. Do ponto de vista

dos autores Davenport e Prusak (2003, p. 3),

[...] dados demais podem dificultar a identificacdo e extragdo de dados que
realmente importam. Dados nao tém significado inerente. Dados descrevem
apenas parte daquilo que aconteceu; ndo fornecem julgamento nem
interpretacdo e nem qualquer base sustentavel para a tomada de acdo.
Embora a matéria-prima do processo decisorio possa incluir dados, eles ndo
podem dizer o que fazer.

Jamil (2006) ainda considera que um dado possa ser obtido pela observacéao,

medicAdo ou por um processo automatico, assim como a sua representacao,
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estabelecida de uma grandeza qualquer, um sinal ou codigo ou expresso em
unidades padronizadas.

Segundo a definicdo de Davenport e Prusak (2003), dados podem ser
considerados textos, fotos, figuras, sons gravados e animag¢des, sendo que todos
podem ser quantificados ao serem introduzidos em um computador, a ponto de se
ter dificuldade de distinguir a sua reprodu¢céo com o original.

Os dados sé@o observacbes sobre o estado do mundo. Sdo simbolos e
imagens que ndo apagam nossas incertezas. Eles constituem a matéria-prima da
informac&o. Dados que ndo tem qualidade remetem a informacg0es e decisbes da
mesma natureza. Sao elementos totalmente sem sentido. Davenpot e Prusak (2003,
p. 4) comentam: “Pense em informagao como dados que fazem diferenga”. Por isso
a informacdo pode ser considerada, segundo estes autores, o dado trabalhado,
tratado e inserido num contexto. E um conjunto de dados que formam um significado.

De acordo com Setzer (2001), a informacdo normalmente pertence a mente
de um individuo, representando algo significativo para essa pessoa. Ela ndo pode
ser formalizada através de uma teoria l6gica ou matematica, ou seja, ela € uma
abstracdo informal. Isto € uma caracterizagcdo e nao uma definigdo. “Algo
significativo” e “individuo” ndo estdo bem definidos na frase. Existe uma distingdo
essencial entre dado e informacao, sendo que o primeiro € puramente sintético e a
segunda contém necessariamente um significado.

Davenport e Prusak (2003, p. 5) consideram que “dados tornam-se
informac&o quando o seu criador lhes acrescenta significado”. Para transformar
dados em informacéo, agregando valor a eles, os autores indicam alguns processos,
com destaque para (i) a contextualizacdo, onde pode ser realizada a discriminacao
da finalidade dos dados, a (ii) categorizacdo, que consiste no conhecimento das
unidades de analise ou dos componentes essenciais dos dados; (iii) o calculo, que é
guando existe a possibilidade dos dados serem analisados matematica ou
estatisticamente; (iv) a correcdo, quando ocorre a eliminacdo dos erros dos dados; e
(v) a condensacao, ou seja, a possibilidade de um resumo dos dados para formas
mais curtas, entre outros. Com isso, os autores Davenport e Prusak (2003, p. 5)
defendem a ideia de que “o meio de comunicacdo ndo € a mensagem, embora ele
possa influencia-la fortemente”.

Stair (1998) confirma que a informacdo € um recurso muito valioso e

importante de uma empresa, e ndo pode ser confundido com dados. Os dados séo
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os fatos em sua forma primaria, um padrdo, a menor unidade possivel. Ja a
informacéo € um conjunto de fatos formados de tal forma que adquirem valor maior
além do valor do fato em si. Para Stair (1998, p. 5), “o valor da informacédo esta
diretamente ligado a maneira como ela ajuda os tomadores de decisdes a atingirem
as metas da organizagao”.

A informacédo passa a se estruturar, mesmo que de forma inconsciente para
seus administradores, e comeca a ser conhecida como uma infraestrutura
necesséria para a criacdo do conhecimento. Este modelo funciona como uma base
para a constru¢cdo do conhecimento organizacional, € possivel considerar que ele
seja um alicerce indispensavel para se definir o conhecimento (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003).

Com isto, pode-se dizer que o conhecimento é um processo humano
dindmico a fim de explicar a crenca pessoal com relacdo a verdade. Essa
consideracdo foi introduzida primeiramente por Platdo, porém a definicdo de
conhecimento esta distante de ser incontestavel ao ponto de vista légico. De acordo
com essa definicdo, acreditar em algo ndo quer dizer que realmente a conheca, por
isSso existe uma pequena chance de que esta crenca esteja errada (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

Algo importante a ressaltar sobre o conhecimento é que ele ndo tem uma facil
definicdo, independentemente do contexto. Apesar de se saber o que é
conhecimento, e o conceito estar bem definido na mente, é dificil explica-lo
(CARVALHO, 2012).

De acordo com Zabot e Silva (2002), desde a antiguidade, sabe-se que os
homens que detinham muito conhecimento eram os que se destacavam dos demais.
Por isso, pode-se dizer que a importancia do conhecimento ndo € uma descoberta
nova. O grande problema foi que durante muito tempo o proprio conhecimento era
utilizado como meio de dominio e opressao, e 0 acesso ao conhecimento era restrito
a alguns privilegiados. No contexto organizacional, as empresas que ainda possuem
pessoas com pouca liberdade de externalizar seus conhecimentos, acabam
dificultando o processo de inovacdo. As estruturas organizacionais rigidas e
inflexiveis ndo contribuem para a criagdo do conhecimento, pois ndo apresentam
condi¢cdes organizacionais favoraveis para o livre fluxo das informacfes e o

desenvolvimento da criatividade.
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Choo (2003) define conhecimento como a informacao que foi modificada
através do uso da razéo e reflexdo em crencas, explicacdes e modelos mentais que
precedem a acdo. Para esse autor, 0 acumulo de experiéncias € o0 que constroi o
conhecimento. J& para Davenport e Prusak (2003), o conhecimento € considerado
valioso, pois é ele que esta mais proximo de uma acao, antes mesmo de dados e
informacédo. Por isso, o conhecimento pode e deve ser avaliado pelas decisdes ou
tomadas de ac¢les as quais ele direciona.

Por sua vez, o conhecimento, segundo Pereira e Fonseca (1997, p. 225), “é
uma forma organizada de informacgdes consolidadas pela mente humana por meio
dos mecanismos cognitivos da inteligéncia, da memoaria e da atengao”. Ele sempre
esteve presente no imaginario humano, porém, ele vem sendo cada vez mais
estudado no campo organizacional como uma forma de vantagem competitiva
sustentavel (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). De acordo com Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 65), “0 conhecimento que pode ser expresso em palavras e numeros
representa apenas a ponta do iceberg do conjunto de conhecimentos como um todo”.

Pode-se dizer que o conhecimento implica em uma acdo, ou seja, para ser
considerado conhecimento, tem que fazer diferenca, do contrario se torna uma tarefa
inatil e desnecessaria. Além disso, os autores destacam que o conhecimento
representa a soma das experiéncias de uma pessoa e/ou organizacao e so existe na
mente humana. Um conhecimento robusto pode levar a excelentes decisdes em
gualquer area organizacional, seja Marketing, Producdo, Recursos Humanos, entre
outras (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65), “0 conhecimento s6 é criado por
individuos. Uma organizagdo n&o pode criar conhecimento sem individuos”.
Davenport e Prusak (2003, p. 28) complementam que “o conhecimento é criativo e
deve ser estimulado a se desenvolver de formas inesperadas, ou seja, deixar espago
para o inesperado”. Para Davenport e Prusak (2003, p. 31):

O primeiro passo em qualquer iniciativa ligada ao conhecimento é
reconhecer que existem mercados do conhecimento. As realidades sociais,
econdmicas e politicas devem ser levadas totalmente em conta para se
entender os mercados do conhecimento.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), em uma economia em que a maior

certeza é a incerteza, a Unica fonte segura de competitividade permanente é o
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conhecimento. Crawford (1994) define quatro delas: o conhecimento é difundivel e
se autorreproduz; o conhecimento é substituivel; o conhecimento é transportavel; e o
conhecimento € compartilhavel. Sendo assim, cabe ao criador de conhecimento
observar estas particularidades e otimiza-las quando for apropriado. O capitulo a

seguir abordara conceitos da criagdo do conhecimento.
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4 CRIACAO DO CONHECIMENTO

Para acompanhar as rapidas mudancas em curso, torna-se essencial adquirir
novas capacidades e conhecimentos, o que significa “intensificar a capacidade de
individuos, empresas, paises e regides de aprender e transformar esse aprendizado
em fator de competitividade para os mesmos” (LEMOS, 1999, p. 122). Pode-se dizer
gue a producdo de conhecimento por meio de investigacdo narrativa, assim como
em outras abordagens tedéricas e metodoldgicas, reside na realizacdo de "um ato de
criagdo de conhecimento novo, um processo que faga avancar a ciéncia na area"
(SEVERINO, 2002, p. 69).

Quando as empresas inovam, elas ndo s6 buscam informacdes de fora para
dentro, com o intuito de resolver problemas existentes e se adaptar ao ambiente em
transformacéo. Elas também buscam criar novos conhecimentos e informacdes de
dentro para fora, com o intuito de redefinir tanto os problemas quanto as solucoes e,
nesse processo, recriar seu meio (NONAKA; TAKEUSHI, 2008).

O conhecimento representa uma vantagem competitiva sustentavel. Isto
porque, ao contrario dos ativos materiais, que tém suas vantagens reduzidas ao
passo em que sao utilizados, as vantagens do conhecimento aumentam com 0 Uso.
Isto significa que ideias geram novas ideias e o conhecimento compartilhado
permanece com O transmissor ao mesmo tempo em que beneficia quem esta
recebendo o conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008, p. 65), “o conhecimento que pode
ser expresso em palavras e nameros representa apenas a ponta do iceberg do
conjunto de conhecimentos como um todo”. Sendo assim, as empresas devem
buscar meios que propiciem a geracdo de novos conhecimentos e identificar
elementos para melhor gerenciar seu processo.

O conhecimento, segundo Davenport e Prusak (2003), é como algo fluido,
estruturado e intuitivo, que esta presente dentro dos individuos, entendido tanto
guanto um processo (visao interpretativista) como um ativo, um bem que pode ser
estocado, gerenciado (visdo normativa). A geracdo do conhecimento € baseada na
experiéncia, nas crengcas e nos valores, no discernimento, nas normas, em uma
verdade fundamental e na capacidade de lidar com a complexidade. Assim, se 0

conhecimento esta contido nas pessoas, precisa ser transferido para a organizacao.
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A geracdo do conhecimento ocorre quando o individuo tem ciéncia de fatos,
de verdades e de informacfes que agregados as suas experiéncias anteriores, sao
processados segundo sua capacidade de raciocinio, introspeccdo e reflexdo. O
autor define o conhecimento como “o novo saber, resultante das analises e reflexdes
de informacgbes, segundo valores e modelo mental daquele que o desenvolve,
proporcionando a este melhor capacidade adaptativa as circunstancias do mundo
real” (SORDI, 2008).

A interacdo para a criagcdo do conhecimento inicia-se em um campo que
facilita o compartilhamento entre os individuos, provoca dialogos e reflexdes
coletivas, articuladoras desse conhecimento para a geracdo de novos
conhecimentos, que serdo cristalizados através de produtos, processos ou sistemas
gerenciais (NONAKA E TAKEUCHI, 2008).

Um conhecimento importante pode brotar de varias partes da organizacao
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002). Mas enquanto as habilidades e experiéncias
permanecerem no interior dos individuos, a organizacdo esta limitada em sua
capacidade de utilizacdo de forma ampla do recurso conhecimento (CHOO, 2003). O
nao compartilhamento dos conhecimentos tacitos, que frequentemente permanecem
especificos e intransferiveis, representa um dos principais limites a geracdo de
inovacao por parte das empresas, paises e regides (LEMOS, 1999).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), na década de 1990, o principal
motivo do sucesso das empresas japonesas foi resultado de suas competéncias na
construcdo do conhecimento organizacional. Quando s&o elaborados processos
sociais capazes de criar novos conhecimentos por meio da conversdao do
conhecimento tacito em conhecimento explicito, e quando se reconhece a sinergia
entre estes dois tipos de conhecimento, essa construcédo é conseguida.

Embora a criacdo do conhecimento organizacional inicie em nivel individual,
nao significa que ocorra somente dentro dos limites das empresas, mas também a
partir dos relacionamentos entre diferentes tipos de empresas (AHMADJIAN, 2008).
A criacdo do conhecimento organizacional, como mencionado, se da em espiral,
inicia no nivel individual e sobe através de comunidades expandidas de interacéo,
podendo ultrapassar os limites departamentais, divisionais e inclusive da prépria
organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito resulta

nos quatro modos de conversdo do conhecimento, apresentados no quadro 1.
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Quadro 1 - Contetido do Conhecimento criado pelos quatro modos de converséo do
conhecimento

Para: Para:

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
De: Socializacao Externalizacao
Conhecimento Tacito
De: Internalizacéo Combinacao
Conhecimento Explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008).

Essas interagdes dao inicio ao processo de criacdo do conhecimento. Esses
tipos sdo o que o individuo experimenta e, também, os mecanismos dos quais o
conhecimento individual € articulado e disseminado nas organizacdes. No préximo

capitulo, os conceitos de conhecimento tacito e explicito.

4.1 CONHECIMENTO TACITO E EXPLICITO

Nonaka e Takeuchi (2008) identificaram dois tipos de conhecimentos
presentes nas organiza¢gdes: o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Para
estes autores, conhecimento tacito € adquirido através da vivéncia e da experiéncia,
e dificil de ser avaliado e de ser compartilhado, e é julgado o mais importante e
principal elemento para a competitividade das organizagcbes, por conter fatores
intangiveis como crengas pessoais, perspectivas e valores.

Para Choo (2003 p. 17), “conhecimento tacito € o conhecimento pessoal, que
é dificil formalizar ou comunicar aos outros. E constituido do know-how subjetivo,
dos insights e intuicdes que uma pessoa tem depois de estar imersa numa atividade
por um longo periodo de tempo”.

O conhecimento tacito é um conhecimento informal, pessoal, vinculado aos
sentidos, a percepcao do individuo, as conviccdes, as perspectivas, as experiéncias,
aos palpites subjetivos, aos insights, as intuicdes, aos valores e emocdes e, assim,
um conhecimento dificil de ser transmitido, formalizado ou compartilhado. E aquilo
que as pessoas sabem, mas tém dificuldade de explicar. E o conhecimento adquirido
através de experiéncias (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Neves (2002) comenta que o conhecimento tacito € o segredo para solucionar

alguns problemas e esta totalmente ligado a experiéncias, emocodes e valores do
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individuo, e o conhecimento explicito é considerado um apoio para a organizacao.
Além disso, o conhecimento tacito € o mais dificil de ser modificado ou expressado,
porém, ele é automatico, e exige pouca ou nenhuma reflexdo. Por sua vez, o
conhecimento explicito € articulado em linguagem formal e pode ser encontrado em
manuais e normas de procedimentos. Este conhecimento é o mais facil de ser
compartilhado entre os individuos e de ser ordenado (STEWART, 1998).

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008, p. 7):

O conhecimento “explicito” — algo formal e sistematico. [...] pode ser
expresso em palavras e niimeros, e facilmente comunicado e compartilhado
sob a forma de dados brutos, férmulas cientificas, procedimentos
codificados ou principios universais [...], ou seja, o conhecimento sendo
visto como um cédigo de computador, uma férmula quimica ou um conjunto
de regras gerais.

O conhecimento explicito pode se basear em objetos e regras (CHOO, 2006).
Segundo esse autor, este tipo de conhecimento baseia-se no objeto quando é
codificado em simbolos (palavras, nameros, férmulas) ou em objetos fisicos
(equipamentos, documentos, modelos). “O conhecimento baseado em objetos pode
ser encontrado, por exemplo, em especificacdes de produtos, patentes, cédigo de
software, banco de dados de computador, desenhos técnicos, protétipos, fotografias
e outros” (CHOO, 2006, p. 189).

O conhecimento explicito é baseado em regras, € codificado em normas,
rotinas ou procedimentos operacionais-padrao. “Embora todas as organizagdes
trabalhem com procedimentos-padrdo, cada organizacdo deve desenvolver seu
proprio repertério de rotinas, baseado em sua experiéncia e no ambiente especifico
que ela opera” (CHOO, 2006, p. 189).

O Quadro 2 apresenta algumas distingbes entre esses dois tipos de
conhecimento. As caracteristicas que normalmente séo associadas ao conhecimento
tacito estdo listadas a esquerda no quadro, enquanto que as caracteristicas

relacionadas ao conhecimento explicito encontram-se a direita no quadro.

Quadro 2 — Dois tipos de conhecimento

CONHECIMENTO TACITO (SUBJETIVOQ) | CONHECIMENTO EXPLICITO (OBJETIVO)
Conhecimento da experiéncia (corpa) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultdneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (la e ent&o)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi iZé(_)é,_ p. 55)_._
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Para Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento é criado pela combinacéo
entre 0s recursos internos da organizacdo e o ambiente, de tal forma que tanto o
conhecimento tacito quanto o explicito sejam privilegiados. Na prética, “o
conhecimento é criado através da interacdo entre o conhecimento técito e o explicito,
e entre a organizacdao e o ambiente” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 95). Tal

afirmativa também é corroborada por Choo (2006, p. 37) que afirma:

A constru¢cdo do conhecimento é conseguida quando se reconhece o
relacionamento sinérgico entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito dentro de uma organizacéo, e quando sao elaborados processos
sociais capazes de criar novos conhecimentos por meio da conversédo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito.

