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RESUMO

A sociedade ja se deu conta de que a producdo intelectual gera mais riqueza que a industrial, contudo, os
profissionais continuam a enfrentar barreiras para implantar as praticas de GC (Gestdo do Conhecimento), a
maior das quais talvez seja a dificuldade em criar um ambiente propicio a geragdo de conhecimento e ao
compartilhamento. A partir disso, 31 profissionais do conhecimento foram questionados sobre se os aspectos
socioemocionais impactam a GC, tendo 97% deles concordando em que esses aspectos impactam as praticas de
GC. Todavia, apenas 19% ja implantaram algum tipo de agdo para o desenvolvimento de habilidades
socioemocionais, sendo a falta de conhecimento suficiente sobre o assunto a principal justificativa apontada pelo
gestor e ou a alta gestdo. Dessa forma, este artigo salienta a importancia de aprofundar a questdo e munir esses
profissionais de conhecimento e ferramentas para o melhor desenvolvimento das praticas da gestdo do
conhecimento, tdo valioso para as organizagdes.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do conhecimento. Barreiras a gestdo do conhecimento. Habilidades
socioemocionais.

ABSTRACT

Society has already realized that intellectual output generates more wealth than industrial, yet professionals
face many barriers to the implementation of KM (Knowledge Management) practices, one of the biggest being
people's difficulty in creating an environment conducive to knowledge generation and sharing. From this, 31
knowledge professionals were questioned about whether socioemotional aspects impact the KM, and 97% agree
that these aspects impact KM practices. However, only 19% have already implemented some type of action for
the development of socioemotional skills, the main justification consulting in the lack of sufficient knowledge on
the subject by the manager and / or top management. Thus, this article stresses the importance of future studies
to go further into the provide these professionals with knowledge and tools for the best development of
knowledge management practices, such valuable asset to organizations, at large.

KEYWORDS: Knowledge management. Barriers to knowledge management. Socioemotional skills.

RESUMEN

La sociedad ya se ha dado cuenta de que la produccion intelectual genera mas riqueza que la industrial, sin
embargo, los profesionales continuan enfrentando barreras para implantar las practicas de GC (Gestion del



123

A Revista Triangulo @ @@ @
ISSN 2175-1609

Conocimiento), la mayor de las cuales tal vez sea la dificultad en crear un ambiente propicio a la generacion de
conocimiento y al compartir. A partir de eso, 31 profesionales del conocimiento fueron cuestionados sobre si
los aspectos socioemocionales impactan a la GC, teniendo el 97% de ellos concordando en que esos aspectos
impactan las practicas de GC. Sin embargo, solo el 19% ya implanto algun tipo de accion para el desarrollo de
habilidades socioemocionales, siendo la falta de conocimiento suficiente sobre el asunto la principal
Justificacion apuntada por el gestor y la alta gestion. De esta forma, este articulo subraya la importancia de
profundizar la cuestion y proveer a estos profesionales de conocimiento y herramientas para el mejor
desarrollo de las practicas de gestion del conocimiento, tan valioso para las organizaciones.

PALABRAS-CLAVE: Gestion del conocimiento. Barreras a la gestion del conocimiento. Habilidades
socioemocionales.

1. INTRODUCAO

O entendimento ndo pode perceber e os sentidos ndo podem pensar coisa
alguma. Somente quando se unem, resulta o conhecimento (KANT, 1974).

Conhecimento ¢ o resultado da interacdo do homem sobre o mundo, as coisas, as pessoas.
Segundo Corrado e Hao (2014), os investimentos em ativos intangiveis na gestdo do
conhecimento foram o fator decisivo no crescimento e desenvolvimento desde 1995 da
economia americana, mais do que os investimentos em ativos tangiveis. A partir desse
movimento, a sociedade se deu conta de que a produgdo intelectual gera mais riqueza que a
industrial e, a partir disso, a gestdo do conhecimento ¢ parte fundamental da estratégia de

crescimento e sobrevida de uma empresa (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Contudo, apesar de as organizagdes precisarem abrir-se, tornar-se mais flexiveis e eficientes
no processo de gestdo do conhecimento para manter-se competitivas (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998), o capitalismo moderno continua tratando as pessoas como item descartavel,
desestabilizando assim os sentimentos de confianga e de cooperacdo, fundamentais na

formacao de lagos sociais.

O capitalismo destroi os elos entre os seres humanos (SENNETT, 1999), o que levou este
estudo a questionar: como estimular o compartilhamento de conhecimento em um ambiente
hostil socialmente? Que modificagdes as organizagdes precisam promover em sua cultura
para manter-se competitivas em uma realidade na qual o conhecimento ¢ fonte de lucro que

precisa ser compartilhado, a despeito da ainda enorme barreira da subjetividade humana?

