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APRESENTACAO

A coletinea Enfoques multidisciplinares da Gestido do
Conhecimento surgiu da intenc¢do de divulgar os trabalhos do grupo
de pesquisa Informacio, Aprendizagem e Conhecimento (GIACO),
fundado em 2004. Ao obter a certificacdo da Universidade Federal da
Paraiba (UFPB), foi cadastrado no Diretério de Grupos de Pesquisa da
Plataforma Lattes do CNPq, no mesmo ano, e junto a Pré-reitoria de
Pesquisa (PROPESQ), em 2018. Tem como lideres Emeide N6brega
Duarte e Alzira Karla Araidjo da Silva, integrantes do corpo permanente
do Programa de Pés-Graduagdo em Ciéncia da Informac¢io da UFPB.

O grupo é composto por docentes, discentes, pesquisadores e
técnicos. Apresenta como linhas de pesquisa, a Gestdo da Informacio
e do Conhecimento e Etica, Gestio e Politica de Informacio. Os temas
abordados concernem a gestio da informacgéo e do conhecimento, entre
outros, considerando seu leque abrangente e multidisciplinar. O GIACO
mantém intercAimbio com outras institui¢ées em niveis internacional,
nacional, estadual, interinstitucional e intrainstitucional.

A coletinea foi organizada pelos integrantes do GIACO, que
conta com a participa¢gdo de docentes do Programa de Pés-graduacgio
em Gestdo da Informacio e do Conhecimento da Universidade Federal
de Rio Grande do Norte; dos Programas de Pés-graduacio em Ciéncia
da Informacéo da Universidade Federal da Bahia e da Universidade de
Santa Catarina; da UNIZAR (Zaragoza — Espanha) e da UFPB, cadastrados
em grupos de pesquisas.

Os 12 capitulos contemplam a Gestdo do Conhecimento como eixo
central da coletanea, em um desdobramento de abordagens disciplinares
que se entrelacam formando um corpus multidisciplinar. Os textos sdo
originais e inovam ao apresentarem epigrafes elaboradas por pesquisadores
externos, conhecedores e atuantes nos subtemas tratados.
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A obra inicia com o capitulo Grupo de pesquisa e aprendizagem
como comunidade de pratica e de interesse, cujos autores consideram
0 GIACO como uma comunidade de prética, por entenderem ser um
grupo de individuos que se reinem periodicamente, por possuirem um
interesse comum no aprendizado e na aplica¢do do que foi aprendido
para geracdo do conhecimento.

O capitulo dois trata do usuario como elemento central das préticas
de media¢io da informacédo e da gestdo do conhecimento. Mediagio
da Informacio pode ser compreendida como fator preponderante na
apropria¢io da informacio pelo sujeito, para a geragio de conhecimento
significativo que servira de suporte para a tomada de decisdes. A partir
deste pressuposto, destaca-se aimportancia da Media¢io da Informacéo
como estratégia para a Gestdo da Informagdo do Conhecimento.

Na perspectiva da gestio do conhecimento cientifico, os processos
de produgio e de comunicag¢io cientifica auxiliam na geragdo de ideias,
solu¢io de problemas e tomada de decisdo no ambiente académico. Nesse
sentido, inserem-se os capitulos que tratam da Gestdo do conhecimento
no peridédico Perspectivas em Gestdo & Conhecimento; Producio
cientifica no KM Brasil: uma andlise das comunica¢des e das redes de
colaboragio; O estado da arte da produgio cientifica sobre competéncia
no KM Brasil; e Redes de colaboracido em Ciéncia da Informacéo e a
visibilidade internacional da produgéo cientifica.

Os capitulos Gestion del conocimiento y escuelas de planificacién
estratégica; e Edicién colaborativa y gestién del conocimiento fazem
refletir sobre o conhecimento na administragio estratégica. Gerenciar o
conhecimento, considerando os interesses da organizacio e das pessoas,
para que satisfaca as necessidades, como preocupagio estratégica da
organiza¢io que almeja sucesso.

As organiza¢des inovadoras processam a informacio e geram
novos conhecimentos para recriar seu ambiente. Investir em gestido do
conhecimento é um diferencial para as organizagoes que buscam inovar
por meio de conexdes de conhecimento. Os Capitulos que tratam das
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Contribui¢ées da gestdo do conhecimento para a gestio da inovagio; La

gestion del conocimiento en la era cognitiva: los entornos ‘“Tecnologias de
i6n, 16 unicacién’ — TRIC; Gestao do conhecimento

la Relacién, Informacién y Comunicacién

fomentada pelo e-learning e La organizacién ambidiestra: un entorno

propicio para la gestion del conocimiento y la inteligencia corroboram

com essa tematica.

Emeide Nobrega Duarte

Alzira Karla Araijo da Silva
Miguel Angel Esteban Navarro
Rosilene Agapito da Silva Llarena
Suzana de Lucena Lira

Rayan Aramis de Brito Feitoza

Organizadores
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PREFACIO

Dificilmente a relevincia do conhecimento para as organizagdes
é contestada. No entanto, a gestdo desse ativo ainda é um desafio. Isso
é decorrente da intricada relag¢do existente entre os diversos fatores
que circundam o conhecimento. Sua prépria origem, que decorre de
dados e informacdes, suas faces técitas, implicitas e explicitas e a forte
relagcdo com os individuos e o contexto organizacional resultam em uma
amplitude de fatores que demandam orquestrac¢io e, nesse complicado
cendrio, estabelece-se uma disciplina especifica, denominada Gestao
do Conhecimento.