As empresas precisam entender a importancia de converter o conhecimento
tacito em conhecimento explicito, ja que esse processo faz com que existam
inovacdes e desenvolvimento de novos produtos com maior facilidade (CHOO, 2006).
Na proxima secdo, sao apresentados o0s quatro modos de conversdao do

conhecimento.

4.2 CONVERSAO DO CONHECIMENTO

A socializagdo, para Nonaka e Takeuchi (2008), é realizada de conhecimento
tacito para tacito, sendo o processo de compartilhamento de experiéncias entre os
individuos. Sob o ponto de vista empresarial, pode-se identificar a socializacdo na
relacdo entre um treinamento pratico com o aprendiz e seu mestre por meio da
observacédo, da imitacdo e da préatica, sem usar a linguagem. Nonaka e Takeuchi
(2008) também citam como exemplos de socializagao as “sessdes de brainstorming”,
utilizadas por varias empresas, uma técnica de discussdo em grupo que se vale da
contribuicdo espontanea de ideias por parte de todos os participantes, tendo
processos de interacdo entre as empresas e seus clientes durante o
desenvolvimento de um novo produto, como também apds o seu lancamento. Além
de compartilhar experiéncias, constitui-se um féorum de dialogo construtivo e amplia-
se a confianca entre os participantes.

Ainda na visdo de Nonaka e Takeuchi (2008), a externalizacdo € o processo
de organizacdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito através de
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metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. A externalizacdo €
provocada pelo diadlogo e pela reflexdo coletiva, e um método comumente utilizado
para criar um conceito € a combinacdo de deducao e indu¢cdo. No momento em que
se escreve um relatério para ser apresentado em um seminario, o0 conhecimento
tacito é codificado e registrado. Dentre os quatro modos de conversao do
conhecimento, a externalizacdo € considerada a chave para a criacdo do
conhecimento. Ela cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.
Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a “externalizagdo € um processo de criagéo do
conhecimento perfeito, na medida em que o conhecimento tacito se torna explicito,
expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou modelos”.

Nonaka e Takeuchi (2008) relatam que a combinacdo, de conhecimento
explicito para explicito, € o processo de organizacao de conceitos em um sistema de
conhecimento. Esta forma de conversdo do conhecimento envolve a combinacdo de
conjuntos diferentes de conhecimento explicito — por exemplo, classificacéo,
sumarizacdo, pesquisa e categorizacdo das informacdes — com a utilizacdo da
tecnologia de banco de dados, usos criativos de redes de comunicacéo
computadorizadas facilitam esse modo de conversdo do conhecimento, o que pode
levar & criagdo de novos conhecimentos. Ocorre também em ambientes
universitarios, por meio da educacdo e do treinamento formal nas escolas. Sendo
assim, Nonaka e Takeuchi (2008) ressaltam que “a criagdo do conhecimento
realizada através da educacado e do treinamento formal nas escolas normalmente
assume essa forma. O ensino ministrado em um curso de poOs-graduacdo em
administragao € um exemplo”.

Ainda na visdo de Nonaka e Takeuchi (2008), a internalizacdo é o processo
de incorporacdo do conhecimento explicito ao conhecimento tacito. Os novos
conhecimentos adquiridos a partir de uma andlise de relatérios ou de documentos
apresentados em um seminario, sdo agregados as nossas percepcdes e
experiéncias anteriores, gerando novos conhecimentos tacitos. A internalizacdo esta
diretamente ligada ao aprendizado pela pratica, ou seja, “aprender fazendo”.

A criacdo do conhecimento organizacional €, segundo Nonaka e Takeuchi
(2008), um processo que amplifica de maneira organizacional o conhecimento criado
pelos individuos e cristaliza-o como parte da rede de conhecimento da organizacao.

Estes modos de conversdo do conhecimento também sdo conhecidos pela

sigla SECI, que séo as iniciais de Socializacdo, Externalizacdo, Combinacéo e
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Internalizacdo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), cada modo de conversao esta
associado a um conhecimento especifico: (i) Socializacdo: conhecimento
compartilhado. (ii) Externalizacdo: conhecimento conceitual. (iii) Combinacéo:
conhecimento sistémico. (iv) Internalizagdo: conhecimento operacional.

A interagdo destes conhecimentos especificos, criados em cada modo de
conversado, dao origem a Espiral do Conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A
Figura 2 ilustra esta espiral, juntamente com os quatro modos de conversdo do

conhecimento:

Figura 2 — Espiral do Conhecimento

4 Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

Dessa forma, a criagdo do conhecimento na organizacdo representard um
processo dinamico, em espiral, que inicia do nivel individual e expande pelas
comunidades de interacdo que transcende os limites seccionais, departamentais,
divisionais e organizacionais (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). A secdo a seguir traz
detalhamento desta espiral, demonstrando que conforme ela aumenta no nivel

ontoldgico, também se consolida epistemologicamente.

4.3 ESPIRAL DA CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL
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A revisao tedrica sobre os quatro modos de conversdo de conhecimento € o
ponto de partida para a compreensao do que Takeuchi e Nonaka (2008) chamam de
espiral do conhecimento. Por ndo poder criar conhecimentos por si prépria, a
0 conhecimento

empresa deve selecionar tacito gerado e o adquirido

individualmente por seus colaboradores, o que formaré a base do conhecimento.

Figura 3 — Espiral da Criagéo do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 70).

Para que o modelo de criacdo de conhecimento organizacional ocorra, a
organizagdo deve pensar em cinco condi¢cdes capacitadoras de criacdo de
conhecimento na espiral do conhecimento, sendo elas: intencdo, autonomia,
flutuacdo e caos criativo, redundancia e variedade de requisitos (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).

A intencdo apresenta as competéncias essenciais, a vantagem competitiva e
como as microunidades sédo fortificadas. A intencdo toma forma de estratégia e
reside “no desenvolvimento da capacidade organizacional para adquirir, criar,
acumular e explorar conhecimento” [...] “proporciona os critérios mais importantes
para o julgamento da veracidade de uma determinada por¢do do conhecimento”
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 72).

Ao incentivar os colaboradores com autonomia, a empresa aumenta as
chances de introducdo de oportunidades inesperadas e, consequentemente, amplia
a automotivacao para a criacdo de novo conhecimento ou novas ideias. A autonomia
do individuo deveria ser permitida, assim todos os funcionarios agiriam de maneira

autbnoma até onde as circunstancias o permitissem. A autonomia possibilita a
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automotivagao levando os individuos a criar novos conhecimentos, compartilhar pela
equipe gerando novas ideias organizacionais. De acordo com Nonaka e Takeuchi
(2008, p. 73), agindo de modo autdbnomo aumenta-se a “chance de introduzir
oportunidades inesperadas” [...] “aumentando a possibilidade de motivacdo dos
individuos para a criagcdo de novos conhecimentos”.

A flutuagcdo e o caos criativo séo os elementos incentivadores da interagéo
entre a empresa e 0 ambiente externo. A redundancia é a existéncia de informacdes
gue transcendem as cobrangas operacionais imediatas dos colaboradores na
empresa. E a variedade de requisitos € um principio no qual as variedades internas
de uma organizacdo devem fazer frente a complexidade do ambiente extremamente
dindmico e mutavel (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Se as organizagbes adotam uma atitude aberta dirigida aos sinais
ambientais, podem explorar a ambiguidade, a redundancia ou o ruido
desses sinais para melhorar seu sistema de conhecimento. Quando a
flutuagdo é introduzida em uma organizacgao, seus membros enfrentam uma
“‘decomposicdo” de rotinas, habitos ou estruturas cognitivas (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008, p. 76).

Em sintese, a flutuagdo pode desencadear o caos criativo, induzindo e
fortalecendo o compromisso subjetivo dos individuos.

A redundéancia permite o compartilhamento da informacdo redundante e
promove a partilha do conhecimento tacito, permitindo que alguns individuos da
organizacdo sintam o que outros tentam articular. De acordo com Nonaka e
Takeuchi (2008, p. 78), a “redundancia € a existéncia de informagao que vai além
das exigéncias operacionais imediatas dos membros da organizagao”. Ela também
se faz presente na rotacdo estratégica dos individuos, principalmente de areas
dispares, o que permite entender o negdécio a partir de varias perspectivas e
percepcbes, permitindo a diversificacdo da informacdo e o desenvolvimento de
habilidades.

Para Cruz e Gaspareto (2009), esta condicdo ndo € muito bem aceita pelos
gerentes ocidentais que buscam eficiéncia do processo de informacdes, evitando
possiveis desperdicios ou superposicdo de informacfes. No entanto esta
superposicao de informacdes permite que o desenvolvimento de novos conceitos

seja mais facilmente assimilado.
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A condicéo variedade de requisitos tem como foco o amplo e rapido acesso
a maxima quantidade de informacdes, sejam elas entre os membros da organizacao,
redes de informacgdes ou banco de dados. Nonaka e Takeuchi (1997, p.192 e 193),
sustentam o uso de uma “estrutura organizada nao hierarquica e auto-organizada
funcionando em conjunto com sua estrutura hierarquica formal”, o que eles chamam
de estrutura hipertexto.

Para Cruz e Gaspareto (2009, p. 12), a estrutura hipertexto “permite o
desenvolvimento do conhecimento no sistema de negoécios da organizacao
(burocracia), nas equipes de projeto de desenvolvimento de produtos e processos, €
na base de conhecimento, onde os conhecimentos gerados nas duas primeiras
estruturas é recategorizado e recontextualizado.

Ao falar de geragcdo de conhecimento dentro das organizagbes devem-se
considerar as hierarquias da administragdo. “Os modelos ‘top-down’ e ‘buttom-up’
tém sido consideradas os opostos do espectro do processo administrativo”
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 26). O primeiro modelo considera que somente as
pessoas do topo da hierarquia sédo capazes de criar conhecimento.

O outro modelo, por sua vez, pressupde que o conhecimento € criado pelos
empreendedores da linha de frente e com pouca ordem de superiores (NONAKA,;
TAKEUCHI, 2008). Com o intuito de organizar o caos criativo na organizacao
Takeuchi e Nonaka (2008), propde o modelo “middle-up-down”. Neste modelo, a
administracdo do topo proporciona a direcdo que a empresa quer seguir, enquanto
que os empregados da linha de frente olham a realidade do mercado e da sociedade.
“O papel dos administradores medianos é resolver a contradicdo entre o que a alta
administracdo espera criar e 0 que existe verdadeiramente no mundo real”
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 27).

Esta mistura entre o topo e a base da administragdo gera compartilhamento
de visdo e perspectivas. “As equipes desempenham um papel central na empresa
criadora de conhecimento porque proporcionam um contexto compartilhado onde os
individuos podem interagir uns com 0s outros e engajar-se no constante dialogo do
qual depende a reflexao eficaz” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 52).

Apds a abordagem dos quatro modos de conversdo do conhecimento e as
cinco condi¢cbes de promocgao da criagdo do conhecimento organizacional, a teoria
da criacdo do conhecimento organizacional apresenta um modelo integrado de cinco

fases do processo de criacdo do conhecimento organizacional composto por:
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1. Compartilhamento do conhecimento tacito: corresponde a socializagdo do
conhecimento individual para o nivel organizacional.

2. Criacdo dos conceitos: semelhante a externalizagdo, o conhecimento tacito
€ convertido em explicito na forma de um novo conceito.

3. Justificagdo dos conceitos: trata-se da validagdo do conceito no sentido de
justificar-se como algo que agregara valor para a organizacdo e se vale a pena ser
buscado.

4. Construgdo de um arquétipo: criacdo de valor para o negocio traduzido na
forma de um novo sistema administrativo ou estrutura organizacional inovadora.

5. Nivelamento do conhecimento: disseminacdo do conhecimento dentro da
organizacao para outros setores, areas e divisdes, e para fora da organizacéo, para

clientes, empresas afiliadas e universidades, dentre outras.

Figura 4 — Modelo de Cinco Fases do Processo de Criagdo do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 82).

Apés a apresentacdo de contetdo sobre dados, informacéo e conhecimento,
e uma maior especificagdo sobre a criagdo e conversdao do conhecimento,
apresenta-se, a seguir, o compartilhamento como ferramenta para promocdo do
conhecimento.
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5 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Sveiby (1998) ressalta que o conhecimento é um bem valioso, e o define
como a capacidade de agir, porém como um processo de saber continuo e
contextual. Nonaka e Takeuchi (2008) destacam a relevancia da capacidade de
gerenciar o conhecimento, no que se refere a sua criacao, retencao, transferéncia e
aplicacédo, pela possibilidade de constituirem vantagens competitivas de grande
importancia para as organizagoes.

A teoria da criacdo do conhecimento organizacional de Nonaka e Takeuchi
(2008) baseia-se na relacdo direta do conhecimento com o individuo e,
consequentemente, com a acao humana, que envolve a criagdo de um ambiente
organizacional propicio ao desenvolvimento de determinados atributos como
autonomia, interacao entre ambientes, compartilhamento e acesso as informacoes.

Para que haja o compartihamento do conhecimento, é necessario
principalmente a interacdo entre as pessoas, a captura continua dos conhecimentos
alheios, a transmissdo de conhecimento por meio de praticas, a participagdo em
eventos, equipes interdisciplinares e valorizagcdo de opinides e ideias (ROSSATTO,
2003). Davenport e Prusak (2003) reconhecem a dificuldade de comunicacdo e
compartilhamento do conhecimento tacito, todavia salientam que através de
narrativas este processo € facilmente viabilizado. “Como regra geral, porém, quanto
mais rico e tacito for o conhecimento, mais tecnologia devera ser usada para
possibilitar as pessoas compartilhar aquele conhecimento diretamente”
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 117).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 14), “o conhecimento pode ser
amplificado ou cristalizado em nivel de grupo, através de discussodes,
compartilhamento de experiéncias e observagdes”. Portanto, as empresas possuem
bases de dados e redes que armazenam informagdes, cuja utilizacdo nem sempre é
sabida. Nesse sentido, o compartilhamento do conhecimento é comprometido pelo
seu proprio grau de codificacdo (BESSANT; TIDD, 2009).
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Bartol e Srivastava (2002) definem compartilhamento de conhecimento como
sendo o compartilhamento de informacdes, ideias, sugestdes 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) ressalta que a transferéncia de
conhecimento ndo deve ser vista como um ato em que uma pessoa passa algo a
outra, € sim, como processo, constituido de diferentes estagios, cada um com
dificuldades proprias.

Lastres (1999) observa a necessidade de as empresas investirem em
maneiras que estimulem a aprendizagem, a capacitacdo e a acumulacao
permanente do conhecimento para incrementar seus processos de inovacdo. Nessa
perspectiva, Nonaka e Takeuchi (2008) argumentam que é essencial desenvolver
estratégias para que ocorra a transferéncia espontanea e nao-estruturada do
conhecimento, e que 0s recursos humanos e a estrutura organizacional devem ser
voltados para a transferéncia do conhecimento. Para Franco (2001), as
organizagbes podem auxiliar com a forma de transferéncia do conhecimento,
incentivando o gestor, reconhecendo formalmente as relagées de aprendizagem.

Com isto, os bancos de dados, sistemas, aplicativos, devem oferecer recursos
para a capacitacao deste processo de forma que se tenha agilidade na criacdo de
conhecimentos e no compartilhamento de novos conhecimentos em todos os niveis
da empresa (PRAHALAD; KRISHNAN, 2008).

Para ocorrer o compartilhado de conhecimento, ha necessidade de existir
uma linguagem comum entre as pessoas que atuam na organizacdo. Grande
obstaculo esta exatamente nesse aspecto: muitas vezes o conhecimento a ser
compartilhado envolve vocabulario desconhecido pelos receptores, ou envolve
termos que acabam sendo decodificados de forma diferente daquela pretendida pelo
emissor. Sveiby (1998, p. 49) afirma que "o significado que uma pessoa expressa
nunca € 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 deseja compartilhar com os demais, e até mesmo que néo tenha
palavras adequadas para isso.

Por isso, de acordo com Davenport e Prusak (2003), reconhecer a
necessidade de disponibilizar o tempo para o colaborador poder estudar, aprender,

pensar e conversar faz parte de um indicador de uma organizacdo que tem o
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conhecimento como sua principal estratégia. As pessoas precisam de tempo e
momentos para se encontrarem e, desta forma, para que 0 processo de
compartilhamento possa ocorrer.

O uso de algumas estratégias facilita a transferéncia do conhecimento
organizacional, sendo elas: contatos pessoais; tecnologias eletronicas; treinamentos;
videoconferéncia; workshops; reunibes face a face; feiras com trocas de
experiéncias entre os integrantes; entre outros. De acordo com Davenport e Prusak
(2003), para as organizagbes que priorizam a criagdo e compartilhamento do
conhecimento, desenvolver estratégias especificas para incentivar as trocas
espontaneas é fundamental.

Para Wang, Wang e Liang (2014), o compartilhamento do conhecimento
explicito promove a maximizacdo do capital humano e estrutural por meio de troca
de documentos, treinamentos e sistemas de tecnologia da informagéo, por exemplo.
No que se refere ao conhecimento tacito, os autores salientam que este impacta
diretamente no desempenho financeiro e operacional da organizacao.

Com isso, torna-se importante também identificar e reconhecer as barreiras
de compartilhamento de conhecimento, pois elas representam um papel crucial no
sucesso de uma estratégia da empresa e pode, ou nao, fazer parte da cultura de
uma organizacéo (RIEGE, 2005).

No quadro 3, a seguir, apresentam-se alguns fatores culturais que inibem a
transferéncia do conhecimento, chamados atritos, bem como suas possiveis

solucoes.

Quadro 3 — Atritos culturais que inibem o compartilhamento do conhecimento

ATRITO SOLUCOES POSSIVEIS

_ ) Construir relacionamentos e confianga
Falta de confianca mutua. ] ] »
mutua atraves de reunides face a face.