A partir disso, pretende este artigo apresentar o conceito de Nonaka, Toyama e Hirata (2011)
de que o conhecimento ¢ criado por seres humanos, fato que inviabiliza a concep¢ao de uma

teoria de criagdo do conhecimento alheia a subjetividade humana, como pensamentos,
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sentimentos, ideias, motivacdes e sonhos. Espera-se contribuir com a sociedade do
conhecimento trazendo luz a questdo da importancia do desenvolvimento de aspectos

socioemocionais nas organiza¢des como importante ferramenta a gestdo do conhecimento.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao do Conhecimento

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento acontece primeiramente na dialética'. A
mente humana deve ser capaz de aceitar e confrontar ideias e informagdes contrarias
simultaneamente para assim encontrar as melhores solugdes. Além disso, o conhecimento ¢é
formado por elementos antagdnicos: o conhecimento tacito e o explicito. O conhecimento
explicito esta no ambito formal. E frequentemente apresentado de forma sistematica em
numeros, dados, férmulas, regras, manuais etc. J4 o conhecimento tacito, ou implicito, estd
arraigado na experiéncia do individuo, suas agdes, crengas, emogdes €, por ser um tipo de
conhecimento extremamente pessoal, ¢ enorme a dificuldade de compartilhar essas
experiéncias de maneira formal (TAKEUCHI e NONAKA, 2005). A partir disso, a sociedade
vem-se mostrando interessada em desenvolver técnicas, modelos e métodos para estimular o
confronto de informacgdes diversas, objetivas e subjetivas, a geracdo de conhecimento, seu

compartilhamento e valorizagdo das organizagdes.

A partir da Revolugdo Industrial (século XVIII), houve esfor¢os de eliminar o paradoxo,
recortando as etapas dos processos de trabalho a fim de automatizad-lo e eliminar a
possiblidade de o sujeito pensar e questionar?. No entanto, com a evolugdo das tecnologias,
alterou-se enormemente a forma como as pessoas acessavam informagdes ¢ construiam
conhecimento (TAKEUCHI e NONAKA, 2008). O resultado disso se constata na velocidade
inacreditavel das inovagdes, no seu efeito exponencial no mercado e na mudanga radical na

relagdo do homem com o trabalho (WILLIAMS ¢ BUKOWITZ, 2002; CAMANHO, 2016).

E para uma empresa gerar essa produgdo intelectual, importa propiciar uma “espiral do

conhecimento” que traga a tona e articule o que ¢ tacito e explicito, fazendo desse modo que

! Dialética é o modo de pensarmos as contradi¢des da realidade, o0 modo de compreendermos a realidade como

essencialmente contraditoria e em permanente transformagdo (Konder, 1981).
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2 Na Revolugio Industrial, o trabalho era mecanizado e continuo. Se a fungdo era incluir uma pega em uma
maquina, era s6 isso que se fazia todo o dia, no mesmo ritmo e agilidade. A maioria ndo tinha conhecimento do
produto final nem podia fazer qualquer questionamento sobre o trabalho ou suas condi¢des (Takeuchi e Nonaka,
2008).

o que ¢ subentendido, implicito, se torne explicito, formal, capaz de ser transmitido e a partir
disso, esse conhecimento explicito pode internalizar-se e voltar a ser implicito. Logo, uma
vez completada a espiral, o objetivo € reinicia-la, agora em patamares superiores, para que a
capacidade de criagdo de conhecimento na organizac¢ao se amplie (TAKEUCHI e NONAKA,
1997).

Contudo, para movimentar a espiral do conhecimento, ¢ necessario conhecer a as pessoas que
fazem parte dessa organizacgdo, suas habilidades, como conseguem as informagdes, como
utilizam, como criam e, principalmente, como esses conhecimentos sdo compartilhados e as
dificuldades nesse processo, ja que os membros do grupo, seus status sociais, hdbitos e
conhecimentos ja internalizados pelas pessoas comprometem a recepcao e interpretacao das

mensagens ¢ podem constituir barreiras a gestdo do conhecimento (BERLO, 1970, p. 53).

Além disso, embora as organizacdes sejam sistemas sociais baseados na cooperagdo entre as
pessoas (CHIAVENATO, 2010), a “hostilidade em compartilhar o conhecimento ¢ um
fendmeno que domina a realidade organizacional amplamente” (SILVEIRA, 2011). Segundo
Szulanski (2000), a falta de motivacdo a interacdo social e ao compartilhamento de
experiéncias e conhecimento pode levar a procrastinacdo, rejeicao, sabotagem, passividade,

entre outras barreiras para a gestdo do conhecimento.

Apesar das barreiras existentes a gestdo do conhecimento, as empresas precisam ser capazes
de construir uma inteligéncia coletiva em fluxo constante, isto €, o conhecimento precisa ser
explicito e circular, alcancando patamares cada vez maiores. Contudo, para que as
organizagdes alcancem esse objetivo, € preciso rever as estruturas rigidas e hierarquicas ainda
presentes, bem como adequar-se as transformagdes inerentes as novas demandas dessa nova

sociedade (REBELO et al., 2012).

