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RESUMO

RABELO, Ricardo Alves. Andlise da Relagdo entre Intimidade e
Compartilhamento de Conhecimento em Grupos nos Rocessos de
Desenvolvimento Organizaciongl2013, 190f. Mestrado em Engenharia e
Gestéo do ConhecimenioPrograma de PéSraduacdo em Engenharia
e Gestao do Conhecimentdi-SC, Floriandpolis, Brasil.

A introducdo da Gestdo do Conhecimento no ambiente organizacional
tem sido responsavel por transfagbes nos processos, relacdes e
resultados dasrganizacde. Essas transformacdes tém como base o fato
de que o conhecimento, quando compartilhado, aumenta e sustenta o
novo paradigma construido. Entretanto o processo de compartilhamento
tem uma série dauances que devem ser exploradas. O objetivo do
presente trabalho é explorar uma destas nuances, a intimedfuchede
verificar como o compartilhamento do conhecimesgarelaciona com o
desenvolvimentala intimidade de um grupo. A metodologia adotada
foi, a partir da identificacdo de constructos que poderiam suportar as
variaveis de estudanalisar a evolu¢do dos mesmos em um processo de
desenvolvimento organizacion&m uma organizacdoprestadora de
Servigos por quatro anos, durante os quais seugsidéo submetidos a
diversas praticas de Gestdo de Conhecimedto resultados obtidos
demonstranm que quanto maior a intimidade, melhor é o
aproveitamento das praticas de Gestdo do Conhecimento e que o
desenvolvimento de intimidade gera mudancas de cdamento e de
ambiente que fortalecem as razGes para o compartiihamento de
conhecimento, o que amplia o fluxo de conhecimento e a aprendizagem
de grupo.

Palavras-chave Compartilhamento do Conhecimento. Aprendizagem
de Grupo. Gestdo do ConhecimenRroesso deDesenvolvimento
Organizacionallintimidade.



ABSTRACT

RABELO, Ricardo Alves. Analysis of the Relationship betweenintimacy

and Knowledge Sharing in Groups in Organizational Development
Proceses 2013, BOp. Masters in Engineering and Knowledge
Management PostGraduate Program in Engineering and Knowledge
Management, UFSC, Florianopol&anta CatarindBrazil.

The introduction of Knowledge Management in the organizational
environment has been responsible for c¢jen in  processes,
relationslips and business results. These transformations are based on
the fact that knowledge, when shared, grows and maintains the new
paradigm built. However the process of sharing has a number of nuances
that should be explored. The aim of this paper is to egmae of these
nuances, intimacyin order to check how thienowledge sharingelates

to the development of intimacy in a group. The methodology adopted
was based on the identification of constructs that could support the study
variables, analyze their elution in a process of organizational
development in a service company for four years, during which its
leaders are subjected to various practices Knowledge Management. The
results showed that the greater the intimacy, is the best use of
knowledge manageamt practices and the development of intimacy
creates changes in behavior and environment that strengthens the
reasons for knowledge sharing, which increases the flow of knowledge
and group learning.

Keywords: Knowledge Sharing. Group Learning. Knowledge
Management. Organizational DevelopmBnbcessintimacy.
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1INTRODUCA O

Este capituloapresenta a contextualizacda, definicdo d
problema, o objetivo geral e os objetivos especificos, a justificativa,
metodologia, a aderéncia ao prograaraestrutura da pesquisa.

1.1CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

A organizacdo é uma entidade vivaegatravessa um constante
processo de mutacdo na busca da satisfacdo de suas necessidades por
meio da interacdo com o ambiente que a cerastaNngéfora do
organismo, apresentager Morgan (2005)a organizacao érmada
por partes mutuamente interliggda dependentegue se relacionam
com o ambiente onde sobreviveraxatamente como um ser Vivo
Bertalanffy (2006) classifsa como um sistema aberfafetado por
mudancas no ambiente sem fronteisocial, j& que sofre mudancas
dindmicas e seus membrisdluenciam a estrutura social e cultural da
sociedade onde vivem.

Outros autores tambénelacionam aorganizagdacomo um ser
vivo, como Nonaka (199), para o qual haum senso coletivo de
identidade e proposito fundamental comoMoggi e Burkhard (209,
para 0s quais ela possui quatro corpos que operam conjuntamente. Para
estes Ultimos,a organizacagoossui um corpo fisico caracterizado por
seus equipamentos, maquinas, estrufudiabieiro que representam seus
recursos. Haum corpo vital com seudluxos de informages,
documentos, materiais que representam seus processos e da&o vida
dinamismo a organizacdo. Possuem um corpo astral caracterizado pelas
relacbes entre as pessoas que convivem com suas emocdes e
sentimentos aim quarto corpo, sualentidade caracterizada por sua
biografia, visdo de futuro, valores, néiss cultura

Por ser analoga a um ser vivo, as organizacdes sdo mutaveis.
Nascem, desenvolvese e transformarse em constante relagcdo com o
mercado consumidor de seu produto (bens e/oucesiviSe forem
habeis para percebes demanda do mercado, geram um impulsie
transformacéo para atenbige se perpetuarem.

As organizacbes atravessam processos de transfornmagdo
percebeem que necessitam construir novos negoéciestratégias,
procesos, relacdes, enfim, quando o que posst@&onmais atende suas
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necessidades e expectativasrmalmentanotivadase inspiradas pelo
mercado Para que o novo surja, € necessario que novo conhecimento
seja desenvolvidoou compradpe incorporadoPara queocorraessa
incorporacdo e uso do conhecimentoegessaria envolvimento dos
colaboradors, ja que sao eles que fardao sua gestao.

Nonaka (1991 afirma que ciar novos conhecimentos ndo é
apenas uma questdo de processar informagfes ohjetisastambém
valorizar e acessar as intuicbes, pressentimentos e insights, todos
subjetivos e tacitos,as colaboradores dissemindos para uso de toda
a organizacao O comprometimento pessoal, a identificacdo do
colaboradorcom a organizacdo e sua missao € fundaremste
processo

O ser humanoao perceber o valor do seu trabalho para o
crescimento da organizacamaraa realizagdo de sua visdo de futuro
pessoak dapropriaorganizacapestara alinhadméo s6 com a mesma,
mas tambéncom todos os companheirgse tiverem essa percepcad.
processo de transformacdo tem mais chances de progpeaado ha
esse alinhamento, pois aumentam a motivagéo e o envolvimento com 0s
processos e 0s projetescom ele a criacdo, uso e disseminagdo do
conhecimento.

Dessa formao processo de ansformacdo organizacionglera
uma mobilizacdo narganizacappois provoca revisoes, alterages e/ou
inovacdes em processos, tecnologias, relacdes interpessoais, diretrizes,
ou negodcios que podem proporcionar a perenidade e melhor
desempnho da organizagcdo no merca@@mncomitantementegera a
necessidade destabeleer um ambiente de trabalho mais saudavel e
produtivo, ja que a for¢a de transformagie produzira os resultados
esperadoyem daqueles que convivem e produzem coletivameate
organizacao.

Para a mudancasesemsustentaveisieve havera criacdo e a
disseminacdo do conhecimentoecesério a transformacdoe a
apropriacdo danesno pela organizacdo por intermédio dos membros
dos grupos de trabalho que desenvolvem e utilizamesess
conhecimentosPara Tiwana (2002)as organizagfes que atingem o
sucess®@ao aquelas que, de forma consistente, possuem a habilidade de
criar novo conhecimento, dissemiltarapidamente e apropriae dele
em seus produtos (bens e servicds3tas compéencias devem ser
aprendidas pela organizacdo e o processo de aprendizagem, segundo
Vera e Crossan (2004)pode ser entendido como um processo
estratégico fundamental.
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North e Presser (2011) relatam que a implantacdo da gestdo do
conhecimento tem como bomonto de partida os processos de
desenvolvimentade cima para baixo ou de baixo para gigaando
esses sdo conduzidos na organiza¢do com uma metodologia adéquada.
implantacdo de estratégias de longo prazo nos processos de
transformago organizacional éimpulsionada pelas vantagens e
resultados obtidos com a introducdo da gestdo do conhecimanto
organizacao

Entretanto, conforme Nonaka e Takeuchi (1995), a gestao do
conhecimento estd centrada no elemento humano odas tas suas
nuances emocionaigue para a interacdo humana, tornaenfatores
criticos e determinantes no compartilhamento de conhecimento.

Para disseminar o conhecimento por toda a organizacdo é
necessario construir um processo de compartilhangueorespeite o
fator emocionak subjetivodos individuos que atuam na organizagao
fim de que o compartilhaentoseja efetivaeem uma relagamais aberta
eseguraa ser construida entre os membros dos grupos de trabalho.

N a descri-«o do espa-o iBao,
colocam como condi¢cdgzara o compartilhamento, para a socializagao
dos conhecimentpa confian¢caa descontracd@ experiéncia corporal,

a proximidadee a intimidade na equipe. Para elesn um espaco de
trabal ho cas macdes depeBdend do compartihamento de
emoca@s.

Tudo indica que construcdo de um ambiente onde se desenvolva
certo grau de intimidade entre os individemaplia a possibilidade do
compartilhanentode informagdes e emocdes e da troca mais intensa de
conhecimento em um grupdesse compartilhamenf@ode ocorrer a
aprendizgem a criacdo e a utilizacdo do conhecimamtgessario para
sustentar um processo de mudangknejado e exercitado pela
organizacao

1.2DEFINIGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O compartilhamento de conhecimento é fundamental em um
processo de transformacao organizacional, pois ndo ha aprendizagem
em um grupo de trabalh@e ndo houver a troca de conhecimento,
rotinas e comportamentos (WILSON et al., 2007).

Nonaka (1991 afirma que, em uma empresa criadora de
conhecimento, a disponilziacdo do conhecimento pessoal para outros
na organizacdo é a atividade central e ocorre de forma continua em
todos os niveis hierarquicos.
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Para @e sejam disseminados informacbes e conhecimentos
necessariosao processo de desenvolvimenfelo qual passaa
organizagdo € preciso que a comunicacdo e a integracdo entre 0s
membros do grupo de trabalho sejluidas e aberta.

ParaStacey (2001) &riacdo de conhecimento novo ocorre na
conexao e na interagdo entrermsmbros de um grupo de trabalho e o
que pale e deve ser gerenciado é a conexdo entre as pessoas € nao a
aprendizagem e a criagdo do conhecimeBtma interacdo entre as
pessoas que ha a conexao

Entretanto o desenvolvimentestacompeténciaa de interagie
comunicar de forma aberta e maduerjuer esfor¢co por parte daqueles
gue deventolaboramos processos e projetos da organizagdto que
despertaas emocdes dos individuos causauma série de reacbes
particulares que podem inibir a interagdo e a conexdo abertzpla
entre os membros dpupo.

Neste ponto cabe uma consideracéo importante. No contexto do
trabalho o desenvolvimento organizacional tem um viés orientado a
resultados sustentiveis em longo prazo para a organizacdo. Com esta
perspectiva o fluxo de conhecimento, além de promoseresultados
dos processos, vai contribuir para a reconfiguragdo dos mesmos e, ndo
menos importante, de um maior desenvolvimento das pessoas e, a partir
deste, aumentar a capacidade de inovagdo das pessoas inseridas neste:
processos, e, em Ultima instéa promover o desenvolvimento
organizacional.

Nos processos de desenvolvimento organizacional, sobretudo os
com viés de atuacdo nos niveis mais elevados da piramide
organizacional, o compartilhamento do conhecimento é fundamental
para que os resultadsgjam alcancados e, um dos caminhos para que
este compartilhamento ocorra, é criar um vinculo de confianca entre as
pessoas envolvidas, dentro do contexto do trabalho: a intimidade.

Este é o pano de fundo gpermite definir o seguintproblema
de pesquisaQual a relagdo entréntimidade e compartilhamento de
conhecimento nos processos de desenvolvimento organizacional?
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1.30BJETIVOS DA DISSERTAGCAO

Partindo da importancia que compartilhamento do conhecimento
apresenta no contexto organizacigueairatalho busca entender como a
dimenséo intimidadese relaciona comeste processo. Com esta
perspectiva sao definidos ssguintesbjetivos do trabalho.

1.3.1 Objetivo Gerd

Analisar a relagdo d intimidade entre ogarticipantes de um
grupo de trabalha@om o compartiihamento doconheciments® nos
processos ddesenvolvimento organizacional.

1.3.2 Objetivos Especificos

a. ldentificar praticas de gestdo do conhecimento
(compartilhamento de conhecimentousadas nos
processos ddesenvolvimento organizacional

b. Identificar elementos de desenvolvimento de intimidade;

c. Relacionar praticas de gestdo do conhecimentans
elementos de desenvolvimento de intimidadao fluxo
de conhecimento

1.4JUSTIFICATIVA

Um processo deesenvolvimentarganizacional ocorre quando
ha um processo de aprendizagem coletiva, ou seja, quando todos os
individuos que trabalham na organizacdo possuem 0s conhecimentos
necessarigscada um enseu nivel hierarquicopara compreender e
executar aquilo qué imperativo para se alcancar o queistumbralo
no momento futuroapés a mudanca desejada (MOGGI; BURKHARD,
2005).

Para Crossan et al. (1999), a renovacao estratélgiegadapara
o futuro da organizagcdtem como principal meio para sua obtemga
aprendizagem organizacional que precisaaredr ndo apenasos
individuos e os grupos onde trabalham, mas também todmaizacéo
Dessa forma aprendizgem tornase, conformeleclaraDeGeuq1988)
uma vantagemcompetitiva sustentavelpara as organizaceque
percebem a necessidade de adaptagditstante as demandas do
mercado.
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Segundo Wilson et al. (200 importante, para predizer o
desempenho de uma organidag compreender com@s grupos
aprendem A capacidade de apreémdgem de um grupo esta
intimamente ligada ao processo aenpartilhameto de conhecimento
E importantesaber compartilhasocializar os conhecimentos adquiridos
ou desenvolvidoparaatransformacada organizagéo.

A experiéncia como executivo e consultor porgvaée 20 anos
em diversas organiza¢@psvadas e publicasVyeu-mea pesquisa desse
tema Vivenciei que aquedado desempenhde grups de trabalh@m
suas atividade® causadamuitas vezes pela ocorréncia da/ersos
empecilhos para o compartilhamento efetieoconhecimento entre seus
membros

Os empecilhos maidificeis de serem superados sdo os de ordem
emocional originados pelas subjetivas interpretacées humanas a
eventos, informacdes, acont®eintos owsentimentogjue podem gerar
desentendimentos, medos, angustias e uma série de aspestos
emocionaigropriosda natureza humana.

A andlise de dimensdes psicoldégicas é um processo complexo e
foge ao escopo do trabalho. O viés adotado no trabalho &, a partir do
desenvolvimento de trabalhos em grupo, dentro de um contexto de um
processo de desenvolvimento amngacional, analisaa relacédo d
aumento da intimidade dos membros deste grupam o
compartilhamento de conhecimento. Este ponto é detalhado no topico 2,
onde ¢é discutido o compartihamento do conhecimento e a
aprendizagem organizacional.

1.5ADERENCIA AO OBJETO DE PESQUISA DO PROGRAMA
PELA INTERDISCIPLINARIDADE

O desenvolvimento de modelos de gestdo capazes de alavancar a
evolucdo de uma organizacdo é objeto de estudos na academia e nas
corporacdes. Entretanto tese percebido que o desenvolvimento da
organizacdo esta intimamente ligado ao desenvolvimento do ser
humano Ha uma relaca@ntre o desenvolvimento dandividug do
grupo onde atua e da organizagie contém esses grup@OGGI;
BURKHARD, 2005)

Dessa forma, para promover o desenvolvimentorganizacaoé
necessario aprofundar o estudo do ser humano e das possibilidades de
seu crescimento. Compreender seu processo de aprendizagem e
interacdo com outros individuos na construcao de algo, seja na execucéo
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de una tarefg na definicdo de um prosso,sejana concepgo deum
novo projeto pode ser um diferenciab crescimento darganizacao.

A presente dissertacdo aprofunda o entendimento dos processos
de desenvolvimento organizacional, pertencates ao campo da
administracdpda gestdoda engenhiéa e dos negodcigsmas também
aprofunda o conhecimento do ser humano como fator fundamental para
a compreensdo dos mecanismos de desenvolvimento desse ser vivo que
€a organizagéo.

Para isso estaghnseconstrutos como a seguranga psicologisa,
dindmicashumanas,a visdo trimembrada e quadrimembrada do ser
humano (e da organizagaa)roximidade a afeicéo, entre outrosodos
relacionados ao campo do desenvolvimento humantioposofia e
teoria da organizagao

A gestdo do conhecimentoestecasg integradisciplinas como
Aprendizagem Organizacional, Gestdo do Conhecimento em
Organizacfes e ServigdSestao Estratégica do Conhecimeatdeoria
Geral de Sistemagodas inseridas no Programa de-Bdaduacdo em
Engenharia e Gestdo do ConheciménRPGEGC da UFSC.

1.6 PROCEDIMENTOS METODOL@GICOS

Para o desenvolvimentoeste trabalho seguise o0 seguinte
procedimento metodolégico:
a. Processo de pesquisa bibliografigpara a identificacéo
dos construtgs
b. Relacionamento dos conceitos de compartilhaonelat
conhecimento e intimidade d&uz da literatura
identificada;
€. Andlise dos construtos no contexto de um processo de
desenvolvimento organizacional

O detalhamento dos procedimentos é realizagosteriorj orde
€ destacado o viésterpretativista associa@ pesquisa.

! Desenvolvidano inicio do séulo XX pelo austriaco Rudolf Steiner, pode
ser caracterizada como um método de conhecimento da natdoezar
humano e do universo, que amplia o conhecimento obtido pelo método
cientifico convencional, bem como a sua aplicagdo em praticamente todas
as d&eas da vida humana
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1.7ESTRUTURA DA PESQUISA

Estadissertacdo € um trabalho empirtedrico, pois retrata uma
pratica profissional do pesquisador que foi explicitada a luz da Gestao
do Conhecimento. A pesquisa permitiu a elaboracdo de uma base
teoricaciertifica pela construcdo de um método de planejamento
estratégico como parte integrante de um processo de desenvolvimento
organizacional, o que auxiliou e enriqgueceu a obtengéo de resultados da
atividade profissional.

O trabalho de pesquisa foi realizadonmiramente com uma
revisdo bibliografica sobre os temas: processos de desenvolvimento
organizacional, gestdo do conhecimentaprendizagem de grupo
(compartilhamento de conhecimento)pratic de gestdo de
conhecimento e intimidade.

A partir da revisadoi realizada a amarracao dos conceitos para
gue os mesmos sejaplicados evaliados no contexto de um processo
real de desenvolvimento organizacional.

O trabalho est4 estruturados seguinteseiscapitulos

A Introducdo retrata as organizagfes como Sergvos em
processos de transformagdera atender as demandas do mercado e para
isso precisam envolver seus funcionarios e gerir o conhecimento que
sustentara a mudanca. Dentro dessa gestdo do conhecimento, o
compartilhamento deve considerar os diferergigpectos emocionais
dos individuos envolvidos nos grupos de trabglhca quehaja uma
interacdo e conexdo entre eles que facilite a obtengcdo dos resultados
esperados da transformacRara quessa conexdocorra énecessaria a
construgdo de um ambienpara a socializagdo de conhecimentos que
tenha confianca, descontracdo e intimidade. apresentado ainda o
problema relacionado a conquista dessa intimidade para o
compartilhamento, os objetivos do trabalho, a justificativa para sua
realizacdo, a aderénciao objeto de pesquisa do programa pela
interdisciplinaridade, um breve relato dos procedimentos metodolégicos
e a forma como a pesquisa foi estruturada.

Nosegund cap?2tul o, A Fude@deteeuma a - «
revisdo bibliograficgpor meio de uma busastematica e exploratéria
da literaturae apresentado conceito de processo desenvolvimento
organizacional, o que o caracterigasua conexao com 0 a gestao de
conhecimento. Apresenrt® também o conceito de gestdo de
conhecimento, de aprendizagem geipqg de compartilhamento de
conhecimente de intimidadautilizados restetrabalho.Finalizase com
a construcao doelementos de desenvolvimentoimkimidade por meio
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da analisadas definicbes de intimidaddos aspectos emocionais do ser
humano no copartiihamento de conhecimento @ criagdo do
ambiente adequado para se compartilhar o conhecimento.

N o terceiro cap2tul o, i BZ3ooc e di me
apresentados classificacdo da pesquisam resumo orientativo e
bibliométrico da pesquisa, alédos mecanismos de avaliag@&oda
forma como os dados foram coletados e analisados

No quar t ocApresantagdb e Andlise dds Resultadps s « 0
apresentados estudo de caso realizado em uonganizagamrivada
prestadora de servigos publicos (concessé contratos)s resultados
da pesquisa narganizaca@stuédae asanalises dos resultados.

No g u ilmetpeetacdondos Resultadosapresentarse as
interpretacbes do pesquisador & luz da fundamentagdo tedrica
apresentada no segundo capitulo.

No sexto e Yal t i mo cap2tul o, AConcl us:
Tr abal ho saprésentanse as sahclusddmais da pesquisa de
forma objetivae as sugestbes para possiveis trabalhos futuros que
complementem e aprofundem o tema de pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo consiste na revisdo de literatura existente, expondo
as principais abordagens ceitoais sobre o cenario atual no processo
de desenvolvimento organizacional e gestdo do conhecimento, com base
na andlise de revisao de literaturdesigtica e exploratéria

2.1PROCESSO DIBESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

A criacao e o correto uso do conhecimento € o grande desafio das
organizagcbes, mas para isso € fundamental o trabalho de
desenvolvimento do capital humano vinculado & organizagéo
(colaboradores, fornecedores, parceiros, clientes, etc), pois a sustentacao
do continuo processo de transformacdo e geracdo de conhecimento
depende basicamente do ser humante sua capacidade de criagédo e
inovacdo. ConforméNorth e Presser (21 p. 39, o desafio que se
coloca "s organiza-»es ® o de fAconc
gestdo capazes de promover e estimular a criacdo de conhecimento
organizacional para atingir os melhores resultados nas melhores
condicBes possiveis de gerenciamento ajoital humano e intelectual
da empresadc.

Gerenciar o capital humano e intelectual dmganizacds €
preparar as pessoas elasvinculadas para o desenvolvimento de
vantagens competitivas necessarias para o crescimentgalazaca®
paraa obtencdalosresultados combinadogs metas e diretrizes. Essa
preparacgdo consiste em traball@r mesmo tempmos quatro niveis da
organizacaalefinidos no modelo dsloggi e Burkhard (2005) visdo
guadrimembrada da organizagébigural. Além de atuar nosdRursos
e Processos ou seja,nos fluxos de informacdode documentos, de
materiais de pessoase na infraestruturaé preciso uma atuacdo
consciate e estruturada no nivel daslacde® da tentidade.
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Figura 1 - Visdo quadrimembrada da organizagéo
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Fonte: Moggi e Burkhard (200%46.

O nivel dasRelagBesé caracterizadgela interacdo entre as
pessoasexpressanos estilos de liderangca que posaubrganizagdo e
suas areasonprocesso de comunicac@iatre os individugsas praticas
de motivacdoda equipgnacapacidade de ingeacdodos colaboradores
em projetos na valorizagdo das opinides individuais na tomadke
decisaopno clima organizacionagntre outros.

Esta presentmese nivel certo grau d subjetividade devida
carga emocional intrinseca ao ser humang guoese relacionar com
outrg a manifesta naturalment&sta carga emocionaparecenas
expectativasnas frustrag@es,nos conflitos, na simpatia ou antipatiaa
admiracdo oundiferen@, no amor ouddio e emtodas 0s sentimentos
possiveientre essas polaridades.

Saber equilibaeir esses sentimentosmo membro de um grupo de
trabalhoou lider caracteriza a postura do individuo na relagdo com o
grupo, ou seja, na forma e frequéncia gaecemunica, ha maneira
como delega ou cobra uma tarefa ou responsabilidade e na capacidade
de motivar seus colaboradores. A postura adotada desenvolve um bom
clima organizacional ou cria dificuldadea relacdo humana com isso
prejudica o desempenho doabalhos.
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O nivel da tlentidade é caracterizado pela filosofia de trabalho, a
cultura organizacional, a visdo de futuro, os valores, a missédo e a
biografia @& organizacdo. Precisa estaflara para todos o0s
colaboradores, pois constitui um pilar de sustgdd da organizacdo e é
o principal instrumento de alinhamento para todos os que trabalham
nela.

Fato comum em diversasganiza¢de € 0 ndo conhecimento ou
entendimento daquilo que expressa sua identidade, que pode ser a viséo,
0s principios ou 0 propoésitde existénciaou caracteristicas de sua
cultura que, ao serem desrespeitadas, criaémodos que podem gerar
crises conflitos edesempenho inferior ao esperado.

Trabalhar no nivel dasRelacdes consiste em preparar 0
colaborador para melhor interagirnmea equipe, chefes, subordinados,
parceiros, aperfeicoando sua capacidade de comunieé@ddbacksua
participacdo nos processos decisorios ogganizacdp seu estilo de
lideranca, sua capacidade de mobilizagdo e motivacao de sua equipe (e
de simesmo).

Trabalhar no nivel dédentidade consiste ndo s6 estlarecee
divulgar,paraas pessoas vinculadas a organizac&oiaavisdo de longo
prazqQ suas estratégias e diretrizes, sua filosofia de trabalho, suas
politicas, seus valores, sua cultura, mas &mbriar a conexdo do ser
humano,de seu trabalho éesua capacidade de criagdo com a visao de
longo prazo daorganizacdoe com suas estratégias para alcataa
deixando claro qual é sua contribuicdo para tal.

Um trabalho com essa intengéo e estrutugzata mergulhar nos
guatro niveis acima citados, torsa um processo de transformacao da
organizagdoque, por envolver aspectos de mudanca cultural e
desenvolvimentohumano, pode levar mais tempo para tdma
sustentavel e vivtMOGGI; BURKHARD, 200).

Conforme North e Presser (2011)Jum bom momento para
introduzir a gestao do conhecimento em uma organizacéo é quando essa
passa por um processo de mudanga, como o descrito acima, apoiado por
uma metodologia adequada.

Choo (2006) relata que as organizagdescdnhecimento séo
capazes de se preparar para a adaptacdo com antecedéncia em um
processo de constante aprendizado e inovagdty que, além de
disporem de informa¢gdes e conhecimento, senterantendem o
ambiente dinAmico onde estdo inseridas, sustentado seu
desenvolvimento.

Esse processo de adaptacdo € iniciado quando a organizacéo
percebe a necessidade de alterar seus processos, sua maneira de interagir
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com o mercado (clientes, fornecedores e parceiros), seus métodos de
concepcao de novos produtosa suaneira de gerir o capital intelectual
(Cl), seu conhecimento ou suas estratégias sdbrevivéncia e
crescimento. Pard&Rodrigues et al. (2009)CI é a capacidade de
transformar conhecimento e ativos intangiveis em riqueza e criagdo de
recursos. Para Ndrte Presser (2011), Cl sdo os varios dominios
intelectuais e os conhecimentos (inedei o tacito) dos individuos
conectadosa organizacdo que podem alavancar o0s negocios ao
funcionarem como um ativo.

A adaptacdo pode ser construida por meio de um processo
desenvolvimentalesejado pela alta lideranca daganizacaponde se
planeja a estratégia de transformacdo nos aspectos quantitativos e
qualitativos, tendo sempre a visé@o criada em grupo, de forma genuina e
ndo um agente de manipulacdo, como a coreeddais pessoas aos
objetivos deorganizacddMOGGI; BURKHARD, 2005).

Transformacgdes nas organizagbes ocorrem cada dia mais
rapidamente e sdo reflexos das pessoas que as compdem. Toda
organizacao, por ser originada por agfes dos individuos que a integram,
reflete no mercado e nas relagdes internas os valores e as virtudes de
cada um de seufuncionarios, independente do nivel hierarquico
(MOGGI; BURKHARD, 2005).

O capital intelectualtambémesta diretamente relaciormds
pessoas pois @& varios conhecimeos compartilhados, criados e
utilizados pelos individuosdo o quecompdem asuabase Segundo
Rodrigues et al(2009) o Cl é oconjunto de conhecimento®s quais
as organizacdes se apoiam para obter vantagem compebSea
conhecimento provém das pesas e por isso seu envolvimento na
construcdo de uma transformacdo sustentavel em qualquer nivel da
organizacao é fundamental.

Para que haja esta mudancga organizacional, primeiramente deve
haver uma mudanca cultural para depois transformar os processos e
recursos. Conforme relata Moggi e Burkhard (2005), a mudanca é um
fenbmeno de aprendizagem coletiva exclusivo de oeginizacaopois
guem aprende ndo é essa, e sim as pessoas, individualmente e em grupo.