Na economia industrial o conhecimento era considerado como
fator permutavel na equagio da produgio e tido apenas como uma
condicio desejavel. Portanto, nos ultimos trinta anos, o mundo dos
negdcios passou por uma transi¢cio de uma economia industrial para uma
economia de conhecimento, um ambiente no qual o conhecimento aciona
a criacdo de riquezas e prosperidade, e onde as empresas habituadas a
vencerem pelo tamanho estdo perdendo terreno para concorrentes mais
ageis no uso da informac&o e do conhecimento.

A gestdo do conhecimento consiste na gestido dos ativos de
conhecimento de uma organizacio. E um processo sistematico
de identificagdo, criacgdo, registro, compartilhamento e uso dos
conhecimentos estratégicos de uma organizacdo. O conceito abrange
um conjunto de metodologias, modelos, ferramentas e tecnologias que
visam criar condi¢des para mobilizar o conhecimento existente nas
organizagoes.

Porém, a gestido do conhecimento deve estar alinhada a cultura
organizacional com objetivos e foco bem definidos e alinhados a
estratégia da organizagdo. Assim, é preciso conhecer a individualidade
de cada organizagio, as suas caracteristicas e as expectativas dos
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seus colaboradores. Ndo existe modelo pronto, podemos contar com
experiéncias vividas, casos passados e licdes aprendidas e a partir dai
criar um modelo para cada situa¢do. Mas acima de tudo é preciso criar
conhecimentos.

Acdes e praticas ligadas ao conhecimento nas organizagdes
resultam no melhor desempenho da organizacio e diretamente no seu
capital intelectual, criado a partir do intercimbio entre o capital humano,
o capital estrutural e o capital relacional. Ressalta-se que o interesse pelo
conhecimento nas organizagdes partiu da constatagio de que o valor de
mercado de algumas empresas como a Microsoft, Amazon, Facebook,
Apple e Uber é muito maior do que o valor de seu patriménio fisico.
O valor total das a¢ées dessas empresas incorpora ativos intangiveis,
tais quais, o valor das marcas, das patentes, a capacidade de inovacio,
o talento dos colaboradores, as rela¢des com os clientes.

Assim, ndo podemos deixar de destacar que investir em
conhecimento e informacio gera novos procedimentos de trabalho e
amplia o conhecimento nas mentes humanas. E uma organiza¢io que
pretende definir uma estratégia adequada de gestdo do conhecimento,
deve dispor dos fundamentos para que a inovag¢io e o compartilhamento
do conhecimento prevalecam por toda ela.

Por fim, destaca-se que adotar as préticas da gestdo do
conhecimento em uma organiza¢do mostra ser uma pratica necessaria
para a diferenciagido em relacdo a concorréncia, para a sobrevivéncia
sustentavel e busca de maior intimidade com o cliente. O esfor¢o é
maior em organizagdes tradicionais, pois é preciso quebrar paradigmas
e crencas, é preciso reeducar colaboradores e executivos, fazer entender
a importancia da gestdo do conhecimento no cendrio atual.

E por isso que a gestio do conhecimento deve ser, portanto, a
preocupagio central das organiza¢des no século XXI.

Prof. Dr. Fabricio Ziviani
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CAPITULO 1

GRUPO DE PESQUISA E APRENDIZAGEM
COMO COMUNIDADE DE PRATICA
E DE INTERESSE

Emeide Nébrega Duarte

Rayan Aramis de Brito Feitoza
Suzana de Lucena Lira

Rosilene Agapito da Silva Llarena
Edcleyton Bruno Fernandes da Silva

Comunidades de prdtica

Néo sédo como os grandes rios,
Turbulentos e caudalosos,

Que intimidam e ameagam.

Ao contrdrio, mais se assemelham
Ao cristalino fio ddgua,

Que canta e murmura docemente
Ensinando e sensibilizando

Todos que por ela passa.

LILLIAN ALVARES,
INSPIRADO NA POESIA DE HELENA KOLODY

1 INTRODUCAO

Na era do conhecimento, a sociedade requer, cada vez mais,

ambientes que possam proporcionar relacionamentos interpessoais
ideais, capazes de propor mudancas as organizag¢des e que aconte¢am
de forma dinamica, colaborativa, participativa e objetiva.
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Dentre as a¢des desenvolvidas para socializar o conhecimento,
abordadas na literatura, como préticas de Gestdo do Conhecimento
(GC), consideram-se as que proporcionam um ambiente de criacio,
compartilhamento e dissemina¢ido do conhecimento na organizacio,
voltadas para a aprendizagem organizacional. Quanto as estratégias
que podem ser empregadas para aprender nas organiza¢bes, podemos
citar as comunidades de pratica e as comunidades de interesse.

Pode-se entender a comunidade de pratica como um grupo de
pessoas interessadas em uma mesma area de conhecimento, que se
reinem para compartilhar experiéncias, resolver problemas, discutir
ideias, construir propdsitos juntos e desenvolver boas praticas. Ja a
comunidade de interesse pode ser entendida como um grupo de pessoas
que se reinem para discutir sobre assuntos comuns, sem que participem
ativamente de atividades relacionadas, mas que tém algum interesse em
participar das discussées por partilhar dos mesmos assuntos.

Os grupos de estudo e pesquisa sdo formados com o objetivo
de discutir sobre os conhecimentos que os membros detém sobre
determinada 4rea, com o propdsito de enriquecer e aprofundar o
desenvolvimento de tematicas, cuja forma colaborativa de participa¢io
de pesquisadores, estudantes e profissionais transforma, evolui as
concepg¢des e promove um intercimbio de conhecimentos.

Neste estudo, o objetivo é analisar os aspectos ambientais de um
grupo de pesquisa, por meio de suas caracteristicas, sua forma de aprender
e de se engajar. Para possibilitar a experiéncia pretendida, foi escolhido o
Grupo de Pesquisa Informacgao, Aprendizagem e Conhecimento (GIACO),
cadastrado na plataforma do Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (CNPq).