2.2 As Barreiras Subjetivas nas Organizacdes
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Para Drucker (1998), estamos na “Sociedade do Conhecimento”, que demanda — para manter-
se competitivo — apreender o paradoxo, as polaridades, os diversos saberes pessoais, as
oposicdes nao como algo a ser eliminado, mas sim acolhido, cultivado e transformado em
conhecimentos explicitos e coletivos (TAKEUCHI e NONAKA, 2008), ja que o
conhecimento mantido apenas com o sujeito ndo tem valor para as organizacdes, pois €

perdido no seu afastamento (CHOO, 2003).

Choo (2003) complementa que o uso estratégico de informagdes permite criar novos
conhecimentos por meio do aprendizado, o que possibilitard a organizagao desenvolver know-
how, novos produtos, processos e aperfeigoar o que ja existe. Além disso, a administra¢ao
desse conhecimento e o desapego de antigas praticas vao garantir o aprendizado real na
organizag¢do, sem o qual as empresas continuardo a “reinventar a roda desnecessariamente,
por ndo serem capazes de localizar o conhecimento especializado que existia em algum lugar

dentro da organizagao”.

Para isso, cada vez mais posi¢cdes dos mais diversos cargos estdo se desenhando como
"trabalhadores do conhecimento". Isto é, o conhecimento formal e técnico ndo é mais
suficiente: cada vez mais se exige o desenvolvimento de “relacionamentos construtivos” com
a equipe, fornecedores, clientes, com o mercado, atento sempre as proprias agdes de forma

critica para ser capaz de modificé-las quando necessario (ARGYRIS, 2001).

Contudo, as organizagdes sdo capazes de aprender quando ha uma mudanca de mentalidade
sobre 0o que motiva as pessoas, seus modelos mentais e a sua capacidade de producdo. A
transformacdo da visdo sobre as mudangas ¢ fundamental, visto que elas representam
processos importantes para uma organiza¢do aprender. Em adicdo, os grupos tém de estar
aptos a compartilhar e alinhar seus propdsitos para que o foco e a energia sejam voltados a
um objetivo comum, bem como a visdo de uma realidade de inter-relagdes dinamicas e nao

rigidas na dualidade causa-efeito (SENGE, 1995).

Para que o trabalhador do conhecimento consiga produzir conhecimento e compartilha-lo,
Nonaka e Takeuchi (1997) consideram que cabe a organizag¢do criar um ambiente propicio.
Os autores definem esse ambiente como "ba" ou “ambiente capacitante”, uma combinagao de
espaco fisico, espago virtual, confianca mutua, valores, percep¢do de time e desafios

compartilhados para que o conhecimento individual e/ou coletivo possa avangar.
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Contudo, muitas sdo as barreiras que atrapalham o funcionamento de toda essa estratégia. Por
mais que as organizagdes procurem inserir praticas de gestdo do conhecimento em seu meio,
os entraves sdo enormes, talvez o reflexo de uma “tendéncia humana universal” em que
quatro valores basicos fazem parte do planejamento das agdes: preservar o controle unilateral;
supervalorizar as vitorias e menosprezar as derrotas; reprimir os sentimentos negativos; e ser
tdo "racional" quanto possivel — o que, em geral, significa definir objetivos claros e avaliar o
proprio comportamento. Dessa forma, os profissionais evitam o aprendizado, e um dos
motivos por isso ocorrer, até mesmo por conta da caréncia de habilidades para enfrentar

sentimentos de fracasso. (ARGYRIS, 2001).

A caréncia em enfrentar os fracassos nao se dd apenas em ambito individual, mas também se
estende as organizacdes. Em seu estudo, Argyris (2001) reproduz o testemunho de um CEO a
esse respeito: "E lamentavel, mas as vezes cometemos enganos e contratamos a pessoa
errada. Se os profissionais ndo produzem e consistentemente se mostram incapazes de

melhorar, ndo sabemos o que fazer, sendo demiti-los."

A partir disso, os profissionais reagem defensivamente a qualquer cobranga, procuram
culpados para se eximir de responsabilidade, retém o seu conhecimento com medo de perder
o poder e serem substituidos e geram mais custos por impedir a empresa de compreender e

agir sobre os problemas de forma mais rapida (ARGYRIS, 2001).