Apresentase naFigura2, de forma esquematica, a estratégia de
mudancas em uma organizacdo. Na parte superior, no caminho do
Conhecergconstréisesua visdo futurgpor meio doestabelecimento da
declaracdes dasdo, valores e missdo deganizacd® deuma carta de
intencbes Registramse 0s aspectos qualitativos desejados [saxa
desenvolvimento e o grupo defrorga com novos conceitos e
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paradigmas de gestdo, originando a necessidade de novos
conhecimentos para todos os envolvidos no processo.

Na parte inferior, no caminhao Fazer, sdo abordados os
aspectos quantitativos, como lucratividade, investimentos, metas de
gualidade, que sao representados nos objetivos estratégicos, metas e
planos de acdo darganizacdoNesse ponto o grupo defrorge com a
necessidade de desehlwgy novos conceitos e procedimentos de
planejamento, execucéo e avaliacdo dos aspectos acima.

A parte central, o caminho do Aprender, representa 0 processo de
aprendizagem das pessoas e do grupo. O desenvolvimento da
organizacdo se da pelo processo deragizagem coletv (MOGGI;
BURKHARD, 2005).

A aprendizagem coletiva é o fendbmeno necesséario para que
ocorra a mudangca. Segundo Nonaka (1991), o novo conhecimento
sempre comeca com o individuo e esse conhecimento, para ter valor
para a organizagdo como umdb, precisa ser disponibilizado para
outros. Esse é um dos desafios de uonganizagdocriadora de
conhecimento.

Figura 2 - A Estratégia de mudancas em uma organizagao
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Fonte: Moggi e Burkhard (2005, p.)94
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Criar e utilizar cconhecimento necessario para construir o futuro
desejad@xpresso pela visdo da organizagikige um planejamenidas
acdes necessarias para atliagi No processo dalesenvolvimento
organizacional € preciso ter espacgo para o planejamento das estratégias,
objetivosestratégicosle longo prazo, metas anuais e planos de acdo que
as sustentem e garantam a transformacao almeg@sdgquatro niveis da
organizacao

E narealizagdo do planejamento estratégico de uma organizaco
gue ocorre o confronto das divergescepgdes do negdécio, do mercado,
dos processos, trazidas pelos participantes, normalmente a alta
lideranca. A dindmica do ambiente externo & organizacao influencia a
dindmica do ambiente interno pela necessidade de adaptagdo as novas
necessidades do ncaido e pela sobrevivéncia.

Entretanto, conforme afirma Choo (2006)adaptacdo de uma
organizacdo ao novo que o futuro trardird processo de constante
aprendizado e inovag@) por essa razao, planejamento estratégico deve
ser um processo continuo dem@@mento de acdes estratégicas (PPE)
gue aorganizacaae predispde a realizarndo apenas um evento ou
algumas acdes discretas e especificas organizaddimal delongos
intervalos de tempo (por exempkocada cinco anos).

Esta adaptacdoesle ser unmprocesso continuado qudlhe os
caminhos do Conhecer, do Aprender e do Fazer descrifaigura?2 da
estratégia de mudanca em amrganizacdoe que, dessa forma,
possibilite a troca, a criacdo e o0 uso do conhecimento por toda a
organizacgdo, exercitando assirg@.

E preciso criar um ambiente de trabalho adequado e propicio a
esse tipo de discussdo em um encontro para a realizacdo do
planejamento estratégico, onde a informacdo seja analisada e o
conhecimento gerado para a tomata decisdo. Conforme afirmma
Moggi e Burkhard (2005), questbes comiPorque estamos este
negocio? E rentavel? Queremos continuar? Qual nosso objetivo? Quais
0S nossos valores? Como queremos ser? Para onde queremos ir? Qual é
a nossa esitégia? Como venso 0 s ¢ paddemnnficeter Pegpostas
claras e consistentes e a organizacdo sofre uma crise e pede por um
processo de mudanca.

A passagem da situacdo atual para a situacdo futura desejada
exige passos intermediarios. Se o processo de planejamentogesiraté
for construido de forma planejada e participativa, por meio da vivéncia e
convivéncia, temrse uma grande oportunidade de geracdo de
aprendizagem individual e coletiva neriacdo do novo cenério
(MOGGI; BURKHARD, 2005).
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Pela linha tedrica de Choo (2Q06erros em estratégias,
suposicdes e normas sao detectados e corrigidos, quando os membros de
um grupo tém que reagir as mudangas do ambiente, ocorrendo entdo a
aprendizagem organizacional. Alteradas, as estratégias, suposicdes e
normas sdo armazenadasimamoria da organizacao.

No PPE é realizado o estudo do ambiente interno e externo a
organizag¢ado conjuntamente por todos os participantes do processo, o0 que
permite discussbes onde sdo trocadas percep¢bes e informagBes que
geram clareza na necessidade dedamcas. Esse processo de
aprendizagem que ocorre no PPE amma dindmicaconstantede
desenvolvimento na organizagdpois causa a transformacdo de
procedimentos, regras, relagdesfocos em negdécios, mercadosu
produtos necesséda sobrevivéncia @ evolugdo da organizagéo.

Esta dinamica deprendizagem é@enominadapor Choo (2006)
comoaprendizagende circuito duploOcorrequando a correcédo do erro
requer a alteracdo das normas organizacionais, o que implica na
reestruturacdo das estratégias e dgpes que sustentavam essas
normas. Ha um duplfeedbackconformeFigura3, ligando a deteccao
do erro, ndo apenas a agdo da organizacdo (aprendizagem de circuito
Unico), mas também as suas normas, estratégias e suposicoes.

Figura 3 - Aprendizagem de circuito Unico e de circuito duplo

Nomas
Suposigdes AgloOrganizacional ¥ Resultados
Estratégias
A

Aprendizagem de circuito inico

Aprendizagem de circuito duplo

Fonte: Choo (2006, p. 348)

Segundo Choo (2006), a criagdo e o uso da informacéo
desempenham um papel estratégico no crescimento e na capacidade de
adaptacdo de un@arganizacaoHa trés arenas que descrevem leste
papel:

AcCriacdo de significado, onde a organizacdo usa a informacao
para dar sentido as mudancas do ambiente externo;
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AcConstrucio do conhecimento, onde a organizac&o cria, organiza
e processa a informag de modo a gerar novos conhecimentos por meio
do aprendizado;

ATomada de decisdo, onde as organizacdes buscam e avaliam
informacdes de modo a tomar decisdes importantes.

As trés arenas ocorrem no PPE que esteja em curso dentro de um
processo de desenwimento organizaonal.

Uma vez discutida as caracteristicas do processo de
desenvolvimento organizacional, o proximo tépico discute a gestdo do
conhecimento destacando os processos de compartihamento do
conhecimento.

2.2GESTAO DO CONHECIMENTO

Na anédike doprocesso de criagdo de conhecimergalizada
por Nonaka et al2000), os autores defineaonhecimento como uma
crenca verdadeira justificada, mas alertpra essa é uma visédo estatica,
absoluta e ndo humanBara eles conhecimento depende do stmte
temporal e espacial (pois sendo é apenas informacao), relaeiona
indispensavelmente a acdo humana (&, pois, humaniststd,
enraizado nos sistemas de valores individuais (possui natureza subjetiva
e ativa), ® relacionalqu(epmiw® 06derp
dindmico (pois é criado em interacdes sociamree individuos e
organizagoes)

Tiwana (2002) afirma que o conhecimento é o Unico ativo que
as organiza-»eshdammgB8ved sr aoo rchoe
construir uma vantagem competitiva ldngo prazo.

SegundoWasko e Faraj (2000)para as organizacdes que
competem em ambientes incertos, o conhecima@ntam recurso
valoroso para sustentar a vantagem competitiva e o0 crescimento
organizacional. Parastes autores, o conhecimento pode adguér
per spect i vmopritdadeda digardzhcaode, gumndificado e
trocado pelo individupelos mesmos incentivagilizadosem qualquer
pratica de trabalh¢dnus, promocdes, pagamentos,.eRryde adquirir
também aper specti va de nocoacropnchreacd ane n & «
propriedadeparticulardo individuo e por meio de iteracfes pessoais,
ocorre seu desenvolvimento e troca, o que torna um desafio sua
separacdo de seu ator humano.

Esta segunda perspiiva caracteriza o conhecimento tacito
mencionado porNonaka e Konno (1998como algo ndo facilmente
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exprimivel ou visive| visto que é altamente pessoal e dificil de
formalizar, pois estd enraizado em experiéncias, ideias, emoc¢des ou
valores pessoaisornando-se dificil de comunicar e compartilhaomo
outros.Para Wasko e Farg2000) ese tipo de conhecimento pode ser
articulado, codificado e separado das mentes humanas, entretétat®
vezes nao € um processo facil.

O conhecimento torrse fracionado ao ser sacado daber
individual e depodado em algum tipo de repositério para posterior
recuperacdo (WILSON et al, 2007Em um ambiente de negdcios,
facilitar a integracao e aplicagcéo t#esonhecimento fragmentado torna
se o principal objetivo da GC (TIWANA, 2002).

Wasko e Faraj (2000)também acrescenten que, mesmo
codificado, ndo é possivel garamgue os individuos irdo acessar esse
conhecimentp pois € mais comum que a informacdo desejada seja
buscada por formas mais faceis, como por meio de uma pergunta ao
companheiro de trabalho, ao isvéle uma pesquisa estruturada pela
melhor informacao.

Essa procura por mecanismos mais faceis remete & necessidade
de estudar o uso e a troca de conhecimento por intermédio das relacdes
humanas. Para isso, @efinicdo de conhecimentoeste trabalho é
ampliada,segundo a visdo deooteboom (200Q)que inclui percepgao,
entendimento e julgamento de valor@sinteracdo das pessoas com o
ambiene fisico e social onde convivedesenvolve formas de pensar,
estrutura®u modelos mentais por meio dos quaisnasnaspercebem,
interpretam e avaliam o mundBor conseguinte, diferentes individuos
tém diferentes visdes, interpretacdes e avaliac@@swmtos, encontros
e acontecimentoslependendo de suas experiéncias prévias nos diversos
ambientes que viveram. Des$arma, temse que a capacidade de
absorcdo de conhecimento é também determinada pelo ambiente e a
experiéncia vivida.

Essas diferencas de percepgOeiwéncias e capacidades de
absorcaoentre os individuos cna conhecimentos tacitos diferentes
que, segndo Bogenrieder e Nooteboon2004) nunca serdo
completamente codificados, pois sempre havera alguma perda no
processo de desincorporacgéo, ja que esse passa pelos sistemas mentais
construidos pelas experiéncias pessoais de cada individuo.
conhecimento mca € idéntico entre duas pessoasham sera
completamente expresso. H4, sim, diferentes graus nos qoIiEisesso
de desincorporacdo ocorre por meio da comunicacdo entre 0s
individuos.
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Pelo processo de comunicagdoas diferentes visOes,
interpretacdes avaliacbesde um membrade um grupo de trabalho
podem sg expressas epercebidas pelosoutros conforme suas
capacidades de absorcaolrabalhar a comunicacdo no grupemt
impacto direto no nivel daRelac6eqMoggi e Burkhard, 2005) que
influenciaa mdivacdodos membros para o traballa capacidade de
relacionamento e compreensao, a vulnerabilidadea troca de
conhecimento

Entretanto ndo se pode esquecer que o conhecimento incorporado
as pessoas torrge um limitante a GC, pois quando estgo é
corvertido em um ativo estrutural da organiza¢do, mas continua sob o
controle do individuo e de dificil transferéncia, ele pode ser perdido,
caso o individuo se desligue da organizag8aSKO; FARAJ,2000)

Assim sendpo compartilhamento de conhecimento éebparaa
disseminacgéo, criacdo e uso do conhecimento, cagssa formade
facilitar um processo de transformacgédo organizaciamade hajaa
gestédo do conhecimento

2.3APRENDIZAGEM DE GRUPO

A transformacdo organizacional ocort®m o processo de
aprendizagem dos individuog do grupo. O desenvolvimento da
organizacdo se da pelo processo de aprendizagem adqRtNGGI;
BURKHARD, 2005).

Para que ocorra a mudanca desejadaprandizagencoletiva
tornase umfendbmeno necessario. Segundo Nonaka (1981)ovo
conhecimento sempre comeca com o individuo e esse conhecimento,
para ter valor para a organizacdo como um todo, precisa ser
disponibilizado para outros. Esse é um dos desafios dewganizacao
criadora de conhecimento.

Paraissoé preciso avalian mudanca no transcorrer do tempo,
verificar se houve uma transformacao no repertério de comportamento
potencial dos individuos, pois s6 assim ha aprendizagem que,
necessariamente, € um construto dinar\ii¢.SON et al., 2007).

ifA ver dadei r a rgaaizacional cxige ajgee saus o
membros analisem suas suposicfes e crencgas, avaliem objetivamente
seu contelido e sua validade a luz das condicfes vigentes e de novas
evidéncias, reestruturem ou rejeitem normas e aspiracdes que nao sao
mais viaveis, configuremovos objetivos e aprendam novos métodos
paraalcanch os 0 ( CH@G5). 2006
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Quando se pensa em aprendizagem coletiva € preciso analisar que
o trabalho nas organizacdes ocorre, grande parte das vezes, em equipes
ou grupos de trabalho. Qualquexnsbrmacéo organizacional exige um
processo daprendizagem coletivg @or maior que seja sua magnitude,
ocorre em pequenos grupos especificos @geamplian e se
complementamE pela interagéo entre os membros desses grupos que
ocorre a possibilidade da apdizagem.

Aprendizagem é um processo social de interalg@tividuos ao
se agruparem trocawmivénciase percepcdes quiveram em momentos
e situacdes distias e que produziram diferentes experiéncias
cognitivas. O conhecimentpassim com o significadodas palavrgséo
éindependente do contexto@&BENRIEDER; NOOTEBOOM2004).

Essas experiéncias cognitivas produzem uma maior ou menor
distancia cognitiva entre individuos em um grupo. Segundo Nooteboom
(2000, uma maior distancia cognitiva tem o mérita inovacdo e o
problema da incompreensdopelas diferentes percepcdes e
conhecimentgsenquanto que uma maior proximidade cognitigamite
um melhor alinhamento mentahtre os membros de um gry@ssim
como o entendimento,a complementaridade de capacidade a
obtencdo de uma meta comu@om iSSO as organizagfes 0os grupos
gue as compdenprecisam fazer escolhagianto ao nivel da distancia
cognitiva na busca pela producéo eficiente e pela inovacéo, perseguindo
o correto foco que faga sentido para seum@nto e necessidade.

Surge, assim, a necessidade dgplorar mais o0 assunto
aprendizagem de grupo, que em Edmondson (199853).foi definida
como um Aprocesso cont2nuo de refl ex
perguntas, buscdeedback experimentarrefletir sobre os resultados e
di scutir 0s erros ou resul tados i
Gruenfeld e Naquin (2001, p. 370) d
meio das quais individuos adquirem, compartiham e combinam
conhecimento pelas experiénciamucom o0 outseguwke.o Ressa
nivel de andlise é o grupo, pois é onde se possibilita vivenciar as
experiéncias e compartilhar os conhecime(ed.SON et al, 2007).

Assim como a organizacas grupcs podemser analisadscomo
sistema composts por individuos quese relacionam ¢rabalham por
um objetivo comum(BERTALANFFY, 2006) Constituem as partes
menores de umaorganizacdo, sdo sistemas hierarquicamente
organizados e com certo grau de interacdo. Todos desempenham tarefas
gue levam a um objetivoomum representado, de certa forma, na visao
e misséo da organiza¢d®.um sistema que precisa evoluesenvolver
e amadurecen quedarseda por meio da aprendizagem.
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Ao analisar o grupo como um sistema, Sessa e London (2008)
definem aprendizagem de gauicomo um processo dindmico n@bha
a transformacdo dos individuos no grupo, dos comportamentos de
grupo, dos processos de aprendizageatasecondigcdes que 0s suportam,
conformeo grupo aprende.

Segundo Bogenrieder e Nooteboom (200d),propésito da
apendizagem pode sersolugdo de problemaa,produgédo conjuntea
troca de experiéncias de diferentes projetmsiesenvolvimento de
novos produtos e pratican compartihamento de conhecimento
codificado,o desenvolvimento de habilidades e atitugdesginamento,

0 desenvolvimento de gestdo @ mudanca organizacionaEsse
proposito pode ser obtido no nivel individual ou coletev@urge do
compartilhamento de experiéncias e conhecimento.

Para Wasko e Faraj (2000% pessoas ao trocarem e combinarem
seus conhecimentos e experiéncias pessoais umas com as outras
permitem queocorra a aprendizagem individual e a criagdo de novo
conhecimento. Dessa forma, a importancia de criar uma abordagem
sistematica para o compartilhamento de conhecimento e a gemcao d
conhecimento torrae cada vez mais consciente.

Sintetizando o que fora discutido neste tépico, a aprendizagem
organizacional é um processo complexo e multifacetado. As varias
acOes do processo de aprendizagem podem levar a um desenvolvimento
organizacimal, porém a criagdo de mecanismos que promovam O
compartilhamento € um dos elementos centrais. Com esta perspectiva o
proximo tépico apresenta o processo de compartihamento do
conhecimento.

2.3.1 Compartilhamento de Conhecimento

O conheciment@preserd crescente retorno com o aumento de
escala Quanto mais vocé o compartilha, mais ele cresce (TIWANA,
2002).

Para Wilson et al. (2007), processo de compartiihamento é
fundamental, pois é quando ngvoconheciments rotinas e
comportament® tornamse disribuidos pelo grupo eeus membros
entendem que outros no grupo possuem aquehlthecimento O
conhecimentp dessa forma,legitimase para todo o grupo e o
comportamento ou resposta de algum componente ja € previsivel e
esperado pelos outros.

Somase 0 que Bogenrieder e Nooteboorf004) relatam:
maior serd a similaridade cognitiva, quanto mais experiéncias
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compartilhadas pessoas tiverem. Assim a comunicacdo sera eficiente,
direta e objetivantre aqueles que compardith Quanto maiores forem

as distan@s cognitivas, mais esforcos sao requeridos para testar e
absorver o que os outros fazem e dizem, assim como para comunicar e
facilitar a absor¢éo do que se deseja passar.

E importante lembrar que, conforme Basaglia et al. (2010), o
entendimento compartiftlo de uma situagdo por parte dos
colaboradores conduz suas atitudes e comportamentos, pois 0s membros
do grupo de trabalho compartilham a percepcdo dos valores e normas.
Amplia a importancia do entendimento coletivo do grupo, obtido pelo
compartilhamentwerdadeiro e frequente, que fortalece a autopercepcao
do grupo.

Neste contexto, qualquer processo de desenvolvimento
organizacionaé alavancadogo compartilhamento de conhecimento no
grupo e entre os diversos grupos existentes na organizagéo, sendo peca
fundamental para o sucesso da transformacdo desejada e sua
manutencao.

Entretanto, segundo Wasko e Faraj (2000), pesquisadores
demonstraram que conhecimento ndo € equivalente a outros tipos de
commadities O aumento da disponibilidade de conhecimento né&o
representa um incremen&m suacriacdo, além do que as pessoas
podem n&o ter uma disposi¢cdo naturalcmmpartilhar todos os tipos de
conhecimentasEssa inclinacdo a troca é fortemente influenciada pela
cultura organizacional, mais do que pelo uso dand®gia da
informacgdo e comunicacao

Ao observa a interacao entre os individuos em uma organizacao,
Bogenrieder e NooteboorfR004 apontamgue hd um problema e uma
oportunidade ao analisar a distancia cognitiva entre os membros de um
grupo de trabalhp a qual pode facilitar ou dificultar o entendimento
entre eles. A oportunidade é quagrendizagem com 0S outros ocorre
guando eles possuem uma diferente forma de ver e conhecer 0s eventos,
objetos ou negdcioSurge assim,@ meio da interacdo com outresn
caminhopara corrigiros errosde cadandividuo. O problema é que as
pessoas podem ndo entender umas as outras e tém que inwestr e
formas de obter aompreensamutua

Na realidade, conseguir que o compartiihamento seja um
processo habitual e esturado nas organizacdeem sempre é facil.

Para Davenport e Prusak (1998¢ o conhecimento importante existe,
mas nao é compartilhado, ndo se atinge o beneficio do constante
crescimento.Nonaka e Takeuchi (1997) descrevemses constante
crescimento ensua espiral do conhecimentoqual ocorre de maneira
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iterativa em uma constante busca em compartilhar, difundir, transferir e
aplicar o conhecimento existente.

SegundoBasaglia et al. (2010muitos estudos apontam que 0s
individuos nao estao propensosampartilhar conhecimento por causa
da ameaca potencial associagafornecimento de informagdes criticas
a outrosmembros do grupo, apesar da reconhecida importancia do
compartilhamento

Se porum lado percebse o ganho em aprender pela interagéo,
por outo hd o sentimento da possibilidade de perda pelos riscos
inerentes as rel@ese as percepcbdémimanas, o que gera a necessidade
de uma governangca que mitigue esses riscos relacionais
(BOGENRIEDER NOOTEBOOM, 2004)

Tiwana (2002) reafirma que conhecimeto cresce quanto mais
elefor compartilhadoEm suas pesquis&dentificamsealgumas razbes
e impedimentos para o compartihamente donhecimento nas
organizacdes, conforme mostruoadrol.

Quadro 1 - Compartilhamento de Conhecimento: Razbes e
Impedimentos
Raz6es/Habilitadores Impedimentos/Empecilhos
Alto nivel de confianca Medo e suspeita
Recompensas pelo compartilhamento Recompensa nédo intencional pela reserva
Trabalho colaborativo de equipe (bado) Esforgo individual sem reconhecimento e
recompensa

Misséo, visdo, valores e estratégias alinha{ Falta de alinhamento
Responsabilidade final e recompensa Responsabilidade final e recompensa
abrangente a toda a equipe individual
Foco no processo Foco funcional
Foco em satisfacdo do cliente S2ndrome do fin«o i n
Abertura para ideias de fora Muito ocupado para compartilhar
Olho na competicéo Competicdo interna
Trabalho colaborativo e inter funcional Tl incompativel
Necessidade de comytilhamento Compartilhamento de grupos funcionais

. . Tomadas de decisdo centralizadas (de cim
Tomadas de deciséo localizadas ;

para baixo)

gRr(lerp;:)onsabllldade Tl & TEETETEES 0l Conflito de interesse proprietar@mpregado

Fonte: Adaptado de Tiwar{a002).

Agregamse aestes empecilhos os riscos psicoldgicos levantados
por Edmondson (1999) como a perda da reputacdo e da aparéncia ou
custos mais tangiveis como riscos de promocgao, crescimento na carreira
ou recomendacao para novos projeBmgenriede e Nooteboom (2004)
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identificaramalguns riscos relacionais comm:ameacaercebida pelos
outros membros de um grupgyando ha um individuo possuidor de
conhecimento muito avancada ameaca de enfraquecimeqt@ando o
individuo compartilha um conheciranto que se aproximae s
competéncia basica ou vantagem compet{sydllover risk)

Com a existéncia ebtes empecilhosé menos provavel que os
individuos compartilhem conhecimento, a ndo ger autinteresse,
motivados por retornos tangiveis comamb$, promogdescrescimentos
profissionais ou retornos intangiveis como status, reputagfaestima,
imposicaopor parte de quem deseja o conhecimeBth a perspectiva
gue o conhecimento ndo é propriedade da organizacdo, mas reside na
mente dos individos, & organizacbes devem reconhecer que o0s
individuos tém o controlsobreseu conhecimeni@ qual pode ser visto
como um ativo pessoal. Sendo assisife ativo pode ser ou nao:
compartilhado com outros, disponibilizadpenas partemantidoem
segredoabsolutoou levado com o individuo no momento que esse se
desliga da organizag(WASKO; FARAJ, 2000)

O valor queo compartilhamento de conhecimergossui para a
organizagdo e para todas as pessoas que ali traballenisa ser
percebidopara tornaise um processo habituantre os individuosa
organizagdoSegundo Basaglia et al. (2010), participantes de um grupo
de trabalho precisam integrar seus conhecimentos que sao
compartilhados no nivel do grupo para perceber seu val@.
compartiihamento desenve o0 grupo (novos conhecimentos,
previsibilidade de acdes e espirito de equipe), aperfeicoa processos e é
base para a criagdo de conhecimento e desenvolvimento de tecnologia.
Entretanto tambénenvolve questfes basicas nos individuos que se
propdbem a comptlhar como o medo, a suspeita, a falta de
reconhecimento e recompensa, o ndo entendimento ou alinhamento com
0s desejos da organizacdo, conflitos de interesse, etcfor8m
percebidos pela organizacdo e pelos individuos que a congpiEos
beneficios d compartilhamentsao superioresoa custosentao o valor
do compartilhamento de conhecimento estara claro e justificara o tempo
e o esfor¢o desprendido.

Segundo Murman (2002), o valor sobre algo pode ser
insignificante para um grupo de pessoas e ao mdempo pode ser
altamente elevado para outr@.conceito de valor é inerente ao sujeito
gue esta a valorar, ou seja, aguildividuoque nota o valor de algo.
Tornase entdo pessoakubjdivo e temporal, uma vez que ass
percepcdo ndo é estaticppis o individuo pode mudar de ideia,
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interesse, prioridade e conceito ao longo do tempo. Sendo assim, nao
existe uma reeita simples paraaloracao

Paraesteestudo, alor é tudo aquilo que justifica o esforco, o
tempo, a atencdo que se dedica a algo (PINDY). Ressaltae a
subjetividade e a dependéncia do capital humaseadpercepcdo de
valor. Buscase o equilibrio da relagdo dos obteseeversus os esforgos,
ou seja, obtendee algo, entdo se esforga mais, mas também se esforca
mais, quando se salmpie obterd mais. Dessa forma, ao perceber as
vantagens do compartilhamento do conhecimerds, individuos
conseguem superar aqueles empecilhos guenpedem de atuar no
grupo de forma mais construtiva e cooperativa.

Com as constantes mudancas exigidas @ambiente
organizacionalpara a adaptacdo ao mercado consumidor, a prética
estruturada, madura e incentivada do compartiihamento de
conhecimento pode ser a responsavel pela criacdo de valor para a
organizacéo traduzida em novos processos, tecnologia, psothens
e/ou servigos) e equipes com superior grau de competéncia técnica e
relacional. Esses grupos desenvolvem o que Edmondson (1999) chama
de comportamentos de aprendizagem, como budemdback
compartilhar informacao, solicitar ajuda, conversarspeio dos erros
cometidos e experimentar novas possibilidades. Por intermédio dos
comportamentos de aprendizagem em suas tama$as)dividuosem
seus grupos de trabalho podem melhorar a comunicacdo e o
entendimento relacionado aos requisitos dos chentdentificar
mudancas no ambiente, ter uma visdo holistica de uma situacgéo,
melhorar o entendimento coletivo desta ou descobrir consequéncias
inesperadas de suas acdes prévias.

A capacidade humana de perceber o valor do compartilhamento
por meio da prata desses comportamentos de aprendizagem tem sua
parcela subjetiva, pois compartilhar significa distribuir, ndo s6 o
conhecimento (aspectos cognitivos), mas também o comportamento
(WILSON et al.,, 2007). O que reflete algumas questfes basicas ja
apresentada por Tiwana (2002) nos empecilhos para a troca de
conhecimento. O medo, 0 ndo entendimento, a suspeita, o conflito de
interesses, para citar alguns exemplos, influenciam no comportamento
de umindividuoem um grupo de trabalho e tépor detrasemoctes
gue representam a carga subjetiva do conteldo informacional.
Compreender essa subjetividade € fundamental para que o
compartilhamento seja mais efetivo, e saber traHallgermite que o
grupo (ou grupos) interaja de forma mais cooperativa e, dessa forma,
gue o valor do compartilhamento seja percebido e construido.
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Para o compartilhamento do conhecimento existe um grande
namero depraticas A analise da aplicacdo desfasiticassera um dos
recursos utilizados a posteriori para relacionar intimidade e o
compartilhamento do conhecimento.

2.3.2 Praticas de compartilhamento do conhecimento

A percepcédo do valor do compartilhamedt conhecimentem
grupos de trabalho nas organizacad#m dh pratica do exercicio do
compartilhar Diversas prética para o comgrtiihamento sé&o
encontradas na literatura e na atividade organizacional.

Selecionararse algumas praticas de compartilhamentae
conhecimentassem o uso da tecnologia de informagigcomunicacao
(TIC). Nestetrabalho foi privilegiada a troca de conhecinmsnpela
interagdo presencial, ou seja, pela participacdo efetiva, de corpo
presente, dos individuos detentores do conhecimento. A idgiaré&o
haja nenhum tipo de mecanismaetronicdtecnoldgico que possa
realizar afiltragemde sentimentos, gestos,temacdes de voz, olhares,
ou qualquer outraforma de expressdo (que ndo a escrita) de
experiéncias, emocgfes, comportamentos.