2 APRENDIZAGEM E COMUNIDADES DE PRATICA
E DE INTERESSE

Como fundamento basico desta abordagem, destaca-se a Gestdo
do Conhecimento, que versa sobre a integra¢io dos processos de criagdo ao
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uso pleno do conhecimento, viabilizado pela cultura de compartilhamento
(DUARTE, 2003). Reafirmando esse conceito, Aragjo (2014) infere, em
conformidade com as tendéncias percebidas em seus estudos, que o foco
atual gira em torno da “cultura organizacional”. Tais ideias conduzem
as reflexdes sobre as organiza¢des que aprendem, viabilizadas por uma
cultura favoravel para gerenciar os contextos em que o conhecimento
acontece. O processo de aprendizagem esta vinculado ao processo de
mudanca e envolve alguns elementos, como: a aquisicédo, a fixacéo, a
transferéncia e a disseminacio de informacdes e de conhecimentos.

A aprendizagem organizacional pode se estabelecer por meio do
trabalho em equipe, da recepc¢io de novas ideias, entre outras a¢des, pois
nio havera aprendizado coletivo sem que ocorra o aprendizado interior
de seus membros. Para Kim (1993), a aprendizagem organizacional
ocorre quando hd mudanca de uma perspectiva individual para uma
perspectiva grupal. O conhecimento construido por um individuo
alimenta a constru¢io do conhecimento coletivo e, por outro lado,
o conhecimento coletivo alimenta a constru¢do do conhecimento
individual, em ambientes organizacionais (VALENTIM, 2007).

O termo ‘Comunidades de Pratica’ (CoP) foi estabelecido por Lave
e Wenger (1991), ao apresentarem as proposi¢cdes da Teoria da Cogni¢do
Situada (TCS). Sua esséncia estd no “compartilhamento de experiéncias e
conhecimentos e as formas de abordar problemas e encontrar solu¢des”
(OLIVEIRAetal., 2016, p. 5). A caracteristica principal das CoP, segundo
Wenger, McDermott e Snyder (2002), é a informalidade, mas isso nio
significa desorganizacéo, tampouco sinénimo de networks informais ou
comunidades de interesse, as quais s servem para distribuir informacio,
enquanto as CoP objetivam resolver problemas.

Wenger (1998), Wenger, McDermott e Snyder (2002) ressaltam
que as comunidades de pratica sdo grupos de pessoas que compartilham
um interesse ou “paixao” por determinado assunto. As caracteristicas que
definem a CoP so: o dominio, a comunidade e a pratica. Melo e Almeida
(2015), ao sintetizar essa classificagdo, afirmam que o dominio é uma
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identidade definida pelo compartilhamento de paixdes e interesse(s) por
pares comprometidos e um grau de confianca estabelecido ao longo do
tempo. A comunidade refere-se a uma relagio construida, que possibilita
um aprendizado constante, e a prética diz respeito aos profissionais que,
em seu dia a dia, trocam experiéncias, utilizam ferramentas semelhantes
e desenvolvem produtos e servicos.

Alguns aspectos devem ser levados em considera¢io quando se
vai estruturar uma comunidade de pratica. Wenger (1998, p. 125-126)
elenca “indicadores determinantes para estruturar uma CoP”, entre
eles, destacam-se: formas compartilhadas de se engajar e fazer as coisas
juntos, o rapido fluxo de informacdes, a propagagdo da inovagao, histdrias
compartilhadas, risos e jargdo como atalhos para as comunicag¢ées, bem
como a facilidade de produzir novos conhecimentos.

Wenger (1998, 2001) apresenta a distingdo entre comunidade de
interesses e comunidades de pratica. Ele assevera que qualquer grupo
online que compartilha interesse pode ser chamado de comunidade. J&
a comunidade de prética é um tipo particular, em que os membros sdo
focados em um campo do conhecimento e, com o tempo, acumulam
experiéncias por meio das trocas. Os membros desenvolvem uma prética
conjunta por meio da interagido em torno dos problemas e das soluc¢ées
e acumulam conhecimentos, ligados informalmente pelo valor que eles
encontram em aprender juntos.

O sentimento de pertencimento de um individuo a uma
comunidade esta relacionado a capacidade da prépria comunidade de
negociar seus significados, respeitando as caracteristicas individuais, a
participa¢do ou nio, o engajamento ou o distanciamento da interagio
entre seus membros/aprendentes.

A andlise da teoria de comunidade de pratica realizada em um
grupo de pesquisa por Orsiolli (2015), concluiu que essa comunidade é
composta por pessoas que buscam partilhar o conhecimento, por meio
de um processo de aprendizagem coletivo, com o propdsito de criar
significados a partir de debates que, consequentemente, contribuem
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para o desenvolvimento da producio cientifica. Segundo Fernandes et
al. (2016), as comunidades de prética se ocupam em conectar pessoas,
razdo por que devem ser considerados os niveis de participacdo dos
seguintes membros: grupo central, participantes ativos, ocasionais,
periféricos e transacionais.

Enfim, para manter uma CoP ativa, deve-se pensar em sua evolucio,
manter o didlogo, desenvolver um ambiente de compartilhamento
e promover uma cultura favoravel para o engajamento e as rela¢ées
interpessoais.

3 ATUACAO DO GRUPO INFORMACAO, APRENDIZAGEM
E CONHECIMENTO (GIACO)

O GIACO, ambiente de estudo deste trabalho, é cadastrado no
diretério dos grupos de pesquisa do CNPq e certificado pela Universidade
Federal da Paraiba (UFPB) no ano de 2004. Seus lideres sio docentes
credenciadas no Programa de Pés-Graduagio em Ciéncia da Informacio
da UFPB, cuja 4rea predominante é a Ciéncia da Informacéo (CI).