Essa perspectiva enquadra-se em diversos estudos que apontam questdes subjetivas como
barreiras a gestdo do conhecimento: a) desconfianca entre as pessoas; b) a relacdo com as
posi¢des das pessoas nos grupos; ¢) motivacdo a compartilhar experiéncias e conhecimentos;
d) percepcdo do conhecimento como poder; e) falta de percepcdo de pertencimento a
organiza¢do; f) medos de punicdo; g) relagdo com a cultura da empresa; h) falta de
sentimento de reconhecimento; i) incompreensdo dos objetivos da empresa e de suas
atividades; j) dificuldade de administrar o tempo; k) falta de relagdo interpessoal; 1) falta de
apoio das liderancas; m) resisténcia em usar os sistemas de informagdo disponiveis; n)
resisténcia a mudanga por medo e ansiedade; o) ameaca a especializagdo; p) medo de ser
explorado; q) medo de tornar-se dispensaveis; r) medo de prejudicar alguém (BARROS,
2010; FLORIANO, 2009; REBELO, 2012; LEUCH et al., 2005; SILVEIRA, 2001; DAZA,
2003; MESQUITA, 2006; MATOS, 2010).
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Nao ¢ dificil constatar que muitas dessas barreiras referem-se as dificuldades das pessoas e
dos grupos em se relacionarem de forma colaborativa em uma situagdo de organizacdo
pautada nos conceitos capitalistas de lucro a todo custo e do sucesso como unico resultado

esperado, bem como o sofrimento inerente a todo esse contexto.

Dessa forma, trazer luz aos aspectos subjetivos da gestdo do conhecimento pode contribuir
para que as organizagdes aprendam a lidar com os fracassos e questdes socioemocionais
individuais e dos grupos e — ainda mais importante — para que compreendam que nao sao
questdes a evitar, visto serem inerentes as relacdes humanas, o verdadeiro cerne da

constru¢ao de um ambiente propicio a uma intera¢do de colaboragao.

2.3 Aspectos Socioemocionais no Trabalho

A gestdo do conhecimento depende de processos de socializagdo das informagdes (NONAKA
e TAKEUCHI, 1997) razao por que ¢ importante para o processo de conhecimento capacitar
as pessoas a tornar-se socialmente habilidosas. Essa necessidade foi formalizada no Férum
Internacional de Politicas Publicas — Educar para as competéncias do século 21, realizado em
2014 no Brasil, de que participaram liderancas educacionais de varios paises para
compartilhar conhecimento e ressaltar a importancia das competéncias socioemocionais para
melhores resultados educacionais, sociais e economicos. Todos os trabalhos apresentados

durante o Férum incluiram a nog¢do de “educagdo integral e inclusiva”,

que prové os alunos ndo apenas com informagdes e conhecimentos, mas os
prepara para a vida por meio do desenvolvimento de diversas competéncias,
tanto cognitivas quanto socioemocionais, cultivando os valores necessarios
para uma boa cidadania, como cooperagdo, responsabilidade e engajamento

na constru¢do de um mundo melhor (ABED, 2014).

Dessa forma, a discussdo sobre a importancia de olhar para os aspectos socioemocionais na
educagdo basica ¢ uma tendéncia atual definida pela nova sociedade, marcada como esta pela
velocidade das mudangas, pelos desafios socioeconomicos e pela necessidade de as criancas
desenvolverem “uma resiliéncia que as protege de muitos dos piores efeitos de um ambiente

adverso” (TOUGH, 2014).

Sobre a importancia da resiliéncia, Catania (1999) colabora com a perspectiva de que, quanto

mais socialmente habilidosa uma pessoa for, maior a probabilidade de obter reforcadores e,
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por consequéncia, ampliar seu repertorio comportamental, favorecendo lidar com situagdes
de conflito que claramente envolvem estimulacdo aversiva (medos, punigdes etc.), situagdes
refletidas amitide em qualquer organizagdo, principalmente nos grupos que mais demandam

interacdo social, como as organizagdes do conhecimento.

Del Prette e Del Prette (1998, 1999, 2008) oferecem uma grande contribuicdo a literatura no
que diz respeito ao desenvolvimento de habilidades sociais — o cerne, segundo os autores, da
aprendizagem em ambito escolar e, inclusive, a promog¢do de satide mental. Ensinam os
autores que, entre as habilidades de uma pessoa socialmente habilidosa, devem incluir-se:
como fazer e responder a perguntas; gratificar e elogiar; pedir e dar feedback nas relacdes
sociais; iniciar, manter e encerrar conversacao; dizer “por favor”; agradecer; apresentar-se;
cumprimentar; despedir-se; manifestar opinido, concordar, discordar; fazer, aceitar e recusar
pedidos; desculpar-se e admitir falhas; encerrar relacionamento; expressar raiva e pedir
mudan¢a de comportamento; interagir com autoridades; lidar com criticas; refletir
sentimentos e expressar apoio; falar em publico; resolver problemas, tomar decisdes e mediar

conflitos; fazer amizade; expressar solidariedade.