Estabelecer um consenso através de
Diferentes culturas, vocabularios e |educacdo, discussdo, publicacoes,
guadros de referéncia. trabalhos em equipe e rodizio de

funcdes.

Falta de tempo e de locais de encontro; | Criar tempo e locais para transferéncia

ideia estreita de trabalho produtivo. do conhecimento: feiras, salas de bate-
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papo, relatos de conferéncias.

Status e recompensa Va0 para

possuidores do conhecimento.

Avaliar o desempenho e oferecer

incentivos baseados no

compartilhamento.

Falta de capacidade de absorcéo pelos

recipientes.

Educar funcionéarios para a flexibilidade,

propiciar tempo para aprendizado;

basear as contratacdes na abertura a
ideias.

Crenca de que o conhecimento ¢é
prerrogativa de determinados grupos,

sindrome do “n&o inventado aqui”.

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

o . Aceitar e recompensar erros criativos e
Intoleréncia com erros ou necessidades ]
. colaboracéo; ndo ha perda de status por
de ajuda.
nao se saber tudo.

Fonte: Davenport e Prusak (2003, p. 117).

Nesse sentido, um bom relacionamento dos colaboradores € fundamental
para a aprendizagem, podendo resultar em mudancas estruturais e culturais
necessarias para implantar processos vantajosos nas instituicbes. Como ja
mencionado, muitos séo os fatores que devem ser considerados como estratégia da
criagdo, gestdo e compartilhamento do conhecimento. Deve-se também considerar
agueles fatores da literatura que séo considerados como forte determinante para o
sucesso do compartilhamento do conhecimento. Por exemplo, a confianca entre os
colaboradores e seus pares, a confiangca na gestdo, nas areas de apoio, nas
estruturas de Recursos Humanos, na cultura da organizagao e etc.

Bassani, Nikitiuk e Quelhas (2003) afirmam que o compartiihamento do
conhecimento em uma empresa podera prosperar se favorecida por um clima
organizacional de cooperagcao e de confiangca onde possa frutificar o empenho dos
individuos a desenvolverem suas visfes pessoais de acordo com as metas da
empresa. Também entendem que se houver um clima de cooperacao e confianca,
onde possa favorecer os individuos a desenvolverem suas visdes pessoais
alinhadas aos objetivos da empresa, o compartiihamento do conhecimento deve

prosperar.
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Outro fator considerado de extrema importancia no processo de
compartilhamento e transferéncia do conhecimento € a motivacdo e ou incentivo.
Muitas empresas ndo possuem um sistema formal de recompensa ou motivacao
para reconhecer as melhores praticas e desempenhos de seus colaboradores.
Bukowitz e Williams (2002) relatam que a motivagdo passa pela remocgao das
barreiras ao compartilhamento, pela vinculacdo da contribuicdo as oportunidades de
avanco (pessoal e organizacional) e também pela retencdo dos beneficios daqueles
gue nao compartilham. A chave, neste caso, consiste em encontrar os pontos de
beneficios muatuos. Os autores ainda reforcam que as pessoas hecessitam ser
estimuladas por meio de beneficios para compartilhar o seu conhecimento. Estes
beneficios podem ser financeiros ou ndo e incluem promoc¢des, oportunidades de
crescimento, visibilidade na organizacdo, valorizacdo, etc. e, para que tenham
sustentabilidade, devem ser estimulados por longo prazo.

A cultura também € um fator de extrema relevancia para o compartilhamento
do conhecimento nas organizac6es. Segundo Schein (1992) a cultura organizacional
pode ser definida como um conjunto de valores, crencas, rituais e normas adotadas
por uma determinada organizacao tendo, como pilares, trés niveis de conhecimento:
() os pressupostos basicos (as crengas que séo consideradas adquiridas em relacédo
a empresa e a natureza humana), (i) os valores (principios, normas e modelos
importantes) e (iii) os artefatos (resultados perceptiveis da acdo de uma empresa,
gue sao apoiados pelos valores).

Barros et al. (2010) resumiram em sua pesquisa, cinco licbes sobre como
alinhar o compartilhamento do conhecimento com a cultura organizacional:

1. Para formar uma cultura do compartilhamento do conhecimento, deve-se
conectar o compartilhamento com os objetivos, problemas e resultados da empresa;

2. E mais importante combinar o estilo global da organizacdo do que imitar
praticas de outras organiza¢des. Para tornar o compartilhamento do conhecimento
um passo natural, deve-se tornar o compartilhamento do conhecimento um passo
natural, deve-se pensar sobre como as mudancas ocorrem na organizacdo. Fazer
com que os artefatos visiveis do compartilhamento do conhecimento - os eventos,
linguagens, websites -combinem com o estilo da organizagdo, mesmo que se
pretenda conduzi-los a um novo comportamento e abordagem;

3. Fazer com que o compartilhamento do conhecimento tenha elos com os

valores fundamentais da organizacdo. Nao esperar que as pessoas compartilhem



36

7

suas ideias e conhecimentos simplesmente porque é a forma correta de fazé-lo.
Deve-se apelar para algo mais profundo. Interligar os valores essenciais com 0s
valores da organizacdo fara com que o compartiihamento do conhecimento seja
consistente com as expectativas dos colegas e consideracdes dos gerentes. Alinhar
a linguagem, sistemas e a abordagem com estes valores. Os valores que séo
interligados ndo precisam obviamente apoiar o compartilhamento do conhecimento,
mas as pessoas precisam realmente acreditar neles. Eles ndo podem simplesmente
ser os "valores defendidos" nas missdes declaradas da companhia;

4. As redes humanas sdo um dos veiculos chave para compartilhar
conhecimento. Para construir uma cultura do compartilhamento, as redes ja
existentes devem ser fortalecidas por meio de ferramentas, recursos e legitimacéao;

5. Deve-se recrutar o apoio de pessoas da organizacdo que ja compartilham
ideias e conhecimentos. As pessoas influentes e os gerentes devem encorajar e até
pressionar as pessoas a compartihar o seu conhecimento. Construir o
compartilhamento do conhecimento em regras de avaliacdo de desempenho. O
comportamento de outras pessoas, como 0 alinhamento com os resultados da
empresa e valores fundamentais, € um determinante poderoso do proprio
comportamento.

A influéncia da estrutura organizacional também aparece na literatura
revisada. Balestrin (2007) enfatiza em seu estudo, a importancia da estrutura
organizacional nos programas de criagdo, compartihamento e gestdao do
conhecimento, abordando algumas teorias sobre o conhecimento organizacional
visando orientar as organizacfes para um melhor alinhamento entre processos e
estrutura com o fim de potencializar a criacdo de ativos de conhecimento.

De acordo com Balestrin (2007), o conhecimento ndo existe somente na
percep¢do dos individuos. Para que o processo de criagdo de conhecimento ocorra
efetivamente junto as organizacfes, € necessario um contexto especifico em termos
de tempo, de espaco e de relacionamento entre individuos. Isto mostra a relevancia
do local, do espaco, da estrutura organizacional como um todo, que pode contribuir
para a existéncia de uma efetiva plataforma de criacdo de conhecimento junto as
organizacoes.

A estrutura organizacional pode ser considerada uma das principais barreiras
ao compartilhamento do conhecimento quando a organizacdo apresenta uma

estrutura rigida e fechada e por outro lado, organizagcbes que possuem estrutura
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mais flexivel incentivam mais a socializacdo, o didlogo e, consequentemente, o
compartilhamento do conhecimento (BARROS et al., 2010).

Lemos e Joia (2012) descrevem o fator “estrutura organizacional”, por meio
de trés variaveis e/ou indicadores: (a) Rede de Relacionamento, (b) Hierarquia e (c)
Poder.

(@) A “rede de relacionamento” tem a funcdo de formalizar a comunicacgao
interna da empresa, identificando tanto a necessidade que se tem de determinado
conhecimento quanto o conhecimento adequado para atender a necessidade.
Lemos e Joia (2012) denominam este problema de “ignoréncia”, pois tanto a fonte
guanto receptor do conhecimento ndo conhecem quem possa estar interessado no
conhecimento que possuem ou quem possui 0 conhecimento de que necessitam.
Essa ignorancia pode estar associada a dificuldade da pessoa avaliar se o
conhecimento que possui é valioso para os colegas, principalmente se ela for menos
experiente (DISTERER, 2003).

(b) A “hierarquia” diz respeito a acessibilidade as pessoas que detém o
conhecimento tacito dentro da empresa, independentemente da sua posicao
hierarquica. A estrutura organizacional ndo flexivel e com uma cadeia de comando
extremamente hierarquizada e burocratizada dificulta a comunicagdo, o
compartilhamento de informacdes e, consequentemente, a transferéncia do
conhecimento tacito (DISTERER, 2003). Em organizacdes desse tipo, cada unidade
age para atingir seus préprios resultados e recompensas, desmotivando a troca de
experiéncias. Portanto, o fato das pessoas que possuem conhecimento tacito na
empresa serem acessiveis, independentemente da posicao hierarquica que ocupam,
pode ser um indicador relevante a transferéncia de conhecimento tacito.

(c) A expressao “conhecimento € poder’ esta presente em varios trabalhos
sobre gestdo do conhecimento. Muitos individuos ou grupos acreditam que o
conhecimento que possuem pode aumentar sua esfera de poder na organizagao.
Lemos e Joia (2012); Davenport e Prusak (2003); Disterer (2003); Haldin-Herrgard
(2000); Sun e Scott (2005) e Glazer (1998) comentam que, para alguns
colaboradores, transferir o conhecimento que possuem pode significar perda de
influéncia, superioridade, respeito profissional e seguranca no emprego e
especialmente na atual sociedade em que o conhecimento € um ativo valorizado no
mercado de trabalho, e serve para descrever situacdes em que pessoas que

possuem um conhecimento raro ou relevante desfrutam de alta reputacdo entre os



38

seus colegas. Dessa forma, a possibilidade de perda de poder também interfere na
transferéncia do conhecimento tacito, considerando-se que o conhecimento é um
ativo importante no trabalho. Algumas pessoas acreditam que ganham mais
enclausurando seu conhecimento do que o compartilhando. Entretanto, o
conhecimento s6 tem valor se for utilizado. O valor do conhecimento esta no seu
acesso e uso, ao invés de na sua propriedade e controle.

Observa-se também a comunicacdo como um fator de grande importancia
para o compartilhamento do conhecimento. Barros et al. (2010) se referem a
comunicacdo como fator coadjuvante na consolidagcdo dos processos de
compartilhamento do conhecimento e da informacdo destacando o uso das
tecnologias da informacdo e da comunicacdo como elementos facilitadores no
processo de compartilhamento do conhecimento. Também atribuem importancia na
comunicacao face a face entre os individuos e éreas distintas através de momentos
de socializacdo e estruturas ou espacos fisicos que favorecam a interacéo entre os
pares.

Martins e Antonio (2010) acreditam que a transferéncia de conhecimento é
influenciada tanto pela natureza do conhecimento como pelas necessidades
tecnolégicas sentidas ao nivel operativo e requer a utilizacdo de mecanismos de
transferéncia adequados para se alcancar as capacidades pretendidas localmente.
Por exemplo, a utilizagdo de meios de comunicacdo mais amplos (apoiados em
interacbes pessoais durante o exercicio de tarefas) permite uma transmissao de
conhecimento mais eficaz do que por meio de comunicagéo escrita.

Estes cinco fatores destacados estdo fortemente presentes no modelo de
conversdo do conhecimento (SECI) de Nonaka e Takeuchi (2008), muito conhecido
na literatura sobre gestdo do conhecimento e afins. No referido modelo, a
comunicacgao, na interagcdo entre os individuos, tem sido destacada, como aspecto
que pode facilitar o compartilhamento do conhecimento. Vale ressaltar que a
comunicacao interpessoal pode ocorrer de diversas formas. Uma delas € a narrativa.

No capitulo a seguir, apresentam-se conceitos de estruturas narrativas.
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6 ESTRUTURAS NARRATIVAS

Pode-se dizer que as primeiras referéncias sobre as narrativas sé&o
encontradas na Antiguidade, na Republica de Platdo. Para ele, o dominio daquilo
gue ele chama de lexis (ou maneira de dizer, por oposi¢ao a logos, que designa o
gue é dito) divide-se em imitacdo propriamente dita (mimesis) e simples narrativa
(diegesis). Por simples narrativa, Platdo compreende tudo o que o poeta narra
“falando em seu proprio nome, sem procurar fazer crer que é outro que fala”
(PLATAO apud GENETTE, 2008, p. 266).

Aristételes, em sua Poética, se dedicou a epopeia e a tragédia, utilizando uma
busca mais sistematizada sobre as narrativas. Sob o paradigma teoérico, a poética é
entendida como o estudo das obras literarias, particularmente das narrativas
(MACHADO; SOUZA, 2016). De acordo com Aristételes (apud GENETTE, 2008, p.
226), “a narrativa (diegesis) € um dos dois modos de imitacdo poética (mimesis), 0
outro sendo a representacao direta dos acontecimentos por atores falando e agindo
diante do publico”. Com isso, a narrativa seria também uma representacdo, mas
realizada ndo por personagens e sim pelo proprio narrador/orador. Em Roma, o
estudo das narrativas foi realizado por Quintiliano. O filésofo tratou do narratio, a
parte narrativa de um discurso, a segunda parte no caso do discurso judiciario.
Quintiliano definiu que todo texto que se dedicava a exposicdo de fatos deveria
possuir trés qualidades: brevidade, clareza e verossimilhanca (ADAM; REVAZ, 1996).

Ja o formalista russo Vladimir Propp acabou sendo conhecido como pai da
narratologia, e alguns anos depois desenvolveu a fundo um esquema que
caracterizou o funcionamento da narrativa. Em sua analise sobre os contos
maravilhosos russos, Propp (1970) estabelece a existéncia de funcbes, que sao
acOes desempenhadas por quaisquer personagens em narrativas. No caso, ele
identificou 31 funcBes recorrentes. Propp também investigou a existéncia de uma
esfera de acfGes dos personagens: a cada tipo de personagens, uma série de
funcbes esta prevista. Ao todo ele identificou sete tipos de personagens.
(MACHADO; MELO, 20186).

Barthes denominou as estruturas narrativas em um modelo estabelecido em
niveis de descricdo, que “permitem agrupar e situar os problemas, sem estar em
desacordo, cré-se, com as analises ja realizadas” (BARTHES, 2008, p. 27). Com

isso, 0 autor relata que seu estudo se baseia e parte das teorias ja abordadas por
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outros autores, utilizando as descobertas ja realizadas para propor trés niveis de

descricédo da narrativa:

[...] o nivel das “fungbes” (no sentido que esta palavra tem em Propp € em
Bremond), o nivel das “agdes” (no sentido que essa palavra tem em
Greimas quando fala dos personagens como actantes) e nivel da “narragao”
(que &, grosso modo, o nivel do “discurso” em Todorov) (BARTHES, 2008,
p. 27).

O nivel das fungbes é composto por fungdes distributivas (quando ocorrem
sobre o0 mesmo nivel) e integrativas (quando as relagcées sdo estabelecidas de um
nivel ao outro). Fungbes distributivas sdo ainda constituidas por duas funcbes
menores chamadas de cardinais (sé@o articulagcdes da narrativa que determinam o
desenrolar da trama) e catalises (que preenchem o espaco narrativo que separa as
funcbes, ou seja, os momentos de repouso). Ja as fungbes integrativas atuam de
forma mais ampla, interligando as fun¢des e séo constituidas de indices (unidades
semanticas em que € preciso passar para um nivel superior para esclarecé-las, pois
remetem a um significado e ndo a uma operacao) e informantes (que servem para
situar no tempo e no espaco, para autenticar a realidade) (BARTHES, 2008).

Com isto, Barthes (2008) relata que tudo numa narrativa é funcional, existindo

alguns tipos de funcdes e correlacfes. Sobre isso ele comenta:

Disto resulta que a narrativa s6 se compde de fung¢fes: tudo, em graus
diversos, significa ai. [..] mesmo quando um detalhe parece
irredutivelmente insignificante, rebelde a qualquer funcdo, ele tem pelo
menos a significacdo de absurdo ou de indtil: ou tudo significa ou nada
(BARTHES, 2008, p. 29).

Dentro da classe distributiva, as fun¢@es cardinais sao, cronoldgicas e légicas,
consecutivas e consequentes. O autor complementa que “as fungdes cardinais séo
os momentos de risco da narrativa”’, enquanto “as catalises dispdem de zonas de
seguranga” — porém nao sao inuteis, tendo fungao discursiva: “ela acelera, retarda,
avanca o discurso, ela resume, antecipa, por vezes mesmo desorienta” (BARTHES,
2008, p. 34).

Na classe integrativa, Barthes (2008) define os indices como aquelas
unidades que nao podem ser completadas a ndo ser no nivel dos personagens ou

da narracao, fazendo parte de uma relacdo continua.

Os indices implicam uma atitude de deciframento: trata-se para o leitor de
aprender a conhecer um carater, uma atmosfera; os informantes trazem um
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conhecimento todo feito; sua funcionalidade, como a das catalises, é pois
fraca, mas nao € nula: qualquer que seja sua “palidez’” em relagéo ao resto
da historia, o informante (por exemplo a idade precisa de uma personagem)
serve para dar autenticidade a realidade do referente, para enraizar a ficgédo
no real (BARTHES, 2008, p. 35)

No proximo nivel, o das ac¢des, o foco se volta ao estudo do personagem.