Realizour-se umarevisdo de literaturpara a selegdo de préticas
gue obedecessem aos critérios acima (interacdo presencial éadsénc
dispositivos eletrénicospegueQuadro2 com diversas praticas de GC e
compartilhamento de conhecimento

Quadro 2 1 Praticas de Gestdo de Conhecimento com foco no
Compartilhamento

Pratica Objetivo Acéo/ Resultado
Ferramenta
Ajudar um grupo de Eleger facilitador; Ideia(s) eleitas;
pessoas a gerar ur Discutir critéricc de | Grupo exercitado née
grande numero d¢ selecdo das ideias; | participacdo da
ideias novas € Escrever problemg deciséo.
incomuns. onde todos possar

ver;
Escrever ideias sen
prévio  jugamento
(fase divergente);

Brainstorming

Escolher ideias
segundo & critérios
previamente

estabelecide (fase
convergente).
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/
Flip-chart

Reviséo de
Aprendizagem

Capturar (ou tornar
conscieng) o]
aprendizdo de uma
equipe ou de um
individuo durante o
processo de trabalh
(processo continuo).

Eleger facilitador;
Cada membro de
equipe redige sel
aprendizado e o d
equipe, respondend

as seguintes
perguntas:

-O que era prevista
acontecer?

-O que realmente
acorteceu?
-Porque houve &€
diferenca?

-0 que nés
aprendemos?

Discutir na plenaria

Licdes aprendidas
para serem usada
Nno proximo processda
de trabalho;
Aprendizados
chaves identificados

Transferir Identificar area| Conhecimento
conhecimento chave de| transferido;
(tacito) para um| conhecimento parg Melhores relagGes
grupo; compartilhamento ¢ humanas.
Nutrir boas elag6es| transferéncia na
humanas. organizagao;
Narrativas Escolher onarrador
certo;
Criar ambiente mais
informal;
Alavancar o
resultado dal
narrativa
Apoiar a integragdd Projetar o0 espag( Inesperadas
entre os individuos € fisico com acriagdo | interagdes =
o compartilhamentd de cenarios parg inesperados
e a criacdo dg interacdo conforme | resultados;
conhecimento. habitos dos| Conhecimento
individuos e| criado e
Local de Trabalho necessidades d{ compartilhado;
Colaborativo organizacéb Protétipos de ideias.
Mesas pequenas|
flip-charts espagos
livres, ferramentas,

brinquedos, espacgo
informais  cadeiras
com apoio

Avaliacdo de Gestéo
do Conhecimento

Determinar em qual
grau a GC é aplicad
na organizagao;
Determinar se ha a
condicdes certas pal
a construcdo e

sustentacao do

processos de GC;

Aplicar questionario;

Quadro radar dg
avaliecéo;

Planilha de pontos
fortes e

oportunidades de
melhoria;

Framework dos

Grau de aplicacéo d
GC determinado;
Pontos fortes €

oportunidades de
melhoria
identificadas;
Condicdes para @
construcao =
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Identificar os pontos

niveis de maturidade

sustentacdo daGC

fortes e as| da GC. determinadas.
oportunidades de /
melhoria em GC. Questionario
Prover Trazer questfes er] Pessoas mai
oportunidades pard aberto; motivadas e
pessoas discutir] Definir facilitador; inspiradas
refletir, compartilhar| Dividir em pequenos (normalmente);
Cafés de e desenvolver ideias| grupos sentados er Ideias mais
Conhecimento circulos; discutidas e
Fazer grande, compartilhadas.
plenaria paral
discussdo com todo
sentados em circulo.
Compartilhar e criary Criar grup com | Conhecimento
habilidades comuns membros voluntarios compartilhado;
conhecimento € e com conheciment( Individuos
Comunidades de experiéncia entre of pratico, dispostos ¢ satisfeitos e

Pratica

individuos.

ajudar um ao outro ¢

propensos a manter

a compartilhar| se naorganizacao
informacao.
/ Plataformas de Tl
Aprender melhores| Identificar Melhores  préticas
praticas com outrad necessidades dg identificadas,
pessoas e reutilizar { usuarios documentadas :
conhecimento para| Descobrir as boas| aplicadas;
aumentar préaticas; Conhecimento
Identificaio e desempenho, evital Documentar as boa| compartilhado;
compartilhameto de | reinventar a roda| praticas; Grupo exercitado ng
melhores praticas reduzir custos con| Validar as melhoreg trabalho
melhor eficiéncia €| praticas; colaborativo de
produtividade. Disseminar e aplicar; equipe e na abertur
Desenvolver uma para outras ideias.
infraestrutura de
suporte.
Coletar coletiva € Reunir grupo. Propol Ideias, expectativas

sistematicamente a

pergunta que os fag

aprendizados

ideias, aprendizados expor suas ideias o] capturados e dé¢
c L insights e | expectativas o | conhecimento de
aptura de ideias e . -
d . expectativas. aprendizados. todos.
e expectativas A . .
Registrar em flip- | Grupo exercitado en
chart quando surgir| ouvir, dividir e
durante o processo. | discutir as ideiasle
/Flip-chart outrosindividuos
Identificar em que| Apresentacdo doy Grupos consciente
Times: Virtuais a estdgio um grupd estagios de do seu estagio d

Cara a cara
(adaptada com as
fases de
desenvolvimento das
organizacdes, Moggi
e Burkhard (2005))

estd localizado;
Identificar o que é

necessario par
operar mais
efetivamente.

desenvolvinento de
grupos

/

Estagios de
desenvolvimento de
grupos

desenvolvimento;
Grupos mobilizados
para caminhar en
direcdo ao Ultimo
estagio
(responsabilidade
compartilhada)
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Permitir grupos olhaj Em uma reunido/ Decisbes e seu
. . os efeitos de uma discutir o assunto ng efeitos  analisados
O EEB CliEpEs decisdo por diverso{ perspectiva escolhidi por diferentes
Pensantes ) )
pontos de vista / perspectivas
iSei s char
Apoiar processos dg Desenvolver uma Processo de
fi a p r egentdaintesy clara definicdo do| aprendizgem
def azer o0; problema; fortalecido
Fortalecer a| Enumerar 0s
aprendizagem mutu{ participantes;
Assisténcia de Pares entre  pessoas Marcar o encontrg
grupos. cuidadosamente;

Realizar o encontro;
Desenvolver um
conjunto de licBes €
possiveis opcdes

Sessodes de Desaffio
Dinamica de troca e
construcao coletiva

Mover individuos e
grupos para fora do
modos

convencionais de
pensamento e prove
um ponto inicial para
um pensamentc
original e criativo.

Identificar 0
problema/queéio;
fiBrainstormo u
série de afirmacoe
desafiadoras;

Usar essas
afirmacdes parg

gerar novas ideias;
Priorizar as melhore
ideias

Novas ideias gerada

Revisdo Po#\cédo

Avaliar o]
desempenhode um
projeta a fim de
promover o
aprendizado comd
apoio a melhoa
continua;

Tornar aprendizado

inconscientes en
conscientes
Desenvolver
confianga entre

membros da equipe;
Superar o medo d
erros

Reunir o  grupo
envolvido no projeto,
atividade, evento ou

tarefa;

Trazer questde
especificas e
compaar 0 que

acontecelcom o que
estava previsto, d
gue funcionou, o que
néo e por qué? O qu
faria diferente nal
préxima vez?

Desempenho
avaliado;
Aprendizados
conscientes;
Medo de
minimizadg
Confianca
desenvolvidadqu em
processo de
desenvolvimentp

errar

Fonte: Adaptado d8ervin (2005)Ramalingam(2006) e APO (2010)

24 INTIMIDADE

O conceito de intimidade nest trabalho relacionase a
familiaridade, aamizade intima (Nthaelis 2012) e é aplicado e
estudado no ambiente organizacional entre executivos, membros de
grupps de trabalho.Conforme relata Costa (1996), intimidade é
fundamental para o bem estar psicolégico e social do ser hueaestd



53

relacionado aquiloque ¢€é manifestado em relacbes de grande
proximidade e segurangaquilo que torna a relacdo mais significate
aquilo que causa medo ao partilhar pelo temor da perdardtaia
identidade eego, magjue no fim é o que os valida pelo aceite do outro.

ParaAIPC (2013),intimidade em um relacionamento significa
estarem aptos para compartilhar pensamentos, seatitns e
experiéncias como individuofara isso € necessario que se esteja
aberto e vulneravel a outra pessaefg aberto e honesto a respeito dos
proprios pensamentos e emocdesimidade estd ligada a sentimentos
de proximidade entre parceiros e E®d tornase um ingrediente basico
em um relacionamento significativo. Intimidade e relacionamentos
saudaveis andam lado a lado.

Para Rosh et al. (2012)intimidade envolve tanto interagfes
intimascomo relacionamentos intimasno nivel de anélise do upq
tem sido importante para promover a consciéncia de gAlfironam
gue intimidade, apesar de ser raramente definida e nomeada de forma
inconsistente, é tradicionalmente vista como um atributo interpessoal.

Estes autores em suas recentes pesquig@seatam algumas
definicbespara intimidadeé um estado emocional no qual pessoas se
preocupame confiam uma nas outras. Intimidade envolve a pré
disposicdo de se sacrificar e se comprometer para o beneficio do
parceiro ou do relacionamento. Intimidade foco na proximidade ou
familiaridade com outroou outros. Intimidade é uma experiéncia
interpessoal caracterizada pela alitvalgacdo e pela doacdo e
recebimento déeedbacks

SegundoCWC (2013, intimidade é um process@ois ocorre
com o tempce ndo éestagnadaEla pode ocorrer em diversas formas
para diferentes pessoas em diferentes momeflassificarase em
guatro formas: cognitivaxperiencial emocional e sexual.

A intimidade cognitiva ou intelectual ocomeando duas pessoas
compartiiham pensaentos, ideias e desfrutam similaridades e
diferencas em suas opinides.

A intimidade experiencial ou de atividadeorre quando pessoas
se juntam para realizar algo que as envolva ativamente uma com a outra,
provavelmente sem compartilhar muitos pensanseatsentimentos e
sem falar muito

A intimidade emocionabcorre quando uma pessoa se simpatiza
com o0s sentimentos de outra pessnescaentendéa eestar ciente do
seu lado emocional. Dessa maneira, -sda a possibilidade do
compartilhamento confortavdos seus sentimentos.
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A intimidade sexual, por ser uma definicdo estereotipada de
intimidade, € a qual as pessoas primeiramente relacioRade ser
qualquer tipo de expressdo sensual entre pessoas.

Ha& complexidade no conceito, pois para haver intimidéde
necessaria a troca de pensamergestimento® acbegexperiéncias)o
gue varia com a faixa etariao tipg o momentoe a duracaado
relacionamento

Para desenvolver intimidade entre individuos € necessario que
cada um tenhalgum grau de autoconhawento e clareza de sua
identidade além de um interesse genuino pela outra individualidade, o
gue fortalece a possibilidade da criacdo de relagbes que permitam a
troca espontdneade suas particularidades e eonstrigdo do
entendimento deuas diferencasPara essa construcdo é necessario o
estabelecimento de compromisso e investimgngere umaonfianca
mutua. Nesse sentido, compromisso € interpessoal, pois esta no
estabelecimento de algo com outro individuo em um nivel cognitivo e
social, enquanto quavestimento é intrapessogloisse relacionaom
o préprio individuo, com o seu querer, suas interpretacdes em um nivel
mais afetivo (COSTA, 1996).

Relacionamentos com maior grau de intimidade sao construidos,
segundo CWC (2013) com consciéncia e contimento. Estar
consciente de si mesmo e da forma de intimidade que se sente mais
confortavel, seja intelectual, experiencial, emocional ou sexual. Apés
avancar em uma forma, pede desenvolver outra possibilidader o
conhecimento que o relacionamentont intimidade ndo necessita
obrigatoriamente apresentar todos os aspectos dos quatro tipos descritos
acima. Relacionamentos com intimidade desenvolvida podem existir em
uma ou mais formas de intimidades mescladas.

Para Costa (19962 intimidade é constrdd por meio de um
processo multissistémico (inter e intrapessoatjeocorrea perda eo
encontro de si mesmam um sistema de partilltdm o outrpe onde a
confrontacdo da identidade de um individpermite explorar em
segurancaasd i mens»exud6do seu O6E

Para evoluir neste processo multissistémicmdividuo enfrenta
barreiras para o desenvolvimento e manutencdo de relacionamentos com
maior grau de intimidadeConformeAIPC (2013) ha cinco principais
barreiras:

Comunicagdo ou falta de comunicacdouma das principais
barreiras. Ocorre quando ha o mau julgamento das necessidades ou
pensamentos de outra pessoa ha relacdo. Normalmente ocorre por haver,
por parte de umdas partesima nocao errada do que é intimidade.
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Tempo € necessario para desenvolrBmidade Para estar apto
para evoluir neste tipo de relacionamento é preciso a disposicdo de
investir seu tempo.

Autoconsciénciaé necessdria para que se perceba o que se
compartilha com o outro. Um individuo que ndo esta consciente de si
préprio, freaentemente ndo consegue estar consciente do outro nos
aspectos potencialmente mais intimos.

Timidez tornase uma barreira para o0 desenvolvimento de
intimidade, quando um individuo enconga relutante em compartilhar
suas questdes, pensamentos, sentireetim outro.

Jogar um jogo ou representar um papel, ao invés de ser quem a
pessoa realmente &, pode prejudicar o desenvolvimento da intimidade
em um relacionamento. Intimidade fortalece quando as pessoas sao
verdadeiramate elas mesmas perante as outras.

Desenvolver a intimidade entre os membros de um grupo e saber
superar as barreiras que surgemfatena pessoal ou com o apoio de
outros membrgsamplia o autoconhecimento e a consciéncia de grupo, o
que fortalece os vinculos entre os individuos. Para Roah €012),
intimidade é um componenteindamental da natureza humana, pois
individuos em interagdes intimaalcangcamum entendimento matuo,
possuem sentimentos positivos a respeito de si mesmos e do grupo e
compartilham informacdes pessoais e parti@slaEles regularmente
compartilham intera¢des intimas, sentem afeicdo um pelo outro, confiam
um no outro e desfrutam da coesdo no grupara desenvolver
relacionamentos com intimidade é preciso confianca e capacidade de
autodivulgacapcoragem para falasobre suas proprias questdes. E um
motivador basico a construcéo de relacionamentos pessoaibaace
possibilidade dese abrir questdes particularebtimidade é uma
necessidade humana b8sica que envol
individuos.

E impottante esclarecer o conceito de coesdo e a relacdo com
intimidade. Segundo Rosh et al. (201@)esédo é uma variavel no nivel
de grupo queepresenta o campo total de for¢cas que agem nos membros
para mantdos no grupo E produto do orgulho de pertencer gaipo,
da atracao interpessoal e do comprometimento com a tarefa do grupo.

Para estes autoresconceito de coesao €, portanto, embutido no
conceito de intimidade, pois intimidade requer coesédo, mas coesdo pode
ou ndo incluir intimidadeOs individuos téna necessidadde usufruir
de intimidade que os leva a entendimentos profundos interpessoais e
intrapessoais. Dessa forma eles apreciam a coesdo, mas ela nao é
essencial para suas experiéncias humanas. Coesdo € mais
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frequentemente relacionada produtividale no nivel da tarefaNa
Figura 4podese entender melhor a relagéo entre intimidade e coeséo.

Figura 4 - Relacéo entre intimidade e coeséo

INTIMIDADE COESAO

Interacdo intima

Atracdo
interpessoal

Comprometimento
com a tarefa

Comprometimento
com o
relacionamento

Orgulho de
grupo

Afeicdo interpessoal

Fonte: Rosh et al. (2012, p. 121)

Intimidade e coeséo se sobrepd@urém possuem Gaateristicas
distintas Membros de ambos os grupos, intimidade e coeséo, gostam
um do outro e desejam mant® unidos pelo valor do grupo, mas
membros do grupo com a intimidade desenvolvida também requerem
interacdo intima, comprometimentmm o relacionmento e afeicédo
interpessoal, enquanto os membros do grupo com a coesao desenvolvida
requeremprincipalmentecomprometimenteom a tarefa.

Em um ambiente organizacional, apesar dos incentivos (ou
cobrancas) para que amplie o niUmero trabalhos realizatggupo,0
desenvolvimento da intimidade é inibido pela formalidade, pelo foco
mais intenso nos processos e nos resultados, enquanto que as relacdes
sdo menos valorizadas ou compreendidas. Também nas organizagdes,
conquistar a intimidade é, como observastaq1996)um processo de
desenvolvimento pessoal e, dessa forma, surge 0 medo a exposicao
trazido peb exercicio d intimidade. Na troca entre os individuos havera
o receio de perder o poder, de ser criticado, de cair no ridiculo, de ser
rejeitado, toda, € o que deve ser enfrentado, como tarefa de
autoconhecimento, para que a intimidade amadureca e mais partes do
OEud de cada um possa ser revel ad:

Esse medo @ercebidcé observado nas organizac@esdialogo,
comotroca de pensament@entimentos experiéncias entre individuos
membros de um grupo de trabalho, precisa ser fomentado e incentivado
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assim coma ambiente e as pessadsvem ser preparasipara que os
relacionamentos sejam saudaveis e construtivos de forma a fortalecer a
busca pelo res@tlo desejado pela orgaacdo.ParaSchein (1993)a
dindmica de construcdo do grupo ocorre em paralelo com o processo de
conducdo doidlogo. E a oportunidade para uma série de questbes sobre
relacbes humanas sobre dinAmica de gruposerem trabalhadas,
embora muitas vezes de forma mais implicita do que explicita. Questbes
de identidade, papéis, influéncias, metas de grupo, normas de abertura e
intimidade, autoridade podem ser amadurecidas por meio do didlogo.

Na sua pesquisa sobre desenvolvimento dpogi@hang et al.
(2003)observarangueapenas quando 0os membrde um grupo param
de lutar comquestbegelacionadas goder, estrutura e intimidade
evoluem nas suas solu¢géégjueo grupo ganha maturidade que permite
o retorno ao focoo trabalho emis

A forma de pensado ser humanmdo € como um algoritmo
I6gico executado por um computador que processa simbolos dentro de
regras préestabelecidas. Pensa emocionalmente, de forma flexivel,
construtiva e contextual. O ser humano ndo é uma maquinem e s
individuo com diferentes experiéncias de vida, expectativas, emogdes,
formacdes e subjetividades e, por isso, pode compartilhar e construir
conhecimento em grupo, mas precisa de um ambiente adequado e uma
intimidade conquistada (NORTH; GUELDENBERG, 2p11

SegundoRosh et al. (2012)a intimidade é uma necessidade
humana universal e é expredaamnde as pessoamnvivem e atuam
Atualmente a interacdo entre individuos em ambientes organizacionais é
cada vez mais intensa devido ao aumeletérabalhe em gupo (é uma
tendéncia) e a esclaou indefinicdoentre vida profissional e privada
Desta forma, a intimidade no ambiente de trabalho pode ser mais
exercitadanos dias de hoje do que no passado. Os gestores que possuem
como desafio o desenvolvimento orgational seriam pidentes se
desenvolvessem métodode gestdo, processos e estruturas que
ajudassem os individuos a gerir eficazmemate emocbes e o0s
comportamentos relacionados a expressao da intimidade.

Segundo Nnaka e Takeuchi (1995s condi¢des gu@acilitam o
compartilhamento de conhecimerg@ interacé entre os membros de
um gruposdo a confianca, a descontracdo, a experiéncia corporal, a
proximidade e a intimidade no grupo, caracteristicas basicas que
constroermrum campo emocional adequado pasmeializacéo.

Estecampo é percebido ao analisar o clima existente no grupo de
trabalho ParaBasaglia et al(2010),defineseclima, no nivel de analise
do grupo, como percep¢Bes compartilhadasuportadas pelo grupie
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tipos depréticas, procedimeos ecomportamentosAs principais fontes

de influéncia para um membro do grupo sdo seus companheiros
proximos de trabalho que convivem e formam o ambiente do grupo.
Assim sendpé mais provavel que asdividuosconfiem enpercepcdes

e indicacbes de seusompanheirospara entendezm expectativas
interpretaem eventos e desenvolveem atitudes conforme seus
comportamentosDessa forma, @lima d grupofavorece a circulagédo

de informagamela comunicagdentre seus membros que aumenta a
habilidade déntegracaalo conhecimento e influencia o desempenho.

O clima do grupo reflete a extensé@mmqueseusmembros tém a
percepcdo compartilhada que o grupo suporta experimentacao e riscos
(EDMONDSON,1999)

A proximidade, integracqocomunicacdo e capacidadée
interacdo entre os membros de um grupo poderar um grau de
intimidade que permita que os individuos sintsamconfortaveis e
seguros para demonstrar (e conviver com) suas emogdes relacionadas a
determinada informacdo (evento, processo, tarefa, aboeeto,
instrucéo, comunicado, etcg guecompleta o contetdo racional para o
compartilhamento completo da informagdo ou conhecimento com seus
aspectos l6gicos e emocionais.

Estudar os aspectos emocionais no compartihamento de
conhecimentopermite valoizar o conteiddo emocional na mensagem
veiculada, o que auxilia a desenvolver a interacdo intmae os
membros do grupo de trabalhao comprometimento com o
relacionamento @ afeicéo interpessqataracteristicatio importantes
para o desenvolvimentia intimidade.

2.4.1 Aspectos emocionaigo compartilhamento do conhecimento

O volume e a velocidade do trafego de informacdes, da difusédo
de conhecimento e da comunicacdo entre individuos tém crescido
rapidamente com o uso da tecnologia de informagdmmunicacao
(TIC). O risco envolvido nessa ampliacd® fluxo informacional € um
possivelempobrecimento da mensagdrmnsitada visto que o dado
veiculado dessa forma é frio, objetivo e a informacdo carente do
sentimento contido pelo remete(@HULMAN, 2004)

A falta desse conteddo emocionaém um ambiente
organizacional de aprendizagesnde, conforme Argote, Geofeld e
Naquin (2001) relatangrupos de trabalho interagem para a execucéao de
tarefas pelas quais adquirem, compartilham e combinam cordrgoim
pela experiéncia um do oujrpode trazer prejuizos para o completo
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entendimento do todo a ser expresso e da experiéncia vivida por cada
um.

Tornase mais dificil, dessa forma,compreenséao do contexto e
da mensagemueiculada, o que prejudica o eniémento e a aceitacdo
dos diferentes pontos de vista dos membros de um grupo de trabalho.
Afeta diretamente o relacionamerdesses individuogue distanciae
esfrig e, por conseguintdimita a interagdo intima, o comprometimento
com o relacionamento dosnembros, a afeicdo interpessoa,
compartilhamento de conhecimento e as possiveis agdeltantes da
interacdoHa destananeira prejuizo ao desenvolvimento da intimidade.

A reducéo da eficiéncia organizacional é um possivel reflexo da
falta desse anteiddo emocionaPara Edmonson (1999),ileficiéncia
em organiza¢cbes pode ser originada por crencas tacitas individuais a
respeito de interagdes interpessoais. Pelo fato dos seres humanos serem
subjetivos e dnicos, interpretam das mais diferentes foguakuer
contetdo que lhes chega. Em uma relacdo profissional, permeada por
obrigagbes, respeito hierarquico, medos de perdas, imagens pré
formadas do que é certo ou errado, inUmeras séo as possibilidades
oriundas da interacdo humana.

Conforme relata Bagéia et al. (200), essa interacdo sustenta e
torna acessivel o conhecimento compartilhado, oriundo de
colaboradores individuaisAmplia-se dessa forma o cuidado a ser
tomado com fatores interpessoais e emocionais em processos de
trabalho e aprendizagem geupo.

A gestdo do conhecimento para Nonaka (1991) é centrada no
elemento humane o campo emocionad um fator critico da interacao
entre pessoas e determinante para o compartilhamento de conhecimento.
O aspecto racional e cognoscivel em si ndo é oisnfic para que as
informacdes sejam compartilhadas e o conhecimento construido.

Bogenrieder e Nooteboom (2004) enxergam cogni¢cdo e emogao
(como medo e suspeita) conectadas. lBata autores, em um sentido
amplo, a nocdo de conhecimento e cogni¢cdo inglercepcgao,
interpretacdo e avaliagdo, somassdoa isso 0s julgamentos de valores
carregados de emocgéo.

Reforcaassim a acessladede uma compreensdo dos aspectos
emocionais dos envolvidos em um grupo de trabalho e de suas
particularidadesno relacionameio interpessoalvisto que alimentam
caracteristicas marcantes da intimidade em um gsgmunddRosh et
al. (2012) como a interacdo intima, o comprometimento com o
relacionamento, a afeicdo interpessoal, a atracdo interpessoal e o
orgulho de grupo
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Mogg e Burkhard (2005) avancam nos estudos para a
compreensao dos individuos e suas relacdes no convivio profissional.
Elesdescrevem o sdrumano como permeado por trés energias basicas
(avisado trimembrada do ser humaronforme os autorgsO Pensar, o
Satir e o Querer (PSQ) que, distribuidas em graus diferentes em cada
pessoa, refletem seu OEub6s masada
desenvolvida que retrateu jeito de ser e sua forma de ver o mundo. O
desafio pessoal é buscar o equilibrio pela explorac@madurecimento
de todas as outras. Compreendendo melhor, os aspectos emocionais séo
representados pela energia do Sentir que nos coloca no mundo e
interliga o Pensar e o Querer. Polarizado entre simpatia e antipatia, 0
Sentir dita a emocao com que upessoa se coloca em cada momento,
transparecendo suas transformacdes internas, a forma como age no
mundo externo e a maneira como se relaciona com os outros. Como 0s
grupos e as organizacdes sdo constituidas de seres humanos, também se
observa o PSQestes dois niveis. Para haver a mudancga pretendida ou o
resultado desejado de um trabalho em grupo € preciso buscar o
equilibrio entre o PSQ do grupo. Nao apenas o pensamento com sua
carga cognitiva (Pensar) ou a agdo focada no resultado (Querer), mas
também sedaz necessario a carga emocional que media, que conecta,
que possibilita fazer sentido no coragdo (Sentir) a compreensdo
cognitiva, antes que essa resulte em uma acao.

Para Popadiuk (2@) a tomada de decisdee cadaindividuo
gueatua nos processos deganizacad@ embasada em sua forma de ser,
sua energia dominantep que gera desequilibrioe amplia a
complexidade. Inconscientemente é valorizado demasiadamente o ponto
de vista individual, o que faz brotdecisdes fortemente emocionais,
racionais ou sitacionais, nem sempre as mais adequadas para
determinada circunstanci®s conflitos aparecem quando o impacto de
uma decisdo ou uma acao atinge um individuo ou um grupo com uma
dimenséo psiquica (sua energia) diferente daquela de quem tomou a
decisdo ouegaliza a agéo

A causadesses conflitosornase mais clara com conceito de
dindmicas humanas (HD) desenvolvido por Seagal e Horne (1998)
Nesta teoria, as complexidades humanafio exploradagle forma
objetiva e facil para a compreensdo da maneira agnag pessoas se
relacionam, aprendem, se comunicam e se desenvolvem.

O ser humanopara os autores éomposto por trés principios
basicos: O Mental, o Emocional e o Fisico. Toesiss principios estao
ativos nas pessoas, porém em diferentes graus eragdis. Para cada
individuo, um @stes principios é central e predominante no seu
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funcionamento ou modo de ser. Este principio, representdeiguna 5.
abaixo como &6superior 6, caracteriz
gue chegam. O p,roi seguridp mais desenvolgidoe i o0 6
indica que tipo de informacgéo tese preferéncia em processar e, por

isso, ha uma busca e valorizagcdo natural desse tipo de informacdo. O
6terceirobd princ2pio ® agquele que
pesquisadores detacam cinco combina¢des como as mais frequentes

no mundo. Uma pessoa pode estar centrada no Emocional (E), outras no
Mental (M) e outras no Fisico (F) e ter um dos outros dois restantes
como o principio secundario e o terceiro como o menos desenvolvido.
Cada colunana Figura 5 representauma dinamica: Mental fisico,
Emocional mental, Emocional fisico, Fisico meetédisico emocional.

Figura 5 - Dindmicas Humanasi As Cinco Combinac¢@es de Principios

Mental Emocional Emocional Fisico Fisico
Fisico Mental Fisico Mental Emocional

O principiosuperior indica o como se processam as informagdes recebidas.

O principio do meio indica o que essas pessoas tém preferéncia em processar.

O terceiro principio € o que em geral necessita ser desenvolvido.