Nao obstante os estudos de Del Prette e Del Prette, inclusive as discussoes do Forum
Internacional de Politicas Publicas — Educar para as competéncias do século 21,
concentraram-se no ambiente escolar, os adultos provindos a partir de uma educagdo baseada
na instrugdo técnica continuam carecendo das competéncias socioemocionais, que sao a via
pela qual as outras competéncias se expressam e desenvolvem, o que justifica que o
conhecimento, desenvolvimento e até controle dos aspectos afetivos e motivacionais (em si e
nos outros) sejam tao estratégicos para as organizagdes (GONDIM, MORAIS e BRANTES,
2014).

Segundo Argyris (2001), as pessoas sdo capazes de aprender a identificar 0 modo como
pensam os que as rodeiam, de reconhecer suas caréncias, agdes indesejaveis e desenvolver
aspectos socioemocionais importantes, bem como observar o grupo e contribuir com um
aprendizado coletivo. A capacidade das pessoas em compreender o comportamento do outro
possibilita empatia e a colaboragdo (CATANIA, 1999), elementos fundamentais para um

ambiente propicio ao compartilhamento de experiéncias e conhecimentos.

Dessa maneira, podemos compreender que a inclusdo do desenvolvimento de aspectos

socioemocionais nas organizagdes pode ser uma das estratégias para as empresas aprenderem
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a acolher os fracassos inerentes ao processo de gestdo do conhecimento, bem como as
dificuldades individuais e do grupo em compartilhar suas experiéncias e conhecimentos,
criando um ambiente favoravel para relagdes mais empaticas e colaborativas, para que novos
conhecimentos sejam gerados, circulem e agreguem valor, ampliando o olhar sobre a

subjetividade humana e suas histdrias.

A partir disso, este estudo pretende trazer luz a questdes relevantes ligadas a Gestdo do
Conhecimento — como 0s aspectos socioemocionais — e, especificamente, analisar as
experiéncias e opinides de gestores de pessoas que lideram ou lideraram praticas de Gestao
do Conhecimento em organizagdes. O objetivo principal desta pesquisa ¢ avaliar se as
questdes socioemocionais estdo na pauta desses gestores seja como ferramenta de
desenvolvimento ou barreira a Gestdo do Conhecimento e se eles estdo informados sobre o
desenvolvimento de habilidades para facilitar as praticas de Gestdo do Conhecimento nas

organizagoes.

A relevancia deste estudo estd em prover o assunto de pesquisas, ja que a Gestdo do
Conhecimento ¢ vista como uma estratégia valiosa para as organizagdes e muitas barreiras as
suas praticas estdo presentes no seu cotidiano (SILVEIRA, 2011). Além disso, o
levantamento bibliografico ndo apontou estudos brasileiros que tivessem por objetivo
principal discutir as relagdes entre os aspectos socioemocionais e a Gestdo do Conhecimento.
E, portanto, compreender se as atuagdes sobre o0s aspectos socioemocionais que envolvem a
Gestao do Conhecimento podem contribuir com o plano de desenvolvimento de suas praticas

¢ a justificativa deste estudo.

3. MATERIAIS E METODOS

Adotou-se para esta pesquisa uma abordagem exploratdria e descritiva, utilizando elementos
tanto da abordagem qualitativa quanto da quantitativa. Além disso, a amostragem deste
estudo ¢ do tipo ndo-probabilistico e por acessibilidade. Segundo Gil (2012), esse tipo de
amostra ndo apresenta fundamentagdo matematica, mas ainda assim ajuda a trazer luz a

assuntos importantes, em condi¢des em que o tempo e o custo sao limitados.
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A partir da definigdo do método de pesquisa, procedeu-se o desenvolvimento de um
questionario, ao recrutamento do publico-alvo e a coleta de dados. O questiondrio foi
elaborado com 18 questdes, sendo 15 de multipla escolha e 3 abertas. As escalas das questdes
de multipla escolha foram escolhidas com base em instrumentos de diagnostico e de gestdo

do comportamento organizacional (SIQUEIRA, 2008).

O recrutamento do publico-alvo — gestores de pessoas que lideram ou lideraram praticas de
Gestdao do Conhecimento — foi realizado por meio de divulgacdo eletronica, diretamente nos
perfis de profissionais com cargos de supervisdo, coordenacdo, geréncia e diretoria ou com
descri¢do de experiéncia em praticas de gestdo do conhecimento. Além disso, a pesquisa foi

divulgada nas redes sociais da Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento.

A partir do recrutamento, o questiondrio foi disponibilizado por meio eletronico durante 15

dias corridos, entre 15/02/2017 e 03/03/2017. O formulario foi respondido por 44 pessoas.

Ao universo de respondentes, 70% afirmaram que sdo responsaveis atualmente pela gestdo de
praticas de GC (Gestdo do Conhecimento) na organiza¢do, o que equivale a 31 pessoas,
contra 30%, ou seja, 13 pessoas, que responderam nado ter atuacdo presente em Gestdo do
Conhecimento. Como o objetivo da pesquisa ¢ compreender a atuacdo dos responsaveis por
praticas de conhecimento nas organizacdes, a analise das questdes tomou por base apenas os
31 questiondrios respondidos por gestores de pessoas que atuam com Gestdo do

Conhecimento atualmente.