Barthes (2008, p. 46) corrobora salientando que

O nivel das a¢bes ndo deve ser compreendido no sentido dos pequenos
atos que formam o tecido do primeiro nivel, mas no sentido das grandes
articulacdes da praxis (desejar, comunicar, lutar). Os personagens, como
unidades do nivel acional, s6 encontram sua significacdo (sua
inteligibilidade) se sado integrados ao terceiro nivel da descrigao”.
(BARTHES, 2008, p. 36)

O nivel da narracéo é onde se descreve o codigo da relacao entre narrador e
leitor, a partir do pressuposto de que a narrativa, como objeto, é alvo de uma
comunicacdo entre um doador e um destinatario, ndo havendo narrativa sem
narrador e sem ouvinte. Para Barthes (2008, p. 49), o problema da narrativa nao é
interiorizar os motivos do narrador e nem os efeitos da narracdo sobre o receptor,
mas sim “descrever o codigo através do qual narrador e leitor s&o significados no
decorrer da prépria narrativa”.

De acordo com Barthes (2008), as narrativas sdo compreendidas como uma
organizacao discursiva especifica, resultado de uma atividade humana que tem por
objetivo contar acdes e servir para a exposi¢cdo de acontecimentos, sejam eles reais
ou imaginérios. Podem ser apresentadas por codigos semiologicos variados — lingua,
imagem, gestos, simbolos, etc. — estejam eles isolados ou em conjunto. Ainda,
manifestam-se sob os mais variados géneros, tais como romance, mito, lenda,
fabula, conto, novela, crbnica, drama, piada, histéria em quadrinhos, fait divers,
reportagem, cinema, pintura, diérios, biografias, jogos, etc.

As narrativas também estdo presentes em todos os tempos, em todos 0s
lugares, em todas as sociedades; a narrativa comec¢a com a propria historia da
humanidade; ndo ha em parte alguma povo algum sem narrativa; todas as classes,
todos os grupos humanos tém suas narrativas, e frequentemente estas narrativas
sao apreciadas em comum por homens de culturas diferentes, e mesmo opostas; a
narrativa ridiculariza a boa e ma literatura; internacional, trans-historica, trans-cultural;
a narrativa esta ai, como a vida (BARTHES, 2008, p. 19). O capitulo a seguir trata

sobre as narrativas de forma mais aprofundada.
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7 NARRATIVAS

O conceito de historia € intuitivo. Segundo Denning (2005), o ser humano
consegue contar e entender historias aos dois anos de idade, antes mesmo de
desenvolver raciocinio l6gico. Uma das caracteristicas basicas da consciéncia € a
estrutura neuroldgica para compreensao de histérias, despertada espontaneamente
antes mesmo do ser humano aprender a falar. O dialogo € essencial na construcéo
de relacionamentos e criacdo de significados, os quais, ao longo de sua trajetéria de
construcéo, possibilitam o aprendizado e compartilhamento do conhecimento. Por
meio de didlogos, percebe-se que as diferentes narrativas podem ser
compreendidas como maneiras de questionar acerca do caminho percorrido e seus
desdobramentos futuros (MARCHIORI, 2013).

Para Barthes (2013), as narrativas se fundem com a historia da humanidade.
Segundo o autor, a narrativa esta presente em todos os tempos, em todos o0s
lugares, em todas as sociedades; a narrativa comeca com a propria historia da
humanidade; ndo ha, ou melhor, nunca houve em lugar nenhum povo algum sem
narrativa; todas as classes, todos os grupos humanos tém suas narrativas e muitas
vezes essas narrativas sao apreciadas em comum por homens de culturas
diferentes.

Machado (2007, p. 1) analisa que desde a primeira infancia as pessoas se
acostumam a conhecer a vida através de historias, “que permitem que desenvolvam
o raciocinio e a memoéria, sempre que um conhecimento ou uma experiéncia lhe sao
transmitidos através de exemplos ou da simbologia das parabolas”. Segundo
Salmon (2008), as grandes narrativas da historia da humanidade, desde Séfocles
até Shakespeare ou Homero e Tolstoi, sempre contaram mitos universais e
transmitiram as experiéncias acumuladas das geracdes passadas.

As narrativas podem ser escritas, podem ser imagens, e também pode ser a
mistura de ambas. As narrativas estdo presentes “no mito, na lenda, na fabula, no
conto, na novela, na epopeia, na histéria, na tragédia, no drama, na comédia, na
pantomia, na pintura, [...], no vitral, no cinema, nas histérias em quadrinhos, no fait
divers, nas conversagdes” (BARTHES, 2008, p. 19).
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Ong (1998, p. 16) afirma que “a escrita ndo pode prescindir da oralidade, mas
ao contrario, a expressao oral pode existir — e na maioria das vezes existiu — sem
qualquer escrita”. O autor ainda complementa: [...] a despeito dos mundos
maravilhosos que a escrita abre, a palavra falada ainda subsiste e vive. Todos os
textos escritos devem, de algum modo, estar direta ou indiretamente relacionados ao
mundo sonoro, habitat natural da linguagem, para comunicar seus significados. ‘Ler’
um texto significa converté-lo em som, em voz alta ou na imaginacao, silaba por
silaba na leitura lenta ou de modo superficial na leitura rapida, comum a culturas de
alta tecnologia (ONG, 1998, p. 16).

Desse modo, as narrativas sao elementos socioculturais, parte integrante da
cultura — esta formada por um conjunto de narrativas compartilhadas pelo grupo.
S80 essenciais para a construcdo da identidade, uma vez que, ao serem
compartilhadas, as narrativas instauram a identidade coletiva, legitimando a
identidade individual. “O ato de narrar [..] tornou-se assim a base para a vida social e
a confirmacéo e validade da nossa vida subjetiva” (COSTA, 2000, p. 44).

Por isso, podemos dizer que todos somos facilmente afetados pelas historias
contadas, pelos truques de cameras, planos escolhidos, iluminacao, efeitos, musica,
tudo pensado e planejado para tocar mais profundamente a sensibilidade de quem
recebe as ja emocionais narrativas (RIBEIRO, 2014). De acordo com Bloor e Wood
(2006, p. 119):

Narrativas sdo histérias continuas ou relatos de experiéncias das pessoas.
[...] Um aspecto-chave (e mesmo essencial) de uma narrativa € que ela
deve ter uma sequéncia com inicio e fim definidos[...] O narrador deve
contar a historia na mesma sequéncia na qual os eventos ocorreram, para
gue a causa e o efeito do evento fiquem claras.

Toda boa historia possui um comeco, meio e fim. Os nossos héabitos e
costumes sociais evoluiram e o modo como contamos as histérias também se
desenvolveu. Antigamente as pessoas se encontravam ao redor das fogueiras para
ouvir e compartilhar histérias. Atualmente este ritual € substituido por uma mesa de
bar com os amigos, porém ainda se fala sobre as mesmas historias, adaptadas para
nosso tempo ou para nossa realidade. Este habito confirma a necessidade humana
de se expressar através de narrativas (BERGER, 2014).

De acordo com Lipman (1999, p. 17), uma narrativa de histéria propicia a

transferéncia de imagens mentais entre narrador e audiéncia através da “ponte” que
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€ a histdria, construida com os “tijolos” da linguagem oral. Essas imagens mentais
permitem um contexto compartilhado entre narrador e audiéncia, constituindo uma
base para a comunicacéo.

As seguintes palavras sdo utilizadas como possiveis sinbnimos de narrativa:
anedota, conversacdo, experiéncia, memoria, conto, imagem, mito, parabola,
metéafora, fabula, analogia, ilustracdo, cliché, alegoria, historia, piada, instantaneo e
cena (GARGIULO, 2005).

Bruner (2001), escrevendo sobre a interpretacdo narrativa da realidade,
reflete sobre a existéncia de elementos universais nas realidades construidas pelas
narrativas, que seriam:

1) estrutura de tempo, um tempo humanamente relevante, sequéncia de
eventos humanos em um arranjo linguistico;

2) particularidade genérica, historias particulares, versdes de situacoes
abrangentes com interpretacao, influenciada por contingéncias histéricas;

3) motivos das acdes, acontecimentos se integram num determinado contexto,
dadas circunstancias morais, embora sempre haja um espaco para a liberdade da
escolha humana;

4) escolha hermenéutica, nenhuma histdria possui uma interpretagcdo Unica,
mas sim multiplos significados;

5) canonicidade implicita, a narrativa liga ao que é familiar;

6) ambiguidade de referéncia, a narrativa cria a sua referéncia a realidade,
sempre questionavel;

7) centralidade do problema, as histérias a serem contadas geralmente
surgem de problemas, dramas interiores ou desencontros com a realidade;

8) negociabilidade inerente, a ficcdo pode ser aplicada a vida real e ha uma
aceitacdo de vérias versbes numa nocdo fundamentada em variedade de
expectativas;

9) extensibilidade historica da narrativa, o passado pode ser recriado por meio
de uma historia.

De acordo com Gargiulo (2005, p. 17), as histérias possuem, entretanto, a
capacidade de lidar bem com a complexidade: “uma boa narrativa € dinamica e
desenvolve-se no imaginario de quem a ouve, conduzindo a um nivel de

compreensao por vezes até superior ao do narrador”.
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Historias podem ser Uteis nos contextos em que se deseja langcar uma nova
ideia, integrar novos membros, mediar relacionamentos e compartilhar sabedoria e
melhores praticas, como apontam Sole e Wilson (2002). Para esses autores, a
técnica de articular historias na narrativa pode ser utilizada para o compartilhamento
de conhecimentos tacitos simples.

As narrativas também podem ser feitas com dispositivos como gravador de
voz e filmadoras. Elas sdo uma arte antiga utilizada para compartilhar experiéncias,
pensamentos e valores. Tradicionalmente elas foram empregadas de uma forma oral
pelos mais velhos para dar conselhos indiretos e transmitir moral (UMASCHI, 1996;
CHOO, 2003).

De acordo com Genette (1972, 1983), a narrativa diz respeito ao discurso,
oral ou escrito — e também, o discurso audiovisual (cinematografico, televisivo, entre
outros) — que conta/narra os eventos de uma histéria. Logo, uma narrativa € um
enunciado que conta uma histéria, satisfazendo, com isso, a finalidade de contar.

De um ponto de vista social e também fenomenoldgico, as narrativas séo
meios de realizar e de expressar a temporalidade em que vive o ser humano
(COSTA, 2000, p. 41).

A figura 5, a seguir, mostra o “triangulo da narrativa”, onde os vértices sdo: o
narrador, a historia e os ouvintes, todos envolvidos no mesmo contexto. De acordo
com Lipman (1999), o narrador pode elaborar a sua historia, seleciona-la e escolher
guem serdo o0s ouvintes, mas a forma como quem ouve vai se envolver com a
histéria ndo pode ser controlada. Ou seja, € necessario permitir ao ouvinte
compreender ou interpretar a histéria da maneira que quiser, de acordo com suas

crencgas, cultura e valores registradas em sua memoria.

Figura 5 — Triangulo na Narrativa

Harrador

Contexto

Fonte: Lipman (1999, p.18).
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Os resultados obtidos mediante uma narrativa sdo totalmente imprevisiveis.
As historias possuem a capacidade de lidar bem com a complexidade, pois uma
narrativa dindmica desenvolve-se no imaginario de quem a ouve, conduzindo a um
nivel de compreensao até mesmo superior ao do narrador (GARGUILO, 2005).

Denning (2006) identifica oito padrdes de narrativas, os quais séo utilizados
para:

1) Desencadear uma acdo (mudanca) e implementar novas ideias: o autor
denomina de “historia trampolim” esse tipo de narrativa que comunica uma ideia
complexa e motiva as pessoas a agirem.

2) Comunicar quem vocé é: histérias utilizadas pelo emissor para comunicar
sua identidade e ajudar a audiéncia a adquirir confianca nele.

3) Comunicar 0 que a empresa €é: narrativas empregadas para construir a
marca da empresa.

4) Transmitir valores: narrativas que permitam ao lider demonstrar um valor
especifico e dizer qual o seu significado e, ao mesmo tempo, oferecer oportunidade
de que outros adotem suas proprias interpretacées desse mesmo valor.

5) Incentivar uma atitude colaborativa: narrativas para construir atitudes
colaborativas de acordo com o conjunto de trabalhadores (equipes de alto
desempenho, grupos de trabalho, comunidades de pratica), identificar ou
desenvolver objetivos e valores em comum para trabalharem em conjunto.

6) Acabar com fofocas: narrativas que ressaltam com humor um aspecto do
boato que se revele falso ou despropositado.

7) Compartilhnar conhecimento: histérias de problemas e como estes foram
resolvidos. Com contextos detalhados, argumentos e fatos claros.

8) Liderar em diregdo ao futuro: narrativas que criam uma visdo de futuro,
deixando subjetivo onde e como a empresa pretende evoluir (como ela se vé
futuramente)

A narrativa pode reconstruir a autenticidade, pois permite ao narrador ndo
recitar simplesmente abstracfes formuladas por outros, mas a articulacdo de ideias
gue representam uma criacdo Unica (DENNING, 2004).

Sunwolf (2005, p. 313) apresenta o “modelo de cinco funcdes de historias
orais para contadores e ouvintes”, que sugere gue contos narrados e ouvidos dentro
de varios contextos podem funcionar como:

a) Ponte: uma maneira de conectar diferentes pessoas (narrativas relacionais);
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b) Sementes: um modo de aprender (narrativas pedagdgicas);

c) Ferramentas: uma forma de criar narrativas;

d) Album de recordagdes: um jeito de lembrar (narrativas historicas);

e) Visionério: um meio de visualizar o futuro (narrativas visionarias).

Vale referir que o modo interpessoal de contar historias, frente a frente, ajuda
os contadores e suas audiéncias a construir o proprio ‘eu’, a realidade, a achar o
sentido de eventos vividos, a compartilhar conhecimento ou a influenciar valores,
crencas e acgbes uns dos outros. O autor complementa defendendo que uma
linguagem vivida traz credibilidade, deflagra a atencédo e tem poder de ades&o. A
linguagem falada, de fato, sempre cria um efeito mais intenso no ouvinte do que a
linguagem escrita recitada. O ritmo, as pausas, as frases, tudo é diferente
(SUNWOLF, 2005).

Desta maneira, as histérias se tornam cada vez mais um recurso estratégico
para as organizacfes que percebem a relacdo entre contar histérias, criar e
compartilhar o conhecimento. A crescente importancia da comunicacéo oral ocorre
devido a grande demanda por inovacédo, que exige mudancas constantes, e para
isso, € necesséario agir de imediato, antes da concorréncia, ou seja, a0 mesmo
tempo que se conversa (ECHEVERRIA, 1997).

Sendo assim, o proximo capitulo trata das narrativas nas organizacdes.
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8 NARRATIVAS NAS ORGANIZACOES

Para Peseschkian (1999, p. 18), “as narrativas sdo como um medicamento: o
composto certo deve ser aplicado na hora certa e na dose certa”. Quando utilizado
corretamente, torna-se o eixo de um esforco de melhoria e pode levar a mudancas
de atitude e comportamento. Porém, dada na dosagem errada ou contada de uma
maneira insincera, sua utilizacdo pode ser perigosa. Em uma empresa, as pessoas
interagem discursivamente, e com isso, os efeitos terapéuticos podem ser aplicados
também pelo gestor para produzir efeitos transformadores na organizacao,
guestionando ou reafirmando valores e pontos de vista.

O autor classifica as historias que utiliza para efeitos psicoterapéuticos em
dois grupos: histérias para relativizar e historias para estabilizar a norma existente. A
relativizacdo da norma existente e muda a perspectiva com que a realidade é
percebida, questionando ou repudiando pontos de vista. A estabilizacdo, por sua vez,
reafirma valores e licdes da histéria (PESESCHKIAN, 1999).

Jones e Wicks (1999) afirmam que as narrativas dizem respeito ao que as
organizacGes devem fazer do ponto de vista ético e aos instrumentos que utilizam
para atingir seus objetivos. Brown e Thompson (2013) corroboram a mesma
percepcdo e complementam destacando que ha uma relacdo natural entre a
narrativa e a estratégia como pratica.

Barros e Carrieri (2015) percebem que os estudos de narrativas calcadas na
histéria sdo importantes, pois eles podem ampliar a visibilidade de praticas baseadas
nas vivéncias de praticantes. Também Vaara, Sonenshein e Boje (2016)
argumentam que a narrativa € capaz de promover a estabilidade ou a mudanca nas
organizacfes. Do ponto de vista epistemolégico e metodoldgico, Clandinin e
Connelly (2000) mostram que a narrativa se interessa pela vida das pessoas, pela
maneira como as vidas interagem com outras vidas e desenvolvem as experiéncias.
Segundo Denning (2005, p. 34), as narrativas organizacionais devem ser curtas. O
tempo € recurso precioso no ambiente organizacional, além do que, as pessoas
tendem a desviar o foco da ateng&o depois de algum tempo.

As empresas podem oferecer aos seus colaboradores momentos para que
narrem suas histérias uns aos outros. O autor destaca que as narrativas podem ser
usadas como estratégia de construcdo e revitalizacdo a partir de uma visao

compartilhada ao grupo. As organizacdes utilizam palavras para se definirem, como



49

por exemplo, nas suas declaracdes de missdo. As palavras tém o poder de estimular
acOes que constituem as historias organizacionais. Tais historias indicam o0s
significados compartilhados pelas palavras. Portanto, as palavras geram historias,
mas sao as historias que dao o significado as palavras e, com isto, 0 autor sugere
gue as organizagdes estimulem as narrativas, buscando unificar visdes e construir
os significados das palavras de forma a lembra-los constantemente de quem sédo e
por que estdo ali (BLAIR, 2006).