Fonte: Adaptado de Seagal erii® (1998)

O surgimento do conflito pode ser percebido ao compreasder
caracteristicas de cada dinamica e as diferencas que as marcam. As
pessoas centrada® principio fisico (os fisico mentais e os fisicos
emocionais) possuem como caracteristicasich@ a necessidade de
coletar e processar um maior nimero de informagcdes antes de tomar
uma decisédo e, por isso, estressanguando ha pouco tempo para sua
analise completalém facilidade conmprocessos e gostam dalialhar
com rotinas. Sao pratisatén interesse em como as coisas funcionam e
sdo criatvas dentro dos limites previamente combinados em um
processo ou projetdAs pessoas centraglano principio emocional (os

a

N
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emocionais fisicos e os emocionais mehtagisstam de inovar, sdo
criativas fora ds limites combinados em um processo ou projeto e nao
gostam de detalhes e dainas. Normalmente s&o inquista flexiveis.

As pessoas centradas no principio mental s&o mais comuns na populagéo
oriental(SEAGAL; HORNE, 1998).

Em um grupo de trabalhcompsto por membros das mais
diversas dinamicasos conflitos surgemquando as necessidades
caracteristicas de suatinAmicas humanasido sao respeitadas ou
compreendidas. Se, por exemplo, um membro do grupo ainda busca e
analisa informagdes e outro esté icipate para dar o préximo passo, se
um quer criar algo que ndo estava previsto no projeto e outro quer que
seja seguido o pracordado, se um precisa seguir uma rotina detalhada,
mas ndo estd em sua natureza esse tipo de postura, @ntao
possibilidade de desentendimentos, geracdo de incbmodos ocultos e
incompreensdes ampliage e, por conseguinte, o surgimento de
conflitos que, se ndo trabalhados, reduzem a eficiéncia do
compartilhamento de conhecimento no grupo e na organizacdo e as
possibilidades de apndizagem em grupo.

Entender essas caracteristicas e particularidades humanas em um
ambiente de gestdo de conhecimento e aprendizagem de grupesetorna
necessario, apesar do esforco despendido, para prevenir olessEsar
conflitos As abordagens acimdescritas (PSQ e HD) sdo de grande
valia para a autopercepc¢do e para o entendimento do comportamento e
atitudes de companheiros dos grupos de trabdtles permitemo
entendimento muatuo & compreensdalas diferencas comdator
complanenrtar as caracterigas naturais @ individua Criase a
possibilidade dos membros do grupatrirem sentimetos positivos a
respeito de simesmos e dos outras reforcase a prédisposicao ao
compartilhamento de informacfGes pessoais e particularegue
segundo Rosh et al (2012) gera interacbes intimas e,
consequentementdortalecese a intimidade no grupoAs aplicacdes
das abordagens PSQ e HBs organizagfes facilitam o amadurecimento
do ambientede aprendizagende grupo,tornandeo mais seguro e
emocionalmente conftavel.

Choo (2006) reforca a necessidade do conhecimento mais
aprofundado dos outros membros do grupo ao descosvegés niveis
determinantes para avaliar a busca e o0 uso da informacgéo sob o ponto de
vista do comportamento humar@.autorrelata, no niel afetivo, como
o estado emocional e psicoldgico de um individuo influencia a forma de
buscar a informacéo. Nos processos de compartilhamesgoestado
individual, enriquecido posuas caracteristicas humanas (PSQ e HD),
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afeta (e € afetado) o relacionamto individuegrupo e a capacidade de
aprendizagem do grupo.

O relacionamento entre os membros do grupo é auxiliado e torna
se melhor, quando a informacéo é compartilhada, segundo Wilson et al.
(2007), pois valida seus conhecimensendo assim, intensi€adora
para o grupo. O comportamento dos seus membros para que iSsO
aconteca € parte do processo de compartiihamento e aprendiPagem.
meio do comportamento de um individuo sdo expressas suas relacdes
com outros membros do gruppcomo o ser humano éser subjetivo,
suas relacdes interpessoais sdo subjetivas.

Essa subjetividade, intrinseca ao ser humano e presente nas
organizacdesafeta diretamente o compartilhamento de conhecimento,
seja pelo impacto no comportamento de um individuo, sajaspa
influéncia na formagdo de um ambiente propicio para o
compartilhamento e aprendizage Esse ambiente deve permitir a
expressdo das emocdes como parte integrante da mensagem
compartilhada.Nonaka e Konno (1998) reforcam ieportancia da
construcdo de um ambiee ao afirmeem que no espago de
compartilhamentp or el es denomi nado ABaod,
compartilhamento de emogdes.

No ambiente de compartiihamento onde h& a possibilidade da
existéncia doempecilhos para a troca de conhecimento (TIWANA,
2002) e do exercicio ds comportamentosde aprendizagem
(EDMONDSON, 1999) o individuo expdeseus erros, crengas,
ineficiéncias ou duvidas, queprovoca medo pela ameaca a sua posicao
gue essa abertura pode causar.

Para Edmondson (1998% nessa exposicéa discussao franca e
produtiva sobre os erros cometid@s qualesta associada a eficiéncia
organizacional, visto que eles fornecem uma fonte de informacdes sobre
desempenho. Dessa formarupos que enfrentam processos de
desenvolviment@om todas as ssdncertezas tém um ganho potencial
assumindo o0s comportamentos de aprendizagem com suas
possibilidades de melhor entendimento das relacfes e do ambiente.

Para promover a proximidade, a integracdo e a interacdo entre 0s
membros do grup@ necessario vencer inseguranca provocada por
esse medoEdmondson (1999), em sua pesquisa sotalealho em
equipes, defin® construtcseguranca psicolégiaie equipegomo uma
crenca compartilhada, normalmente tacita, que o grupo é seguro para
assuncao de risco intergeal. Tratase de um senso de confianca
proveniente do mutuo respeito e crédito entre todos os membros do
grupo, caracterizado pela certeza que nenhum componente ira rejeitar,



64

punir ou dificultar e envergonhar o outro ao falar. A presenca da
seguranca psitdgica € um passo importante padasenvolvero
ambiente adequado e uma intimidammquistada descrita por North e
Gueldenber@2011).

A admiracao e a afeicdo matua entre os membros de um grupo de
trabalhg reforcada pelos sentimentos positivos que adividuos
comecam a nutrir por si mesmos e pelos outros em uma interacao
intima, promovem o florescimento da intimidade.importancia da
ligacdo entre cognicdo e afeicdo é explorada por Zajonc (2006). Para
esteautor os ensinamentos calam mais fundo nohserano, quando
levados por uma profunda afeicao, pois podem modificar os individuos
e até mesmo os ensinar a ver o mundo de forma diferente. Zajonc (2006)
cita o filosofo al e m«o Goet he gue decl aro
aprendemos de (u e-semasntanmeusndse adipar e n
ou se afeicosE da natureza humana.

Entretanto ndo é facil exploragste tema nas organizacdes
ocidentais. Por um lado, h& pouca aceitacdo, mas de outro sao
comprados programas de treinamento e desenvolvimento para a
integracdo d grupo, para melhor interagcdo nos processos de trabalho,
para aprimorar tais relagbesmanasenfim, para tornar as pessoas mais
proximas e intimas. O que se trabalha é a possibilidade dos individuos
que compdem 0S grupos e a organizacdo se conhecerior,nseias
particularidades e nuances emocionais, suas din&nhiumanassuas
biografias (BURKHARD, 2006), suas competéncias e seus
comportamentos e, é claro, como tudo isso afeta o desempenho da
organizacao.

A base para o desenvolvimento da afeicdo rms$de processo de
conhecer o0 outro mais profundamera@nal, como se pode desenvolver
a afeicdo por alguém sem conhém@)? O volume e o ritmo de
atividades a que os individuos sdao hoje submetidos no trabalho
organizacional, ampliados pela cobrancare®ultados e obtencdo das
metas, ndo permite que eles possam realmente dedicar tempo para se
conhecerem em um nivel mais profundo, onde haja verdadeiramente
uma troca de i nforma-»es gue ret
estruturada para construir a aB@centre os membros de um
grupobrganizacdo e pereee o0 potencialdo desenvolvimento de
intimidade ede aprendizagem. Namora (1989) lembra que o privilégio
de durar na memodria dos individuos tem um substrato afetivo,
normalmente.

A partir do que é relatadoop Zajonc (2006),que cognicdo e
afeicdo estdo profundamente ligadas, o desafio para as organizacdes que
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atravessam um processodksenvolviment@ valorizar a criacdo de um
ambiente para o compartihamento de conhecimento onde haja
proximidade, integragi comunicacéo e interacao entre os membros de
um grupo, fortalecendo sua intimidade, a despeito dos medos e das
crengas, e despertando um grau de afeicdo que permita o frutificar do
respeito, da admiracéo, da confianga, tornando cada integrante do grupo
mais vulneravel para o conhecimento que o outro possa compartilhar.
Melhor visualizacdo pode ser obtidaFigura6.

Figura 6 - Intimidade como fator facilitador
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Fonte:Rabelo et al. (2012)
2.4.2 Ambiente para compartilhamento do conhecimento

A importancia da criacdo de um ambiente onde o conhecimento
possa ser compartilhado, aprendida@nstruido é reforcado p&hoo
(2006 em suasegunda arendo uso estratégico da informacaoda
Construcado de ConhecimentBsta arena € epresentada, segundo o
autor, pela capacidade de criar, organizar e processar a informacao,
criando um ambiente propicio ao aprendizado e a consequente geracao
do conhecimento. O desafio para as organizacfes €&, além de construir o
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conhecimento, saber utiklo e, por meio dele, desenvolver novos
processos, produtos, servicos e capacidades.

Segundo Wasko e Faraj (2000), com frequéncia, os membros de
uma organizagdo sdo relutantes em trocar conhecimento, opois
consideram um bem particular de sua propriedadela organizacao
que trabalhen, impedindo o compartilhamento com outros membros ou
outras organizagBegntretanto, um grupo que trabalha sem a troca
sistematica de conhecimento de seus integrauetiede a capacidade de
complementacéo inerente ao grupdapsua diversidade de formagéao e
percepcdo, o que afeta o resultado a que se prBpt@Basaglia et al
(2010) a integragcdo de conhecimento no nivel de analise do grupo é
considerada uma capacidade central que permite aos grupos alcancarem
seus objetivs.

Para Bogenrieder e Nooteboom (2Q0d)compartilhamento de
conhecimento requer uma capacidade de absorcdo mitua entre o0s
membros de um grupo e, quando ndo estd presente, precisa ser
construidc om i ntensivo O6trabal ho conju

A expertise ndo deve segyuardada no nivel individual, ao
contrario, é necessario integrar o conhecimento individual ao
conhecimento do grupo para que esse se beneficie com isso. A vantagem
do conhecimento do grupo emerge do novo conhecimento que é
resultado da interagdo entre membros do grupo, e ndo simplesmente
de ganhos individuais no conhecimento demmes do grupo isolados
(TIWANA; MCLEAN, 2005).

Para Basaglia et al. (2010), esse movimento da expertisieelo
individual para o grupal é reforcado quando ha a percepgao
compartilhada de valores e normas pelos membros de um grupo de
trabalho, o que favorece a circulacdo de informacgéeise esses
individuos, aumenta a habilidade de integracdo do conhecimento e
influencia o desempenho do grupo de trabalho.

No estudo da estiwra de um grupo, Bogenrieder e Nooteboom
(2004) estabelecem quatro aspectos pargleceros vinculos entre
seus membros: intensidade, frequéncia de interacdo, abertura de
comunicacdo e duracdo dos vinculos. Fortes vinculos permitem o
compartilhamento @ experiéncias, 0 que reduz a distancia cognitiva.
Vinculos densos, fortes e duraveis, com dependéncia muitua, permitem o
monitoramento proximo de conduta, o desenvolvimento de empatia e de
identificagcdo como base para a construcdo da confianca em um mutuo
dar e receber (reciprocidade).

Reforca assim a necessidade da criacdo de um ambiente que
permita a interacdo entre os individuos, suagmaigiio e comunicacéo



67

capazes de gerar fortes vinculdgsenvolver esse ambiente requer uma
visdo de futuro compartitda com toda organizacdo (MOGGI;
BURKHARD, 2005), onde esteja clara a importancia do capital
intelectual (RODRIGUES et al., 2009 e NORTH; PRESSER, 2011) e 0
valor (PINTO, 2009) do compartiihamento de conhecimento como
processo da aprendizagem de grupo (30NN et al., 2007) e da GC.
Dessa forma é incentivado o olhar objetivo de todos os empecilhos da
troca do conhecimento (TIWANA, 2002), superammdo de forma
estruturada com metodologia que valorizeaperfeicoamentoe o
amadurecimento das relacdes interpass por meio do
desenvolvimento de intera¢cdes mais intimas, do orgulho de grupo, da
atracao interpessoal, do comprometimento com o relacionamento e da
afeicdo interpessoal que, conforesh et al. (2012), caracterizam a
intimidade de grupo.

E importante conscentizar-se que a GC estd muito mais
relacionada a cultura da organizagcdo do que ao uso de tecnologia.
Podemse nutrir os habitosps valores,asatividades que representem o
bom uso do conhecimento, incluindo seu compartilhamento, criacdo e
dissemingédo. A partir desse ponto é que a tecnologia pode alavancar o
conhecimento. Uma cultura de compartilhamento que aceite, para a
resolucéo de problemas, o debate e o conflito. Oqasgivelque erros
e sucessos, problemas, omissfes e desastres sejamtitoagjus e ndo
penalizados ou escondidos (TIWANA, 2002).

A tecnologia possivelmente ndo trara todas as 8eBicd
guestdes em GC. Esta dissertacdo apreseoi@mo complemento a
tecnologia,a importanciado aperfeicoamentdas relagdes interpessoais
por meio do desenvolvimento da intimidapara o compartilhamento de
conhecimento e para a criacdo de um ambiente mais aberto a troca
transparente de conhecimento.

Com uma cultura mais amadurecida, a TIC é ferramenta eficiente
para o uso, difusdo, armazenagemecuperacdo do conhecimento.
Wasko e Faraj (200@firmam que a TIC, na forma de sistemas de GC,
tem sido proposta como uma ferramenta eficaz para apoiar o
compartilhamento de conhecimentéstes sistemas sdo usados como
dispositivos de comunicacdo paranectar individuos, promover a
integracdo e unir especialistas aos que investigam e necessitam do
conhecimento.

Na criacdo desse ambiente é preciso destacar que o processo de
compartihamento de conhecimento € potencializado pelo
desenvolvimento da intimédie entre os membros do grupo de trabalho,
no qual, conforme Zayonc (20Q6pode florescer a admiracdo e a
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afeicdo,0 que amplia o processo cognitivo de aprendizagem. Para que
iSso ocorra € preciso que haja proximidade entre as pessoas. E preciso
que hajaa relacdo humana proxima, onde sejam percebidos pelos
sentidos de uma pessoa as nuances emocionais da outra ao compartilhar
uma informac¢édo ou conhecimento. Rstarazdo, o desenvolvimento de
um ambiente mais afetivo para o compartilhamento e a apreadizag
deve ser construido de forma que promova a integnagd® intima a
discusséo @ exposicdo verbal e presencial dos membros de um grupo,
superando medos e crengas individuais. O que é reforgcado por Nonaka
et al. (2000 ao conceituar econn @onterts p a -
compartilhado (tempo e espago) no qual conhecimento é compartilhado,
criado e utilizadgor meio da interagéo

A construgdo de um ambiente propicio & aprendizagem e a
geragdo de conhecimento, onde 0os membros de um grupo possam
compartilhar de foma efetiva os conhecimentos, precisa respeitar e
valorizar os aspectos emocionais do processo de compartilhamento e da
subjetividade humana.

Para isso sugerme compreender o desenvolvimento da
intimidade no grupo, bem como seus elementos.

24.3 Elements de Desenvolvimento de Intimidade

Ao revisar a literaturgpossiveis elementos de desenvolvimento
de intimidade foram utilizados pelos autoreferenciados nos iter2s4,
2.4.1 e 2.4.2para definir intimidadeparaapresentaas caracteristicas
desejavis do campo emocionalenvolvido no processo de
compartilhamentcoe para descrever o ambiente adequaaldroca de
informacodes.

Estes elementosepresentam os alicerces necessarios para 0
exercicio da intimidade eonstroem conjuntamente ambiente para
reladonamentos mais intimos.

No Quadro 3 sdo relacionados os autores ja citados e os
elementos de desenvolvimento de intimidade por eles apreseriatios
guadro é uma sugestao @essiveis elementogue foram utilizados
nesta pesquisa.
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Quadro 37 Elementos de Desenvolvimento da Intimidade

Autores Elementos de_ D_esenvolvimento da
Intimidade
Costa (1996) Proximidade, Seguranca, Confianca
Interacéo, Afei¢cdo, Confianga
Roshet al.(2012) Proiimidadeg, Admiragéog
Nonaka e Takeuchi (99) Proximidade)nteracdoConfianca
Schein (1993) Comunicagdo
Basaglia et al. (2010) Integracép Comunicacao, Interacédo
Edmonson (1999) Seguranga
Zajonc (2006) Admiracdo, Afeicao
AIPC (2013) Proximidade, Comunica¢éo
Nonaka (1991) Interacéo
Tiwanae McLean (2005) Interacdo
Bogenrieder e Nooteboom (2004) Interacdo, Comunicacgéo, Confiancal

Fonte: Autoria propria

Sendo assim, apresemtsde as consideracdes pertinentes a
Fundamentacao Tedrica.

2.5 CONSIDERAGOES

Processos de desenvolvimento orgasiaal podem ser bons
momentos para a implantagdo @& (NORTH; PRESSER2011), e
tanto os processos de transformacdo de uma organizagcdo como os de
gestédo de seu conhecimento possaemo nucleo de seu trabalho o ser
humano.

Para desenvolver uma organizagd preciso desenvolver o ser
humanoMOGGI; BURKHARD, 2005) da mesma forma que para gerir
0 conhecimento de uma organizacéo é nacesgue cadaolaborador
gueira atuar nos processos de ,Gdisponibilizando o conhecimento
(NONAKA, 1991).

Entretanto o er humano é complexo com suathjstividades e
nuances emocionais (NORTH; GUELDENBERG, 2011) A
compreensao avalorizacao destes aspectos torregimportantegara
0 processo de desenvolvimento dos individwaso contrario, podem
prejudicar suas interelagbes eseus desempenhos em processos
organizacionais (MOGGI; BURKHARD, 2005).

Sugerese o desenvolvimento da intimidade como forde
trabalhar este campo emocionade aproximar membros de grupos de
trabalho e,assim ampliar a confianca, a segurang a interacéo
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interpessoalDe acordo comRoshet al (2012, a intimidade é da
natureza humana, permite um entendimento muatuo e fomenta o
compartilhamento mais profundo entre integrantes de um grupo

Somente com um efetivo compartilhamento de informacde
emocgles e comportamentosé que secriam condi¢cdes para a
aprendizagem de grupo, visto quampartilhamento é um dos seus mais
importantes process@#/ILSON et al., 2007)

A cobranga por resultados e desempenhos motivam as
organizacdes abuscar melhores processos de criagdo e uso do
conhecimentpo que ocorre pelaprendizagem de grupo.

Identificar e trabalhar os elementos de desenvavio de
intimidade permitem que o0s gestores construam ambientes e
relacioramentos entre membros de grupos de trabalhe, gelo
exercicio da aprendizgem de grupo geram novos conhecimentos e
resultados para a organizacgéo.

O que refor¢aa necessidade dsstudos envolvendo a gestdo do
conhecimento e a intimidade como fator fomentador para um ambiente
maisadequadale compaithamento de conhecimento.



71
3 PROCEDIMENTOS METODOLO GICOS

Estecapitulo define a metodologia aplicada na pesquisa, a fim de
descrever os procedimentos utilizados pelo pesquisador de forma
estruturada e clara para facilitar a compreenséao e o trabalho.

Na pesquisa foi realizada a revisédo de literatura, desenvsleglo
mecanismos utilizados para a avaliagdo do compartiihamento de
conhecimento com o desenvolvimento da intimidaddefinido um
processo de desenvolvimento organizacional para o estedcaso
pratico em uma organizacao.FAgura 7demonstrastasequéncia.

Figura 7 - Estrutura da dissertacdo
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Fonte: Autoria prépria

O primeiro passo dos procedimentos adotados no trabaltzo foi
descricdo da modalidade de pesquisa@mads de visdo do mundo do
autor. Em funcéo da amplitude dos conceitos adotados no trabalho, vide
capitulo2, esta etapa foi fundamental para estruturar a construcao do
estudo de caso.

3.1CLASSIFICAGAO DA PESQUISAE VISAO DE MUNDO

Apresentase restetépico 0 método adotado para a pesquisa, a
classificacdo quanto a natureza, o objetivo de pesquisa, a abordagem, os
procedimentos técnicos (SILVA E MENEZES, 2001), todestes
aspectos que delimitam a metodologia cientifica empregada na pesquisa.
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Estetraballo cienffico utiliza o métodandutivo baseado em um
estudo de caswo qual, segundo Lakatos e Marconi (20Ppartindese
de dados particulares, suficientemente constatados, -sderema
verdade geral ou universal, ndo contida nas partes examinadas.

Quario a naturezaestapesquisa € classificada como aplicada,
visto que se propde a criar conhecimento aplicivel em situagfes préaticas
de trabalho em grupo em processosleeenvolvimento organizacional
Para Lakatos e Marconi (2006), esse tipo de pesquisalipiogeresse
pratico, visto que busca resultados para a solugado de problemas reais.

Em relacdo ao objetivo, a pesquisa é descritiva e exploratoria
pois relaciona conceitos estudados com variaveis apresentadasiem
caso pratico examinado com a coletalddos e anélises (GIL, 2002).

A unidadede analise da pesquisa € 0 grupo, no,cgsK@ntes e
diretores que participam do PPE, ps#®observadse analisdos neste
grupoos comportamentos e percepgdes dos seus membragvel das
Relacdes, mais partirmente os empecilhos e razBes para o
compartilhamento de conhecimento.

O viés de pesquisa do autor é interpretativista, pois foram
observadas as relagbes e interacfes sociais sob o ponto de vista
qualitativo, ja que busca compreender e definir os fenbsate
natureza humana, relacionados ao compartilhamento de conhecimento
no ambiente natural de trabalho de grupo. Minayo, Delandes e Gomes
(2007) relatsn que a pesquisa predominantemente qualitativa
corresponde a questdbes muito particulares, onde ndo reege
quantificar. Est trabalha com o universo dos significados, dos motivos,
das aspiracdes, das crengas, dos valores e atitudes.

Em funcdo da complexidade do fenémeno estudado o
pesquisadosugeriu uma matriz para quantificar as principais variaveis
envolvidas na pesquisa, porém tal instrumento € apenas um recurso de
estruturacao dadados, reiterando o viésterpretativista do trabalho.

Uma vez declada a visdo de mundo e as caracteristicas da
pesquisa 0 préximo tépico descreve comb rizalizada a evisdo da
literatura.

3.2RESUMO ORIENTATIVO EREVISAO DE LITERATURA

A forma como foi realizada a revisdo da literatura foi
fundamental para a identificacdo dos trabalhos mais relevantes que
cercam o0s nlcleos centrais do trabalho: compartilhamento do
conhecimento e intimidade.
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Para explorar a bibliografia nos temas de pesquisa foi realizada
uma analise bibliométrica, por meio do método ProkKbw
(Knowledge Development ProcessConstructivist), desenvolvido por
Ensslin et al. (2010)com algumas adapi@&s A partir dos construtos
relacionados ao tema da pesqum@am pesquisadaquatro basesVeb
of Science, SCOPUS, Science Direct e Scielo (Brasil), todas no portal
de periodicos da CAPES.

O objetivo inicial @staanalise é, além de realizar uma revisig
literatura, aprofundar o conhecimento sobre o tema pesquisado e
descobrir possiveis hiatos de pesquiBascase o mapeamento dos
principais autaes, peridédicos e palavrabave sobre os construtos
definidos.

Conforme o método proposto por Ensslirakt(2010), realizou
se a andlise bibliométrica em quatro etapas. Primeiro sao selecionados,
nos bancos de dados acima, todos os artigos brutosiwgem ao
colocar os dois construtos coras palavraghavede pesquisaApos o
levantamento de todos osigas emcada base de dadas,feita uma
filtragem para eliminar aqueles que aparecem repetitivamente em mais
de uma baseA terceira etapagstaadaptada, a filtragem d#& pela
leitura do titulo e d@bstractpara a exclusdo daqueles ndo alinhados
com o emade pesquisa. Por Ultimo, na quarta etapajbém adaptada,
verificam-se quais artigos estao disponive@m seus textos integrais
nas bases de daddsueles nédo disponiveis sao excluidos.

As buscas foram realizadas no més rdarco de 2012 s
constrdos pesquisados foratng r o u p ANPlamamwingdge shari

Foram encontrados 651 artigos nas quatro bases de dados para os
dois construtos de pesquisA. Figura 8 apresenta a quantidade de
artigos encontrados em cada base.

Em complemento a esta andlibibliométrica, foi realizada a
pesqui sa dnimacyo nrsé Ir auc ioo roa diark geoad .c on st r
Selecionaranrse artigos alinhados ao tema compartihamento de
conhecimento.
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Conforme o método proposto para a analise bibliométrica, as
qguatro etapas foram realizadas e as filtragens resultaram em 17 artigos

alinhados com o tema e disponiyeisnforme demonstraTabelal.

Tabelal - Filtragem dos artigos

Filtragem

NUmero de artigos

Artigos brutos 651
Artigos sem duplicagao 565
Artigos alinhados com o tema 21
Artigos disponiveis 17

Fonte: Autoria prépria

Ao observar 0 ano de publicagdo dosatfigos percebese que
estdo concentrados nos ultimos 10 anos com a tendéncia de crescimento

conformea Figura 9
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Figura 9 - Linha do tempo
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Fonte: Autoria prépria

Na andlise conjunta dos artigos selecionados destacpe
foram encontrados em 14 diferentes tipos de periédicos com destaque
para Journal of Computer Assisted Learning, Journal of Knowledge
Managemene Knowledge Management Research and Practaele
teve pequena concentragam que pode ser visualizado Rgura 10
Foram ao todo 41 autores que participaram da constresie drtigos
e todos participaram de apenas uma publicacao.

Figura 1071 Peri6dicos
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Na pesquisa apareceram 93 palaaf@sve nos 17 agos
selecionadoDesteconjuntq 15 palavrashave apareceram em mais de
uma publicacdoconformeFigura 11. Vale observar que o construto
group learningutilizado para a pesquisa apareceu como palehese
em apenas um artigegnquanto que o0 outro construto de pesquisa
knowledge sharingurge em seis artigosudo indica que aprendizagem
de grupo € ainda urtemade pesquisa carente de aprofundamento e
publicagéo.

Figura 11 - Palavraschave mais relevates
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Fonte: Autoria prépria

Quanto a relevancia dos artigos selecionados foi mensurada a
gquantidade de citacdo pelo Google Académical@adro4 mostra os
titulos de todos os artigos e a quantidade que ja foi citado (em abril de
2012).
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Quadro 4 - Relevancia dos artigos

. uantidade

Artigo %e citacdo
Group learning 657
Learning groups: What types are there? A theoretical ang 128
and an empirical study in a consultancy firm
Mechanisms for sharing knowledge in projbeted 66
organizations
The impact of knowledge sharing on organizational leart 41
and effectiveness
Understanding knowledggharing breakdowns: A meeting 38
the quantitative and qualitative minds
Communities of practice as stimulating forces for exdilve 34
learning
Using group communication to monitor wbhsed grou 33
learning
Knowledge sharing in organisational contexts: A motivati 25
based perspective
Grasping the dynamic complexity of team learning: 24
integrative model for effective teal@arning in organisations
Tacit knowledge in the workplace: The facilitating role 19
peer relationships
Examining the Factors Influencing Participants' Knowle| 11
Sharing Behavior in Virtual Learning Communities
Sharing knowledge, being differeand working as a team 9
Cultivating knowledge sharing through the relations 5
management maturity model
IT knowledge integration capability and team performar 4
The role of team climate
From groupbased work to organisational learning: The r| 3
of communication forms and knowledge sharing
Communities of practice: Dynamics and success factors 3
Social capital dimensions for tacit knowledge shari 0
Exploring the indicators

Fonte: Autoria prépria

Na analise dos artigos foi aprofundaddema pela escolha e
leitura de algumas publicées por eles referenciadas. Alguns artigos,
expressos nQuadro5, foram incorporados a pesquisa e referenciados
no trabalho.



Quadro 5 - Publicacbeseferenciadas relevantes

Artigo Quantidade de citagio
Psychological Safety and Learnir 2138
Behavior in Work Teams
it i s what one 956
participate and help others
electronic communities of practice
Learning by Interaction: Absorptiv| 294
Cepacity, Cognitive Distance an
Governance
Expertise Integration and Creativi 160

in Information System Development

Fonte: Autoria prépria

O Quadro 6mostra o resumo orientativo da pesquisgroposta
€ explicitar os assuntos pesquisados, seusipais autores e a relagédo

com as questdes para responder aos objetivos da pesquisa.