A partir desse crivo, visando aproximar os resultados do objetivo da pesquisa, dos 31
profissionais participantes da pesquisa, 3% estdo na faixa até 25 anos; 32%, de 26 a 35 anos;
29%, de 36 a 45 anos e 36% acima de 45 anos. 58% sdo do sexo masculino ¢ 42% do sexo
feminino. A grande maioria das pessoas, 77%, responderam que trabalham com Gestao do

Conhecimento ha mais de 2 anos.

4. ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Sobre a forma como as organizacdes sdo estruturadas em Gestdo do Conhecimento, 45%
responderam que trabalham em empresas com mais de 500 funcionarios e 26% trabalham em
empresas com at¢ 19 funcionarios. Em adi¢do, 52% responderam que ha

area/departamento/funcionario com dedicacdo exclusiva a GC, 16% responderam que ndo ha
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formalizacdo dos responsaveis por essas praticas, 26% apontaram que nao ha dedicagao
exclusiva, mas ha responsaveis pelas praticas, e apenas 6% responderam que ndo hé praticas

formais de Gestao do Conhecimento em suas organizagdes.

O formulario sondou as principais praticas de GC ja implantadas por esses gestores. Essa
questdo permitia selecionar mais de uma pratica e obteve os resultados a seguir: em primeiro
lugar, base de conhecimento (repositorio) com 74% das selegdes; licdes aprendidas com
71%:; préaticas de desenvolvimento humano como coaching e mentoring com 68%:; educagdo

corporativa com 58%; banco de talentos com 39% e comunidades de pratica com 36%.

Em uma questdo aberta, os gestores podiam apresentar praticas ndo incluidas na questdo
anterior de multipla escolha. Assim, mencionaram-se também: mapa de competéncias; mapa
de trajetorias; aprendizagem colaborativa; estudos de caso; inovagdo colaborativa; foruns de
leitura dirigida; trilhas de aprendizagem; rede social corporativa; programa de

multiplicadores internos; programas de capacita¢cao; mapeamento de processos e storytelling.

A partir do levantamento das praticas, solicitou-se aos gestores que apontassem as cinco
barreiras principais que enfrentam na implantagdo e pratica da gestdo do conhecimento.
Foram elas: inexisténcia da cultura de compartilhamento, por 42% dos gestores; falta de
avaliagdo continua e sistematica das estratégias de GC, por 42%; desalinhamento entre as
praticas de gestdo do conhecimento e modelo de gestdo da organizagdo, por 39%:; falta de
suporte por parte dos gestores, por 39% e, com o mesmo percentual de 29% dos gestores,
foram apontadas como principais barreiras a falta de uma estrutura formal de apoio para
coordenar as iniciativas de GC, a falta de comunicacdo, “sentimento” do conhecimento como

poder e dificuldade de administrar o tempo.

As demais barreiras apontadas foram: resisténcia do usuario aos sistemas de informacgao
disponiveis (23%); falta de clareza nos objetivos das agdes e praticas (23%); cultura
tecnologica e racional (19%); falta de percepgdo de pertencimento a organizacao (19%); falta
de relagdo interpessoal (13%); ndo compreensdo dos objetivos da empresa e das atividades
(13%); medo de puni¢do (13%); falta de treinamento para a utiliza¢do das ferramentas (13%);
falta de confianga (10%); falta de motivagdo dos colaboradores (7%); distancia fisica (7%);
falta de habilidades sociais, como empatia e resolucdo de problemas (7%) e auséncia de redes

sociais (3%).
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A questdo seguinte foi aberta e os gestores puderam incluir barreiras ndo apontadas na

questdo de multipla escolha. As barreiras apresentadas foram: falta de mensura¢do de ROI
dos projetos de GC; conhecimento visto como um ativo exclusivamente individual; falta de
entendimento generalizado sobre o papel do conhecimento no negdcio e na organizagio;
disputa em tempo e atencdo com as atividades do dia a dia; dificuldade em realizar
mensuracdo quantitativa; falta de ferramenta tecnoldgica; falta de comprometimento dos

principais gestores.

Depois de abordadas as barreiras, o questiondrio aprofundou-se nas questdes de aspectos
socioemocionais. 74% desses gestores concordam totalmente que habilidades como fazer e
responder a perguntas de forma amigavel; dizer “por favor”; manifestar opinido de forma
respeitosa; ser empatico; falar em publico; resolver problemas, tomar decisdes e mediar
conflitos, impactam as praticas de gestdo do conhecimento. 23% apenas concordam com essa

afirmacdo e 3% discordam totalmente.