O poder das histérias na construcao cultural de uma organizacao é apontado
por Nonaka e Takeuchi (2008, p. 78):

[...] ler ou ouvir uma histéria de sucesso faz com que alguns membros da
organizacdo sintam o realismo e a esséncia da histéria, a experiéncia que
ocorreu no passado pode se transformarem um modelo mental tacito.
Quando a maioria dos membros da organizagdo compartilha de tal modelo
mental, o conhecimento tacito passa a fazer parte da cultura organizacional.

Belkin (1978) afirma que a informacé&o tem o poder de modificar uma estrutura
cognitiva de um receptor. Farradane (1979) relata que a informacao € estéril até que
seja narrada, ou seja, sO produz frutos a partir de uma narrativa. Sendo assim, é
possivel propor o uso de narrativas para ocasionar algumas mudancas no ambiente
de trabalho, pois se as histérias podem provocar mudancas em individuos, bem
como mudar as organizagoes.

De acordo com Barthes (2003), base da construcdo da histéria humana,
guando ainda nem a escrita existia, a comunicagao e toda a transmisséo do legado
informacional e cultural de um povo se realizava mediante socializacdo. Com isto se
destaca a importancia da memaria, como instrumento essencial para a preservacao
e propagacdo do conhecimento produzido por um povo. Assim, o ato de narrar é
intrinseco a condicdo humana. A fala é a primeira habilidade comunicativa
apreendida pelo homem e a caracteristica que o diferencia dos demais seres Vvivos.
A humanidade narra como respira, sendo esta uma capacidade puramente instintiva
do ser humano, visto que ela esta impregnada em nosso dia a dia.

Charaudeau (2008) acrescenta que narrar representa uma busca constante e
infinita por algumas respostas as perguntas basicas que o ser humano faz: “quem
somos?”, “qual a nossa origem?”, “qual o nosso destino?”, enfim qual é a verdade de
Nnosso ser e de nossa existéncia. Assim, a sociedade organiza muito de seus

saberes (de crenca e de conhecimento) em narrativas. E elas sdo inimeras,
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manifestando- se em substancias semioldgicas diversas: a linguagem verbal, oral e
escrita, a imagem, fixa ou movel, o gesto, ou mesmo uma mistura ordenada desse
todo. As narrativas estdo presentes em todos os tempos, em todos os lugares e em
todas as sociedades, existindo em uma variedade de géneros discursivos, assim
como propde Barthes.

A perspectiva narrativa aplicada ao contexto organizacional pode ser
observada nas pesquisas, conforme destacam Giroux e Marroquin (2005). Ao
analisar os estudos sobre a abordagem narrativa das organizacbes, as autoras
identificaram cinco perspectivas:

1) funcionalista, baseada na instrumentalizacdo da narrativa como apoio ao
sistema de gestao;

2) interpretativa, em que a narracdo € utilizada para partilhar representacdes,
significacdes e mesmo refletir a cultura organizacional;

3) processual, observa o processo de construcao da realidade apoiado no uso
de narrativas;

4) critica, as narrativas sdo utilizadas para gerar a submissdo, mas sao
igualmente canais de denuncia e de resisténcia;

5) pos-moderna, analisa as narrativas dominantes e a construgdo das
organizacdes a partir dos discursos hegemaonicos.

A mensagem estratégica da organizacdo pode ser difundida por meio de
narrativas da historia corporativa, onde o lider pode desenvolver uma mensagem
organizacional que identifique experiéncias significativas e memoraveis, com a
intencdo de engajar os empregados na visdo da organizacao e resultar em maior
produtividade (MARZEK, 2007).

Denning (2005) cita em seu livro um exemplo sobre o esforco de uma
empresa para reparar seu sistema de valores. A empresa comecgou a desenvolver
um guia objetivo, estabelecendo novas regras relativas a questdes como assédio,
conflitos de interesse e fraude. Contudo, o vice-presidente logo percebeu que
daquela forma o livreto acabaria esquecido na gaveta das pessoas. Assim, ele
decidiu jogar tudo aquilo fora e, por meio de historias, tornar vivos os principios e
estabelecer um ponto de partida para reflexao.

Outro caso de exemplo, vem de Kahan (2001), quando diz que reconhece
empregar conscientemente narrativas no seu trabalho. Ele diz que quando conta

iISSO as pessoas, normalmente recebe perguntas confusas sobre o que tem a ver
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narrativas de histérias com negécios. "Muito mais do que vocé possa imaginar" é a
resposta. Para ele, negociar é persuadir, convencer o outro daquilo que deseja dizer.

Conforme a proposicdo de D’Almeida (2001), as narrativas organizacionais
podem ser classificadas em dois tipos: narrativas da casa, baseadas nos valores e
identidades organizacionais como forma de coligar o publico interno; e as narrativas
de engajamento, relatos que visam legitimar as acfes organizacionais recorrendo a
valores universais.

Segundo Thurlow e Mills (2015), as narrativas resultam do processo de
sensemaking, ou seja, do processo de fazer sentindo. Além de construir e
compartilhar significados, permitem que as mudancas sejam compreendidas. Elas
sao essenciais para entender o processo natural da organizacdo e a complexidade
dos processos de mudancga organizacional.

Comunicar-se é uma caracteristica humana, um modo inerentemente humano
de acao pelo qual os significados podem ser criados, traduzidos e compartilhados
(FISCHER, 1984). Partindo desse pressuposto, as narrativas sdo maneiras que 0S
individuos dao e adquirem sentido do mundo e estabelecem interagdes. Além disso,
elas traduzem crencgas, valores e processos de pensamento existentes no contexto
do qual a organizacéo faz parte (BARGE, 2004).

Nas organizacfes, € comum a existéncia de narrativas inacabadas, isto €,
gue nao apresentam inicio, meio e fim, estabelecendo-se como fragmentos
frequentemente articulados em um discurso organizacional. S&o as chamadas
antenarrativas (BOJE, 2001). Barge (2004) argumenta que antenarrativas sugerem
gue o meio organizacional € permeado por uma hatureza fragmentada, coletiva,
situada. As narrativas sao utilizadas para captar a dinamica da realidade
organizacional, pois explicam o aumento do conhecimento organizacional.

Quanto as antenarrativas, Boje (2001) afirma que quando as narrativas
correntes ndo atingem o seu “objetivo” na realidade organizacional, surgem as
antenarrativas, utilizadas para justificar ou corroborar acées, visées e estérias. Elas
podem ser empregadas intencionalmente para construir interesses especificos.

Desta forma, as narrativas sdao como o0 conjunto de elementos ou
representacdes que, organizados em uma dada sequéncia de acontecimentos,
possibilitam a compreensdo de determinadas ac¢des ou fendmenos em fung¢do do
tempo e espaco (SEAL; MATTIMOE, 2016). Nessa perspectiva, as narrativas

sustentam uma realidade organizacional ou até mesmo social, como também sao
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responsaveis por determinar que os sentidos sejam compartilhados e consumidos
pelos individuos na organizacdo. Usualmente, os vocabulos estéria e storytelling
estdo associados as narrativas. Alguns autores tratam as duas palavras como se
elas tivessem o mesmo significado. No entanto, outros autores as diferenciam. As
estoérias sdo consideradas centrais no storytelling, pois se constituem como processo
pelo qual elas sdo contadas, compartilhadas e conhecidas (BOJE, 1991; GABRIEL,
2004).

Além disso, vale destacar, o storytelling se apresenta como um recurso que
as empresas utilizam para estabelecer uma versdo da realidade, e influenciar
determinado sentido em relacdo a um periodo de crise ou mudanca (CENI; RESE,
2019). Define-se entédo storytelling como um ato comunicativo relativo a um evento
particular ocorrido (SYDERBERG, 2003). Segundo Fenton e Langley (2011, p. 1179),
na literatura dos estudos organizacionais observa-se a promog¢ao do storytelling a
“‘uma pratica formalizada ou [...] uma técnica de gestdao em si mesma”.

Klpers, Mantere e Statler (2012) argumentam que o storytelling € utilizado
muitas vezes COmMO um recurso para comunicar as intencdes estratégicas da
organizagéo, a partir de uma abordagem instrumental. A diferenga entre narrativas e
storytelling € a intencionalidade presente ao se construir e disseminar uma estoria,
pois fica evidente que o storytelling pode “conduzir os sujeitos a olharem a
organizagdo através de uma comunicagao filtrada, controlada e repleta de novas
subjetivagdes” (MAGALHAES, 2013, p. 84).

De acordo com a literatura de gestéo, o storytelling é utilizado como recurso
para gerar comprometimento e engajamento em periodos de mudancas ou crises.
(CENI; RESE, 2019; KOPP et al.,, 2011). Ele também pode ser utilizado como
recurso para recuperacdo da imagem e reputacdo organizacional, e como uma
pratica estratégica relevante (ROULEAU, 2010; SONENSHEIN, 2010).

De acordo com Vaara, Sonenshein e Boje (2016), as narrativas
organizacionais apresentam seis caracteristicas:

1) sdo temporais, isto é, sdo constru¢des que operam nos niveis individual,
grupal, organizacional e social;

2) podem nao ser explicitas;

3) focam nos meios de suas transmissdes e compartilhamentos;

4) sdo multifacetadas, expressando-se tanto no nivel macro quanto no micro;
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5) estdo associadas as mais diversas formas de comunicacdo, sejam elas
faladas, escritas ou visuais; e

6) cumprem papel em relacéo a estabilidade e a mudanca na organizacéo, ou
seja, sdo capazes de induzir ou alterar uma configuragdo organizacional mediante a
capacidade de influenciar atos que resultem em transformacdes.

A organizacdo €, assim, legitimada e produtora de legitimacdo. Sua
legitimac&o € buscada junto a sociedade através dos relatos que ela propaga. Isto €,
essas harrativas sdo portadoras de um discurso de legitimacéo, que busca instituir
os ideais organizacionais, tendéncias de consumo ou de cultura e comportamento
de maneira implicita (SANTOS, 2012). Fenton e Langley (2011) indicam a
manifestacdo das narrativas em situacdes de mudanca, criando experiéncias,
construindo sentidos e gerando conhecimento em face do novo.

Denning (2002) vé uma série de razfes pelas quais as historias possam ser
muito eficazes nas organizacdes. Entre elas, ele cita que contar historias é natural,
porque a capacidade narrativa é praticamente inata e ndo raro considerada uma
experiéncia revigorante. Convidam o ouvinte a visualizar um mundo diferente e, na
imaginagdo, agregar valor a atividade — em que a imaginagdo compartilhada do
contador e do ouvinte cria um espago comum” A seguir, apresentam-se 0s conceitos

sobre as narrativas na criacdo do conhecimento.
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9 CONTEXTO DAS NARRATIVAS NA CRIACAO E NO COMPARTILHAMENTO
DO CONHECIMENTO

As narrativas sdo uma 6tima forma de criar e compartilhar conhecimentos.
Essa arte de contar histdrias aproxima as pessoas da empresa, podendo ser muito
bem aplicada para vender produtos, servicos ou ideias, uma vez que ao apresentar
algo através de uma narrativa, conseguimos nos comunicar de forma mais pessoal e
apelativa para com o publico-alvo (DOMINGOS, 2009).

A seguir, conforme a Figura 6, sdo apresentados os diferentes modos de
conversdo de conhecimento e o contexto das narrativas de histérias. A socializacao
ocorre quando o conhecimento tacito de uma pessoa é convertido em conhecimento
tacito de outra pessoa, num contato pessoal, sem passar por um processo de
externalizacdo ou combinagdo prévios. A narrativa de historias € uma técnica que
pode ser empregada na gestdo do conhecimento quando a socializagao for o modo
de conversdo mais adequado.

Com o objetivo de conseguir descobrir meios para expressar o indizivel,
utilizando a linguagem figurativa e simbdlica para organizar suas intuicdes e insights
e disseminar seu conhecimento incorporado (tacito), muitos gerentes e
colaboradores recorrem ao uso das narrativas (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

] Figura 6 — Conversdo do conhecimento
Contexto da narrativa de historias na conversdo do conhecimento

Conhecimento !  Conhecimento

Tacito do  Explicito
(Socializagdo) (Externalizacao)

Cm',}zin“(‘)e"m Conhecimento Conhecimento
S Compartithado Conceitual

(Internalizagdo) (Combinagao)

CO“E';:‘;:C"]‘I‘;"‘O Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

narrativas de historias
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 81).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008, p. 80), narrar e ouvir histérias é
“‘um processo de socializagdo de conhecimento tacito que desenvolve um campo de
interacdo e atua como um facilitador do compartilhamento de experiéncias e

modelos mentais de um grupo”.
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Alberti (1989) afirma que histérias orais privilegiam a realizagdo de entrevistas
com pessoas que participam de, ou testemunharam, acontecimentos, conjunturas,
visdes de mundo, como forma de se aproximar e se integrar com o ambiente. Trata-
se de procurar compreender a sociedade através do individuo que nela viveu.
Construir relacbes entre o geral e o particular através da analise comparativa de
diferentes versfes e testemunhos. Aqui, as narrativas orais sdo tomadas como
discursos produzidos pelos sujeitos, que por meio da sua oralidade, expressam sua
lembranca e seu conhecimento (PERAZZO, 2015), acionando sua capacidade
cognitiva e psiquica de interacdo com o meio no qual estdo inseridos. As narrativas
se fazem presente em todos os campos da atuacdo humana e favorecem o
compartilhamento de saberes e experiéncias de um individuo ou de um grupo.
Através desta pratica, 0 sujeito ressignifica e atualiza suas percepgdes, constroi e
transmite conhecimento. A0 narrar suas experiéncias e expressar seus
conhecimentos, o sujeito transforma suas vivéncias e saberes em linguagem,
selecionando e organizando as informacfes de acordo com determinado sentido
(ALBERTI, 2003). Em funcdo deste seu carater, as narrativas orais permitem
reconstituir a cronica do cotidiano (BOSI, 2003).

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008, p. 1), o sucesso das empresas japonesas
€ consequéncia da capacidade de “criacdo do conhecimento organizacional”.
Observadores ocidentais tendem a considerar a importancia apenas do
conhecimento explicito (documentado), enquanto empresas orientais percebem o
conhecimento como sendo essencialmente técito. A habilidade de contar e ouvir
histérias € um processo socializador, que desenvolve um campo de interacao e atua
como um facilitador do compartiihamento de experiéncias e modelos mentais do
grupo.

De acordo com Medeiros, (2007), a oralidade permite o uso de recursos
linguisticos ndo apreciados na escrita, proporcionando mais leveza e informalidade
ao discurso, evidenciando também a subjetividade de quem fala. Ja a escrita, por se
tratar de uma estrutura fixa e estatica, prima por uma maior objetividade e
formalidade. As contribuicbes da oralidade no processo de aprendizagem e
construcdo do conhecimento se efetivam principalmente em funcdo da lingua na
modalidade falada, que se aproxima das experiéncias, saberes e dominios do sujeito,

diferentemente do que ocorre com 0 texto escrito, que muitas vezes apresenta
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vocabulos com 0s quais o sujeito ndo esta familiarizado dificultando a compreenséo
e, consequentemente, o processo de apropriacao da informacao.

Existem alguns estudos sobre o emprego das narrativas na construcdo da
memoria organizacional, sendo destacada a possibilidade de transmissdo do
conhecimento tacito, o que permite compartilhar valores, cultura e outros elementos
gue por sua complexidade sédo de dificil externalizacdo em documentos formais
(GARGIULO, 2005).

A figura 7 apresenta os instrumentos utilizados na comunicagao
organizacional quanto ao alvo e ao canal. Marcadas com um (*) e em negrito, estao

as oportunidades do uso de narrativas de histérias

Figura 7 — DimensBes da Comunicac¢do Organizacional
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Fonte: Gargiulo (2005, p. 25).

Perrenoud (2005) alerta que hoje em dia, a multimidia, as redes mundiais, a
realidade virtual e aumentada, e e-mail, o conjunto de ferramentas informéticas e
telematicas parecem transformar a nossa vida. Elas afetam as relacées sociais e as
formas de trabalhar, de se informar, de se formar, de se distrair, de consumir e, mais
fundamentalmente ainda, de falar, de entrar em contato, de consultar, de decidir e,
talvez, pouco a pouco, de pensar.

Gargiulo (2005) aborda a construcdo narrativa como histérias descrevendo as

trés funcdes pertinentes a elas que facilitam a comunicacdo e disseminacdo de
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conhecimento: i) Histérias ddo poder ao narrador (emissor) e ajudam-no a criar um
ambiente; ii) histérias codificam informacdes; iii) histérias sdo uma ferramenta para
pensar. De acordo com o autor, grande parte das pessoas reconhece que sdo mais
persuasivas quando utilizam uma histoéria para transmitir suas ideias.

Boje (1991) afirma que a historia € um relato de incidentes ou eventos, nao
linear, fragmentado, no qual a narrativa vem depois e acrescenta "complé" e
"coeréncia” para a linha da histéria. Em outras palavras, a historia € 0 caso e a
narrativa € como se ordena e se conta esse caso. Assim, através da narrativa,
descobrir meios de expressar o indizivel para disseminar o conhecimento
incorporado (tacito); sendo “uma das mais poderosas ferramentas para a execucao
dessa tarefa [...]: 0 estoque de linguagem figurativa e de simbolismo a que recorrem
0s gerentes para a articulacéo de suas intuicdes e insights."”

Por isso, em vez de dizer a alguém o que queremos dizer, usamos histérias
para mostrar-lhe o que queremos dizer. Nosso cérebro ndo consegue memorizar
muitos fatos e recupera-los rapidamente, dai a relevancia das historias que sdo mais
ricas em detalhes. Historias séo utilizadas para prender a atencédo das pessoas. "O
verdadeiro trabalho da comunicacdo € construir e sustentar relacionamentos"
(GARGIULO, 2006, p. 4).