Quadro 6 - Resumo orientativo da pesquisa
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QUESTOES PARA

ASPECTOS DETALHAMENTO DOS = RESPONDER AOS
PE';?)TLﬁSRAEES)OS OBSERVADOS ASPECTOS OBSERVADOS REFERENCIAS DA LITERAT URA OBJETIVOS DA
PESQUISA

-Niveis qualitativos da] - Definicies Objetivoespecificad a 6

Desenvolvimento | organizacédo _ Elemeqntos North e Presser (2011), Moggi e Burkhart (200 | Entrevistasemiestruturada
Organizacional - A estratégia da Choo (2006) Rodrigues et al. (21B) Questionario
mudanca Analise de dados
- Definigbes

- Aprendizagem de

Gestéo do grupo
Conhecimento - Compartilhamento de
conhecimento

- Objetivo da GC

- Capacidade de absorcéo de
conhecimento

- Distancia cogitiva

- Grupo como sistema

- Proposito

- Razdes e Impedimentos do
compartilhamento

- Riscos psicolégicos

- Valor do compartilhamento

- Comportamentos de aprendizage|
- Préticas de compartilhamento

Nonaka et al. (2000)Vasko e Faraj (2000),
Nonaka e Konn¢1998), Wilson et al (2007),
Tiwana (2002), Nooteboom (2000), Bogenriedef|
Nooteboom (2004), Moggi e Burkhard, (2005)
Nonaka (1991), Edmondson (1999), Bertalanffy
(2006), Sessa e London (200Bgsaglia et al.
(2010), Davenport e Prusak (1998), Nonaka e
Takeuchi (1997), Murman (2002), Pinto (2009),
APO (2010) Ramalingan(2006) Servin (200%

Objeti vo ees po
Entrevistasemiestruturada
Questionario

Andlise de dados
Observacédo in loco

- Clima do grupo

- Campo emocional

- Aspectosmocionais
no compartilhamento
- Ambiente para o
compartilhamento

Intimidade

- Defini¢des

- Classificacao

- Como construla

- Barreiras principais

- Coeséo

- Pensar, Sentir e Querer

- Dinamicas humanas

- Criagéo de ambiente

- Elementos de desenvolvimento

Costa (196), AIPC (2013),Rosh et al(2012),
CWC (2013),Schein (1993)Chang et al. (2003),
North e Gueldenberg (2011), Nonaka e Takeuch
(1995), Basaglia et al (2010), Edmondson (1999
Shulman (2004)Argote, Gruenfeld e Naquin
(2001),Wilson et al.(2007), Nmaka (1991),
Bogenrieder e Nooteboom (2004), Moggi e
Burkhard (2005), Popadiuk (2006), Seagal e Ho
(1998), Choo (2006), Nonaka e Konno (1998),
North e Gueldenberg (2011)ajonc (2006),
Burkhard (2006), Namora (1989), Rabelo et al.
(2012), Tiwana e Melan (2005), Wasko e Faraj

(2000),Nonaka et al. (2000} iwana (2002)

Objetivo especificd b 6 4
Entrevistasemiestruturada
Questionario

Observacéo in loco

Fonte: Autoria prépria
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Uma vez construido o referencial tedrico o proximo passo foi
escolha deum processo de desenvolvimento organizacional onde os
conceitos pudessem ser explorados e, ndo menos importante, definir um
mecanismo para a avaliacdo dos conceitos.

3.3 MECANISMOS DE AVALIACAO

Para analisaa relacdo entra intimidade entre os patijpantes
de um grupo de trabalh® o compartiihamento de conhecimento foi
escolhido o processo de PE em uma organizagdo que passa por um
processo de desenvolvimento organizaci¢estudo de caso)

Foi de<xrito um método de PEapresentado nédnexo A, que
explora o compartiihamento de conhecimento por meio de praticas que
desenvolvem a intindade entre os participanté&sias sao instrumentos
de suporte a aplicacdo do métodedmapresentadaso AnexoB.

Nesteponto da dissertagéo é importante salientar gudoco do
trabalho ndo é o método do PE, mas sim utiivdomo um local de
observacdo do compartilhamento de conhecimento pelo prisma dos
construtos selecionados. As principais vantagens do método de PE
escolhido séo:

a. Composto por uma sequéncia estratla de atividades
com o grupo de alta lideranca;

b. Por ser um processo repetitivo, permite a observacdo
sistematica;

c. O acesso do pesquisadomgganizacaajue passa pelo
processo de desenvolvimento e realiza o PE esta
método.

O processo de desenvolvimie organizacional estudadonas
especificamente o PPEEm como eventos marcantes o Seminario de PE
e 0 Encontro de Acompanhamento do PE. Serdo obsereatiglois
eventos onde s&o coletados os dados.

Também ¢é importante observar que o PPE ocorre em um
ambiente onde a mudanca é gestada de forma gradual e continua, pois,
sendo parte de um processo de desenvolvimento organizacional,
necessita de tempo para que haja uma real transformacédo na cultura,
relacbes humanas, normas e procedimentos que caractedzam
organizacao.

Dessa forma sugelse que ocorma regularmente (com
periodicidade anual, nesta pesquisa) passos que garantam e deem ritmo
ao PPE:
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a. Conhecer e estudar o ambiente interno e externo da
organizacao;

b. Definir suas metas e a¢fes para o periodg (@noaso);

c. Agir na execugdo das acOes definidas e prover as
condi¢cbes necessarias para a boa realizacdo das mesmas;

d. Avaliar esse processo para retroalimdoté aperfeicod
lo para o periodo seguinte (ano, no caso).

No método de PE apresentado nesta dig&0 € proposto
mecanismo e praticas de GC que permitam realizar em grupo os itens
6ab6b, Obd e 06do, i ncrementando a i |

A etapa O06Semin8rio de PE® do ma
e é composta pelas seguintes atividades:

a. Preparacdo do Seminario de Planejamento Estratégico
(Diagnéstico).

b. Revisitacdo a VVM.

¢. Revisitacdo a Carta de Intencdes.

d. Revisitacdo a SWOT.

e. Captagdo do Aprendizado do ano.

f. Construcdo das Estratégias, Objetivos Estratégeos

Metas

Dur ant e Exacugddddviganisiho de Acompanhamento e
Cont roocloerdr e o 6Encontro de Acomp
acontece o} passo 6d6. Est e Enco
atividades:

a. Diagnoéstico
b. Apresentagdo do andamento dos planos de acdo

Sao nestas duas etapas (Senwnde PE eExecucdo do
Mecanismo de Acompanhamento e Conjrotpie hd uma maior
interacdo entre os participantes e por isso foram escolhidas para a
observacéo.

E preciso atentar que o desenvolvimento da intimidade ocorre
durante as praticas utilizadassnetapas do método do PE. Quando do
diagnéstico, que o pesquisador realiza pelas entrevistas na etapa
Formacdo de Imagem do método e pelas entrevistas que realiza na
atividade de Diagnostico no Seminario de PE ou no Encontro de
Acompanhamento do PE, podenser identificadas situacfes
(oportunidades de desenvolvimento) onde praticas especificas séo
utilizadas para reforcar um conceito necessario ao desenvolvimento do
grupo e do individuo, o que aumentara a possibilidade do
compartilhamento de conhecimento snafetivo.
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O quadro abaixo resume a l6gica empregada na aplicacao do PPE
em um ambiente de desenvolvimento organizacional onde a mudanca
esta sendo gestada.

Quadro 7 - Processo de Planejamento Estratégico

q Defini Agi a Avali |
Passos :Qgé;n;:trzsoe gl&g:zggg:qao
periodo definidas retroalimantacéo
N Execugédo do
Seminario do x Mecanismo de
PE Execucéo
oo Acompanhament
Etapas do Seminério do e dos Planos
= . o e Controle
PPE PE Construcéo de Acéo (Encontro de
dos Planos de (PA) A h
Acio (PA) companhament
odo PB
. Preparacéo d Construgag . Execucgéo . Diagndstico
Seminario  de das dos planos Apresentagac
Planejamento | Estratégias, | de acdol do andamentc
Estratéico Objetivos definidos dos planos de
(Diagnéstico) estratégicos, | . acao
Revisitagdo g Metas. Transforma| . Avaliagdo
Atividades VWM ] Avaliacédo céo de
Revisitac&o g rotinas
do PPE
Carta de e .
Intencbes Implemen
. Revisitagdo g . Definicdo| tacdo de
SWOT dos planos d¢ novas
Captagdo dq acéo rotinas
Aprendizado do
ano
. Praticas de G( . Praticas dg . Rotinas . Préticas de G(
(Compartilha GC . Ferramen | (Compartilha
mento de| (Compartt tas de| mento de
conhecimento) | lhamento de planeja conhecimento)
Praticas de | conhecimen | mento e Praticas de
Suporte a to) execucdo | Suporte a
Praticas | Aplicacd do| . Praticas de Aplicacdo do
Método Suporte a Método
Aplicagdo do . Exposic¢éo oral
Método e individual do
. Avaliagédo responsavel pelo
plano de acéo
. Avaliacédo

Fonte: Autoria prépria
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As préticas utilizadas no PPE sdo dindmicas e variaveis, pois
podem ser usadas a qualquer instante do processo, quando se perceba &
necessidade de desenvolver e vivenciar um conceito, preparar um
ambiente adequado para a troca, minimizando os possiveis empecilhos

para compartihamento de conhecimento, além, é claro, daquelas
necessarias para a construcao das estratégias, objetivose meta

34 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados foram elaborados como instrumentos de
pesquisa uma entrevista semiestruturada com perguntas abertas
concebidas com base nos quatro niveis da organizagdo de Moggi e
Burkhard (2005) e um questionario de agliade etapas do processo
de PE (Seminério de PE e Encontro de Avaliagao)

As entrevistas e os questionéarios foram aplicadaguo de alta
lideranga da organizacdgesquisadadiretores e gerentgsos quais
participaram do PEg em determinados momestalo processetapa 5
I Seminario de PE e etapa B Execucdo do Mecanismo de
Acompanhamento e ControJe&onforme o método proposto.

A entrevista conteve questdes abertas com cunho exploratério, a
fim de obter maior detalhamento da situagédo da organizeggiquatro
niveis qualitativos (Recursos, Processos, Relagcdes e Identidade),
segundo a percepgdo dos executivos.

A validacéo das questdes da entrevista e do questionario ocorreu
pelo feedbackapresentado pelos préprios executivos da organizacéo,
pois as prguntas, ao serem respondidas com facilidade, ndo gerando
davidas quanto a sua interpretacao e atingindo os objetivos para os quais
foram elaboradas, tornaram valido o instrumento de pesquisa.

E importante destacar que em nenhum momento foi revelado aos
participantes(a excecdo da Diretori@jue os dados coletados com as
entrevistas, 0s questionarios e a observacdo de comportamento seriam
utilizados em pesquisa académica, 0 que evitou prejuizos possiveis
causados pela inseguranca, constrangimento ou diesugan

Os dados foram coletados por um periodo de quatro 2669 a
2012 pelo proprio pesquisador. Isto foi possivel, pois 0 método do PPE
implantado sugere que o PE seja realizado todo ano para a reavaliacao
do planejamento do ano anterior e pararegagao do aprendizado do
ano. Os dados foram segregados por construto analisado e por ano
(estado do sistema) observado.

A escolha da organizacfara o estudo de cafa realizadapor
meio dosseguintegritérios:
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a. Estejaem processo de planejamenta&tgtgico,

b. Que possua um nuamero de lideres integrantes do grupo
que constr6i o PE acima de 20 individuos (que seja
possivel trabalhar com pequenos grupos),

c. Que seja abeata interferéncia e observacdo de um
facilitadorpesquisadoem suas reunides de tedho,

d. Que permita acesso a seus executivos

e. Que sejaabera para a realizacdo de dindmicas e de
atividades de grupo durante as reunides de trabalho,

f. Que apresenténteresse em participar como caso de
estudo em pesquisa académica.

3.5 ANALISE DE DADOS

Caracterizotse 0 grupo de participantes dBPE como um
sistema, conforme define Bertalanffy (2006) e seu desenvolvimento
pode ser observado pela evolucdo de seus estdilscionaranse
construtos para serem os elementos de observacéo no decorrerao temp
entre um estado do sistema e outro, conforme o sisi@nsabmetido
ao método de PE e as diferentes préticas (Praticas de Compartilhamento
do Conhecimento e Praticas de Suporte a Aplicacdo do Método).

Os construtos foram elementos de observacdo dampack de
como o desenvolvimento da intimidade pbdde se relacionar ao
compartilhamento de conhecimento.

Para aobservacédo da relac@im desenvolvimento da intimidade
no grupo estudado de participantes do & o compartilhamento de
conhecimentdoram utiizados seis dos construtos definidos por Tiwana
(2002) C 0 mo 6raz»es e empecil hos
conheci ment o06Quagd.&&oelest ados no

a. Alto nivel de confianca x Medo e suspeita;

b. Trabalho colaborativo de eq& x Esfor¢co individual
sem reconhecimento e recompensa;

c. Missdo, visdo, valores e estratégias alinhadas x Falta de
alinhamento;

d. Foco no processo x Foco funcional;

e. Abertura para ideias de fora x Muito ocupado para
compatrtilhar;

f. Tomadas de deciséo localizada Tomadas de deciséo
centralizadas (de cima para baixo).

Estes construtos forantonsiderados mais apropriados para o
traballo e a observacdo, visto que estavagtacionados com as

F
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principais demandado grupoidentificadas apds a analise sitizmal
realzada no primeiro ano do PPE.

Cada ano representa um estado
participantes do PEG6) . Foi anal i
construto em cada estado. Com o intuito de quantificar a evolucado do
grupo, foi realizada uma aliacdo com base nas respostas obtidas e
sugeridoum grau de 1 a 5 que represerdocadequacao do grupo aquele
construto em cada estado. O grau 1 representazao/habilitador para
compartilhamento de conhecimento fraca e o empecilho/impedimento
para o capartiihamento de conhecimento forte. A variafdioaté o
grau 5 que represeni a razdo para compartiihamento forte e o
empecilho fraco.

AVALIACAO GRAU:

1 2 3 4 5
Razdao fraca Razéao forte
Empecilho forte Empecilho fraco

Para avalina evolugéo da intimidade nos participantes do grupo
foram propostograus, apresentados em uma planithee quantifiqum
o nivel de inimidade do grupo e do individuo.

A ideia foi quantificar cada elemento de desenvolvimento de
intimidade para os integntes do grupo, baseado nas suas respostas as
entrevistas semiestruturadas de diagnéstico, ao questionario de avaliagao
de encerramento de etapa do PE e a avaliacdo do pesquisador.

Forampropostos os graus 1, 2, 3, 4 e 5 e calculada a média por
participane. As medicbeforamrealizadas ao final de cada ciclo (anual
no caso dstetrabalho)

A contribuicdo @sta planilhdoi a possiblidade de avaliagdo do
nivel de intimidade dorgpo. Apds cada intervencdo dese avaliar
como evoluiu a intindade e o fluxalo conhecimento.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 APRESENTACAO DOESTUDO DE CASO

Para aprofundar a pesquisa, foi escolhido o ambiente corporativo,
0 ambiente de organizacdes emssprocesss de transformacédo, em
especial com o process® glanejamento estratégico (PPE), onde a
interacé@o da lideranga é mais intensa, provocada, e o compartilhamento
do conhecimentprecisaocorre.

Foi selecionadaima organizaca@rivada prestadora dgervigos
publicos po meio de concessdes e contratos idepdéza urbana e
saneamentoA organizacdcé de Santa Catarinapossui mais de 10
filiais em diversos municipiosodestadocom gerentesocais alémda
sede da organizagdo cogerentes de departamentos (engenharia,
comercial, manutencao, suprimentos, r@éacom usuarios, etc.). Possui
mais de 1700 funcionarios e 10 anos de existéncia. E oriunda de outra
organizagcd@om mais de 30 anos e, por isso, Seus gerentes possuem em
média 15 anos de convivéncia. Seus clientes sdo prefeituras e seus
municipes.

A escoha dbstaorganizacdodevese a familiaridade, interesse
profissional e facilidade de transito que o pesquisador possuli, visto que é
o facilitador contratado para conduziseu processo de PE

A organizacacencontrase no atual momento no quarto ano do
seuprocesso d€E e este tem proporcionado transformacdes em suas
diretrizes, relagdes interpessoais e processos de deciséo.

Esse processo de PE contan a participacdo direta do grupo de
diretoria e geréncialém de alguns executivos em nivel de lideranca
que perfaz um grupo de 25 pessoas.

4.2 DESCRIGAODO CASO

O métododescritofoi aplicado naorganizacdgesquisada nos
anos de 2009 a 2012, com o mesmo conjunto de executivos, salvo
peqienas alteracfes de quadrsulfstituicbesde gerentesalém do
incremento deim cargo gerencia.

A contratacdo do pesquisador como facilitador de seu processo
de transformacéo organizacional ocorreu em final de 2008, quando
despertowna organizaca@ necessidade de termprocesso de construcao
de novos negdcios desamvido. Havia a vontade dee langar em novas
possibilidadesuturase buscava o caminho
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Em uma entrevista de diagnéstifm percebidoque mais do
gue a construcdo de novos negocias®o havia um processde
desenvolvimento de objetivos estratégidedongo prazce de pensaro
futuro de forma metodolégiceaom o envolvimento da alta lideranca
(inclus@o dos gerentes)rdposse, entao, ingressar em um procesdso
desenvolvimento capaz de transformar a forma da organizacéo
visualizar e construir o futurocom o envolvimento direto deseus
principais executivas

O diagnéstico inicial demonstrpwno inicio do ano de 2009,
necessidades de desenvolvimento nos quatro nb@iorme anexe.

Por uma questdo de metodolggiarabalho inicbu com foco nos niveis
da ldentidade eRela¢des pois sdo normalmente s de problemas
nos niveis de Processos eddrsosconforme relataMoggi e Burkhard

(2005).

Tendo claro o focoos seminérios de PHaquele andoram
realizados com o objetivo de construir as diretrideslongo pazo
(cinco anospela primeira ve2 metase planos de acade cuto prazo
(um ano)i nivel da Hentidadei e de trabalhar a comunicagédo e
integracdoentre os gerentes e diretores, todos participantes db PE
nivel dasRelacdes

Nestetrabalhode pesquisa, a analise do processo de PE serd
limitada a atuacaono nivel dasRelacbes pois € onde podem ser
observadas as alteragbes de comportamento dos executivos e as suas
percepcdes quanto ao desenvolvimento de intimidade entre eles e as
consequéneis no compartilhamento de conhecimento.

Com a evolugéo do trabalho e o amadurecimento do processo de
planejamento estratégico na organizafgkam realizados mais trés PE
Nos anos consecutivagguinda método proposto

Embasado nas questdds desenveimentoque apareceram no
decorrer dos anosle aplicacdo danétodo dePE, a prioridade de
trabalho nogjuatroniveis da organiz&p foi modificando.Com o foco
no nivel dasRelacBes com o propésito de construir um ambiente que
permitisse o desenvolvimentda intimidade entre 0s executivos
membros do grupo que participa FIBE, foram selecionadas e aplicadas
diversas pratics de GC (compartihamento de conhecimento
mencionadaso Quadro 2 além & pratics de desenvolvimento de
intimidade nencionadas nénexo B - Praticas de Suporte a Aplicacao
do Método.

Os tipos depraticas utilizadas variaram conforme o foco
trabalho no nivel daRelacde® a demanda do grupo pela percepgdo do
pesquisador. Essa percepcdo se deu pela andlise das respostas as
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entrevstase aos questionariasom os executivos. O propésito do uso
daspréticas é trabalhar os aspectos a serem desenvolvidos no nivel das
Relagbes como comunicacdo étegracdo entre 0s executivos e a
interacdo e a proximidadeela participacdo em decisdesgpacidade de
trabalho em grupo e delegacéao

Foram observados durante a pesquisa quatro estados do grupo de
participantes ddPPE nos anos de 2009 a 201%erdo focados para
observacdo o Seminario de PE e o Encontro de Acompanhamento do
PE A observacdo érealizala baseada as respostaobtides mas
entrevista® ros questiondrios devaliago realizads

No Quadro &ao apresentadgsira cada ano (estado do sistema

@rupo de participantedo PE) os nives da organizacdo queramfoco
do trabalho do PE, os aspectos a serem desenvolvidos no nivel de
estudo (dafRelacdey aspraticas que foram utilizadas para trabalhar o
grupo e seumembros
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Estado 1i 2009

Estado?2 - 2010

Estado 3i 2011

Estado 4- 2012

Foco Identidade e Relacdes Relacdes, Processos e Recurs| Relacdes, Processos e Recursos Relagoes e Processos
L Comunicagao, Comunicagao, Comunicagao,
Comunicacéo, -ac cac cac
Aspectosa Integracéo Integragéo, Integracéo, Integracéo,
desenvolver 9 ) Participacédo em decisdes, Participacdo em decisdes, Participacdo em decisoes,

nasRela¢Ges

Participacdo em decisges
Estilo de lideanca

Feedback
Trabalho em grupo

Trabalho em grupo
Delegagao

Trabalho em grupo
Delegagao

Praticas

Times: Virtuais ou cara a
cara,

Entrevistas semiestruturade
e devolutiva,

Brainstormirg,  Narrativas
Captura de ideia€aptura de
expectativas, Local  d¢
trabalho colaborativo,
Revisdo péscao, Process(
decisdrio,

Revisdo de aprendizagem
Sessoes de Desafi
Dinamica de troca €
construgdo coletiva, Drame
estilos de liderancga,
Dinamicas de percepgao:
Fs, cubos, contar 4C
Comunicagdo com gravura.

Entrevistas semiestruturadas
devolutiva,

Brainstorming, Captura de
ideias Captura de expectativas
Local detrabalho colaborativo,
Revisédo péscao,

Revisdo de aprendizagem
Processo decisdrio,

Sessfes de Desafio/ Dinamit
de troca e construcdo coletiv.
Feedbacknas costas,
Dinamicas de percepgao:

Dar e receber, Equidistancis
Escravos de J6, Rede.

Entrevista semiestruturadas,
Caixa de Pandora,
Compartilhamento da biografie
Brainstorming,Captura de ideias
Captura de expectativas, Local ¢
trabalho colaborativo,

Revisédo péscao,

Reviséo de aprendizagem
Processo decisdrio,

Sess6es de Desafio/ Dinamica
troca e construcdo coletive
Drama: apresentacdo HD
complementaridade HD
Dinamicas de percepgac
Palavra/pensamento/audicao,
Identificacédo do HD, Venda HLC
(Café de Conhecimento adaptad:

Entrevistas
semiestruturadas,

Caixa de Pandora,

Feira de competéims de
equipe de alto desempenh
Brainstorming, Captura de

ideias Captura de
expectativas, Local de
trabalho colaborativo,
Reviséo péscao,

SessoOes de Desafi
Dinamica de troca ¢
construcédo coletiva

Processo decisorio,
Reviséo de aprendigam,
Teia,

Dinamicas de percepca
Jogo do abrago.

Fonte: Autoria préopria
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A aplicagdo dsta praticas ocorreu nos diversos encontros de
trabalho durante soana, tornando o processo de desenvolvimento
continuo para o grupo participante.

A proposta dagrética é exercitar a integracdo do grupo, a
comunicagédo, o autoconhecimento, o conhenim dos outros membros
do grupo, a percepcao de suas reagdias tambéncomparihar ecriar
conhecimentce explicitar oaprendizadoDessa forma os elementos de
desenvolviment de intimidade estdo sendo trabalhados.

Além disso,é objetivo @ exerciciode algumaspraticas é a
vivéncia de conceitos que, ao invés de serem trazidos apenas em forma
de palestra,&o exercitados pelo individuo que apreende aquilo que lhe
faz sentido d conceito que estémbutido napratica Para Moggi e
Burkhard (2005), @ vivenciar um conceito o ser humano esta
trabalhando sa compreenséo pela energia éoit, ajuela que media a
energia do Pnsar, da compreensdo oiiiya e logica e a energia do
Querer, a que traz o impulso do agi. pelo sentir humano que os
conceitos que fazem sentidosdo validados, e assim podem ser
incorporadosobos principios racionais ooognitivos.

Para analisar estes dois momentos observados (Seminéario de PE e
0 Encontrode Acompanhamento do PEgrédodescrit® o objetivo, a
pratica utilizada e o resultado esperado para cada uma das duas etapas.

4.2.1 Descri¢cao do Seminario de PE

O seminario ocorre normalmente no inicio do quarto trimestre do
ano em local afastado da argzacdo, onde os participantes possam
ficar concentrados nas atividades sem interrupcdes.

Diagndstico

Previamente ao Seminario de PE é realizada para o Diagnéstico
uma entrevista semiestruturada (pratica) com duas questfes basicas:

a. Como esta o clima ganizacional?
b. Quais sédo seus incbmodos e preocupacdes?

Outras questdes sdo normalmente agregadas e variam conforme a
maturidade e evolucdo do grupo.

O objetivo do Diagnéstico é levantar questfes e oportunidades do
grupo no nivel das Relacdes e Identidguincipalmente em relacédo a:
estilo de lideranga, comunicacdo vertical e horizontal, alinhamento
estratégico, participacdo nas decisdes, trabalho em equipe, posturas
proativas ou reativas, etc, que impactem no compartihamento de
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conhecimento e, conseqiemente, no processo de aprendizagem do
grupo.

O resultado esperado € identificar claramente a oportunidade de
desenvolvimento do grupo naquele instante, o que alimenta o
pesquisador a preparar praticas que permitam ao grupo a vivéncia de
conceito necessér aquele momento para seu desenvolvimento e que
minimize algum empecilho para o compartilhamento.

Revisitacdo a VVM

Como uma das primeiras atividades do Seminario de PE, a
Revisitacdo a VVM tem como objetivo verificar se a Visao, os Valores e
a Missdao costruidos e em vigor até aquele momento continuam validos
e retratam corretamente a organizagao.

A prética proposta para essa dindmica é a divisdo dos
participantes em pequenos grupos de quatro pessoas para responder
basicamente as seguintes questdes:

a. Esti declaracdo continua valida e identifica a
organizagado?
b. H&algo a ser aperfeicoado?

O resultado previsto é a VVM revalidada com ou sem alteracgdes,

além do alinhamento e entrosamento do grupo.

Revisitacdo a Carta de Intenctes

Logo apés a analisar a VVM, Revisitacdo a Carta de Intencdo
tem como objetivo verificar se esta Carta, previamente construida,
continua valida no momento atual ou se precisa alguma adequacao.

A pratica proposta para envolver todos na discussao € dividir o
conteldo da Carta em partpara que pequenos grupos de quatro
pessoas possam anallag seguindo, basicamente, as questoes:

a. Esta Carta inspira e direciona o trabalho na organizacéo?
b. Ela esta adequada a organizacdo? Qual o sentimento?

O resultado previsto é a Carta de Intencfeslidada com ou

sem altera¢des e 0 grupo mais alinhado e entrosado.

Revisitacdo a SWOT

A Revisitacdo a SWOT tem como objetivo atualizar a analise
previamente realizaddos ambientes internos e externos a organizacéo
e, pelo conhecimento e vivéncia adqueddurante o ano por cada
participante, detectar alguma modificacao significativa nos pontos fortes
e fracos ou nas oportunidades e ameacas.
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Como € um contetdo extenso e muito variado, a prética utilizada
consiste em subdivido em partes de tal forma guypequenos grupos de
trés a cinco integrantes possam discutir as informacdes a luz das
seguintes questdes basicas:

Ambiente interno.

a. O que mudou durante o ano nos niveis dos Recursos,
Processos, Relagfes e Gestdo e Resultados?

Ambiente externo.

a. O que mudoudurante 0 ano no mercado ou na
comunidade onde a organizagdo atua? Qual é o possivel
0 impacto para a organiza¢ao?

O resultado previsto é a SWOT revalidada com ou sem

alteracdes, além do alinhamento e entrosamento do grupo.

Captacéo do Aprendizado do ano

O objetivo da Captacdo do Aprendizado € trazer a consciéncia do
grupo a série de aprendizados que cada individuo adquiriu durante o ano
e também aqueles que o grupo obteve de forma coletiva.

Para que todos possam se expressar e interagir com outros, a
pratica utilizada é a discussdo em pequenos grupos de trés ou quatro
pessoas seguido do compartilhamento entre todos os grupos por meio de
apresentacdes em plenaria. Para motivar a busca do aprendizado,
algumas questdes basicas sao formuladas:

a. O que era prasto acontecer e 0 que realmente aconteceu
nesteano?
b. Quais foram meus aprendizados?

Esperase como resultado desse levantamento a mudanca de
atitude e comportamentandividual e coletivamente, como tarefa de
desenvolvimento percebida pelo aprendizadanin além da criacdo de
possiveis metas e acfes que permitam corrigir erros cometidos em
processos e projetos.