O grupo é composto, atualmente, de docentes, discentes,
pesquisadores, técnicos e egressos desvinculados da UFPB, mas
interessados em reingressar na educa¢io continuada, e suas linhas
de pesquisa sio a Gestio da Informacio e do Conhecimento e a Etica,
Gestao e Politicas de Informacio. Durante os encontros, sdo discutidos
aspectos tedricos e praticos relacionados aos temas compativeis com
as linhas. Os integrantes desenvolvem projetos de pesquisa, debatem
sobre textos de autores cldssicos, publicam artigos em eventos, em
periddicos e nos demais meios de comunica¢io cientifica, de forma
colaborativa, e promovem a producio e a disseminacio de novos
conhecimentos.

O GIACO mantém intercAimbio com outras institui¢cdes. Ha
programacdo em que os alunos apresentam seus trabalhos de conclusao
de cursos e tém parceria internacional. Além de usufruir de um espago
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fisico onde acontecem as reunides presenciais, o grupo utiliza a rede
social whatsapp, que propicia a interacdo de seus aprendentes para
se comunicarem sobre assuntos relacionados ao planejamento de
reunides, relacdes interpessoais, avisos de interesses, comemoragdes
de aniversarios, indica¢des de leitura, entre outros. Dispde de um
blog para divulgar as atividades realizadas, a comunicagio de eventos
e informacgdes relevantes para essa comunidade de aprendizagem,
por meio dos temas de interesse, bem como da drea da Ciéncia da
Informacéo.

4 PERCURSO METODOLOGICO

Tomando como referéncia Severino (2007), quanto ao objetivo,
esta pesquisa é de natureza exploratéria, por levantar informacgdes
sobre determinado objeto, delimitar um campo de trabalho e mapear
as condi¢des de manifestacdo desse objeto. Do ponto de vista da
abordagem do problema de investigacio, trata-se de uma descritiva,
porquanto descreve as caracteristicas do campo estudado quanto
aos atributos determinantes de uma comunidade de aprendizagem.
No que diz respeito a abordagem do tema em estudo, é considerada
qualitativa, por propiciar a interpretagio para se compreenderem
os sentimentos dos membros do GIACO. Quanto a natureza das
fontes utilizadas, é uma pesquisa de campo, ja que o tratamento
de seu objeto foi efetivado em ambiente préprio, e os dados foram
coletados nas condi¢des naturais em que os fenémenos ocorrem. Por se
concentrar em estudo de uma situagio particular, significativamente
representativo, caracteriza-se como estudo de caso, por ser um grupo
de pesquisa.

O estudo foi feito por meio das etapas de identificacido dos
membros do grupo; da aplicagdo de um questionario aos aprendentes
do grupo, de forma presencial e coletiva, em momento de reuniio;
do envio de um questionario para os membros do grupo, de forma
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virtual, para os que ndo puderam comparecer a reunido por motivo de
ordem pessoal, normalmente compreensivel, considerando o cariter de
informalidade de uma comunidade de aprendizagem; da organizacio,
da andlise e da interpreta¢io dos dados, considerando-se as respostas
ao questionario.

Os sujeitos da pesquisa sido designados nas modalidades de

pesquisador, estudante, técnico e colaborador estrangeiro, integrantes
do GIACO.

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para atingir o objetivo pretendido, os respondentes foram
caracterizados quanto ao ano de engajamento no grupo, a formacio
académica, as preferéncias temadticas e ao sentimento de pertencimento
dos aprendentes envolvidos neste estudo.

O grupo conta com 34 membros oficialmente cadastrados. Desses,
13 responderam ao instrumento de pesquisa, em uma reuniio presencial.
Para atingir um percentual significativo, os questionarios foram enviados
aos demais integrantes, de forma virtual, com um retorno de mais
quatro membros, portanto, 17 respondentes. A amostra foi significativa,
formada por 50% dos aprendentes.

Em relacdo a formac¢do académica, predomina a graduacio
em Arquivologia, Biblioteconomia e em Administracdo. Em nivel de
Mestrado, o destaque é para a drea de Ciéncia da Informacio, e no
de Doutorado, predominam as dreas de Administragio e Ciéncia da
Informacgdo. Os resultados demonstraram coeréncia com o grupo de
pesquisa que é cadastrado na drea de Ciéncia da Informacio, vinculado
alinha de pesquisa ‘Etica, Gestio e Politica de Informacio’ e ‘Gestio da
Informacio e do Conhecimento’.

Com a intencio de demonstrar as temadticas de interesse para
a construcdo de conhecimento entre os membros, elaborou-se uma
imagem de nuvem (Figura 1) para representa-las.
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Figura 1 - Nuvem de temas de interesse
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Fonte: Dados da pesquisa, 2018

As tematicas abordadas no GIACO sio sempre relacionadas a

informacio, a aprendizagem e ao conhecimento nas organizag¢des, com

foco na Ciéncia da Informagéo. De acordo com a Figura 1, os participantes

se interessam pelas seguintes tematicas: Competéncia em Informacio,

Gestdo do Conhecimento, Aprendizagem Organizacional, Cultura

Organizacional, Inteligéncia Competitiva e Gestdo da Informacio.

Na identificagdo dos sentimentos individuais sobre a motiva¢io, a

participagio e o envolvimento, foi possivel perceber o grau de engajamento

dos membros do grupo, conforme as manifestacdes representadas no

Quadro 1.