No préximo capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada para a realizacéo

deste trabalho.
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10 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo apresenta-se a metodologia de pesquisa desenvolvida. Vale
ressaltar que o método precisou ser ajustado com o avancar do estudo, em face do
atual contexto da pandemia de Covid-19 e, também, em virtude da abordagem
gualitativa, escolhida como mais adequada para o alcance dos objetivos do estudo.
O plano de pesquisa proposto para este trabalho combina método qualitativo, com
entrevistas realizadas com sete colaboradores da empresa. As entrevistas foram
realizadas por telefone, porém duas respostas tiveram que ser respondidas por e-
mail devido a falta de disponibilidade dos entrevistados. Elas foram aplicadas do dia
06 de dezembro de 2021 ao dia 10 de dezembro de 2021. O estudo também conta
com etapa exploratéria, descritiva e com estudo de caso. A seguir, apresenta-se a

classificagdo da pesquisa.

10.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A escolha do método para o trabalho estd relacionada aos objetivos
estabelecidos para a pesquisa, assim como com o objetivo geral desta dissertacao.
Considera-se, entdo, a pesquisa sob o ponto de vista de sua natureza como
aplicada. Prodanov e Freitas (2013, p. 51) consideram que a pesquisa aplicada
“‘objetiva gerar conhecimento para a aplicacdo pratica dirigido a solugdo de
problemas especificos.”. Na mesma linha de raciocinio, Roesch (2012, p. 60)
considera que, “a pesquisa aplicada refere-se a discussdo de problemas, utilizando
um referencial tedrico de determinada disciplina, e a apresentacdo de solucdes
alternativas”.

Este trabalho buscou gerar conhecimentos para aplicacdo pratica do dia a dia
gue envolva as atividades das organiza¢coes. No caso, como a adog¢éo do uso das
narrativas podem ser utilizadas para a criacdo e o compartilhamento do
conhecimento, com o intuito de buscar melhorias para a empresa analisada.

Quanto aos objetivos, Prodanov e Freitas (2013, p. 52) descrevem que
‘pesquisa descritiva € quando o pesquisador apenas registra e descreve os fatos
observados sem interferir neles”. Além disso, tem o objetivo de descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de

relacbes entre variaveis. A pesquisa descritiva fornecerd a pesquisadora o
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conhecimento do que esta acontecendo quanto ao assunto que € investigado. Ela
auxilia na explicacéo e interpretacdo dos dados obtidos.

Considera-se também o presente trabalho como exploratorio, pois todos o0s
dados obtidos foram explorados com as entrevistas que foram realizadas com
pessoas experientes no problema pesquisado. Segundo Prodanov e Freitas (2013),
a pesquisa é considerada exploratdria quando se encontra na fase inicial, tem como
finalidade apresentar mais informacbes sobre o assunto que foi pesquisado,
possibilitando sua definicdo e seu delineamento, ou seja, simplificar a delimitacéo do
tema da pesquisa.

Optou-se por realizar um estudo de caso em uma empresa de alta
intensidade tecnoldgica, uma empresa de software. Realizaram-se entrevistas com
sete colaboradores da organizacédo que ocupam cargo de gestdo e coordenacédo da
empresa. O estudo de caso consiste em coletar e analisar informacdes sobre
determinado individuo, uma familia, um grupo ou uma comunidade. Este tipo de
estudo é um tipo de pesquisa que pode usar tanto a abordagem qualitativa como
guantitativa (PRODANOQV; FREITAS, 2013).

O estudo de caso é uma estratégia indicada para examinar fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto social, principalmente quando o
pesquisador possui pouco controle sobre os eventos da realidade estudada (YIN,
2010).

Foram realizadas entrevistas em profundidade, que de acordo com Mattar
(2001) sdo entrevistas que tem como objetivo conseguir informagdes sobre
determinado assunto. As entrevistas foram aplicadas pela autora do trabalho, por
telefone e dois responderam por e-mail devido a compromissos que tiveram no dia e
por preferéncia pessoal. O roteiro da entrevista foi realizado com base no referencial
tedrico, contendo questdes que foram gravadas e transcritas para analise de
conteudo, que tem como objetivo organizar os dados da pesquisa, de maneira que
seja possivel fornecer as respostas ao problema proposto no estudo, afirma Gil
(1987).

O levantamento documental ocorreu com base em documentos internos que
foram fornecidos pela empresa, por meio eletrbnico, para a identificacdo e a
caracterizagcdo de processos internos. Esses documentos apresentados foram
observados em livros, manuais e relatérios codificados que a empresa disponibiliza

para os colaboradores e que a autora teve acesso via online. A empresa
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disponibiliza um grande namero de material interno que facilita a busca para realizar

determinadas tarefas.

10.2 CARACTERIZACAO DO OBJETO PARA O ESTUDO DE CASO

A empresa Alpha tem esse nome para proteger e ndo expor a companhia
referente a este estudo de caso Unico. Esta empresa é do ramo de Tecnologia da
Informacao e foi criada para suprir as necessidades dos gestores e proprietarios de
postos de combustiveis.

A Alpha foi fundada em 2016. No momento, a organizacdo conta com 30
colaboradores e 5 socios. A empresa tem a sede em Caxias do Sul e hoje conta com
uma ampla parceria de rede de postos espalhadas por todo o Brasil.

A empresa trabalha com um suporte técnico 24 horas, controle de estoque de
combustiveis em tempo real, DRE integrado, sincronia para acompanhar as vendas
em tempo real pelo celular e muitas outras funcdes inteligentes e que facilitam muito
0 processo administrativo dos postos.

O processo de escolha do objeto de estudo aconteceu por critérios de
conveniéncia e por se tratar de uma empresa que pertence a area de concentracéo
do curso, por ser uma empresa de base tecnolégica.

Na secao a seguir, serdo apresentados os instrumentos de coleta de dados.

10.3 INSTRUMENTOS, TECNICA DE COLETA E ANALISE DE RESULTADO

Com base na teoria estudada, os dados desta dissertacdo foram coletados
por meio de entrevistas aplicadas a profissionais (gestores e coordenadores) ligados
a unidade de analise. Foi realizado o levantamento documental que também

forneceu informacgdes para a andlise dos dados.

10.3.1 Entrevistas

Com o intuito de qualificar os dados obtidos, a autora decidiu realizar a
abordagem qualitativa com entrevistas semiestruturadas. Em relacdo as entrevistas
semiestruturadas, cabe esclarecer que, € uma forma de poder explorar mais

amplamente uma questdo. Conforme Marconi e Lakatos (2010, p. 180), “o
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entrevistador tem liberdade para desenvolver cada situagdo em qualquer direcao
gue considere adequada. Em geral, as perguntas sdo abertas e podem ser
respondidas dentro de uma conversagéao informal”.

Sobre isso, Marconi e Lakatos (2010, p. 94) afirmam que “a entrevista é um
encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacgdes a
respeito de determinado assunto, mediante uma conversacdo de natureza
profissional’. Os autores também afirmam que é um procedimento utilizado na
investigacdo social, seja para uma coleta de dados ou para auxiliar no
reconhecimento de um problema social ou no seu tratamento.

A entrevista semiestruturada foi realizada com o intuito de coletar opinides
guanto a identificacdo do compartilhamento do conhecimento através do uso de
narrativas. O audio das cinco entrevistas realizadas por telefone foi gravado em um
dispositivo eletronico para facilitar a transcricdo das respostas.

Cooper e Schindler (2011) confirmam que a entrevista € uma técnica basica
na coleta de dados em pesquisa qualitativa. A analise dos dados coletados estuda
motivacdes, atitudes, valores, tendéncias e crengas, “[...] desvenda ideologias que
podem existir em dispositivos legais, principios, diretrizes entre outros” (TRIVINOS,
1987, p. 160). A seguir, o Quadro 4 apresenta os entrevistados sem a divulgacao
dos nomes, por ordem de entrevistados, do primeiro ao sétimo, com o tempo de

empresa e cargo.

Quadro 4 — Entrevistados

Entrevistado Idade Funcéo Tempo na empresa
1 42 Saocio 5 anos
2 37 Socio 5 anos
3 38 Socio 5 anos
4 37 Suporte Interno 2 anos
5 26 Analista de Teste de | 4 anos
Software
6 24 Suporte Interno 1 ano e 2 meses
7 26 Suporte Interno 2 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Na secéo a seguir, apresenta-se a pesquisa documental.
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10.3.2 Pesquisa Documental

O levantamento documental baseou-se em evidéncias materiais, analisados
ao longo da pesquisa. O documento € qualquer registro que possa ser usado como
fonte de informagcdo e analise (PRODANOV; FREITAS, 2013). Documentos sao
todos registros produzidos pelo homem que mostre sua acao e revele suas ideias,
opinides e formas de atuar e viver. Nesta concepcao, é possivel apontar varios tipos
de documentos: 0s escritos; 0s numéricos ou estatisticos; os de reproducdo de som
e imagem; e os documentos-objeto (BRAVO, 1991).

A importancia da analise de documentos € confirmar e valorizar as evidéncias
coletadas de outras fontes. De acordo com Yin (2015), os documentos, devido ao
valor global, desempenham um papel explicito em qualquer coleta de dados. Assim
sendo, a pesquisa documental complementou os dados coletados nas entrevistas.

O tdpico a sequir, trata da andlise de resultados.

10.3.3 Andlise de Resultados

A analise de conteudo foi utilizada para analisar os dados resultantes das
entrevistas. Para Grzybovski e Mozzato (2011), a analise de conteddo € uma técnica
muito utilizada, principalmente em pesquisas qualitativas. Ainda, de acordo com
Grzybovski e Mozzato (2011), a andlise de conteudo é um conjunto de técnicas de
andlise de comunicacdes, que tem como objetivo ultrapassar as incertezas e
enriguecer a leitura dos dados. O pesquisador busca compreender as caracteristicas,
estruturas e/ou modelos que estéo por tras dos fragmentos de mensagens tornando-
as consideragbes. O esforco do analista é, entdo, duplo: entender o sentido da
comunicacdo, como um receptor, e, desviar o olhar, buscando outra significacéo,
outra mensagem, possivel de se enxergar por meio ou ao lado da primeira.

Bardin (2010) apresenta as diferentes fases da analise de conteudo: a) a pré-
andlise; b) a exploracdo do material; e c) o tratamento dos resultados, a inferéncia e
a interpretagdo. A pré-andlise € a organizacdo do conteddo, momento em que
ocorrem as sistematizacdes das ideias iniciais, para depois prosseguir-se as etapas
posteriores. A fase da exploracdo do material consiste em operacfes de codificacao
ou de enumeracao. Por fim, a fase de tratamento dos resultados e da interpretacéo,

devem traduzir-se em informagdes significativas.
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A andlise de contetdo é uma técnica de pesquisa que trabalha com a palavra,
fazendo com que se produzam inferéncias do contetdo da comunica¢do de um texto
replicaveis ao seu contexto social (BAUER; GASKELL, 2002). Referente a entrevista
realizada, foi utilizada a abordagem da andlise de conteddo onde foram constituidas
categorias de estudo e realizadas a interpreta¢cdes qualitativas dos dados.

No préximo capitulo, apresenta-se a analise dos dados coletados na presente
pesquisa de acordo com a fundamentacdo tedrica, conforme as variaveis
selecionadas para o estudo de caso e, por fim, a discussado conclusiva sobre o0s
resultados obtidos.
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11 ANALISE DE RESULTADOS

Esta etapa da pesquisa representou 0 momento em que a pesquisadora
analisou e interpretou os dados coletados, organizando-os e classificando-os, para
que assim fosse capaz de elaborar com maior clareza novos desdobramentos
acerca do fendmeno estudado.

De acordo com Prodanov e Freitas (2013), esta fase da pesquisa, analitica e
descritiva, prevé a interpretacdo e andlise das informacdes coletadas. Para os
autores, deve-se realizar a andlise para atender os objetivos da pesquisa, e tragar
um comparativo das informagdes coletadas, confirmando ou refutando com os
autores revisados.

Objetiva-se neste tdpico analisar as respostas obtidas na entrevista realizada
(Apéndice A) com sete profissionais da empresa Alpha, sendo eles responsaveis
pelo suporte interno, sécios e analistas de testes de Software. As respostas foram
apresentadas separadas por categorias teodricas de analise, para facilitar a
compreensao do estudo.

Neste capitulo apresenta-se os resultados obtidos apds a coleta de dados,

ocorrida durante o més de dezembro de 2021.

11.1 APRENDIZADO E TREINAMENTO
O primeiro topico de andlises € referente as trés primeiras perguntas
encontradas no (Apéndice A) e sdo referentes a como o colaborador aprendeu a
fazer o que ele faz hoje, como ele foi treinado na empresa e como ele treina alguém
da empresa para Ihe ajudar. De acordo com os resultados encontrados na entrevista
realizada, foi possivel perceber que a maioria dos colaboradores aprendeu a realizar
suas tarefas com as experiéncias que acumularam ao longo da vida e da carreira.
De acordo com os entrevistados:
Eu fui acumulando experiéncias em outras empresas, cada empresa que
trabalhei aprendi algo novo, com as pessoas, com a faculdade e por mim

mesmo também. Sempre tive interesse em aprender mais e a internet
também me ajudou muito (Entrevistado 1).

Comecei como estagiario nao remunerado em uma escola de cursos em
2003 (Entrevistado 4).
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Os autores destacam que o0 conhecimento representa a soma das
experiéncias de uma pessoa e/ou organizacdo e so existe na mente humana. Um
conhecimento robusto pode levar a excelentes decisbes em qualquer area
organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

O entrevistado 2 conta:

Aprendi através da primeira oportunidade de estagio que tive em uma
empresa de tecnologia, e com os aprendizados do curso técnico em Tl que
fazia na mesma época. De |4 pra ca procurei sempre melhorar minhas

habilidades com novos desafios em outras empresas e através de
conteudos online de tecnologia para area onde atuo.

Por isso é importante ressaltar que a interagcdo entre as pessoas, a captura
continua dos conhecimentos alheios, o estudo, a transmissdo de conhecimento por
meio de préticas, a participacdo em eventos, equipes interdisciplinares e valorizagdo
de opinides e ideias sdo essenciais para o aprendizado da equipe, compartilhamento
do conhecimento e consequentemente melhores resultados (ROSSATTO, 2003).
Além disso, de acordo com Davenport e Prusak (2003), reconhecer a necessidade
de disponibilizar o tempo para o colaborador poder estudar, aprender, pensar e
conversar faz parte de um indicador de uma organizacado que tem o conhecimento
como sua principal estratégia. As pessoas precisam de tempo e momentos para se
encontrar dentro e fora da empresa para que o processo de compartilhamento possa
ocorrer. Visto isso, o Entrevistado 3 acrescenta:

[...] aprendi muito na faculdade, além dos professores, tive colegas que
trabalhavam em grandes empresas de Tl, e eles me ensinaram muito. [...]

Logo que entrei na Alpha, fui acompanhado de um colega mais experiente,
com isso, aprendi muito também.

O entrevistado 5 ressalta que “[...] sempre tive bons mentores. Na empresa
Alpha temos um espirito de equipe muito forte e aprendi muita coisa no dia a dia
com conversas com meus colegas”. De acordo com os autores, esse contato dos
colaboradores para a criagdo do conhecimento inicia-se em um campo que facilita o
compartilhamento entre os individuos, provoca dialogos e reflexbes coletivas,
articuladoras desse conhecimento para a geracdo de novos conhecimentos, que
serdo cristalizados através de produtos, processos ou sistemas gerenciais (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).



66

Nonaka e Takeuchi (2008) comentam que a socializacdo é feita através do
compartilhamento de conhecimento tacito para tacito, sendo esse o processo de
compartilhamento de experiéncias entre os individuos. Sob o ponto de vista
empresarial, pode-se identificar a socializagcdo na relacdo entre um treinamento
pratico com o aprendiz e seu mestre por meio da observacdo, da imitacdo e da
pratica. Sobre isso, foi questionado aos colaboradores de que forma eles treinam
alguém quando precisam de ajuda e de que forma eles foram treinados na empresa
Alpha.

Sobre isso alguns entrevistados comentam:

Treino através da passagem do meu conhecimento para a pessoa com
auxilio de materiais online. Existem muitas aulas videos que complementam
a atuacdo de um Analista de Testes de Software, e também tenho alguns

documentos que podem ser acessados para facilitar a passagem do
conteldo (Entrevistado 5).

Usando o didlogo, mostrando os principais pontos de erros e como
solucionar, seguindo alguns protocolos e manuais (Entrevistado 7).

De acordo com os autores Nonaka e Takeuchi (2008), a externalizagdo é
provocada pelo diadlogo e pela reflexdo coletiva, e um método comumente utilizado
para criar um conceito € a combinacdo de deducao e indu¢cdo. No momento em que
se escreve um relatério para ser apresentado em um seminario, o0 conhecimento
tacito é codificado e registrado. Dentre os quatro modos de conversdo do
conhecimento, a externalizacdo € considerada a chave para a criacdo do
conhecimento. Ela cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.
Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a “externalizagdo é um processo de criagado do
conhecimento perfeito, na medida em que o conhecimento tacito se torna explicito,
expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou modelos”.