Construcdo das Estratégias, Objetivos Estratégicos, Metas

O objetivo desta atividade é construir de forma estruturada o
caminho estratégico aer seguido pela organizacdo e estabelecer os
resultados a serem alcancados. Objetwatambém fazer essa
construgdo com o envolvimento de todos os participantes do PE e por
meio do compartilhamento de seus conhecimentos.

A pratica utilizada é o traballem pequenos grupos de quatro ou
cinco pessoas, onde, embasados nas varias revisitas que foram

realizadas (VVM, Carta de Intencbes e SWOT), no aprendizado do ano
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e no que foi estabelecido no PE do ano anterior (estratégia, objetivos
estratégicos e metas),discutido e criado o que se deseja realizar e
atingir no préximo ano. Questdes sdo propostas aos pequenos grupos
para objetivar as discussoes:
a. O que é necessario para avangar nos objetivos
estratégicos?
b. O que precisa ser atualizado ou criado?
c. Quais sao ametas necessarias para atingir os objetivos
estratégicos?

O resultado esperado é o alinhamento e a integracdo do grupo
pelo exercicio da discussdo e do consenso ou do consentimento no
estabelecimento das estratégias, dos objetivos estratégicos de osco an
e as metas do ano.

4.2.2 Descrigdo ddencontro de Acompanhamento do PE

O encontro é realizado normalmente no inicio do segundo
trimestre no ano com a duragdo de apenas um dia em local afastado da
organizagdo para que 0s participantes mergulhem nadadis sem
interrupcodes.

O objetivo do encontro é trabalhar a integracdo e a comunicagao
do grupo, apresentar o andamento dos planos de agéo, as dificuldades
para suas execucdes e discutir e decidir sobre qualquer necessidade de
alteragcdo de metas e ac@ssabelecidas no PE.

Como praticas sdo utilizadamé@micas de percepc¢éao (individual
e grupo)para trabalhar o autoconhecimento e a percepgdo de grupo, a
Caixa de Pandora para preparar ambiente adequado para discutir
incbmodos, preocupacdes e aprendizadpgpara a apresentacdo do
andamento dos planos de acéo, cada gerente apresenta para todo o grupo
0 que ja realizou até aquele momento, segundo seu cronograma, € as
futuras acdes. Na plenaria é discutida a evolucdo dos principais
indicadores das metas di Ié ao final é feita uma avaliacao do processo
de trabalho daquele dia.

O resultado esperado é, além da validacdo da execucdo do PE e
possiveis correcdes de direcdo de trabalhos, a percepcdo do estagio de
maturidade do grupo e do grau de intimidade (iste@o, proximidade,
comunicacéo, confianca, seguranca psicoldgica, interacdo, admiracéo e
afeicdo) que eles desenvolveram até aquele momento.
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4.3 ANALISE DOSRESULTADOS

Em relacdo & andlise dessultados foi realizada a partir da
interpretacdo das nesstas as entrevistasemiestruturadase aos
guestiondrios deavaliag@o realizade apds encontros de trabalho
relatando a percepcdo de cada participante da evolu¢cdo dos aspectos
trabalhados nos quatro niveis da organizacgao.

Serdo apresentados os resultacmssolidados do ana luz dos
construtospara os quatro anos de aplicagdo do métdRlespostas
proferidas as entrevistas ou aos questionarios nas duas etapas analisadas
(Encontro de Acompanhamento do PE e do Seminario de PE) séo
relacionadas de forma qdemonstrem como se encontrava 0 grupo no
tocante ao desenvolvimento da intimidade e do compartilhamento de
conhecimento naquele estado do sistema (ano).

Ao final é construida tabela que apresenta a evolugio d
construte selecionados de Tiwana (200%) decorrer do tempo de
observacao da pesquisitambém é construida a tabela de avaliacdo do
grau de intimidade do grupo

4.3.1 Estado 1i Ano 2009
a. Encontro de Acompanhamento do PE

Por ser o primeiro ano do PPE, quando estava sendo implantado o
processo, & houve o Encontro de Acompanhamento. Os instrumentos
de gestéo estratégica da organizacéo estavafase deonstrigaa

b. Seminario de PE

Foram entrevistados 19 executivos que participaram do
Seminario de PENesteprimeiro ano as entrevistas foram lizadas
durante osmesesque antecedramo semindi, Vvisto que O processo
estava emimplantaggda Foram as entrevistas iniciais do processo.
Surpreendente o grau de confiangca que foi demonstrado nas respostas
dadas ao pesquisador, apesar de ser a pripwirvista, pois uma série
de incénodos e preocupacdes foi exposta

Ao analisa as respostas a luz deeis construtos selecionados
observase:

1. Confianca x Medoldentificouse a existéncia deerto medo
e suspeita engonversar com a diretorieu em apesentar algo que
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desagradedevido a sua postura percebida como autoritéss@ pode
ser verificadmas seguintes frases

fiE preciso ter amadurecimento para conversar com diretoria
com honestidade e ndo esconder debaixo da mesa problemas

fi Detor écomo um pai (firme), mas € um pouco autoritario e
sei que é um incbmodo para muitos. Até certo medo de pagsamaal
coisa e ter alguma rea-«o060,

flAlguns tém medo do diretor, mas w&oocomo um pai,
orientador o0,

fiHa, talvez por isso, 0 medo de levar piips novas .

Embasado estes relatos avaliouse como forte o empecilho
para compartil hament o -sé dkssd form&a sus pe
AVALIAQAO GRAU: 1

2. Trabalho colaborativo de equipe x esfor¢co individual
Identificouse que &o ha incentivo para incremento do trabalho em
grupo de gerentes. Eleseposicionavam de forma maisolada e¢ém a
visdolimitada do todo da organizaca&nxerg&am a responsabilidade
como sendo exclusiva de cada gereltdso pode ser verificado nas
seguintes frases

fi Aexecucdo é de responsabilidade do gerente. Nao vejo
cobranca em cima disso. H4 uma reunido anual de fechamento. N&o tem
checklist mensal. Cabe ao lider,

fiPrecisamos melhorar o relacionamento dentro da endpresa

fiComo estamos mergulhados na filial, quardcé pergunta o

desafi o da empresa ® um exerc2cio, p
fiE preciso trabalhar mais o cliente interri@umprir minha
missdoaquieent r o. A forma como vou cumprir

Dessa forma percebse que o  habilitador de
compar ti Trabahmeoebomtive de equipe  a p ouses eamn t
uma graduacao fraca, o quedena seguintAVALIACAO GRAU: 1

3. VWM e estratégias alinhadas x falta de alinhamento
Identificourse que &o haviaconhecimento explicito da VVM e da
diretriz da organizacdo comarutodo. Haviadlvidas sobre a unicidade
do rumo tomaddsso pode ser verificado nas seguintes frases
fiNao existe uma estratégia
fiHoje tem Planejamento Anual um pouco dissociado um dos
outros. Falta juntar os setores e verificar se estamos caminhaiado pa
mesmo rumo
fiNdovejod r et ri z de empresa como um t




97

fiFalta de horizonte. Missdo e Visao nao clak#o esh muito
claro o que queremos fazer, paraonde vamod. Qu& 0 Nnosso O
fiNdo conhecemossns sa VVM e n«o est § di
Percecbees e de f or ma mai s clara a
alinhamentod at® por nNn«o existir
Sugeriuse dessa forma unda/ALIACAO GRAU: 1

4. Foco no processo x foco funcionaddlentificouse que a
guestbesla organizacao ainda enavistas de forma pontual, separadas
por filial, com procedimentos conectadosede da organizac@&oiando
excesso de burocraciaso pode ser verificado nas seguintes frases

fiAs vezes ha procedimentos que retardam a exe@ucao

O Oarpaigmc° hdinedr ®or o

fiPontos s@o barrados por excesso de burocracia e outros, que
deveriamsemmelhoramgla d os, s«o | i berados f ¢

fiTrAmite normal para pequenas autorizagbes €, por vezes,
longad |,

AEXi stem Pl anos de A-«o0para r

fiDepend®°ncia da sede da empr es a

O OFoco fapresentosen aindd como um forte
empecilho para o compartilhamento de conhecimento e por issausuger
se aAVALIACAO GRAU: 1

5. Abertura para ideias de fora x Muito ocupado para
compartilhar ldentificouse abertura para o compartilhamento e ajuda
mutua, mas reconhaean que lavia certa estagnacédo e acomodacao e
que atroca com a diretoria e outras filiais presi@&er mais intensa.
Seguem algumas frases que suporataconstatgao:

iO grupo, pel o tempo deée, casa e

fiPrecisamos caminhar muito nas intelacdes. Temos que
melhorar a comunicacdoesce s pontuais de relaci

IO curso da ADIG®ajuda as pessoas a olhareara fora e
nao pensar sé neldsstagnacdo, acomodacao da eqipe

fiTer uma maior troca entre diretoria e gerentes para saber o que
estd indo bem ou nddEssa troca estruturada @ewcorrer com
frequ®°ncia, rit moo,

2 Curso realizado pelos integrantes do grupo de Formagcéo em Lideranca
Facilitadora oferecido pela empresa ADIGO.
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fiPrecisamos saber o que estdo bem em outra filial logo e

ndonofimd ano. Podemos multiplicaro.
Por haver certo grau de troca e ajuda mdatua entre o0s
participantes do grupo, percebelte que havia uma | eve

i dei as de -seassim@GmAVARIAGA® IGRAU: 2

6. Tomada de decisdo localizada x tomada deisdec
centralizada Identificouse a existéncia deedisdo centlizada e
autonomia limitada. Haviaerto desgaste nas pessoas e burocracia em
processosSeguem algumas frases que suporstaconstatacao:

AParte da didbrretoria a deci s«o

fiEstratégias cerdlizadas e padnizadas, pois vém da
diretoriao,

fivem de cima. Ja tem as regra®s caminhos que tem que
seqguiro,

fiPoderiamos decidir melhor, se melhorassemos a maneira de se
colocaremddos o0os n2veiso,

fiO mais critico é a falta de auton@miLimita e @&sgasta as
pessoaso,

fiProcedimentos administrativos rigidos que limitam autonomia.
Gerente, que esta na ponta, sentermelho A° bur ocracia est §

fiMuita  centralizacdo. Muitas coisas poderiam  ser
descentralizadas. Dar autonomia para geréncia,anadsstm aumentar a
cobran-ao.

Percebets e ser forte a 6Tomada de dec
levou a sugerir AVALIACAO GRAU: 1

A tabelacompletade avaliacdo do construto pode ser vista ao
final destet6pico, apds a descricdo do Ultimo estado do gr2pda).

Como resultado da analiseesdas entrevistasuma série de
praticas foram propostas durante os encontros do ano, em especial o do
Seminario de PEEsta praticas estao listadas Quadro 8 Destacanse
as pr8ticas 0 seaspes deedafiofih@mica dedroca s 6 , o}
construcdo coletvie 6 d:eamal os de | i deran-abd

Nas duas primeiras eles puderam praticar a decisdo em grupo e a
construcdo de conhecimento de forma coletiva, a partir de suas
contribui¢cdes individuais. Discutiram os objeisy metas e acdes que a
organizacao devia seguir. A diretoria permitiu que a decisdo brotasse do
grupo, o que foi um exercicio novo para todos, pois puderam expressar e
entender os diversos pontos de visi cada geente de filial ou
departamento. Obviami& ainda havia certo receio em falar ou
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expressar as opinides abertamente, visto que era ainda muito nova a
pratica. Entretanto o grupo saiu mais alinhado sobre os caminhos que
deviam seguir em 2010.

Para trazer aconsciéncia os estilos de lideranga quare
praticados na organizacdo foi proposto, apds uma rapida explanagao
tedrica, que pequenos grupos dramatizassem uma situacdo que
representasse um dos seis estilos apresentados. As diferencas de postura
e resultados obtidos foram bem esclarecedoras.

No questionario de avaliacdo do Semindrio do PE algumas
frases demonstram resultados obtidos este atividades:

AiMui to produtdovo e participati

fiTrombou as vezes pelo volume de inflacdes e por ser a
primeira vezbo,

flAlém de envolvimento, 0 comprometimeat,

fiGratificante, esclarecedor, integradlqr

filntenso. Muito contetdo. Equipe objetiva. Processo integrador.
Fichas caem em grupo,

fiPrecisa de algo assim. Sai daqui um pouco m&lhor

fiSatisfacdo. Construgdo em equdipe

fiExcelente o trabalho. Crescimende todos, da gestdo, do
sistema. Satisfacdo de termos chegaestaetapa. Gratificante ver a
participacao de todos.

Embasado nos dados coletados durante o ano e pela interpretacdo
do pesquisador, segu€eTabela 2de avaliacdo do grau de intimidade do

grupoa



Tabela?2 - Avaliacdo do grau deintimidade do grupoem 2009
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d

: o] © © )
Elementos  de 1§« ,§ S g %;% 13 ’§ g |85
Desenvolvimento| 5 |50 (E o % g% g £ g -:g 5
de Intimidade E § ne. S |83 £ 3 < |2 *é
Pesos (%) 12,51 12,51 12,5| 12,5] 12,5 12,5| 12,5| 12,5
Participante 1 1 1 1 2 1 2 2 2 1,5
Participante 2 1 1 1 3 3 2 2 2 1,9
Participante 3 2 2 1 1 1 2 2 2 1,6
Participante 4 2 3 2 2 2 1 2 2 2,0
Participante 5 1 1 1 1 1 2 2 1 1,3
Participante 6 2 2 1 1 2 2 2 2 1,8
Participante 7 2 1 1 1 2 2 2 2 1,6
Participante 8 2 2 1 2 3 2 2 2 2,0
Participante 9 1 1 2 1 1 2 2 2 1,5
Participante 10 1 1 1 2 2 2 2 1 15
Participante 11 2 2 1 2 1 2 2 2 1,8
Participante 12 1 2 2 2 1 1 1 2 15
Participante 13 1 2 2 2 1 1 1 2 15
Participante 14 1 1 1 2 2 2 2 1 1,5
Participante 15 1 1 1 2 2 2 2 2 1,6
Participante 16 2 2 2 2 2 1 2 2 1,9
Participante 17 2 1 2 2 1 2 2 2 1,8
Participante 18 2 2 2 2 2 1 2 2 1,9
Participante 19 1 1 1 2 2 1 2 2 1,5
Média do Grupo | 1,5 1,5 1,4 | 1,8 1,7 1,7 19 18 | 1,7

Fonte: Autoria prépria

Observando os 19 participantes percebeunicialmente que as

pontuacfes eram em geral muito baixas e que todas as médias do grupo
para os elementos de desenvolvimento de intimidade foram abaixo de

dois ou seja, menos de 40% do potencial em uma escala até cinco.

Integracéo, comunicacédo e proximidade foram as com pior média

(iguais ou inferiores a 1,5). Fatores quaessivelmenteontribuiram para
essa posicdo foram a distancia fisica entre as fibaia sede da
organizacdo e g3oucos encontros presenciais emtr@os os gerentes e
diretores durante o ano.
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Observouse também que em comunicacdo, confianga
seguranca psicoldgica houve as maiores variacdes, pois alguns poucos
participantes tiveram o gu trés, em contraposicdo a muitos com grau
um. Caracteristicas bepessoais aliadass&osicbes que ocupam na
organizacao sdo possiveis razdes para esse acontecimento.

4.32 Estado 2i Ano 2010
a. Encontro de Acompanhamento do PE

No encontro foi realizach a devolutiva das entrestas
semiestruturadas feitagreviamente.Esta pratica foi escolhida para
proporcionar umaliscusséo abertm grupcsobre as questdes que mais
incomodavam ou preocupavam 0s participgrdeguetrouxe uma maior
consciéncia aoindividuosde suas similadades e necessidad€omo
foi a primeira vez que uma dindmica coestaera realizada, onaior
desafio era vencer o medo de falar sobre assuntos que poderiam
melindrar os outros, em especial a diretoria.

b. Seminario de PE

Houve a participagdo de 24 executivoelo volume de
atividades de interacdo em grupo geeegecutivos estavam praticando
nos encontros do PPE, em especial o Encontro de Avaliagdo e o
Seminéario de PE, foi escolhida como atividade de desenvolvimento o
deedbacknas Cost as 6, qugpaadasintegrante mo grupal
pudesseoferecer um elogio e uma oportunidade de melhoria a cada
outro integrante de maneira anénima, preservando assim sua identidade.
Trabalhouse 0 medo a exposi¢do e permirique questdes indildais
e de grupo fossem trabalhadas.

Durante 0 ano de 2010 varios grupos formadokintaremente
pelos gerentesnos moldesie Comunidads de Pratica com adaptacdes,
trabalharam em assuntos diversos como: desenvolvimento de novos
negocios, desenvolvimentde tecnologia e equipamentos, recursos
humanos, meio ambientee questdes pontuais que proporcionaram
integracdo e troca de conheciment@&eguem as observacdes por
construto no ano:

1. Confianca x Mednldentificou-se que s executivos comegama
falar com o medo mais controladp entretanto esse ainda existe.
Comecarana interagir entre si e se apoitgso pode ser verificado nas
seguintes frases
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ARoti na, metas e inc°ndios, e con\
tempo, por isso os semblantes cansados ei@nas®s, mas por outro
lado é envolvente e desafiador, prazeroso e gera satisfacdo. A qualidade
das pessoas e a intimidade ajudam

fiSomos obrigados a nos questionar sobre como agimos-adalidia
E um novo despertar. Estou aprendendo e também resolhando
infernos astrais ,

fiPerdemos o medo de falar. Processo novo, dificil, mas estamos
apreendendb ,

fiTem muito problemas de relacionamento e conflito que ficam
escondi dos o,

fiEstamos mais a vontade, sinto que pessoas que nao tinhamos tanta
liberdade, estamazmecando a ter,

fiOs gerentes hoje conhecem mais das outras filiais.-Biatbem
em ligar e pedir ajuda. A ligacdo hoje € maior. Sinto que vai ser melhor.
E uma transicam ,

fiMelhorou bastante. Antes era chefe |14 e a gent® aqui

i Ai n d-se medmgneoaipacao do diretor,

fiSentimos certa liberdade com o PE, mas ndo estamostade
nos grupos, talvez por que ndo é ele que define no final. Melhorou
muito, mas o trabalho feito sera a deciséo final?

fiDiretor precisa escutar majs

fiMelhorou muito entre ogerentes. Sempre houve uma harmonia,
mas agora o convivio estd bem melhor. Ninguém tem receio de dar uma
sugestao/ consideracdo. Estamos mais aldertos

iSer8 que n«o h§8 alguns assumindo
protelam? Tém medo de declarar que & capacidade e ndo pedem
socorro aps parceirosbo

ifAs pessoas 8 v«o meio derrotadas
falar com a Diretoriao,

ALideran-a n«o ® mais t«o autocr §
alguns (bastante) que tem medo de conversar@mo et or 0,

iNa sede o0 pessoal tem medo do d
inici.ativaso

Embasado estes relatos, avaliose que o empecilho para
compartil hament apreseMteasaaindadortes apespradé t a 6
alguns progressos serem sentidoSugeriuse dessa forma a
AVALIACAO G RAU: 2

2. Trabalho colaborativo de equipe x esfor¢co individual
Identificouse certa evolugdo, pois 0s gerentes comecaram a trabalhar
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em conjuntce experimentar a participacao, npessistenrdesequilibrios
e crencas no esforcodividual. Isso pode ser verificado nas seguintes
frases:

AComo j 8 evolu2mos. Not amos a di
a evolugdo no processo e nas pessqQas

filnterno evoluiu bastante. Aumentoup&go de equipe entre
gerent eso,

fiTenho que delegar ngwé dar uma organizada géral

flAinda temos umas recaidas pessoais e perdemos oportunidades
importantes de desenvolver equipas, e ndo ger ar desga

fiDepois do PE comecamos a trabalhar mais juntos e conhecer
melhor a empresa. Participamos sa ,

fiOuvir mais é o que mais uso. Que ideias elesdém?

AEntre gerentes, maisnt egr a- «o e trabal ho c

fiAs pessoas queremag udar, o que di mi nui

fils vezes a ajuda € solicitada s6 na véspera. Porque ndo fala
antes® ,

fiDividir a carga éntro dos grupos ou entre gerentes. H4 alguns
sobrecarregados e preferem morrer afogdficam com vergonha de
dizer que nédo dao contr)

AEvol uiu trabal hos em grupo, <cri

Um avanco foi observado @ Tr abal ho cobapedat
mas ndo chegou a ser um salto e ndo pode ser classificado como um
forte habilitador do compartilhamento. Por isso sugseiuuma
AVALIACAO GRAU: 2

3. VVM e estratégias alinhadas x falta de alinhamelatentificou
se uma evolugdo na clareza do rutacorganizacéao e da importancia de
ter uma VVM explicitadalsso pode ser verificado nas seguintes frases

i Todos acordaram para o que ten
nas pessoas,

fiSelecao de pessoas alinhadas com os valores da empresa. Préximo
passodeixar claro a forca que isso representa

fiPercebese que a empresa é movida a resultados esperados por uma
meta, ai todos correm attés

fiO processo de mudanca que trouxe o PE deixou o clima mais
pesado. Hoje ha cobrancauf@obranga). Estdvamos todesn certo
conformismo. Os PAs eram sempre a mesma coisa. Agora eles
flapavoramd um pouco, ma®,® isso g

fiHoje o rumo estd mais claro na nossa cabeca e salmpraos
grupo estg§ trabal handoo.
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Percebetse um crescimento no alinhamentdo gupo, mas
apareceram duvidas sobre como usar a VVM e como gerenciar o que foi
definido no PESugeriuse assa forma uma AVALIACAO GRAU: 2

4. Foco no processo x foco funcionaldentificouse a
necessidade de rever alguns procedimentos e tarefas, madequ
processos e reduzir os O6incissodi 0sd
pode ser verificado nas seguintes frases
Al mportante porgque nos obriga a 1
Fazme voltar para a filial sabendo que tenhe gedistribuir algumas
cd saso,
fiEstamos motivados, mas também acuados com tanta coisa para
fazer. Vou pensar comover meus trabalhos dod@d i a 0 ,
fiFalta um sistema de processos bem estrutarado
ilncomoda o 6apagar inc°ndiod por
planejadopasdemadas que v°m do mercadoo,
fiMuitos dos incéndios sdo criados por n6s mesmos. Preciso
rever também a minha atuacéoiesli nar al guma atua- «o
flAinda faltam padroes na empresa. E que a pessoa que vai se
adequar aquele padrao saibaooguié temque er daquel a f or ma.
fiSobrecargaem@luns, prejudi cando suas t
fiFalta de procedi mento padroni zad
Persistia a dificuldade em migrar do foco funcional para o foco
no processo, mas se percebia mais claramente a necessidade da
migracdo. Dessa fornsugeriuse a AVALIACAO GRAU: 1

5. Abertura para ideias de fora x Muito ocupado para compartilhar
Identificouse uma boa evolucdo na aproximacdo dos gerentes pelos
diversa trabalhos em grupo que forraen. Isso ampliou a comunicagao
e aparticipacao, mas houve reacdes as ideias novas prodestapode
ser verificado nas seguintes frases:

ifGrande evolu-«o. Trabal hos em com
gerentes. Exemplopamta« 0 nos enxergar mos como f ¢

flAlguns grupos tomaram um nda Diretoria e desmotivaram,

fiQuantos negdcios nds ja perdemos? Sera que tudo que aparece &
patinho feio® ,

fiComunicacdo internar eci sa aperfei-oar a qua

fiOuco muito mais, deixo refletir, busco ver o sentimento que a
pessoa paséa,

fiClima bom e omo ha mais participacdo e as pessoas estdo dando
idei as, tem ficado mel hor o,
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fiVai ter que crescer a interacdo com 0s grupos de trabalho para dar
ideias e conhecer o que esta sendo prodazjdo

fiComunicacao esté fluindo melldor

fiMais tranquilo, mais voltazb a equipe. A linha mais dura esta
mais fora. Estd mais participativo, sendo mais oudidos

fi Bssoal da sede fica muito distante daqui e ndo conhecem. Os
gerentes ndo vém. Mandaria eles passarem um dia |4 para conhecerem
as pessoas e suas realidades

iComuni ca- «0o i mperfeitabo.

O trabalho em grupo foi uma experiéncia nova e transformadora
por proporcionar maior integraca@empartilhamento de conhecimento
entre os gerente®©s gerentes abriram suas agendas estetrabalho
estruturado de troca e criagde conhecimento, apesar da existéncia de
algumas imperfeicbes no processo de comunicagdo, exposicao e
aceitacéo de novas idei®ugerii-se assim uma AVALIACAO GRAU:

3.

6. Tomada de deciséo localizada x tomada de decisdo centralizada
Identificouse uma educdo na centralizagdo das decisdes, mas ainda
continua em um nivel alto. HA uma experimentagdo por parte dos
gerentes e diretores para descobrir o novo grau de autorissaignode
ser verificado nas seguintes frases:

ALIi mite de Nnos s aso. Atée andes posse ir?n « o
Centralizam muito aindaemie do de wul trapassar e:

fiComegcamos a ter umanpicipagdo maior nas decisgaalcessos.
Estamos sendo ouvidoso,

fMApesar de alguns trabal hos ser
outros agora sacaitos e feitos por nés,

fiMas também ainda voltamos aos diretores perguntando se é para la
oupg a ¢c8. Tamb®m devol vemos a el es

fJAtemosumaiat onomi a que n«o t2nhamos

fiTem muita coisa que prevalece o pensamento da Direcdo. Ha um
guestionamentopositivo. Muitos quiseram argumentar, mas \eu
barreira. Foram alguns casoso,

fiPreparo meu grupo que suporta o0 PPE com essa filosofia. Ndo é
facil, pois viemos de estilodeédr an- a di ferente ( m«

fiEra muito objetivo e dizia o caminho. Agateixo tentarem ,

fiDecisbes ainda muito centralizadas. Se a empresa quer dar essa
autonomia ainda ndo esta claro. Talvez delegar mais. O que para a
empresa é fundamental ser decidido pelos diretores e getentes?
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flAinda existe muita centralizacdo. Melhoroumuito, ja
descentralizou 50% do que era centralizado ha 2 ouwnd3 atras.
Preci samos continuar o,

fiDaria mais autonomia para os gerentes. N&o seriam apenas
executores |,

fiConstruir decisbes comogrupo§és t 8 acontecendo) o,

fiDescentralizaria um pouco msaiOs gerentes podem ter mais
autonomia e serem cobrados por isso. Os diretores também precisam de
tempo para se dedicar a outras coi sa

Percebetse que havia uma resisténcia cultural em tomar as
decisbes de forma localizada. Iniciselo processo para descentralizar
as decisdes no nivel dos diretores e dos gerentes pelo exercicio da
delegacdo, mas se mostrou ndo ser um processo rapido. Segeriu
AVALIAQAO GRAU: 2

Com base na observacdo do pesquisador nas diversas atividades
realizacs com o grupo durante o ano e nas respostas as entrevistas e aos
guestionarios, sugerse aTabela3 com o grau de intimidade do grupo
em 2010.
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Tabela3 - Avaliag&o do grau de intimidade dogrupo em 2010
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Fonte: Autoria préopria
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A observacao dos 24 participantes revelou que as pontuacdes
continuaram baixas, apesar gequena elevacédo (média final do grupo
subiu de 1,7 para 2,1Jodas ficaram abaixo de 2,5, o que representa
gue nenhuma atingiu o patamar de 50% do potencial.

Integrac@o, comunicacdo e proximidadentinuaram comas
pioresmédias (iguais ou inferiores a @, apesar dos participantes terem
trabalhado com mais frequéncia em gruposlistancia entre as filiais e
sede continuou como variavel de significativa influéncia.

Observando a média dos participantes percebeque ampliou a
distncia entr® grau dentimidade conquistadpelcs participantes com
variacdes de 1,4 a 2,9ariacdo maior que a de 2009 (1,3 a 240yuns
individuos foram mais susceptiveis as mudancas e mais ousados na
pratica do que foi proposto. Por caracteristicas individuais ou mesmo
por eventos que ocorreram na organizacao, alfprasnmais reticentes
ou desconfiados.

4.33 Estado 3i Ano 2011
a. Encontro de Acompanhamento do PE

Novamente foirealizadaa devolutiva das entrevistas. O grupo,
mais experiente com a praticegnseguiu foar e separar 0s assuntos
levantados em temas que geraram planos de acao especificos a fim de
solucionar ou estudar as questoes.

b. Seminario de PE

Houve a participacéo de 25 executivBemo asde2010 muitos
grupos foram formados e a interacdo entrgg@entes aumentou, foi
sugeridoaprofunda o conceito de HD por mei o
apresentago HD e complementaridade HDA ideia era ampliar o
autoconhecimento e o0 conhecimento do grupo a fim de desenvolver a
compreensdo das diferencas e, dessadpexercitar a tolerancia e o
uso correto das complementaridad&eguem as observagbes por
construto no ano:

1. Confianga x MedoObservotse que os participantes valorizaram
os beneficios para o grupo que a confianca pode trazer. Quiseram
exercitar e mpliar. Foram mais transparentes e aumeatara
comunicacdpporém nao no nivel desejado.