Quadro 1 - Depoimentos dos aprendentes

com algumas pessoas”. (1)

“[...] Motivagio para fortalecer meu conhecimento e aumentar a produgio
cientifica...sinto satisfacio em participar das reunides...os encontros
sdo bastante dindmicos...Gera-se algum produto...publica¢io de livros,
participa¢io em eventos, além do convivio social e da amizade que fiz
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“a partir das leituras comecei a ter paixdo e amor...comecaram a despertar
em mim, a vontade de estudar, produzir e entender sobre a gestéo
do conhecimento... para isto, o GIACO contribui significativamente na
motivacio de aprender e pesquisar.” (2)

“Estou iniciando uma participa¢do mais ativa, pois me sinto mais segura
com essa drea. Minha pretensio é atuar cada vez mais no grupo, através
de orientacdo e cooperagio em projetos e artigos”. (3)

“[...] o interesse pelos temas abordados... minha participacio é
bastante ativa, procuro estar em todas as reunides, atuacdo em todas
as atividades... sinto-me envolvida, engajada com sentimento de
pertencimento, por me identificar com os temas abordados”. (4)

“[...]possibilidade de ampliar os horizontes na rea, e de trabalhar o tema
no doutorado”. “Envolvimento significativo nas produgdes cientificas
e estudos propostos, e nas reunides do grupo, tudo em parceria com
outros participantes do GIACO”. (5)

“[...] estou procurando me envolver em todas as atividades desenvolvidas
no grupo [...] em relagio a minha participagio, tenho pouco tempo”. (6)

“[...] n3o me falta motivagdo para vir as reunides, pois, trata-se de um
ambiente acolhedor e onde posso aprofundar meu conhecimento”. (7)

“[...] prop6sito de familiarizar com os principais temas de gestio...
tento manter boa relacdo com todos os membros do grupo [...] nessa drea
tio estimulante”. (8)

“[...] engajamento na pds-graduacido, interesse pela area, adquirir
conhecimento para a vida académica e para futura dissertacio”. (9)

“é uma forma de se manter pesquisador com producio e foco [...] tento
sempre participar, contribuir e publicar”. (10)

“[...] estar em constante aprendizado e pela troca de experiéncias com os
integrantes do grupo — com doutores, mestres, doutorandos e mestrandos
[...] a participacio é mediana, visto que tenho participado de forma
nio muito assidua, das reunides presenciais, mas acompanho as
priticas e acdes pelo grupo nas redes sociais [...]”. (11)

“[...] motiva-se pelo interesse em conhecer outros temas de pesquisa
e aprimorar o conhecimento. A participacido acontece de forma
ativa nas reunides. Nessas reunides discute-se a temética de pesquisa
dos participantes e da teoria de dreas como Ciéncia da Informacio,
Administracio e Arquivologia [...]”. (12)
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“[...] manter o grupo em plena atividade e sentir a participacio e
aproveitamento dos integrantes... o envolvimento é total, uma vez
que é uma satisfacio manter a chama viva de bons relacionamentos
interpessoais no trabalho, principalmente na atividade de pesquisa”. (13)

“O grupo de pesquisa fez com que amadurecesse pessoalmente e
educacionalmente com um outro olhar para a pesquisa cientifica. [...]
Entrosamento com a equipe excelente”. (14)

“Os motivos pelos quais me fazem participar e me envolver no GIACO esta
pautado em estudar, compartilhar e gerar conhecimento cientifico”.
5)

“[...] é um grupo de pesquisa acolhedor, participando efetivamente
do planejamento anual do grupo, desde suas metas em participagio de
eventos, publica¢io de artigos e capitulos de livros, ou seja, engajamento
ocorreu de forma coletiva”. (16)

“Contato com outros pesquisadores e estudantes para o desenvolvimento
de atividades conjuntas em torno de uma temdtica”. (17)

Fonte: Dados da pesquisa, 2018

Os aprendentes consideram como principais motivos para o
engajamento no grupo: sensibilizacdo e provocagio para a vontade
de estudar, aprofundamento dos conhecimentos, ampliacio de novos
horizontes, relacionamento com as pessoas da p6s-graduagio, interesses
ou paixdo por temas especificos, conhecer outros temas e por considerar
o ambiente acolhedor. As formas de participar se contextualizam
nos niveis propostos por Fernandes et al. (2016), com a incidéncia
de participantes de grupo central, participantes ativos, participantes
periféricos e participa¢do mediana.

As pessoas se pronunciaram sobre o autossentimento de
envolvimento e justificaram que isso ocorre por meio do convivio social,
das parcerias, das trocas de experiéncias, da interacdo, visando ao
compartilhamento, do entrosamento com a equipe, do engajamento
coletivo e das rela¢des interpessoais.

De forma geral, os dados refletem caracteristicas de comunidades
de prética abordadas por Wenger (1998); Wenger, McDermott e Snyder
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(2002) e Melo e Almeida (2015). A primeira é o dominio, que pode ser
percebido neste comentéario: “a partir das leituras, comecei a ter paixdo
e amor”; a segunda é a comunidade, que esta refletida no exemplo de
“estudar, compartilhar e gerar conhecimento cientifico”; e a terceira é a
prética, desenvolvida por meio da producio cientifica. Outra caracteristica
das comunidades de pratica apontada por Wenger (1998, 2001) presente
no grupo de pesquisa é a compreensdo de que seus integrantes sio
focados em um campo de conhecimento por meio de compartilhamento
e da troca de experiéncias.

A luz das caracteristicas apontadas por Wenger, McDermott
e Snyder (2002), nas atividades realizadas no ambiente do GIACO,
predominam a informalidade, a distribuicido de informac¢des entre
seus membros nos encontros virtuais e/ou presenciais e na busca pela
resolucio de problemas para a aquisi¢do de conhecimentos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados revelaram que a principal caracteristica do grupo de
estudo e pesquisa GIACO é a interdisciplinaridade, com base nas areas de
atuacio e formacio dos seus membros. O GIACO pode ser considerado
como uma comunidade de aprendizagem, uma vez que se fundamenta
no interesse e/ou na pratica a partir da motivacao, da participacao e do
envolvimento para que possa se consolidar.