Como gestor de pessoas e do conhecimento, na sua opinido, habilidades como fazer e
responder a perguntas de forma amigével; dizer “por favor”; manifestar opinido de forma
respeitosa; ser empatico; falar em publico; resolver problemas, tomar decisdes e mediar
conflitos, impactam as préticas de gestdo do conhecimento?

@ Concordo totalmente
@® Concordo
N3o concordo e nem discordo
@ Discordo
@ Discordo totaimente

Figura 1 — Distribuicdo dos gestores quanto a concordancia sobre o impacto das
habilidades socioemocionais em GC.

Também se questionou se caréncias de habilidades sociais e emocionais podem prejudicar as
praticas de gestdo do conhecimento. 45% concordaram totalmente com a afirmagdo, 45%
apenas concordaram, 7% nao concordaram e nem discordaram e 3% discordaram. A partir
disso, 45% dos gestores concordaram totalmente e 42% apenas concordaram que programas
para o desenvolvimento de habilidades sociais € emocionais contribuiriam com as praticas de
gestdo do conhecimento, enquanto 13% ndo concordaram e nem discordaram. Nao houve

discordancia.
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A partir disso, questionou-se se oficinas ou treinamentos direcionados ao desenvolvimento de
habilidades socioemocionais ja tinham sido considerados ou implantados por esses gestores
durante a sua experiéncia profissional com o objetivo de contribuir com os projetos de gestao
do conhecimento. 19% responderam que tinham implantado programas direcionados ao
desenvolvimento dessas habilidades; 39% tinham considerado esse tipo de projeto, mas
nunca o implantaram; 39% responderam que nunca tiveram acesso a esses projetos; € 3% ja

tiveram acesso a esse tipo de programa, mas nao t€m interesse por ele.

Questionou-se, por fim, o que impede atualmente a implantacdo de projetos para o
desenvolvimento de habilidades socioemocionais como ferramenta para a Gestdo do
Conhecimento. 32% apontaram a falta de conhecimento sobre o assunto; 29% responderam
que nada os impede, visto que jd executam esses projetos; 26% apontaram falta de
conhecimento sobre o assunto por parte da alta gestdo; 10% nunca ouviram falar desse tipo

de projeto; 3% ndo tém interesse.

O que te impede hoje de implantar projetos para o desenvolvimento de habilidades
socioemocionais como ferramenta para a Gestdo do Conhecimento?

® Nada me impede, ja executamos
atualmente projetos para o desenv...

@® N3o tenho interesse nesse tipo de
projeto.
Falta de mais conhecimento sobre o
assunto da minha parte.

® Falta de conhecimento sobre o
assunto por parte da alta gest3o.

@ Nunca ouvi falar sobre esse tipo de
projeto.

3%

Figura 2 — Distribui¢do dos gestores quanto ao seu impedimento a implantagdo da GC.

Uma questdo final abriu espago para que os gestores apontassem algum outro impedimento
para realizar tais projetos, do que resultaram as seguintes barreiras: restricdes orcamentarias,

priorizagdo de outras agdes, falta de apoio do RH, falta de apoio da alta diregao.

Pelas respostas coletadas, contata-se quanto as questdes socioemocionais estdo presentes no
cotidiano dos gestores de pessoas que praticam gestdo do conhecimento. Nesse aspecto reside
a maior barreira enfrentada por esses gestores, ja que 78% dos apontamentos mencionaram

barreiras relativas as questdes socioemocionais € medo de puni¢do (14,6%).
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Em adi¢cdo, 97% dos gestores questionados responderam que concordam que habilidades
sociais simples, como dizer “por favor” ou falar em publico, impactam as praticas de gestao
do conhecimento. E 97% igualmente concordam que programas para o desenvolvimento de
habilidades sociais e emocionais facilitariam o compartilhamento de informagdes e
contribuiriam com as praticas de gestdo do conhecimento. Contudo, apenas 19% ja
implantaram esse tipo de programa e os principais impedimentos apontados para nao té-lo
feito foram a falta de mais conhecimento sobre o assunto da parte do proprio gestor e a falta
de conhecimento sobre o assunto por parte da alta gestdo, sinal patente da importancia que

esse tipo de estudo tem para a pratica da gestdo do conhecimento nas organizagdes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A dinamica do capitalismo modificou as relagdes de trabalho e tem alijando o trabalhador do
seu contexto social e produtivo, fragmentando o sujeito e tornando-o pega descartavel,
impedindo, devido a tanta instabilidade e inseguranca, a constru¢do de uma identidade nessa
trajetoria (GOMES, 2009). Contudo, em um novo contexto, em que o conhecimento dessas
pessoas, ndo mais a “mao de obra” ¢ a principal fonte produtiva, as organizacdes precisarao
rever essa relacdo e incluir as pessoas em sua completude no sistema ou mesmo no resgate da
subjetividade nas relagdes produtivas, sem o qué, estdo condenadas a enfrentar barreiras cada
vez maiores a gestdo desse conhecimento tdo valioso, construidas por mecanismos de defesa,

hoje uma das maiores barreiras enfrentadas pelas organizacdes (SIQUEIRA, 2011).