De acordo com Medeiros (2007), a oralidade permite o0 uso de recursos
linguisticos ndo apreciados na escrita, proporcionando mais leveza e informalidade
ao discurso, evidenciando também a subjetividade de quem fala. J4 a escrita, por se
tratar de uma estrutura fixa e estatica, prima por uma maior objetividade e
formalidade. As contribuicbes da oralidade no processo de aprendizagem e
construcdo do conhecimento se efetivam principalmente em funcdo da lingua na
modalidade falada, que se aproxima das experiéncias, saberes e dominios do sujeito,

diferentemente do que ocorre com 0 texto escrito, que muitas vezes apresenta
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vocabulos com 0s quais 0 sujeito ndo esta familiarizado dificultando a compreenséo
e, consequentemente, o processo de apropriacao da informacao.

Lastres (1999) observa a necessidade de as empresas investirem em
momentos que estimulem a aprendizagem, a capacitacdo e a acumulagao
permanente do conhecimento para incrementar seus processos de inovacdo. Nessa
perspectiva, Nonaka e Takeuchi (2008) argumentam que € essencial desenvolver
estratégias para que ocorra a transferéncia espontanea e nao estruturada do
conhecimento, e que 0s recursos humanos e a estrutura organizacional devem ser
voltados para a transferéncia do conhecimento. Para Franco (2001), as
organizacbes podem auxiliar com a forma de transferéncia do conhecimento,
incentivando o gestor, reconhecendo formalmente as relacbes de aprendizagem.
Sobre isso, os entrevistados comentam sobre os treinamentos que eles participam

na empresa:

Os treinamentos sdo feitos junto a um mentor que é o especialista no
assunto e que toma a iniciativa do contetdo programado. Ele também esta
sempre disposto a sanar duvidas e trazer feedbacks sobre o
desenvolvimento dos treinamentos e melhorias nos aprendizados de quem
estéd sendo ensinado (Entrevistado 1).

[...] Além dos treinamentos do dia a dia, praticos e tedricos, também sao
realizados treinamentos fora do expediente para todos da equipe. Quando
existe uma grande quantidade de duvidas, é feito um treinamento coletivo
através de videos e Power point que facilitam o entendimento do assunto
(Entrevistado 2).

[...] muitas vezes, séo realizados treinamentos em formas de videos. Os
responsaveis pela area disponibilizam videos explicativos e disparam para o
restante do grupo. Porém isso tudo é feito de uma maneira mais “bruta”,
sem muita edi¢cdo (Entrevistado 4).

Séo feitos treinamentos individuais e coletivos, focados em novos processos
e mudancas de médulos (Entrevistado 7).

Com isso, os bancos de dados, sistemas e aplicativos devem oferecer
recursos para a capacitacdo desses processos de forma que se tenha agilidade na
criagdo de conhecimentos e no compartilhamento de novos conhecimentos em todos
os niveis da empresa (PRAHALAD; KRISHNAN, 2008). Segundo os autores
Davenport e Prusak (1998), o uso de algumas estratégias facilitam a transferéncia
do conhecimento organizacional, sendo elas: contatos pessoais; tecnologias
eletrnicas; treinamentos; videoconferéncia; workshops; reunides face a face; feiras

com trocas de experiéncias entre os integrantes; entre outros. Para Wright (1992), as
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estratégias sao planos da alta geréncia para atingir resultados coerentes com 0s
objetivos da organizacéo.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), para as organizacfes que
priorizam a criacdo e compartiihamento do conhecimento, desenvolver estratégias
especificas para incentivar as trocas espontaneas é fundamental.

A construcdo das narrativas leva em conta varios elementos que visam a
interacdo com o publico e buscam envolver os ouvintes com a historia a ser contada.
Nas organizagdes, o uso das narrativas vem sendo utilizada para conseguir uma
melhor aproximacdo dos colaboradores. A sec¢édo seguinte relata as respostas
referentes as ferramentas de comunicacao que a empresa utiliza e as mensagens de

impacto.

11.2 FERRAMENTAS DE COMUNICACAO E MENSAGENS DE IMPACTO

Uma das perguntas realizadas durante a entrevista buscou saber quais as
principais ferramentas de comunicacdo que a empresa utiliza e qual o colaborador
considerava a mais eficiente. Praticamente todos os entrevistados responderam que

o telefone, o WhatsApp e contato por e-mail. Como afirma o entrevistado 6:

As ferramentas para comunicacdo mais utilizadas hoje sdo o telefone e
atendimento via WhatsApp, mas também recebemos comunicados por
email. A questdo da eficiéncia € muito relativa, dependendo do tipo de
atendimento ou do motivo da comunicacdo. Na maioria das vezes, para
termos um retorno rapido, ligamos, pois ndo tem como substituir uma
ligacdo. Em alguns momentos, apenas o WhatsApp com algumas
instrucdes ja conseguimos realizar o atendimento necessério, seja com o
cliente ou com os colegas.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008, p. 65), “o conhecimento que pode
ser expresso em palavras e numeros representa apenas a ponta do iceberg do
conjunto de conhecimentos como um todo”. Sendo assim, as empresas devem
buscar meios que propiciem a geracdo de novos conhecimentos e identificar
elementos para melhor gerenciar seu processo.

Observou-se, na empresa Alpha, o grande numero de respondentes que
citaram em primeiro lugar o telefone como ferramenta mais utilizada. Os

entrevistados afirmam:
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Hoje utilizo muito o telefone, o e-mail e o WhatsApp de acordo com a
urgéncia e a demanda exigida. A mais eficaz ainda é o telefone por tornar a
comunicacdo mais fluida, principalmente para temas mais delicados
(Entrevistado 3).

A gente usa bastante o telefone, o whats e os e-mails corporativos. O mais
eficiente para os funcionarios € o whats, pois sdo notificacdes que vocé
sempre vai visualizar. Para se comunicar com o0s clientes, o telefone
normalmente € a melhor opcdo. O nosso suporte 24 horas recebe muito
mais ligacbes do que mensagens de whats, mesmo que a gente
disponibilize essa opg&o de mensagens para os clientes (Entrevistado 1).

A figura 8, a seguir, apresenta os instrumentos utilizados na comunicacao

organizacional das empresas quanto ao alvo e ao canal. Marcadas com um (*) estao

as oportunidades do uso de narrativas de histérias.

Figura 8 — Dimensdes da Comunicacdo Organizacional

Classificagéo da Quanto ao Alvo
Comunicagao Interno Externo Parceiro Outro
Memorandos  [*Televisan gﬂLTl B2B
=  |Manuais "Radio )
E Iniranet Anincios Contratos EesqmsF;;c de
L . * i al
Circulares | Balangos Pi;?&fmgsde upo
Posiers Sill Intsmet *Conferéncia
E Noficias e midia
g E :THEI::;;EWS Etrgl’ﬁgde Langamentos  |Livros
A Fublicagles | Filantropia
5 Briafings *Grupos de
S E Usudrios
=
E-mail E-mail I
= Reunides
*Telefone *Telefone L ,
E *Conversa direta [*Interagdes ET_?]LE;E”E Networking
*Reunites ad-hoe

Fonte: Gargiulo (2005, p. 25).

De acordo com a figura acima, pode-se perceber que a empresa nédo utiliza

contatos formais com o0s colaboradores. S&o apenas contatos

informais e

principalmente pessoais em niveis internos e externos.

Perrenoud (2005) alerta que hoje em dia, a multimidia, as redes mundiais, a

realidade virtual e aumentada, e e-mail, o conjunto de ferramentas informaticas,

aplicativos e telematicas parecem transformar a nossa vida. Elas afetam as relagbes

sociais e as formas de trabalhar, de se informar, de se formar, de se distrair, de
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consumir e, mais fundamentalmente ainda, de falar, de entrar em contato, de
consultar, de decidir e, talvez, pouco a pouco, de pensar.

Além disso, buscou-se também saber se a empresa utiliza mensagens de
Impacto para chamar a atencdo dos colaboradores e percebeu-se que elas séao
transmitidas para os colaboradores de uma forma mais motivacional e muitas sé&o
transmitidas para os clientes e nao tanto internamente. Como afirma o Entrevistado
3

[...] As mensagens de impacto na maioria das vezes sdo usadas como
motivacdo e para manter o foco no crescimento da empresa. Elas séo
normalmente transmitidas através de mensagens de email. O que a
empresa faz, é transmitir mensagens para o publico em geral, com o
YouTube. La fazemos videos que mostram relatos de clientes satisfeitos

com a nossa empresa. Utilizamos muito o Facebook também para transmitir
alguma mensagem necessaria para nossos clientes.

De acordo com o entrevistado 6, as mensagens de impacto sdo vistas de
acordo com os titulos e subtitulos das mensagens, sao utilizadas fontes maiores
para chamar a atencdo do que se trata. Além disso, ele comenta: “Essas mensagens
sdo normalmente enviadas por e-mails.”

A gestdo do conhecimento possui a pratica de narrativas, que facilita o
compartilhamento de visGes com outras pessoas, de forma a alinhar atitudes em
direcdo a um propdosito comum. Entende-se por narrativa o relato oral de um ou mais
eventos, uma técnica utilizada para descrever assuntos complicados, expor
situacdes reais e/ou comunicar licdes aprendidas (BRUSAMOLIN, 2008). Sobre isso,
o Entrevistado 2 também comenta:

Olha, dentro da Alpha, possuimos uma comunicacdo muito eficaz e direta,
seja de funcionério — chefe ou chefe - funcionario. Todos possuem voz e
todos tem seu valor, entdo muitas vezes mensagens impactantes ndo séo

necessarias, sempre optamos por uma comunicacdo direta para qualquer
que seja a necessidade.

Nesse sentido, um bom relacionamento entre os colaboradores é fundamental
para a aprendizagem, podendo resultar em mudancas estruturais e culturais
necessarias para implantar processos vantajosos nas instituicdes. Como ja
mencionado, muitos sdo os fatores que devem ser considerados como estratégia da
criagdo, gestdo e compartilhamento do conhecimento. Devem-se também considerar

agueles fatores da literatura que sdo considerados como forte determinante para o
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sucesso do compartilhamento do conhecimento. Por exemplo, a confianga entre os
colaboradores e seus pares, a confianca na gestdo, nas areas de apoio, nas
estruturas de Recursos Humanos, na cultura da organizacéo e etc. Bassani, Nikitiuk
e Quelhas (2003) afirmam que o compartiihamento do conhecimento em uma
empresa podera prosperar se favorecida por um clima organizacional de cooperacao
e de confianca onde possa frutificar o empenho dos individuos a desenvolverem
suas visdes pessoais de acordo com as metas da empresa. Também entendem que
se houver um clima de cooperacao e confianca, onde possa favorecer os individuos
a desenvolverem suas visfes pessoais alinhadas aos objetivos da empresa, 0
compartilhamento do conhecimento deve prosperar.

De acordo com a literatura a “hierarquia” diz respeito a acessibilidade as
pessoas que detém o conhecimento tacito dentro da empresa, independentemente
da sua posicao hierarquica. A estrutura organizacional ndo flexivel e com uma
cadeia de comando extremamente hierarquizada e burocratizada dificulta a
comunicacdo, o compartilihamento de informacdes e, consequentemente, a
transferéncia do conhecimento tacito (DISTERER, 2003). Em organizacOes desse
tipo, cada unidade age para atingir seus proprios resultados e recompensas,
desmotivando a troca de experiéncias. Portanto, o fato das pessoas que possuem
conhecimento tacito na empresa serem acessiveis, independentemente da posi¢cao
hierarquica que ocupam, pode ser um indicador relevante a transferéncia de
conhecimento tacito. No subcapitulo a seguir, serdo analisadas as respostas sobre

documentar conhecimento e a presenca de narrativas.

11.3 DOCUMENTAR CONHECIMENTO E NARRATIVAS

Buscou-se saber se a empresa documenta o conhecimento de colaboradores
para transforma-los em narrativas, seja através de livros, blog, manual, video, para
compartilhar o material com os demais colegas. Sobre isso, Zabot e Silva (2002),
relatam que desde a antiguidade, sabe-se que os homens que detinham muito
conhecimento eram o0s que se destacavam dos demais. Por isso, pode-se dizer que
a importancia do conhecimento ndo € uma descoberta nova. O grande problema foi
gue durante muito tempo o préprio conhecimento era utilizado como meio de
dominio e opresséao, e 0 acesso ao conhecimento era restrito a alguns privilegiados.

No contexto organizacional, as empresas que ainda possuem pessoas com pouca
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liberdade de externalizar seus conhecimentos, acabam dificultando o processo de
inovacdo. As estruturas organizacionais rigidas e inflexiveis ndo contribuem para a
criacdo e transferéncia do conhecimento, pois ndo apresentam condicOes
organizacionais favoraveis para o livre fluxo das informacdes e o desenvolvimento
da criatividade.

Os entrevistados reforcam essa informacéo quando relatam:

Temos muito material disponivel em planilhas de Word e PowerPoint que
facilitam quando esquecemos algum processo, ou quando nunca
trabalhamos com ele. Normalmente esse material é feito por n6s mesmos e
a gente joga na nuvem onde todos tem acesso. Isso facilita porque eu ndo
preciso tirar 0 meu colega de alguma atividade que ele esteja fazendo para
resolver alguma coisa que pode ser encontrada facilmente (Entrevistado 3).

Sim, possuimos uma base de conhecimentos interna. Ela pode ser
acessada de qualquer computador da empresa, isso ajuda muito,
principalmente os que recém comegaram na empresa. Ahn, la tem videos e
documentos de Word (Entrevistado 5).

[...] todo o conhecimento é dividido com todos. A ideia é todos termos
capacidade e conhecimentos para resolver qualquer acdo na empresa
(Entrevistado 1).

O conhecimento representa uma vantagem competitiva sustentavel. Isto
porque, ao contrario dos ativos materiais, que tém suas vantagens reduzidas ao
passo em que sao utilizados, as vantagens do conhecimento aumentam com o uso.
Isto significa que ideias geram novas ideias e o conhecimento compartilhado
permanece com O transmissor a0 mesmo tempo em que beneficia quem esta
recebendo o conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Choo (2006, p. 37), por sua vez, afirma:

A construcdo do conhecimento € conseguida quando se reconhece o
relacionamento sinérgico entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito dentro de uma organizacdo, e quando sdo elaborados processos
sociais capazes de criar novos conhecimentos por meio da converséo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito.

As empresas precisam entender a importancia de converter o conhecimento
tacito em conhecimento explicito, jA& que esse processo faz com que existam
inovacdes e desenvolvimento de novos produtos com maior facilidade (CHOO, 2006).

Porém, para Ong (1998, p. 16), “a escrita ndo pode prescindir da oralidade,
mas ao contrario, a expressao oral pode existir — e na maioria das vezes existiu —

sem qualquer escrita”. O autor ainda complementa:
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[...] a despeito dos mundos maravilhosos que a escrita abre, a palavra
falada ainda subsiste e vive. Todos os textos escritos devem, de algum
modo, estar direta ou indiretamente relacionados ao mundo sonoro, habitat
natural da linguagem, para comunicar seus significados. ‘Ler um texto
significa converté-lo em som, em voz alta ou na imaginacéo, silaba por
silaba na leitura lenta ou de modo superficial na leitura rapida, comum a
culturas de alta tecnologia (ONG, 1998, p. 16).

Desse modo, as narrativas sdo elementos socioculturais, parte integrante da
cultura — esta formada por um conjunto de narrativas compartilhadas pelo grupo.
S80 essenciais para a construcdo da identidade, uma vez que, ao serem
compartilhadas, as narrativas instauram a identidade coletiva, legitimando a
identidade individual. “O ato de narrar [..] tornou-se assim a base para a vida social e
a confirmacéo e validade da nossa vida subjetiva” (COSTA, 2000, p. 44).

Davenport e Prusak (2003) reconhecem a dificuldade de comunicagao e
compartilhamento do conhecimento tacito, todavia salientam que através de
narrativas este processo € facilmente viabilizado. “Como regra geral, porém, quanto
mais rico e tacito for o conhecimento, mais tecnologia devera ser usada para
possibilitar as pessoas compartilhar aquele conhecimento diretamente”
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 117).

Por outro lado, o Entrevistado 4 relata que ele prefere se dirigir a outro
colaborador quando tem alguma duvida por acreditar que seja mais rapido e pratico

de consegquir resolver o problema. Ele comenta:

A gente até tem alguns materiais que eu consigo ter acesso, mas como eu
comentei antes, eu prefiro conversar com um colega meu para conseguir
alguma resposta do que buscar em algum material. Até eu abrir o arquivo e
buscar a informagéo, eu ja perguntei para 0 meu colega (risos). Eu prefiro.

7

De acordo com os autores, € essencial que os colaboradores busquem
formas de compartilhar o conhecimento, ndo importa qual o modelo do quadro de
compartilhamento de conhecimento foi escolhido, o importante é fazer com que ele
seja compartilhado de alguma forma. O ndo compartilhamento dos conhecimentos,
principalmente o0s tacitos, que frequentemente permanecem especificos e
intransferiveis, representa um dos principais limites a geracdo de inovacao por parte
das empresas, paises e regides (LEMOS, 1999). Vale ressaltar que a comunicagao
interpessoal pode ocorrer de diversas formas. Uma delas é a narrativa; por isso,

buscou-se saber com que frequéncia os colaboradores narram histérias no ambiente
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organizacional e para quem essas histérias sdo narradas. O quadro a seguir

representa um resumo das respostas.

Quadro 5 — Frequéncia que os colaboradores contam histérias

Entrevistado

Frequéncia

Para que e para quem

1

Muito frequente

-Treinar colegas

-Contar casos para clientes de outros
clientes que passaram pelo mesmo
processo

- Me apresentar a clientes

- Motivar a equipe a subir de cargo

Quase todos os dias

- Colegas

- Resolver problemas

Muito frequente

- Clientes
- Colegas

- Contar experiéncias

Com frequéncia

- Ajudar colegas

- Contato com outras empresas

O tempo todo

- Treinamentos

- Clientes

Muito

- Apresentacao para clientes
- Colegas
- Atividades diarias

- Contar experiéncias

Quase sempre

- Treinar colegas

- Transferir conhecimento colegas

Fonte: Elaborado pela Autora (2021).