Isso pode ser verificado nas seguintes frases
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fiPodemos/ devemos s nt i cos, sem m8scar a:

fiPrecisamos aumentar a confianca no proprio grupo

il mpor t ©aoocnio planeamento.oldentificar com clareza e
sem paixao os incbmodoseds® s como al i cerce pat

fiNdo aprendemos a nos comunicar

AConsegui mos f oco aribosidecepglesa Fano s
criadoambiente para o amadurecimento do griger, ouvir e produzir
o PEO,

fiPrecisamos aprender a ouvir, ver coisas novas, que digaume
estamos fazendo de errédp

filmportancia da diversidadedor upo. és vezes ® p

AFoi um embate entre 2 for-has: r
de encontrar a melhor forma para que o grupo atinja o resultado
esperado com tranquilidade. Para isso houve uma énfase em lembrar da
importancia da emocdo. E as ferramentas para isso sdo praticar a
confianca/ desprendimento/ baixar a guarda/ compattifr@enqueza/
acreditar / fPaetisamaos fazei edsa engedagamento entre os
membroseso n«o pode ser feito com em

fiAprendizadoClareza (conhecer o outftdcH D) 0 ,

fiAprendizado foi a pratica e exercicloa aut enti ci dade

Identificourse que houve progressos na conquista da confianga
medo de se expor reduziu um poudcdugeriuse dessa forma a
AVALIACAO G RAU: 3

2. Trabalho colaborativo de equipe x esfor¢co individual
Identificouse que houve um aprendizado em como trabalhar em grupo
com mais maturidade, respeito as diferencas e participacdo. Entretanto
dificuldades como delegacéo, formacao de equipe e solicitagdo de ajuda
persistiramlsso pode ser verificado nas seguintes frases:

fiGrupo em conjunto consegue focar. Tem um nivel aeriidade,
hierarquia muito bomo,

iTemos que aprender a for-a que
ridadeo,

fiEstamos aprendendoattab har nos grupos for

fiPor questdo cultural os grupos estdo engessadoscrticos,
cumprindo protocol oo,

fiTrabalhar nesses grupos é um dos caminhos para abrir a
participacao de todos,

fiTemos que aprender que nds fazemos parte da mesma empresa,
independentd a f i I i al . Falta mais parcer
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iTrabal ho em equipe traz bons
compreender as difene as de cada umo,

i Temos queconagerteenndeenrt ea trabal har

fiNdo adianta soltar o conhecimento quase vomitando, poia dess
forma o outro tamb®m n«o ouveo,

i H §ficuttade de delegacéo (saber como faxer)

fiMelhoria nas trocas, se congmetendo com o problema do outro,

re

cCor

pedindoajud2 auxiliando quando necess8rio

fAprendizado: Importancide formar equip ,

ival ori zar o trabalho em equipeo,

fiControlar minha ansiedade apr ender a ouviro,
fiPedir ajuda, dividir tarefa

Novoavango foiobservadonéd Tr abal ho col abor ati

Desenvolvetse mais maturidade, interacdo e a valorizagdo do
trabalho em grupo. Suge-se umaAVALIACAO GRAU: 3

3. VWM e estratégias alinhadas x falta de alinhamelatentificou
sea obtencao de um altoayr de consciéncia da necessidade de focar no
que foi combinado como prioritaridsso pode ser vidicado nas
seguintes frases:

ifAprendi zadogueFboaracordado com

fiFocar nas metas 1 e 2. Focar na OpeKagao
AFoco em prioridadeo,
fiMantero foco nas prioridades da emprésa

vV O

o

fiMant er o foco nas metas definidaso,

fiFoco nas metas mais importantes para a entpresa
AFoco na Opera-«o0bo0,

iSO alcancamos os objetivos quando seguimos os caminhos que nos

|l evam a eles (foco)o.

Percebetse maisum cresainento no alinhamentdo grupo com as
definicbes claras das prioridades para o. Sugeriuse cssa forma
uma AVALIACAO GRAU: 3

4. Foco no processo x foco funcioné&dentificouse uma evolugéo
na definicdo de prioridades e melhor controle do que temsegue
realizado. $so pode ser verificado nas seguintes frases

iProcur o n«o perder o foco e
entrarem em col apsoo,

n«o

un

RO senti mento ® que grupos se r evan
ifiA focar prioridades, exemaut ar
priorits8riao,
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Devemos ter foco nas prioridade
Mel horar administra-«o0o do tempogc

Houve progresso. N«O se ouVvVi U me
inc°ndiosé a toda hor a, mas ai nda
Sugeriuse a AVALUACAO GRAU: 2

o e 1}

5. Abertura para ideias de fora x Muito ocupado para compartilhar
Identificouse que atingiram um bom patamar de trabalho em grupo, o
gue auxiliou na abertura a novas ideias, mas ainda predssenvolver
paciéncia, tolerancia e ouvir malisso pode ser verificado nas seguintes
frases:

fiGrupos: @ortunidade de troca de experiéncias. Formacbes e
idaces distintas t°m sido muito bomgd

fiPositivo do trabalho em grupo é que cria uma interacdo entre
pessoas que pensam diferénte

fiAjuda a atingiras metas. Os grupos estdo gerando conhecimento.
Atrapalha um pouco a perda de focp

fiTempo escasso e também precispr epar ar pessoas

fiDeviamos tentar por em pratica esses bons dialogos, praticas que ja
aprendemos e ndo usamos. Tem queites predisposicdo, sendo ndo
muda. Querer ser uma pessoa mealhor

fiPrecisamos ficar atentoserdi@ i xar as oportunid

fiDisposicdo em ajudar; melhoria em processos que envolvam outros
setores; mel horia na comunica- «00,

fiContinuar desenvolvendotolerancia/ paciéncia. Melhorar
comunicacao ,

fAprendizado: importancia da troca de informacdes/ conversa
franca |,

fiNdo achar que a minha ideia € melhor que a do outro. NGs ndo
somos perfeitos, ndo sabemos tudo e sempre alguém pode ensinar algo
para, n-so

fiDesenvolver o ouvir verdadeiro. A experiéncia do outro é

important® ,
fiDividir osprod e mas. Sempre al gu®m vai
i Preci samos aprender a ouvir, %

estamos fazendo de erradoo,

N&o houve uma alteracéo do nivel anteqoie ja era bom. Houve a
pratica mais intensa. Estdo desenvolven8ageriuse assim uma
AVALIACAO GRAU: 3.
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6. Tomada de decisdo localizada x tomada de decisdo centralizada
Identificouse uma evolugdo em decisdes localizadas. Os grupos
fortaleceram os gentes e mostraram uma nova forma de tomar
decisdeslsso pode ser verifao nas seguintes frases:

ACriou a cultura do grupo, 0O que
depois € levar a Diretoria com outra for¢ca/maturidaldso esta
come-ando a acontecer o0,

fi @po em conjunto consegue focar. Tem um nivel de maturidade,
hi erarquia muito bomo,

fiMais apoio possivel nas ac¢des para atingir metas. Continuar

desenvolvendo tolerancip/a ci ° nci a. Mel horar comuni
AO senti mento ® gue gaa,pos se r evn
APor guest«o cultural 0S grupos e

cumprindo protocol oo,

ATrabal har nesses grupos ® um do
participa-«o0o de todoso,

AOuvir maiso.

Mesmo com a evolugdo trazida com o trabalho em grupo, fessam
presente dificuldades em se organizarem e valorizarem o trabalho.
Sugeriuse aAVALIACAO GRAU: 3

Com base na observacdo do pesquisador nas diversas atividades
realizadas com o grupo durante 0 ano e nas respostas as entrevistas e aos
guesionarios, sugerise aTabela 4com o grau de intimidade do grupo
em 2011.

Neste ano os participanted4 e 21 ndo mais trabalhavam na
organizagdo. Novos participantes foram convidados.



Tabela4 - Avaliag8o do grau deintimidade do grupoem 2011
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Q Q

(o] (=

o | @ © 3 ° g

Elementos del S| § g g é 18| 8 =
Desenvolvimento de S| < | E = g g .g 3 g

Intimidade £1E| 8|S 5 E|l3| < 3

O o 3 %

3 2
Pesos (%) 13 13 13 13 12,5 13 13 13 100
Participante 1 2 3 2 3 3 3 3 2 2,6
Participante 2 2 2 2 5 5 3 4 2 3,1
Participante 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3,1
Participante 4 2 3 2 2 2 2 2 2 2,1
Participante 5 3 3 2 3 3 3 2 3 2,8
Participante 6 3 3 2 3 3 3 3 3 29
Participante 7 3 3 2 4 4 4 3 3 3,3
Participante 8 3 3 3 5 5 4 4 4 39
Participante 9 2 2 3 3 3 2 3 3 2,6
Participante 10 2 3 2 3 3 3 3 2 2,6
Participante 11 2 3 4 3 5 4 3 3 34
Participante 12 1 2 2 2 2 2 3 3 2,1
Participante 13 2 3 3 3 3 2 3 3 2,8
Participante 14 0,0
Participante 15 3 3 3 4 3 3 3 2 3,0
Participante 16 2 3 3 4 4 2 2 3 2,9
Participante 17 4 3 4 3 3 3 3 3 3,3
Participante 18 2 4 4 3 4 4 4 3 3,5
Participante 19 2 2 2 3 2 2 2 3 2,3
Participante 20 1 2 2 3 3 2 3 2 2,3
Participante 21 0,0
Participante 22 3 3 2 3 3 3 3 2 2,8
Participante 23 2 2 2 3 4 2 2 4 2,6
Participante 24 3 3 3 4 3 3 4 3 3,3
Participante 25 2 3 2 2 2 2 3 2 2,3
Participante 26 1 2 2 3 3 2 2 3 2,3
Participante 27 2 3 3 3 2 3 3 3 2,8
Média do Grupo 231 28| 26| 32 3,2 28 1 29| 28 2,8

Fonte: Autoria propria
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4.34 Estado 4i Ano 2012
a. Encontro de Acompanhamento do PE

Foi realizada a Sacola de Pandora com foco nas necessidades de
mudancas, a fim de trazarconsciéncia o que estava se repetindo na
organizacdo e que deveria transforwsar Objetivamente o0 grupo
chegou a causas provaveis e delineou planos de acao para ttakalhd

b. Seminario de PE

Participagdo de 2 executivos. Como nas entrevistas
semiestruturadas foram detectados incOmodos relacionados a posturas
de outros participantes dificuldades de relacionamento que estavam
atrapalhando o desempenho de alguns grupos, degidiealizar a
pratica Teiapara demonstrar o impacto no poder de sustéotalo
grupo dedeterminadas posturas individu&sassim fortalecer o grupo
pelo autoonhecimentoSeguem as observagdes por construto no ano:

1. Confianca x MedoObservouseque estdo mais conscientes da

mudanca pela qual estdo passando e querem mudar o comportamento,

mas ha dificuldades para ter mais confiatgso pode ser verificadms

seguintes frases
AA mu®arc-eata: £ preciso unirmos m
fiPrecisa mudar o receio/ sentimento de autoritarismo da diretoria.

Confiar na mudanca de comportamento e persistir nas ideias e grajetos
fAindaha muitadii cul dade no n2vel das Rel
fiFaltaseni ment o de confian-a verdadei |
flAcho o trabalho pela manhdSgcola de Panddramais

importante do que avaliar metas. Podemos falar
ifAi nda existe uma falta de confi a

de verdade como pessoas, de forma holistica gual ment eo .
Identificourseque a vontade da mudanca é mais latente, mas ndo

houve grandes avan¢cos na conquista da configfiggeriuse dessa

forma a AVALIACAO GRAU: 3

2. Trabalho colaborativo de equipe x esforco individual
Identificouse mais um sali na percepcdo da responsabilidade
individual para o engajamento no trabalho em equigso pode ser
verificado nas seguintes frases:
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fiPosso melhorar minha conexdo com o grupo e minha @quipe

fi Btender o outro, seu pensamento e aonde ele quer éhegar

fiSaio mais convencido que o autoconhecimento € preciso para
desenvolver melhor nossas fungdes

fiReconhecemos que ha problemas que precisamos resoher e qu
precisamos reduzir dist®©nciaso,

AAprender a me manter motivada
comuni@a- «0o com el ao,

iPositiva a evolu-«o0o e harmoni a

AEl e tem desagregado o0 grupo n
posturas acidas e depreciativas, puxando assim o grupo para baj

iPositivo o empenho e a sinton
tratamosas quest »eso,

fiBuscar formas de apoiar mais 0 grupo no que precisa,

principalmente naquiloqu@esu b om, para alcan-ar
AiDe outro |l ado temos tido col e
emequipeFulanoacha que a filialtdebee®m:

as pessoasicrano® outr o que f.az a mesma ¢
Observowse uma evolugdo no trabalho em equife.grupo ja

nao quer mais um participante ndo integrado a eqSipgeriuse uma

AVALIACAO GRAU: 4

3. VWM e estratégias alinhadas x falta déinfmmento
Identificourse um incremento na obtencéo de foco e na exigéncia sobre
0s outros participantes do grupo com relacdo ao alinhanisstopode
ser veificado nas seguintes frases:

iPr amissanai s foco nas metas e a:

ALi mita o ntedps gerentes. H& gerameas que estao
parados. Parece que estdo pensando em aposentadoria. As vezes so at
irbnicos, ac d o s . Podiam compartil har mai

iPreci samos apr e md epraveitac asnbonsi c a
exempl oso,

iMoti va quando antosanfos ainbadas,gdmes 00 ¢
mesmo DNA e temos certeza que ser .

iCerteza no sucesso. Orgul ho de
lideres. N6s criamos osobjetsro € 0o que fazer para

Observouse mais um crescimento no alinhamenim grupo com
as exigéncias de comportamento impostas sobre eles mexumesiu
se @ssa forma uma AVALIACAO GRAU: 4
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4. Foco no processo x foco funcionédentificouse uma maior
concentracdo e empenho na resolucdo de processos chaves. Entretanto
aindaha excesso de atencdo em detalles pode ser verificado nas
seguintes frases

fi Nov a génci@sx nNos processos emperkanmdcratizam;
Precisamosl e processos internos din©micos

fiGasees e mui ta energia nos detal heso

fiEvolucao importante no procedimerte elaboragéo do BE,

fiEnvio da pauta com antecedéncia. Aprendi: Quando se prepara
para falar, o resultado é muito melhor. O que eu trouxe uaido e
aprovado, foi muito bomo,

fiPositivo: Bastane f oco, admini stra-«o do

i Pr eocupa- « qareeu estancom & enppe preparada
para a temporada (administrativo e o

iAiPreci samos ter algum diferencia

Desenvol ver mecani smos i nternos mot.i
ARU est § di ferent e, mel hor , me n o
melhora o s , i nadi mpl °ncia di minuindoo,

iPreci samos mel hor ar muito nossa
menores que o0s esperados e ningu®m f

fiQuest «o da m«o de obr a: Aument o
g8so0.

Houve progressamo foco em processos criticos. Suge® a
AVALIACAO GRAU: 3

5. Abertura para ideias de fora x Muito ocupado para
compartilhar Identificourseuma maior disponibilidade ao entendimento
do outro e a importancia da comunicagldso pode ser verificado nas
seguintes frases:
AFalta deeegampmai Do,
fiFalta desintona e ritmo entre filiais e
fiPrecisa mudar: Meu problema/ansiedade é mais impdstante
fiPrecisamos mudarcore i t os de model os ultrap
iFal ha na comunica-«o00,
APreci samos ouvir maiso,
flAprender a informar o que tésacontecendo e informar outras
areas ou pessaas
fiPrecisamosne | hor ar a comuni ca-«0 em ge
AfPosi-meomars e de forma mais cl ar
fiEntender o outro, seu pensamentoeaonce | e quer chegart
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Observouse que o0s participantes estdo mais abertag p
compartilhar e querem ampliar essa possibilid&dgeri-se assim uma
AVALIACAO GRAU: 4.

6. Tomada de decisdo localizada x tomada de decisédo
centralizada Identificouse que o desafio é levar o estilo de tomar
decisdes localizadas para as equipesatia participante, pois ja faz
sentido ao grupo. Ainda ha buscas de mais autondssa.pode ser
verificado nas seguintes frases:

iFaltam defini-»es mais clar as?@
fiCentralizacdo. Gerentes precisam delegaividades e
responsabilidadeso,

APreci se cemtmando zador 0O

fiTudo hoje € mais discutido, pede o apoio de grupos,
amadurecem as propostas, as vezes até demais pela preocupacao de
encaminhar s6 se tiver certo. Amadurem hoje as ideias, agora nao sao
mandadas de qualquer forina

fiDar mais espaco pa outros fazerem e fazer junto com a equipe
as a-»es para aumentar o compr omi

fifrabal har novamente a boa del ecgc

fiMel hor comunica-«0 com minha e

fiBurocracia nos processos de compras. Precisamos mais
autonomia aos gentes® |,

fiFalta e precisa melhorar aut onomi a em t odos

fiRepeteseaman si dade nas tomadas de d

Observase dificuldade em conquistar mais autonomia para
alguns niveis hierarquicos. Nao houve grande avaBqgeriuse a
AVALIACAO GRAU: 3.

Com base na observacdo do pesquisador nas diversas atividades
realizadas com o grupo durante 0 ano e nas respostas as entrevistas e aos
guestionarios, sugerse aTabela 5com o grau de intimidade do grupo
em 2012.

Nesteano os participantes6le %5 ndo nais trabalhavam na
organizacao



Tabela5s - Avalia

8o do grau deintimidade do grupo em 202
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Q o

(o] (=

o | ® © 3 ° 2

Elementos 0 g 2 S| S| ] =
Desenvolvimento de| £ § E | £ o | | ¢ g

Intimidade E £ S S § E § < S

o o 3 g

3 2
Pesos (%) 13 13 13 13 12,5 13 13 13 100
Participante 1 3 3 3 3 3 4 3 3 3,1
Participante 2 2 2 2 5 5 2 4 2 3,0
Participante 3 4 4 3 3 4 4 4 4 3,8
Participante 4 3 4 3 3 3 3 3 2 3,0
Participante 5 4 3 3 4 3 4 3 3 3,4
Partcipante 6 3 4 3 4 4 4 4 3 3,6
Participante 7 4 3 3 4 5 4 4 4 3,9
Participante 8 4 3 4 5 5 4 5 4 4,3
Participante 9 2 2 3 3 3 2 3 3 2,6
Participante 10 3 3 3 4 4 3 3 2 3,1
Participante 11 3 2 3 3 5 3 3 4 3,3
Participante 12 2 3 3 3 3 2 3 3 2,8
Partcipante 13 3 3 4 4 4 3 3 3 34
Participante 14 0,0
Participante 15 3 4 3 4 4 4 3 3 35
Participante 16 0,0
Participante 17 4 4 5 4 3 4 4 3 3,9
Participante 18 3 5 4 4 4 4 4 3 3,9
Participante 19 2 2 2 3 2 1 3 3 2,3
Paticipante 20 2 2 2 3 3 2 4 3 2,6
Participante 21 0,0
Participante 22 4 3 3 4 3 3 2 3,1
Participante 23 4 4 5 4,0
Participante 24 3 3 3 4 4 4 3 3,6
Participante 25 0,0
Participante 26 3 3 2,8
Participante 27 4 3,1
Média do Grupo 30 32| 31| 36 3,7 32| 35| 3,0 3,3

Fonte: Autoria prépria
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Na Tabela 6 relacionararse 0s graus avaliados em cada
construto a cada estado (ano) do sistema grupo de parmtéspio PE.

Tabela6 - Evolucdodos Graus dosConstrutos

2009 2010 2011 2012
Construto 1 1 2 3 3
Construto 2 1 2 3 4
Construto 3 1 2 3 4
Construto 4 1 1 2 3
Construto 5 2 3 3 4
Construto 6 1 2 3 3

Fonte: Autoria préopria

Conforme proposto nobjetivo especifica, sege Quadro om
a relacéo sugeridpelo observador entre as praticks GC propostas
0s elementosde intimidade que se propde desenvolver com suas
aplica@es. Esta relacéo esta sustentaelaobservacdao pesquisador
e pelaandlise daslescricbes @losobjetivos das praticaSEAGAL e
HORNE, 1998;SERVIN, 2005;RAMALINGAM , 2006; BURKHARD
e MOGGI, 2009; APO, 2010)



Quadro 9 - Relacdo sugerida
desenvolvimento de intimidade
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entre praticas e elementos de

Préatica de GC

Elemento de Desenvolvimento de
Intimidade

Brainstorming

Comunicagéo, interagédo

Revisdo de aprendigam

Confianga, comunicacgao, interacdo

Narrativas

Proximidade, achiracdo

Local de trabalho colaborativo

Integracdo, interacéo,
proximidade

comunicacé

Cafés de conhecimento

Comunicagéo, interacdo

Times: Virtuais ou cara a cara

Proximidade, confianca

Captura de ideias Integracdo, comunicag¢do, confian
admiracédo

Captura de expectativas Integracdo, proximidade, seguran
psicoldgica

Revisao pésicéo

Comunicacgéo, confianca, integracéo

Entrevistas semiestruturadas e reuni
devolutivas

Seguranga psicologica, comunicag
integracdo, proximidade, confianca

Processalecisoério

Interacdo, comunicacao, confianca

Sessbes de Desafio/ Dinamica de tre
e construgdo coletiva

Integrac@o, comunicagdo, proximidac
confianga,  seguranca  psicoldgic
interacao

Rede

Comunicagao, integracdo, proximidad

Drama: Estilos de lidanca

Proximidade, interacdo, seguran
psicoldgica, admiracdo

Feedbaclbnas cost as 6 | Proximdade, seguranca psicologic
afeicdo, admiragdo

Compartilhamento da biografia Afeicdo, proximidade, comunicacd
seguranca psicologica, admiracéo

Feira de compet&ias de equipe de al{ Integracdo, comunicacdo, confian

desempenho admiracaéo

Teia Integracéo, confianca, afeicéo

Caixa de Pandora

Comunicacgéo, proximidade, segurar
psicoldgica, admiracdo

Dinamicas de percepcéo (individual
grupo)

Comunicacgédo, pesomidade, confianga
interacao, afeicdo

Drama: Apresentacao HD

Integracdo, proximidade,
psicoldgica, afeicao

seguran

Drama: Complementaridade HD

Comunicacgédo, proximidade, segurar
psicoldgica, interacao, afeicdo

Fonte: Autoria prépria.



121

5INTERPRETA CAO DOS RESULTADOS

Para alcancar o @Hivo gerat andlisara relagcdo entre a
intimidade entre os participantes de um grupo de trabatimo o
compartihamento & conheciments nos  processos de
desenvolvimento organizaciodal foram atingisdos
objetivos especificos, a ver:

Objetivo especifico a: Identificouse diversas praticas de
compartilhamento de conhecimento na literatura apresentadas no
capitulo2 (Quadro 2) além de diversapraticas apresentaslmoAnexo
B. Muitas cbsts praticas foram utilizadas no processo de
desenvolvimento organizacional observado.

Objetivo _especificdh: Oito elementos de desenvolvimento de
intimidade foram identificados no capitulo R&o se afirma este
trabalho que ndo ha outros elementos de desenvolvimgrenas que
estes oito foram os encontrados na pesquisa e trabalhados no processo
de desenvolvimento organizacional observado.

Objetivo especifica: A associagdo proposta fguadro9 entre
as praticas com os elementos dedesenvolvimento da intimidade
puderan ser validadascom a andlise al Tabela7 e da Figura 12 -
Evolugdo dos Elementos de Desenvolvimento da Intimidadie
evolucao da intimidade.

Tabela7 - Evolu¢doda Intimidade

Elementos de

Desenvolvimento  de 2009 2010 2011 2012
Intimidade

Integracéo 15 1,9 2,3 3,0
Comunicagao 15 2,0 2,8 3,2
Proximidade 14 18 2,6 3,1
Confianga 1,8 2,4 3,2 3,6
Seguranca psicoldgica 1,7 2,3 3,2 3,7
Interacéo 1,7 2,1 2,8 3,2
Admiragao 1,9 2,2 29 3,5
Afeicao 1,8 2,2 2,8 3,0

Fonte: Autoria Propria
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Figura 12 - Evolucdodos Elementos de Desenvolvimento da Intimidade

Integracédo Comunicagéo

[
w
[=
o r N W A
\
stii
N

: , -5
1
2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012
Proximidade Confianca
4 4 36
3 —31| 3 P vl
— 18 2 1—=T8
1 * 1
0 T T T | 0 T T T |
2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012
Seguranca psicolégica Interag&o
3 3 : f f
2 A 2 4 ,
17 \ '
1 1
0 T T T | 0 T T T |
2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012
Admiragdo Afeicdo

3,5

Z,9

o [ N w SN
,
o = N w N
,
EJ
o

2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012

Fonte: Autoria prépria



123

Pode seranalisada, como exemplo, a evolucémntinua dos
eementos de desenvolvimento proximidade, seguranca psicoldgica e
afeicéo.

Por intermédio daraticadeedbaclknas costas r eaem20A@G d
atuouse também nos trés elementos analisatiodos os participantes
sairam com informag¢des importantes sobre ssnmmes dadas por
parceiros de trabalho com em média 10 anos de convivio. Todos
puderam se expor de forma protegida e, em alguns casos, buscaram
depois aprofundar éeedbackcom outros parceirofrogressos foram
identificados em proximidade (1,4 para 1,&gwanca psicolégica (1,7
para 2,3 e afeicao (1,®ara 2,2).

No ano seguinte2011,foram propostas outras duas praticas que
também estavam associadas @sts e | e nwamb:apeesentagéo
HD6 e @rama: complementaridade HD.Nelas os participantes
puderam aprender mais sobre si mesmosolle seus parceiros de
trabalho, identificaram similaridades, entenderam diferencas e
descobriram complementaridades que eduoravam.

Em 2012para exercitaests el ement os f oram p
do Ab r a - o 6e,fornip Wescomtraida aproximou os pastictes ea
6d&i a b ,foramrsich@ados diversos perfis de atuacdo individual no
grupo e exercitado a forga do grupo em sustentar o processo.

Nos quatro anos foram trabalhados pelas entrevistas
semiestruturadas e ddutivas (2009 e 2010) e pela Caixa de Pandora
(2011 e 2012) a possibilidade dos participantes falarem e ouvirem sobre
as mais diversas questdes que afetavam sua rotina de forma protegida e
aberta.ldentificouse, com o passar dos anos, que a aberturoanep
mais assuntos foram trazidos e aprofundados. Como as questbes se
tornavam explicitas, mesmo em outras ocasides elas eram tratadas agora
sem receio. Isso desenvolveu a seguranca psicolégica, que saiu de um a
patamar de 1,7 para73g a proximidade ngrupo, que evoluiu de 1,4
para 3,1Estes variacGes sao visualizadasHigura B.
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Figura 13- Evolucédo dos elementoproximidade, seguranca psicoldgica
e afeicédo

3,5 ~
25 // e Proximidade
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Fonte: Autoria prépria

Observouse que 0 uso das praticas G€ e das préaticas de
desenvolvimento listadas e trabalhadas no processo permitiu a
ampliacdo da intimidade entre os membros do grupo com algumas
variagfes por elemento de desenvolvimento, por participante e por ano.
Causas possiveis pamests variacfes & habitos e procedimentos
arraigados a cultura da organizagdo, caracteristicas pessoais dos
participantes e eventos que afetaram sensivelmente a relacéo entre dois
OU mais executivos.

Os seis construtos utilizados para a observagdo da evolugdo do
compartihamento de conhecimento ngsiatro anos do processo de
desenvolvimento tiveram uma evolugdo que pode ser identificasla
Figural4, Figuralb, Figural6, Figural?, Figural8e Figuralo.



Figura 14 - Evolucao do construto 1

1.Confianga x Medo
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Fonte: Autoria prépria

Figura 15 - Evolu¢éodo construto 2

2.Trabalho colaborativo de equipe x esforco individual
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Fonte: Aubria prépria
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Figura 16 - Evolucado do construto 3

3. VVM e estratégias alinhadas x falta de alinhamento
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Fonte: Autoria prépria

Figura 17 - Evolug@odo construto 4

4. Foco no processo x foco funcional
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Fonte: Autoria prépria

O crescimento do compartihamento de conhecimento foi
suportalo pela evolugdo, em cada construto, das razdes e habilitadores
para o compartilhament®@bservase que, em diferentes graus, houve
uma transformacdo no grupo no tocante a cada constto.
fortalecimento do habilitador de compartilhamento de conhecingznto
detrimento ao enfraquecimento dmpecilhodemonstrou o crescimento
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real do compartilhamento entre os participantes do greptsnguatro
anos de trabalho.