Essas caracteristicas confirmam a anélise da teoria da comunidade
de pratica, em que as pessoas engajadas buscam partilhar o conhecimento
em grupo, interagem num processo de aprendizagem coletivo, por
meio dos debates realizados, e desenvolvem a producio cientifica em
conjunto. Pode-se concluir que os dados refletem caracteristicas de
comunidade de interesse e de comunidade de prética, em que predominam
a informalidade, a distribuicio de informag¢des entre seus membros,
nos encontros virtuais e/ou presenciais, e na busca pela resolugio de
problemas para construir conhecimentos.
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Com base nos resultados obtidos, outras pesquisas podem ser
desenvolvidas em busca de elementos culturais, no sentido de sensibilizar
os integrantes para que valorizem o sentimento de pertencimento de
grupo, com vistas a aprendizagem coletiva.
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CAPITULO 2

O USUARIO COMO ELEMENTO CENTRAL DAS
PRATICAS DE MEDIACAO DA INFORMACAO E
DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Raquel do Rosdrio Santos
Henriette Ferreira Gomes
Eliane Bezerra Paiva

Larissa Fernandes da Silva
Erica Cristina de Aguiar Lopes

Gestéo do conhecimento e usudrios da informagéo:
mais do que uma relagéio, uma dependéncia miitua
fundamental ao verdadeiro sentido da acdo mediadora.

FrANCISCA ARRUDA RAMALHO

1 INTRODUCAO

O volume informacional e as constantes transformacdes
tecnoldgicas favorecem rapidas mudancas no cendrio social e agilizam
a producio do conhecimento e a obsolescéncia da informacio. Nesse
cendrio, o sujeito deve recuperar e utilizar informac¢ées confidveis e
que supram suas necessidades, além de ter acesso aos ambientes, aos
dispositivos e aos sujeitos com os quais possa interagir, visando a
construgdo e ao compartilhamento do conhecimento. Assim, por meio
de suas técnicas, métodos e agdes, a gestido do conhecimento (GC) d4 as
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bases necessarias para que os individuos possam identificar, organizar,
compartilhar e adquirir novos conhecimentos.

Ao analisar a GC como um elemento essencial para efetivar o
processo de tomada de decisdes e a constru¢do do conhecimento nas
organizacdes, percebe-se que ela pode ser entendida como uma agio
implicita da media¢do da informacdo. Nesse sentido, a media¢io da
informacio depende da comunica¢io centrada na relagio dialégica,
ja que é uma acido compartilhada e colaborativa. Assim, as a¢des de
gestdo do conhecimento sdo aliadas do processo de desenvolvimento
singular e plural dos usudrios, ao auxilid-los a adquirir e a socializar os
conhecimentos, tanto na comunica¢io oral quanto na escrita.

O objetivo deste capitulo é investigar se existem indicios, na
literatura da Ciéncia da Informacio, especialmente na produgio cientifica,
que trata da media¢do da informacio e da gestdo do conhecimento, que
demonstrem como o usudrio é o elemento central das praticas de gestio
do conhecimento. Assim, para auxilid-lo a compartilhar a produgdo do
conhecimento, a GC é a a¢do de mediacdo implicita.

2 USUARIOS DA INFORMAGCAO: conceitos e articulagées
com a gestao do conhecimento

O usudrio da informacio, independentemente das diversas
terminologias que sejam adotadas, como leitor, consulente, cliente,
utente, interagente, entre outros, é entendido por Sanz Casado
(1994, p. 19) como “[...] aquele individuo que necessita de informacgéo
para desenvolver suas atividades.” Assim, independentemente das
caracteristicas que os distinguem, os sujeitos sociais sdo usuarios da
informacdo, pois, ao longo da vida, necessitam de informagdes para
desempenhar diferentes papéis sociais.

Guinchat e Menou (1994, p. 482) asseveram que “[...] o usuério
é o agente essencial na concep¢io, na avaliagdo, no enriquecimento,
na adaptacdo, no estimulo e no funcionamento de qualquer sistema
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de informacio.” Essa afirmacdo dos autores indica o lugar central em
que os usudrios se posicionam nas unidades de informacio e em outras
institui¢des. Logo, o planejamento, a execugio e a avaliagdo dos produtos
e dos servicos disponiveis e realizados nesses ambientes visam atender
as suas necessidades informacionais, para que possam construir novos
conhecimentos e apoiar a tomada de decisdes.

Para Amorim e Tomaél (2011), a gestdo do conhecimento é
um importante recurso para as organiza¢des que almejam melhorar a
administracio de seu capital intelectual e adotar medidas que apoiem
a aquisi¢do do conhecimento organizacional. Segundo as autoras, nesse
processo, o ser humano passa a ser considerado fundamental para os
resultados das empresas, porque é por meio deles que o conhecimento
é gerado e disseminado.

Além do contexto empresarial, de mercado, Shanhong (2000 apud
CASTRO; COSTA, 2006) recomenda que a gestido do conhecimento em
bibliotecas deva ser focalizada em pesquisas efetivas e no desenvolvimento,
na troca e no compartilhamento de conhecimentos entre a equipe
da biblioteca e os usudrios. Tanto no 4mbito académico quanto no
profissional, devem-se adotar praticas de GC que apoiem os usudrios em
sua formacdo e em seu crescimento e auxiliem os agentes mediadores
a perceberem as singularidades de cada usudrio da informacdo. Entre
essas a¢des, destacam-se as que identificam o perfil dos usudrios, suas
necessidades e as demandas de informacao e de conhecimento, como,
por exemplo, os estudos de usuérios.