Dessa forma, a Gestdo do Conhecimento estimula um ambiente de trabalho mais favoravel ao
compartilhamento, disseminacdo e criacdo de conhecimentos em todos os niveis, como o
objetivo de gerar inovagdo, valor e vantagem competitiva as organizagdes, embora caiba a
cultura um papel relevante nesse processo de constru¢do e conversdo do conhecimento.
Contudo, a cultura organizacional precisa aceitar a proposta de um novo ambiente favoravel a
Gestao do Conhecimento e ultrapassar as barreiras presentes nesse processo (ROSARIO,
2013). Assim, manter a vantagem competitiva em um mercado cada vez mais concorrido ¢é

cerne na gestdo do conhecimento, o que exige das organizagdes construir um contexto que
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sustente pessoas interagindo sem medo, com espaco para a criatividade (NONAKA e
TAKEUCHI, 2005). Portanto, ndo faz sentido pretender fragmentar o sujeito, exigir e
desenvolver nele apenas alguns comportamentos/competéncias consideradas adequadas a um
ambiente de trabalho desalinhado da cultura de compartilhamento e criatividade,

desconsiderando seus aspectos subjetivos.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2005), o problema dos gestores ocidentais estd justamente
nesta visdo: fazer da empresa uma maquina para processar informagdes, considerar
conhecimento Util apenas aquele que pode ser quantificavel e ndo aproveitar e compartilhar o
que ha de subjetivo nas pessoas (percepgdes, intuicdes e pressentimentos). “A chave de todo
0 processo estd no compromisso pessoal, no sentido de identificagdo com a empresa € no

desempenho de sua missdo por parte dos funcionarios” (NONAKA e TAKEUCHI, 2005).

Por isso, estudos que tragam luz a questdes importantes para a area de Gestdo do
Conhecimento, como os aspectos subjetivos, sociais € emocionais, ¢ busquem entender as
barreiras e dificuldades enfrentadas pelas organizagdes e profissionais sdo basilares para a
evolucdo das praticas de GC, em especial quando contribuem com a cultura de

compartilhamento para a inova¢ao nas organizagoes.

Dessa forma, a pesquisa realizada neste estudo com profissionais de Gestao do Conhecimento
observou que as questdes socioemocionais estdo presentes no cotidiano desses gestores, em
maioria descrita como barreira a gestdo do conhecimento, e que a falta de conhecimento
sobre programas de desenvolvimento dessas habilidades, seja por parte do gestor do
conhecimento ou da alta gestdo da organizacdo, ¢ o principal obstaculo a derrubar para

mitigar a barreira da caréncia de habilidades socioemocionais.

Nem de longe tem essa pesquisa a pretensdo de esgotar o tema que propos. Pelo contrério,
seu objetivo ¢ fomentar o espaco de pesquisa e discussdo sobre a importincia das
organizagdes e profissionais de gestdo do conhecimento (sejam de atuagdo exclusiva ou de
outras areas) para que conhecam as barreiras e aprendam o que fazer para enfrentd-las de
modo a diminui-las ou derrubé-las. Além disso, e principalmente, estabelecer na pauta de
Gestao do Conhecimento as questdes socioemocionais para contribuir com a sobrevida das
empresas que precisam conduzir um ambiente de inter-relagdo saudavel, atrativo e produtivo
em termos de conhecimento. Uma pauta subjetiva — convém observar — contribuird para que

os trabalhadores, mesmo em um contexto extremante racional e capitalista, tornem-se mais
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habilidosos na interacdo com o outro, aumentando dessa forma o campo de troca, a
possibilidade de aprendizado, a constru¢do de uma identificagdo com o trabalho e com a
empresa, dando sentido a sua atuacdo e facilitando a constru¢do de uma trajetéria mais

autonoma, empoderada e segura.

Por isso, entende-se que esta pesquisa traz multiplas possibilidades para novos trabalhos
sobre o tema. A desinformacdo dos profissionais do conhecimento sobre programas/projetos
que objetivam desenvolver habilidades socioemocionais foi aqui referida e ¢ justificativa
fundamental para mais estudos sobre o desenvolvimento de habilidades socioemocionais nas
organizagdes. Em revisdo de literatura, foram encontrados diversos estudos sobre a
apresentacdo de questdes socioemocionais como barreiras & Gestdo do Conhecimento,
contudo, nenhum deles sugere ferramentas, métodos, treinamentos, programas ou estudos de
casos capazes de servir aos profissionais que buscam mitigar essas barreiras de forma
sistematica e fundamentada em métodos cientificos, levando-os efetivamente a desenvolver
as habilidades socioemocionais tdo importantes para a gestdo do conhecimento nas

organizagoes.
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