As diversas praticade GC utilizadas foram o instrumento de
trabalho. Como exemplo pode lstar as etrevistas semastruturadas e
as reunideslevolutivas que foram feitas em 2009 e 2010, seguidas pelas
entrevistassemiestruturadee a Caixa de Pandoraalizadas em 2011 e
2012. Nesta praticas os participantes puderam compartilhar seus
incdbmodose preocupactes de forma protegikndnima, ajue trouxe
ano apo6s anaonfianga para compartilhazpnsciéncia daoincicncia
de questbes e atuacao objetiva nas causas daséesodos.Com a
pratica anual, que se tornou esperada por eles ja adquaséigundo ano,

0 medo de tratar certos asss ou falar com certas pessoas reduzi
significativamentealém de fortalecer o espirito de equipenformese
percebenaFigural4d e Figurals.

Outro exempb foi a aplicacdo dapratica de aft@a dé c
ideia® e Gevisdo & aprendizageh nos quatro anos.
utilizadas nos seminarios de PE para exercitar o grupo na criacdo de
ideias, definicAo de objetivos e metas, trabalho em grupo e a
participac® em decisbes. Combatsa dessa forma a acomodacédo ou
sujeicdo as decisdes centralizadas, a pouca iniciativa ou 0 pouco espago
para novas ideiasmpacto pode ser visualizas@asFigural8 e Figura
19,

Figura 18- Evolugéo do construto 5

5. Abertura para ideias de fora x Muito ocupado para
compartilhar
45
4 / 4
35 /
3 / 3 9
25
2 ’(
15
1
0,5
0 T T T
2009 2010 2011 2012

Fonte: Autoria préopria
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Figura 19 - Evolugéo do construto 6

6. Tomada de deciséo localizada x tomada de decisao
centralizada
4
3 / 3 3
2 / 2
1 I
0 r r r )
2009 2010 2011 2012

Fonte: Autoria propria

Podese observar que ha questdes culturais sendo trabalhadas e
gue apresentanesisténcias naturais pelos anos de prafica2011 nao
houve evolucdo na abertura de ideias de fora, mas o préprio grupo,
pressionadopara resolver graves problemasmqg por exemplo a
escassez de médo de obra, criou varios encontros extras no firidlide 2
e durante 2012 para disclis e criar solugdes. O resultado j4 apareceu
com a elevacéo do grau para 4 em 2012.

De forma analogddentificouse que a partir de 2011 houve uma
estagnacdo na tomada de deciséo localizada. Provavelmente-shegou
um limite para uma organizacdo que tinha uma cultura de decisdes
centralizadas e promoveu uma abertura. Para romper esse limite é
necessario continuar o processo de desenvolvimento organizacional,
respeitando a cultura e os procedimentos internos.

Sumarizandop uso a@ste construtos mostrese adequado, pois
tornaram visivel a evolucaadas variaveis que interferem no
compartilhamento de conhecimento e que gerou um aumento do fluxo
de conhecimento entre os participantes do processo de desenvolvimento
organizacioal observado

Objetivo Geral O uso dagpraticas de GC ampliou a intimidade
no grupo de trabalhdurante os quatro anos observados. Além disso,
identificouse que a mesma pratica ao seapleada todo ano
apresentavagradualmenteum melhor resultado no ug tange a
participacdo dos membros do grupona profundidade do assunto
discutido.Isso ocorreu com as devolutivas das entrevistas, a Caixa de
Pandora, a captura de ideias, aptara de expectativags eunides
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coletivas de criacd@ revisdo de aprermtigeme a dnamica de troca e
construgao no pequeno grupo

Conforme os niveis de intimidade no grupo cresciam a cada ano,
maior e mais clara era a manifestagdo dadementos de
desenvolvimento de intimidadeomo a integracdp proximidade,
confianca, segurga psicolégica interagdmos participantes do grupo
durante os encontros

O grupo estudado ampliou sugiidade média de 1,7 para33p
que pode ser visualizada Figura20.

Figura 20 - Evolugéo da intimidade média do grupo

Média do Grupo - Intimidade

3,5
A__—"———’ 3,3
3,0
ﬂ
2,5

2,0 4-—"“5TI—"’

15

1,0

0,5

0,0

2009 2010 2011 2012

Fonte: Autoria prépria

Inferese que quanto maior a intimidade no grupmior é a
participacao efetiva do individuoneelhor é o aproveitamento da pratica
de GC, pois maior é o conhecimento que cada paniggaossui de si
mesmo e dos outrogs relacdesse fortalecene possibilia a existéncia
de um ambiente adequado a GC, o que permite exmadd grau de
exposicdo e trocdfluxo de conhecimentp)conforme demonstra
Figura2l.
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Figura 21 - Intimidade e o fluxo de conhecimento

Maior o fluxo
de

S &t 4 .
intimidade praticas de GQ .1 ccimento

Fonte: Autoria prépria

Como exemplo podse analisar apr 8t i ca 0revi s«
aprendizagef , o grdpg apdsatingir um nivel mais elevado de
intimidade consedu de forma fanca explicitar seus aprendizados
individuais e coletivosdo ano com seguranca e confiangca no
crescimento do gruposem medo de retaliacbes ou ironi&s uma
pratica que exige unalto nivel de intimidade para apresentar um
resultado eficaz, caso contrar@aprendizado levantado fica a margem
da realidade.

O exemplo opostéa pr 8t i cpasacd®d eut skbzada p
revisitar a analise SWOT. dste caso louve discussdes pontuais,
focadas em determinado aspecto técnico apresentado. A intimidade do
grupo paico contribuil.

A criacdo de um ambiente adequado a GC promovido pelo
desenvolvimento da intimidade no grupo trouxeaumaior capacidade
de compartilhamento de conhecimenboque pode sedentificadaao
analisar os construtos de Tiwana (2002). O enfreiquento des
impedimentos de compartiihamento e o fortalecimento de seus
habilitadores observadmasFigurasl14, 15, 16, 17, 18 &9 ocorreram
pela evolugdo dos elementos de desenvolvimento deidatiim As
praticasde GC executadas com 0 grupo permitiranncremento do
nivel de intimidade saltar de 1,7 par& 8,essa intimidade conquistada
permitiu que os habilitadores de conhecimento saltassem?2deni
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médiapara 35, conforme visualizado n&abela 8 naFigura 22 e na
Figura23.

Tabela 8 - Evolug&o dos construtos

Construtos 2009 2010 2011 2012
1. Confianca x Medo 1 2 3 3
2. Trabalho

colaborativo de equip 1 2 3 4

x esfor¢o individual

3. VVM e estratégia
alinhadas x falta d 1 2 3 4
alinhamento

4. FOco no processo

foco funcional 1 1 2 3
5. Abertura para ideig|
de fora x Muito 2 3 3 4

ocupado parg
compartilhar

6. Tomada de decis§
localizada x tomada d 1 2 3 3
decisao centralizada

Média 1,2 2,0 2,8 3,5

Fonte: Autoria préopria



Figura 22 - Variagdo média dos construtos
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Média dos construtos
4,0
3,5 35
3.0 /8/
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2,0 {
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Fonte: Autoria prépria

Figura 23 - Evolucéo dos constrtos

45
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m 1. Confianga x Medo

2, Trabalho colaborativo de
equipe x esforco individual

3. VVM e estratégias
alinhadas x falta de
alinhamento

® 4. Foco no processo x foco
funcional

m 5. Abertura para ideias de
fora x Muito ocupado para
compartilhar

m 6. Tomada de decisédo
localizada x tomada de
decisdo centralizada

Fonte: Autoria prépria
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Ao analisar mais detalhadamerntedemse relacionarpraticas
utilizadas para desenvolver certos elementos ndenidade que, ao
serem conquistados, reforgm as razdes e habilitadores para o
compartilhamento de conhecimentd maior intimidade facilitou a
construcéo de um ambiente adequado ao compartilhamento.

No Quadrol0 ha alguns exemplosedh relagdo de astrucaoe
reforco entre PPatica=> Elemento de Bsenvolvimento de Intimidade
=> Razbes/Hbilitadores para o compartihamento de conhecimento
(construto).

Quadro 10 i Relacdo entre paticas e habilitadores do
compartilhamento

- Elementos de Construtos
PEZ::‘;;"S Intimidade (variagBes 2009 2012)
(variacbes 2009 2012)
(Dzrgég";l. estilos de liderang Integ_ragéc(l,S pars,0),
Feedbacknas costas (2010 grgmmldade (14 para
Drama: Apresentagdo HD C'on'fian(; 1,8 para %) Confianga x Medo
complementaridade HD, Sequranca ' sicolé |c (1 para 3)
Compartilhamento dgq eguranca - p 94
biografia(2011) (Lrrarad.
Caixa de Padfora (2012) eigao(1.8 para3,0)
Entrevistas semiestruturad
e devolutivas (2009 e 2010
Compartilharento da
biografia (2011) Integracdql,5 para 3,Q)
Sessdes de Desafi{ Comunicac¢éo(1,5 para| Trabalho colaborativo d
Dindmica de troca ¢ 3,2, equipe x esforco
construcao coletiva] Confianca(1,8 paa 3,6) individual
Brainstorming e Local de| Intera¢ddl,7 para 32), (1 para 4)
trabalho colaborativo (todo| Admiragad1,9 para 35)
0S anos)
Caixa de Pandora (2011
2012)
Reviséo péscao Comunicacédo (15 para
Reviséo de aprendizagem | 3,2), VVM e estratégias
Sessoes de Desafi{ Proximidade (1,4 para| alinhadas x falta de
Dindmica de troca ¢ 3,1) alinhamento
construcao coletiva(todos | Interacaddql,7 para 32), (1 para 4)
0S anos) Admiracdq19 para 35)
Revisdo de aprendizager Proximidade (1,4 para| Foco no processo x foc
Sessoes de Desafi{ 3,1), funcional
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Dindmica de troca € Interacddl,7 para 32) (1 para 3)
construcdo coletiva(todos

0sanos)

Escravos de J6 eRede

(2010)

Captura de ideias
Revisdo pémcaq Sessoes
de Desafio/ Dinamica d

Integrac@o(1,5 para 3,Q)
Comunicagdo(1,5 para

troca e construcdo coletiv 3’2)’. . Abertura para ideias d¢
. . Proximidade (1,4 para .
Brainstorming, Captua de 3.1), fora x Muito ocupado

para compartilhar
(2 para 4)

expetativas (todos os
anos),

Fse cubos (2009),
Palavra/pensamento/audi¢
(2011)

Confianca(1,8 para 3,6)
Seguranga  psicoldgic;
(1,7 para 3,7)
Afeicdo(1,8 pare3,0)

Captura de ideias
Revisdo poéscdq Sessdes
de Desafio/ Dindmica d
troca e construgdo coletiv
(todos os anos) Integracdql,5 para 3,Q)
Entrevistas semiestruturadi Comunicagédo(1,5 para Tomada de decisao
e devolutivas (2009 e 2010 3,2), localizada x tomada de|
Drama estilos de lideranci Proximidade (1,4 para| deciséo centralizada
(2009), 3,1), (1 para 3)
Escravos de J6 (2010) Confianga(1,8 para 3,6)
Processo decisorio (201
2011 e 2012)

Caixa de Pandora (2011
2012)

Fonte: Autoria prépria

Quanto mais cada participante se conhecer e conhecer o outro,
maior o grau de intimidade conquistado, o que permite um processo de
compartiihamento de conhecimento mais aberto liwe dos
impedimentos citados por Tiwana (2002).

A préatica do compartilhamento permitiu a aprendizagem de
grupo, a qual se tornou um processo fundamental que integra o processo
de desenvolvimento organizacional desejado pela organizacao
Recordando Moggie Burkhard (2005), odesenvolvimento da
organizacao se da pelo processo de aprendizagem coletivo.

Entretantosé se verifica se houve aprendizagam constatar,
segundo Wilson et al. (2007), uma transformacdo no repertério de
comportamento potencial dogdimiduos no transcorrer do tempo

Essa transformacdo pode ser identificada no processo de
desenvolvimento observadpela alteracdodo nivel de intimidade
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medido no transcorrer dos quatro gnosque gerou uma mudanga no
comportamento de cada participantelce grupo, o que é comprovado
pela observacdo dos construtos. Essa transformag¢éo no comportamento
de cada participante do grupagerou o fortalecimento das razdes e dos
habilitadores de compartilhamento de conhecimentocguacterizou

por sua vez, a apndizagem do grupo, base para o desenvolvimento
organizacional.

Um exemplo dessa aprendizagem € o desenvolvimento da
habilidade de trabalhar em grupo e o despertar dessa vontade. Até 2009
0s gerentes atuavam sozinhos com suas equipes. Durante 2010 e 2011,
Varios grupos se formaram para discutir diversos assuntos estratégicos a
organizagéo, pois desenvolveram coragem para se expor, valorizaram o
trabalho colaborativo, estavam alinhados e com foco, abertos para outras
ideias e para tomar decisbes localizaddsssa mudanca de
comportamento gerou em 2012 a criagdo de mais grupos, agora
formados pelos membs de suas equipes, 0 gpeovoca uma nova
forma de atuar na organizagao.

Inferese queo compartilhamento de conhecimento, fomentado
pelo desenvolvimento dantimidade entre os membros do grupo,
alavancou a aprendizagede grupo, a quak subsidio basico para o
processo de desenvolvimento organizacional.

Como Ultimaconsidergdo, podese notar que as alteracdes de
comportamento sdo distintas a cada individ pesar de serem
submetidos & mesmas praticaonforme relata Choo (20Q6para
haver aprendizagem é necessario que cadaidutivavale suas crencas
e suposic¢des a luz do ambiente que se forma e reestruturem as normas,
as aspiracdes, os objetivos e desbram novas formas de alcanips.

A subjetividade intrinseca a cada ser humano faz com que essas
avaliacdes sejam diferentes pr conseguintefambém é distintaua
capacidade de transformar seu comportamezamo exemplo,podese
observara evolucaala intimidade médiaos paiicipantes selecionados
naTabela 9 e Figuraf



Tabela9 - Evolugao individual da intimidade

Intimidade

média do 2009 2010 2011 2012
participante

Participante 7 1,6 2,6 3,3 3,9
Participante3 2,0 29 3,9 4.3
Participante 9 15 1,8 2,6 2,6
Participante 19 15 1,9 2,3 2,3

Fonte: Autoria propria

Figura 24 - Intimidade média de participantes
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Fonte: Autoria prépria
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Nestecapitulo sdo apresentadas as conclusfes finagcaleo
com o0s objetivos propostona pesquisaTambém sao apresentadas
algumas sugestdes para trabalhos futuros de pesquisa no tema
desenvolvido.

6.1 CONCLUSOES FINAIS

A pesquisa permii destacar uma série de praticas de GC e
desenvolvimento da intimidade que podem ser utilizadas para trabalhar
um grupo envolvido em um processo de desenvolvimento
organizacionalPelos resultados alcangados no incrementoida de
intimidade e decompatilhamento de conheciment@sta préaticas
mostrararrse adequadas pagategrupo observaddEntretantpdevese
observar que ha muitas outras préaticas que, conforme o perfil e demanda
do grupo a ser trabalhado, podem atingir com melhor desempenho
objetvo de incentivar atransformgéo do compatamento de seus
participantes habilitandos a um maior compartilhamento.

Os elementos de desenvolvimento de intimidade obtidos na
pesquisa mostrarase pertinentesao trabalho, poisio ser medida sua
evolucao obsrvouse o desenvolvimento no grupo de trabatteo um
melhor e mais adequado ambiente ao compartiihamento de
conhecimento. Outros elementos podem ser pesquisados e agregados ao
trabalho em um processo de desenvolvimento organizacional, mas
também é incentvado aprofundar o entendimento e uso dos oito
selecionadosestadissertacao.

As diversas praticas de GC utilizadas no trabalho mostregam
eficientes no desenvolvimento da intimidade entre os participantes do
processp conforme demonstrado na observagd® evolugdo dos
elementos de desenvolvimento de intimidade de cada individuo e do
grupo. Uma mesma pratica atuou em diversos elementos, visto que
expbs o participante a uma vivéncia sobre determinado conceito, mas a
interpretacdo, a percepc¢ao ou 0 queskeatido para cada um impactou
de diferentes maneiras cada pessoa, permitindo um aprendizado
singular.

A aplicacdo dos construtos de Tiwana (2002) mosteou
adequada, pois caracterizou as evolu¢cdes dos habilitadores e dos
empecilhos ao compartilhamento denhecimento, o que permitiu
relacionalos ao incremento no fluxo de conhecimento.
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A metodologia utilizada na pesquisa perméitngir o objetivo
do trabalho, pois se verificou que o desenvolvimento da intimidade entre
os participantes de um grupo debtitho é capade atuama mudanca
de comportamento dos individyomibindo ou minimizando certos
empecilhos ao compatiimento de cdrecimentpao mesmo tempo em
guefortalece certos habilitadores ao compartilhamento.

Verificou-se com o método que essa ransformagdo no
comportamentodos participantes do grupo, de forma individual e
coletiva, caracterizou a aprendizagem de grugpogual permitiu o
avango do processo de desenvolvimento organizacional estudado.

Os construtos selecionados para a analisepmaedimento de
pesquisarealizado permitiram observar o incremento de fluxo de
conhecimentgelo melhor desempenho nas praticas de GC realizadas. A
observacdo mostrou que o aumento do nivel de intimidade entre os
participantes do processo de desenvolvimenbrganizacional
proporcionava melhor resultado das praticas de GC a cada ano.

A metodologia proposta explicitou uma série de pratidas
desenvolvimento de intimidade e de G@ue possibilitaram o
incrementoda intimidade no grupo durante os quatro anogsiedo
Entretanto observae que os resultados sdo os mais diversos ao analisar
cada ser humano individualmente, apesar de terem sido subn@tidos
mesmas pratica® grau de subjetividade que cada individuo possis
mudancas de comportamento que faeem sentidoe, por isso, as
absorveafetam diretamente desempenho médio do grupo.

Concluise comestapesquisa quelesenvolver a intimidade em
um grupo de trabalho € fator diferencial para o melhor
compartiihamento de conhecimento, visto que as ngaia de
comportamento e de ambiente gerados por esse desenvolvimento afetam
positivamente o0 compartilhamento, a aprendizagem e,
consequentemente, a GC.
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6.2 SUGEST&S DE TRABALHOS FUTUROS

Como sugestao para a extensao da pesquisa do tema,-saigere
algumas possibilidades:

a. Pesquisar quelementos de desenvolvimento da intimidade tém
contribuicAo mais significativee causam maior impactoan
formacéo de intimidade no grupo

b. Realizar pesquisa andloga em organiza¢des de diferentes ramos
€ com grupos mais hetgéneos, como mais jovens, com mais
mulheres, com estilos de liderancas diferertes) um nimero
menor de participantesic;

¢. Aprofundar a definicdo e estudo dos construtos de observacao
da evolucaalo compartilhamento de conhecimento;

d. Pesquisar e aval, a luz da psicologiaps elementos de
desenvolvirento de intimidade. Aprofundaas definicdes e
consisténcias dos construtos.
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APENDICE A i Entrevista Semiestruturada

1. Como é a definicdo das estratégias mmoizacdo?
2.Como tem caminhado a execuc¢do das estratégias?
3.Como esté o clima?

4.0 que é critico para vocé neganizacad

5.Como o cliente esta nos vendestemomento?

6.0 que te incomoda? O que te preocupa?

7.Qual é o desafio para vocé, para fvea e para@ganizacad
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APENDICE B i Definicdo de Vis&o, Valores e Missdo

1.VISAO

Referese a qualidade do Pensar atganiza¢@oA visdo de futuro é o
gue mantém unida a organizag@o enquanto cresce e muda no longo prazo. Para
defini-la devese responder as questdes:

\%
\%
\%
\%
\%

2.VALORES

Como serd o mundo daqui a dez anos?
Quais sdo as macrotendéncias seguidas pela humanidade?
Como serd o mercado consumidor atendido gejanizaca®@

Quais sado as tendéncias seguidas pelos nossos consumidores e
potenciais consurdores?

Como aorganizacaaguer ser reconhecida no futuro?

Manifestamse na esfera do Sentir deganizacdoNeles sdo expressas
as crengas da organizagao. Para ajudar a-diefinalgumas questdes podem ser

respondidas:

V  Em que aorganizacaacredita no que se refere a estilo de liderancga,
satisfacdo do cliente, qualidade de bens e servicos, meio ambiente,
desenvolvimento humano, ética?

V  No aspecto qualitativo, para cada uests itens, como arganizagao
se manifesta, como el& é

V  Como ela desja ser?

3.MISSAO

Nasce do Querer darganizacdoE traduzido pelas acfes concretas,
projetos, obras, lancamento de produtos. Algumas questdes ajudam-kdefini

\%
\%
Vv

Qual a nossa contribui¢éo para a sociedade/mundo?
O que aorganizacaaquer?
Se deixassensade existir, 0 que a sociedade perderia?

Onde aorganizacagyuer estar?



APENDICE C i Analise SWOTi Ambiente Interno
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Pontos Fortes e Fracos Ambiente Interno

Dimensodes Portos Fortes

Pontos Fracos

Recursos

Processos

Relacdes/

estao
esultados | Pessoas

G
R

Fonte:Autoria propria




APENDICE D i Analise SWOTi Ambiente Externo
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Oportunidades e Ameacas Ambiente Externo

Dimensdes Oportunidades Ameacas

EconOmica

Sécie

cultural

e| Demogréfica | Tecnoldgica
e

Politica
Legal

Empresarial

=<

eio
mbiente

Fonte:Autoria propria
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APENDICE E i Revisita a VVM
1. Estadeclaracéo € vélida para mais dez anos?
2. Continua fazendo sentido como algo que identifica a organizacao?

3. Ha sugestbes ou perguntas oriundas de vocés ou dos colabsrado
administrativeoperacionais?
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APENDICE F i Revisita a Carta de Intencbes

1. Estadeclaracéo retrata como queremos ser em cinco/dez anos?
2. Estéd adequada a organizagdo? Qual o sentimento?

3. O trabalho é guiado pestaCarta?

4. Que topicos da Cta estdo sendo trabalhado e quais nédo estédo?

5. Ela inspira/direciona nosso trabalho?
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APENDICE G i Revisita a SWOTi Ambiente Interno

1. O que mudou durante o ano nos niveis dos recursos, procBstasies
gestdo e resultados?

2. Estamos consciegs de nossos pontos fortes e fracos?

3. Como estamos potencializando nossos pontos fortes? O que falta?

4. Estamos atentos e minimizando nossos pontos fracos? Como?

5. Ha algo a ser feito no préximo ano?
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APENDICE H i Revisita a SWOTi Ambiente Externo

1. O que mudou durante o ano no mercado ou na comunidade onde a
organizacao atua?

2. Estamos conscientes de nossas oportunidades e ameacgas?

3. Como estamos aproveitando as oportunidades? Qual é o olhar estratégico
para elas?

4.Como estamos nos protegenths ameagas?

5. Ha algo a ser feito no préximo ano?
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APENDICE | i Aprendizado do ano

1. Como foiesteano para mim?

2.0 que era previsto acontecer?

3. O que realmente aconteceu?

4. Porque houve a diferenca?

5. O que aprendi (ou o que veio fortem@ntlurante o ano e que ndo devo
esquecer agora? Ex.: Dificuldades em delegagéo, no controle de tempo, na
comunicagéo, etc.

6. O que posso melhorar no ano que vem e nos proximos cinco anos?

7.0 que pretendo mudar no préximo ano?
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APENDICE J i Objetivos Estratégicos

1. Quais os grandes objetivos estratégicosrdanizaca®@

2. Revisite os objetivos estratégicos do PE do ano anterior. O que deve ser
atualizado?
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APENDICE L i Metas

1. Quais séo as metas necessarias para avancgar nos Objetivos Essfatégic
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APENDICE M i Questionario de Avaliacio

1) Quaisforamospontos positivos do processo de trabalho?
2) O que pode melhorar?

3) O que eu aprendi?



APENDICE N i Planilha de Acompanhamento do PE

Meta | Descricdo| Indicador | Acbes| Responsavel| Prazo Realizado Obseavacdes
Sim / N&o

1

2
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ANEXO AT Descricdodo Método de Planejamento Estratégico do
Processo de Intervencao

O processo de intervencdo se deu mediante um processo de
desenvolvimento organizacional que o autewe a possibilidade de
acompanhar por mais de quatro anos. O claro entendimento deste
processo é fundamental para compreender as diferentes configuractes
das duas variaveis centrais do trabalho: intimidade e compartilhamento
do conhecimento.

O processoapresenta uma série de praticas profissionais que
foram explicitadas com base tedricentifica no método de
planejamento estratégico.

A partir das diversas interagbes dos grupos nos processos de
construcéo de estratégias, objetivos estratégicos, mptasas de acdo
da organizacgéo foram relacionadas aipasde GC e outras capazes de
desenvolver lagos de intimidade entre os membros do grupo de trabalho
no PE.

Para isso tomese como base os conceitoa estratégia de
mudangas em uma organizaggwegntados n&igura2, a necessidade
de trabalhar os quatro niveis da organizacdo apresentaHmgirel, as
diversas préticas obtidas da reviséo de literatura apresentaQomdm
2 e as praticas apresentadas Anexo B para o desenvolvimento de
intimidade no grupo de participantes do PE

Para aimplantacdo da metodologiaforam construidos os
elementos basicodo processade planejamento estratégicm,) seja, a
Visdo, os Valoes e a Missdo da organizacdo, a Carta de Intencdes e a
analise SWOT adaptados dos autores David (1999), Wright et al.
(2000), Tachizawa e Rezende (2000), Fernandes e Berton (2004), Moggi
e Burkhard (2005), Porter (2008) e PMBOK (2008gspeitase e
valoriza-se a biografia daorganizacdo (e sua culturagua filosofia de
trabalho e apercepcdes e os conhecimentiegstodos os profissionais
envolvidosdurante essa construcao

Neste processo, recomend® que o PE seja realizado
anualmente com o intuito deamtélo atualizado, visto que o mercado e
as condi¢cdes vigentes na organizacdo podem sofrer transformacdes
significativas que alterem as conclusfes e determina¢des do PE de um
ano para o outro. Risita-seo planejamento do ano anterior e agrega
um anoao periodo analisadde forma que mantenha sempre um
intervalo constante como horizonte de estu&#io considerados
periodos de cinco anoseste trabalho. E importante que haja um
mecanismo formal e ritmado de acompanhamertontroledo que fo
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decididoe dekgado no PEEsta situacdo proporcionou ao pesquisador a
obtencdo de diferentes retratos de como a intimidade e o fluxo do
conhecimento ocorreram.

Recomendse que haja um facilitador para coordenar este
processo. Uma pessoa externa a organizacacsajaieespecialista em
processos de desenvolvimento de grupos e PE.

A evolucdo do PE inieise com a definicdo da Viséo, dos
Valores e da Missdo darganizacdo(VVM), prosseguese com a
construcéo da Carta de Intengfes, da Analise de Pontos Fortes, Fracos,
Oportunidades e AmeacafAnalise SWOT) da elaboragdodas
estratégias, dos objetivos estratégicos e detagmo an@ culminase
com a definicdo delanos deacdo.O acompanhamento e o controle da
execucdo do PE deve incentivar a aprendizagem do grupa e d
organizacéo. O que for percebido em cada etapa e que sugira melhorias
Nno processo ou nos elementos basicos e analises realizadas pode ser
incorporado no processo.

Dessa formacaminta-se conforme aigura25, do nivel macro,
subjetivq sutil daconcepcéa da estratégia darganizacaaté o nivel
micro, objetivo, concreto da execucao da estratégia, sempre de forma
participativa, com o envolvimento incentivado dos profissionais
convidados.A retroalimentagcdo que a execugdo de cada etapa do
processo pode afecer as etapas anteriores precisa ser estruturada e
estimulada para exercitar (e aproveitar) o processo de aprendizagem.
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Figura 25- A Evolugéo do Proceso de Planejamento Estratégico

Fonte: Autoria prépria

O desdobramentado processo ocorre da cong#io das
estratégias com airdtoria atéa definicdo dos planos de agdo com as
equipes @ esclarecimento da importancia das atividades operacionais a
todos os trabalhadores pam obtencdo concretadla Visdo da
organizagaoParaisso as construcdes da VVM, da Carta de Intencdes,
dos Objetivos Estratégicos e das Metas séo realizadas com o
envolvimento crescente da equip®r meio de seminarios para a
construcdo doselementos basicocom os gerentes ou liderancga,
seguidos de semirias para adissemingéo e validagdo da VVM ja
definida com os funcionarios administrativwsla operacadEste fluxo
esta representado Rigura26.
















