Ao tratar das ac¢des de identificacio das demandas e das
necessidades informacionais, que podem subsidiar as praticas de GC,
podem-se citar os estudos de usudrios que, segundo Cunha, Amaral e
Dantas (2014, p. 39),

[...] podem ser considerados excelentes instrumentos de
planejamento e gestio por contribuirem no planejamento de
unidades prestadoras de servigos de informacio, a medida
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que podem ser mais bem conhecidos os diversos aspectos
que envolvem tanto a informag¢io quanto a sua disseminagio
para os usudrios que a demandam [...].

Considerando a reflexdo apresentada pelos autores sobre as
contribui¢ées dos estudos de usudrios da informacio, ratifica-se a
relevancia de a¢des por meio das quais se planejem e se elaborem
estratégias para atender as demandas dos usudrios. Por outro lado, por
meio dessas a¢des de identificacio das necessidades dos usudrios, da
sistematizacido das atividades e da avalia¢do dos produtos e dos servi¢os
que lhes sdo oferecidos, tanto o gestor quanto o agente mediador, que
estdo colaborando com as atividades técnicas e de assisténcia mais direta
ao usudrio, percebem que esse sujeito (o usuario) é ativo, participativo
e o centro de todas as a¢des.

3 A GESTAO DO CONHECIMENTO COMO UMA PRATICA
VOLTADA PARA OS USUARIOS: uma busca pela produgio
e compartilhamento do conhecimento

A aquisi¢cdo do conhecimento esta relacionada ao processo de
aprendizagem dos sujeitos, a partir das novas informagdes a que tém
acesso, que usam e das quais se apropriam. Almeida e Feres (2017,
p-17) enunciam que “[...] o conhecimento baseia-se na apropria¢io da
informacdo, que é assimilada por um individuo e lhe permite tomar
decisdes e agir.” Assim, para que o sujeito produza novos conhecimentos,
precisa ter acesso a informacio, que sé serd ampliada se ele socializar
e materializar seu conhecimento.

Conforme Lucas e outros autores (2008, p. 61), “[...] a gestdo do
conhecimento tem o papel de facilitar esse compartilhamento, gerando
sistemas que permitam um maior intercAmbio entre os sujeitos e a
amplia¢io da troca de conhecimentos.” Nesse contexto, 0 apoio ao usudrio
é o objetivo principal das praticas de GC, pois, para Benossi (2009), o foco
da GC consiste em gerenciar o conhecimento tacito, com a finalidade de
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aprimorar a capacidade dos individuos nas empresas e nas institui¢des
para que possam compartilhi-lo.

Rosa, Moreira e Cardoso (2013) afirmam que todo o processo de
GC foi desenvolvido e evoluiu no 4mbito organizacional, por meio das
intensas intera¢des humanas, além da aquisi¢io, do armazenamento e
da disseminac¢io das informag¢des e do conhecimento. Ainda sobre essa
vertente, no ambito das organizac¢des atuais, a diversidade predomina
em relacdo ao contexto econdmico, politico e social da globalizagio,
como também a concorréncia acirrada e acelerada do desenvolvimento
tecnolégico, o que reforca a necessidade de identificar as informagdes
solicitadas pelo usudrio, principalmente para que o processo de GC seja
de boa qualidade (DUARTE; PAIVA, 2017).

Segundo as autoras supracitadas, no ambito organizacional, os
gestores devem adotar algumas a¢6es importantes, na perspectiva de
identificar as necessidades informacionais, como:

[...] elaborar o planejamento estratégico de forma
participativa; mapear as competéncias essenciais dos
colaboradores; delegar responsabilidades de forma
equinime, clara e apreendida; definir demandas de
informacio por contetidos tematicos em conformidade
com os eventos, e promover um ambiente de cultura voltada
para o compartilhamento de conhecimentos. (DUARTE;
PAIVA, 2017).

Dalkir (2005 apud BEM; AMBONI, 2013) reflete sobre a
releviancia de se adotar a GC na organizac¢ido, que é fundamental
que a coordenacgio e a sistematizacdo das acdes sejam voltadas
para a socializa¢do das ideias e dos conhecimentos dos usudrios
e que se avaliem as tecnologias utilizadas, os processos e toda a
estrutura organizacional, que favoreca a construgdo do conhecimento.
Essa coordenagdo ocorrerd com a criagio, o compartilhamento e a
aplicacdo de conhecimentos e da inovagio, para que a aprendizagem
organizacional continue.



32 | Enfoques multidisciplinares da Gestéo do Conhecimento

4 MEDIACAO DA INFORMACAO E GESTAO
DO CONHECIMENTO: entrelaces a partir do foco
no usudrio da informacao

A mediacio dainformacio tem um papel fundamental no processo
de desenvolvimento dos sujeitos. Almeida Janior (2015, p. 25) entende
a mediacdo da informagdo como

toda acdo de interferéncia — realizada em um processo,
por um profissional da informagdo e na ambiéncia de
equipamentos informacionais - direta ou indireta;
consciente ou inconsciente; singular ou plural; individual ou
coletiva; visando a apropriacio de informacéo que satisfaca,
parcialmente e de maneira momentanea, uma necessidade
informacional, gerando conflitos e novas necessidades
informacionais.

Almeida Junior (2015) refere que a media¢io da informagio pode
ser entendida por meio das a¢bes, tanto implicitas quanto explicitas,
realizadas pelos profissionais da informagdo. A mediacio implicita
estd presente nas atividades-meio desenvolvidas nos ambientes
informacionais, como, por exemplo, nas bibliotecas, a selecdo, a
aquisicdo, o registro, a catalogacio, a classificacdo, a indexacdo dos
itens informacionais, e nas a¢des de gestio. Em todas elas, o usuario nio
estd presente, mas deseja atender as suas necessidades informacionais
e se preocupa em planejar e apoiar suas a¢des de busca, acesso e uso
da informacio.