Quando foi perguntado com que frequéncia os colaboradores narram as suas

histérias, a maioria respondeu que narra com muita frequéncia e quase sempre.

Para Barthes (2013), as narrativas se fundem com a histéria da humanidade.

Segundo o autor, a narrativa esta presente em todos os tempos, em todos o0s

lugares, em todas as sociedades; a narrativa comeg¢a com a propria historia da

humanidade; ndo ha, ou melhor, nunca houve em lugar nenhum povo algum sem

narrativa; todas as classes, todos os grupos humanos tém suas narrativas e muitas
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vezes essas harrativas sdo apreciadas em comum por homens de culturas
diferentes.

Charaudeau (2008) acrescenta que narrar representa uma busca constante e
infinita por algumas respostas as perguntas basicas que o ser humano faz: “quem
somos?”, “qual a nossa origem?”, “qual o nosso destino?”, enfim qual € a verdade de
nosso ser e de nossa existéncia. Assim, a sociedade organiza muito de seus
saberes (de crenca e de conhecimento) em narrativas. E elas sdo inumeras,
manifestando- se em substancias semiologicas diversas: a linguagem verbal, oral e
escrita, a imagem, fixa ou mdével, o gesto, ou mesmo uma mistura ordenada desse
todo. As narrativas estdo presentes em todos os tempos, em todos os lugares e em
todas as sociedades, existindo em uma variedade de géneros discursivos, assim
como propde Barthes.

Buscou-se entdo saber para quem essas histérias sdo narradas e o0s

colaboradores responderam o seguinte:

Eu conto minhas histdrias de experiéncias e coisas que aprendi com o
tempo que tenho na empresa e com a bagagem que carrego das empresas
que ja passei. Eu gosto de falar como cheguei aqui hoje e como a empresa
surgiu. Eu aprendi muito na empresa que trabalhei anteriormente, no
mesmo ramo que essa, e acabei saindo para junto de outros colegas
montar a Alpha. [...] Eu motivo o pessoal que entra novo contando também
as histérias de outros funcionarios que entraram de estagiarios e cresceram
aqui dentro. [...] Quando eu visito clientes eu conto essas histérias também,
falo de como a empresa surgiu e qual o nosso objetivo. NGs queremos ser
os melhores neste ramo (Entrevistado 1).

Quando eu ajudo algum colega a resolver algum problema eu conto como
gue eu fiz para conseguir. Isso acontece quase todos os dias (Entrevistado
2).

De acordo com Barthes (2003), base da construcdo da histéria humana,
guando ainda nem a escrita existia, a comunicacao e toda a transmissao do legado
informacional e cultural de um povo se realizava mediante socializacdo. Com isso,
destaca-se a importancia da memodria como instrumento essencial para a
preservacao e propagacao do conhecimento produzido por um povo. Assim, o0 ato de
narrar € intrinseco a condicdo humana. A fala é a primeira habilidade comunicativa
apreendida pelo homem e a caracteristica que o diferencia dos demais seres vivos.
A humanidade narra como respira, sendo esta uma capacidade puramente instintiva

do ser humano, visto que ela esta impregnada em nosso dia a dia.
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De acordo com Gargiulo (2005, p. 17), as histérias possuem, entretanto, a
capacidade de lidar bem com a complexidade: “uma boa narrativa € dinamica e
desenvolve-se no imaginario de quem a ouve, conduzindo a um nivel de
compreensao por vezes até superior ao do narrador”.

Historias podem ser Uteis nos contextos em que se deseja langcar uma nova
ideia, integrar novos membros, mediar relacionamentos e compartilhar sabedoria e
melhores praticas, como apontam Sole e Wilson (2002). Para esses autores, a
técnica de articular histérias na narrativa pode ser utilizada para o compartilhamento

de conhecimentos tacitos simples.

Eu nunca parei pra pensar sobre isso, mas acho que eu conto histérias o
tempo todo. (risos). [...] Se tenho algum problema que sai da minha alcada
no atendimento ao cliente, eu busco explicar como foi feito em outros casos,
para que o cliente ndo pense que ele ndo vai ter a solucdo do problema. S6
quero que ele entenda que vai ser solucionado, mas que as vezes demora
um pouco mais, pois temos outros niveis de suporte (Entrevistado 5).

[...] Eu uso muito a frase: “quando eu fiz assim, deu certo” ou “quando eu fiz
assim, deu errado (Entrevistado 7).

Brunner (2002) relata que podemos até ndo saber explicar o porqué de
usarmos tantas narrativas em algumas situagdes da vida, mas sabemos fazer esse
uso de acordo com que as necessidades surgem. As narrativas sdo compreendidas
como uma organizacdo discursiva especifica, resultado de uma atividade humana
gue tem por objetivo contar acdes e servir para a exposicdo de acontecimentos,
sejam eles reais ou imaginarios. Podem ser apresentadas por cédigos semiolégicos
variados — lingua, imagem, gestos, simbolos, etc. — estejam eles isolados ou em
conjunto. Ainda, muitas vezes manifestam-se sob os mais variados géneros, tais
como romance, mito, lenda, fabula, conto, novela, crénica, drama, piada, histéria em
guadrinhos, fait divers, reportagem, cinema, pintura, diarios, biografias, jogos, etc.

De acordo com Lipman (1999), o narrador pode elaborar a sua historia,
seleciona-la e escolher quem serdo os ouvintes, mas a forma como quem ouve vai
se envolver com a histéria ndo pode ser controlada. Ou seja, € necessario permitir
ao ouvinte compreender ou interpretar a historia da maneira que quiser, de acordo

com suas crencas, cultura e valores registradas em sua memoria.
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Eu conto muitos casos de sucesso para os novos clientes. Conto o quanto
os clientes atuais falam bem e gostam do nosso sistema. NOs recebemos
muitos elogios e eu faco questdo de compartilhar isso, tanto para a equipe
como para os clientes. NOs temos uma pessoa responsavel por fazer videos
de casos reais de pessoas que elogiam o sistema e contam suas
experiéncias com ele e nds publicamos esses videos no YouTube e
Facebook. Com a pandemia acabamos diminuindo a produgdo desses
videos, mas queremos retornar (Entrevistado 3).

O poder das histérias na construcdo cultural de uma empresa € apontado por
Nonaka e Takeuchi (2008, p. 78):

[...] ler ou ouvir uma histéria de sucesso faz com que alguns membros da
organizagdo sintam o realismo e a esséncia da historia, a experiéncia que
ocorreu no passado pode se transformarem um modelo mental tacito.
Quando a maioria dos membros da organizagdo compartilha de tal modelo
mental, o conhecimento tacito passa a fazer parte da cultura organizacional.

De acordo com a literatura, sao identificados oito padrbes de narrativas, e
pode-se dizer que a empresa Alpha faz uso da maioria dos tépicos determinados
pelo autor. A seguir os oito padrdes de narrativas utilizados de acordo com Denning
(2006):

1) Desencadear uma acdo (mudanca) e implementar novas ideias: o autor
denomina de “histéria trampolim” esse tipo de narrativa que comunica uma ideia
complexa e motiva as pessoas a agirem.

2) Comunicar quem vocé é: histoérias utilizadas pelo emissor para comunicar
sua identidade e ajudar a audiéncia a adquirir confianca nele.

3) Comunicar 0 que a empresa €é: narrativas empregadas para construir a
marca da empresa.

4) Transmitir valores: narrativas que permitam ao lider demonstrar um valor
especifico e dizer qual o seu significado e, ao mesmo tempo, oferecer oportunidade
de que outros adotem suas proprias interpretacées desse mesmo valor.

5) Incentivar uma atitude colaborativa: narrativas para construir atitudes
colaborativas de acordo com o conjunto de trabalhadores (equipes de alto
desempenho, grupos de trabalho, comunidades de pratica), identificar ou

desenvolver objetivos e valores em comum para trabalharem em conjunto.
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6) Acabar com fofocas: narrativas que ressaltam com humor um aspecto do
boato que se revele falso ou despropositado.

7) Compartilnar conhecimento: histérias de problemas e como estes foram
resolvidos. Com contextos detalhados, argumentos e fatos claros.

8) Liderar em dire¢do ao futuro: narrativas que criam uma visdo de futuro,
deixando subjetivo onde e como a empresa pretende evoluir (como ela se vé
futuramente).

As narrativas podem ser escritas, podem ser imagens, e também pode ser a
mistura de ambas. As narrativas estao presentes “no mito, na lenda, na fabula, no
conto, na novela, na epopeia, na histéria, na tragédia, no drama, na comédia, na
pantomia, na pintura, [...], no vitral, no cinema, nas histérias em quadrinhos, no fait
divers, nas conversagdes” (BARTHES, 2008, p. 19).

Todos somos facilmente afetados pelas historias contadas, pelos truques de
cameras, planos escolhidos, iluminacéao, efeitos, muasica, tudo pensado e planejado
para tocar mais profundamente a sensibilidade de quem recebe as j& emocionais
narrativas (RIBEIRO, 2014).

As narrativas através da musica e das artes fazem com que as empresas
busquem em suas histérias um resgate, trazendo memoérias que fazem parte da
empresa e criem vinculos, reconstruindo algo e compartilhando com todos. Por isso
buscou-se saber se a empresa se comunica ou transfere conhecimentos atraves de
musica ou arte. Para todos os respondentes a resposta foi negativa. O entrevistado
1 comenta: “Nao, mas € um ponto a se pensar”. O Entrevistado 3 relata: “N&o que eu
saiba”. O entrevistado 5 comenta: “Nao, porém a empresa sempre busca se
comunicar de um jeito mais humano possivel, passando a ideia de time e que
estamos todos juntos”. O Entrevistado 2 comenta: “Desconhego’.

A proposta das narrativas divulgadas através da arte ou musica contempla
uma diferente possibilidade de interacdo entre a organizagdo e o publico interno.
Com uma linguagem mais abrangente e proxima, € possivel de ser visualizada até
mesmo em horario de lazer, tornando-se uma estratégia eficiente para as empresas.
Por isso, é importante tanto que a empresa desenvolva algumas maneiras diferentes
da habitual para conseguir captar a atencao dos colaboradores de uma forma mais

leve e criativa.
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12 CONSIDERACOES FINAIS

O foco deste trabalho foi analisar, através de uma pesquisa descritiva e
exploratoria, aspectos da criacdo e do compartilhamento do conhecimento e o uso
das narrativas com o intuito de contribuir para aprimorar alguns processos da
empresa analisada, e, também, contribuir para a Academia com uma abordagem em
um setor da economia, onde poucos estudos, sobre o tema, foram realizados.

No desenvolvimento do referencial tedrico baseado na pesquisa bibliogréafica,
identificou-se a importancia que o conhecimento tem para as empresas, por se tratar
de um fator estratégico que nao contribui somente para o0 progresso das
organizagdes, mas também, para que elas se mantenham ativas no mercado.

O conhecimento cria uma vantagem competitiva de dificil imitacdo, uma vez
gue ele esta fixado dentro de cada pessoa que trabalha na empresa. Visto isto, o
estudo deixou claro que o conhecimento pertencente a um individuo nunca podera
ser copiado, pois ele esta totalmente ligado as experiéncias que cada individuo
carrega.

E muito importante que exista toda uma estrutura organizacional voltada para
programas de criacdo e compartiihamento do conhecimento, visando sempre
orientar as organizacbes e os colaboradores para um melhor alinhamento entre
processos e estrutura a fim de potencializar a criagdo de ativos de conhecimento.
Balestrin (2007).

Ficou evidente que o uso de dialogos € o0 meio que o0s colaboradores da
empresa Alpha mais utilizam para transmitir os conhecimentos. Ou seja, a
socializacdo, de acordo com o0 modelo a SECI, € sem duvidas o mais utilizado dentro
da empresa. Outro momento que a socializacéo foi identificada foi quando se buscou
compreender como eram feitos 0s treinamentos na empresa. A maioria dos
respondentes relatou que eles séo feitos através de um mestre e um aprendiz.

A socializacdo, de acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), € realizada de

conhecimento tacito para tacito, sendo o processo de compartiihamento de
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experiéncias entre os individuos. Sob o ponto de vista empresarial, pode-se
identificar a socializacdo na relacdo entre um treinamento pratico com o aprendiz e
seu mestre por meio da observacao, da imitacédo e da préatica.

Na externalizacdo, o conhecimento tacito é transformado em explicito. Esse
momento é observado quando um entrevistado comenta que algumas vezes,
guando existem muitas duvidas, um colaborador experiente no assunto cria algum
material, como Power point para dar treinamentos coletivos. Esse € 0 momento em
gue o conhecimento tacito é codificado e registrado.

O conhecimento explicito acumulado na empresa, que é o chamado
combinacdo no modelo SECI, foi observado em livros, manuais e relatérios
codificados que a empresa disponibiliza para os colaboradores e que a autora teve
acesso via online. A empresa disponibiliza um grande niamero de material interno
gue facilita a busca para realizar determinadas tarefas. Foi observado também que
um respondente ndo costuma utilizar esses materiais, alegando que prefere tirar
suas duvidas através do dialogo.

A internalizagdo também foi observada nos modos de criagdo de
conhecimento da Alpha. A internalizagédo ocorre quando o conhecimento explicito se
torna tacito. Esta conversado ocorre de modo intuitiva para muitos que fazem o uso
dele de forma espontanea e nao formalizada, quando o individuo aprende algo novo
fazendo. E assim, o ciclo se reinicia.

De acordo com as respostas dos colaboradores, o presente estudo mostrou
gue as narrativas de histdrias consistem em praticas de compartilhamento do
conhecimento utilizado pela empresa, a medida que facilita a comunicacdo entre as
pessoas. As histérias permitem a construcdo de um significado compartilhado entre
os trabalhadores e os clientes.

Choo (2003) explica que o conhecimento tacito € dificil de transferir ou
verbalizar, mas pode ser compartilhado através de formas de discurso, que incluem
0 uso de analogias, metaforas ou modelos e histérias. Com isso, a técnica de
narrativas parece ser adequada ao processo de conversao do conhecimento tacito
de uma pessoa para outra, segundo o modo de socializacdo, favorecendo o
aprendizado organizacional.

Os autores deixam claro que as empresas podem oferecer aos seus
colaboradores um espaco de tempo para que narrem suas historias uns aos outros,

seja através de palestras, treinamentos, workshops e outros. Observou-se que a
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empresa nao prioriza tanto esses momentos de troca de experiéncias fora do
expediente, e também néo utiliza muito de videos interativos, nem mesmo para
transmitir mensagens de impacto.

Outro ponto observado é que a empresa de ramo de software nédo faz uso de
alguns tipos de conteudos criativos relacionados a Indastria Criativa. N&o
desenvolve mdasicas, teatros ou outros modelos atrativos para se comunicar. Com
isso, entende-se que a empresa poderia utilizar diferentes estratégias narrativas a
fim de comunicar-se com os diferentes publicos. Documentar o conhecimento e
transmiti-lo em narrativas, também é uma das maneiras de se fazer de historias para
compartilhar o conhecimento. As narrativas, entdo, tornam-se uma estratégia para a
transmissao de conhecimento e de informacgdes por meio da criacdo de um contexto,
ladico ou n&o, que aproxime o interlocutor.

Considera-se atingido o objetivo geral proposto por este estudo, qual seja, de
analisar como as narrativas podem ser utilizadas para a criagdo e o0
compartilhamento do conhecimento na empresa e, em consequéncia, foram
atingidos os objetivos especificos apresentados no inicio do trabalho.

Apresentou-se como dificuldade para essa pesquisa a dificuldade de
conseguir contato com alguns colaboradores, mesmo que fora do horario de trabalho,
e nao poder realizar visitas na empresa devido ao contexto de pandemia de Covid-
19. Esse fator demanda o prosseguimento da pesquisa, a fim de encontrar um maior
numero de respondentes para auxiliar no desenvolvimento deste trabalho.

E possivel afirmar, entdo, que a gestdo do conhecimento é um processo bem
trabalhado na empresa a ponto de suprir as suas necessidades. Cabe, finalmente, a
organizacdo, o papel de estar sempre formando estratégias de adaptacdo e

inovagao para garantir 0 SUCesSO.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

QUESTIONARIO

1. Qualificacdo do respondente: nome, cargo ou funcdo, formacéo

académica, faixa etaria, tempo de experiéncia na empresa.

2. Como vocé aprendeu a fazer o que faz hoje?

3. De que forma vocé treina alguém contratado para Ihe ajudar?

4. De que forma séo realizados os treinamentos na empresa?

5. Quais as principais ferramentas de comunicacdo que a empresa utiliza?

Dentre estes, qual vocé considera o mais eficiente? Por qué?

6. A empresa utiliza mensagens de impacto para chamar a atencdo dos

colaboradores quando necessario? Se sim, como elas sao transmitidas?

7. Com que frequéncia vocé narra historias no ambiente organizacional? (EX.
Resolver problemas, gerenciar mudancgas, estimular a criatividade, treinar futuros

colaboradores, ...)

8. Quais os publicos que vocé atinge com as narrativas? (Ex. Clientes,
Fornecedores, Colaboradores, ...)

9. A empresa busca documentar o conhecimento de colaboradores e
transforma-los em narrativas, seja através de livros, blog, manual, video, para

compartilhar o material com os demais colegas?

10. A empresa busca alguma forma de se comunicar ou transferir

conhecimentos através da musica ou de artes?