Logo, a mediagdo explicita envolve as atividades-fim, como,
por exemplo, as relacionadas a disseminacio, ao acesso e ao uso da
informacio, em que ha um alto grau de interlocugio direta entre usuarios
e profissionais da informacéo. Percebe-se que, tanto nas atividades de
mediagdo implicita quanto nas de media¢io explicita da informacio,
ainda nio ha uma consciéncia clara dos profissionais que as realizam
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ou que parte dos usudrios pode néo ter percebido que existe o processo
mediador. Os dois tipos de mediagdo tém o objetivo de executar a¢des
que visem atender as necessidades informacionais do usuario, com a
criagdo de processos, instrumentos, produtos e servi¢os de comunica¢io
e compartilhamento de informacdes.

Nesse contexto, a atuacdo do mediador é essencial para que o
usudrio acesse a informacio de que necessite, use-a e se aproprie dela.
O profissional faz a media¢io nas atividades de mediacio indireta e ao
interagir diretamente com os usudrios para facilitar o acesso a informagio
e seu uso. Almeida Janior (2015) define a media¢do da informacio
como a interferéncia de um profissional dessa drea no processo de
surgimento e na identificacdo da necessidade do usudrio e no auxilio
e/ou na resolugdo de um problema informacional. Assim, o usudrio é o
elemento central das a¢des de interferéncia realizadas pelo profissional,
cujo objetivo central é de apoiar esse usudrio em seu desenvolvimento
cognitivo, cultural e social.

Os mediadores da informacio devem possibilitar a intera¢do do
usudrio com os diversos dispositivos de informacio, que envolvem desde
os ambientes informacionais, os itens informacionais que integram
seus acervos, os produtos e os servi¢os, até a interacdo com outros
sujeitos que também estdo buscando ou compartilhando informagées,
visando promover o encontro com outros conhecimentos e experiéncias e
construir uma ambiéncia confortavel para o compartilhamento solidario.

As agdes de gestdo do conhecimento sio aliadas do processo de
desenvolvimento singular e plural dos usudrios, ao auxilid-los a construir
e a socializar os conhecimentos, tanto na comunicac¢io oral quanto na
escrita e no planejamento e no desenvolvimento de a¢des que visem
investigar suas competéncias, suas dificuldades, suas experiéncias
e seus conhecimentos relacionados a busca da informacgio. Assim, o
mediador da informagéo, como agente que desenvolve a¢cdes de gestio
do conhecimento, ao atuar conscientemente no que diz respeito a
importincia dessas a¢des, podera fazer interferéncias, favorecer a
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socializa¢do e a interagdo entre os usudrios e lhes proporcionar mais
seguranca na exposi¢io de suas ideias e experiéncias, o que podera
impulsiond-los a registrar e a materializar seus conhecimentos, para
que um ndmero maior de pessoas tenha acesso a eles.

Nessa perspectiva, pode-se afirmar que, como uma agdo de
mediagdo implicita da informag3o, a gestdo do conhecimento tem o
objetivo de apoiar o usudrio em seu desenvolvimento e na conquista da
autonomia informacional e do protagonismo social. Por meio da gestao
do conhecimento, os agentes mediadores podem estimular os usudrios a
explicitar o conhecimento tacito de maneira oral e adotar metodologias
por meio das quais possam codificar e registrar esses conhecimentos.
Assim, a¢des de gestdo do conhecimento devem ser adotadas, visando
ao planejamento, a avaliacio e a ressignificagdo das a¢bes nos ambientes
de media¢io da informacio e ao desenvolvimento consciente das a¢cdes
realizadas nesses ambientes.

Do ponto de vista da gestio dos ambientes de informacio, é uma
atividade de media¢io implicita, que se articula as demais atividades
de mediagio, tanto implicita quanto explicita, ja que cabe a gestdo a
construgio holistica do trabalho mediador dos ambientes de informacao.
A principal meta da gestdo é a de possibilitar a articulagio de todas as
atividades de mediacio, de modo que sejam realizadas, consciente e
organicamente, para que sejam alcan¢ados os objetivos dos ambientes
de informac&o. Isso requer a realizacdo das atividades de gestio,
consciente de que sdo atividades de mediacio e, nesse sentido, devem-
se considerar as dimensées da mediagdo da informacio trabalhadas por
Gomes (2014, 2016, 2017), que refere que a mediacdo da informagdo
tem cinco dimensdes: a dialdgica, a estética, a formativa, a ética e a
politica. A informacdo s6 pode ser mediada se essas cinco dimensdes
forem alcancadas.

A mediacio da informacio depende da comunica¢do centrada
na relagdo dialdgica, ja que é uma agdo compartilhada e colaborativa,
em que ocorre a abertura ao didlogo promissor, e caracteriza a propria
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abertura a critica e a criatividade, o que confere prazer aos sujeitos
que experimentam e vivenciam a beleza das a¢bes, que, nessa situacio,
alcangam a dimens3o estética e oportunizam o processo de aprendizagem
e de formacio, quando a mediagio alcan¢a sua dimensdo formativa
(GOMES, 2014, 2016).

Por outro lado, Gomes (2016) alerta que a acio de interferéncia
consciente e competente para evitar a manipula¢io depende da dimensio
ética, que envolve a adog¢io de principios que visem inibir a censura e o
direcionamento do acesso a informacio, considerando e respeitando a
igualdade de direitos e a liberdade de pensamento.

Por fim, ao desenvolver reflexdes acerca das préprias a¢des
mediadoras e suas praticas informacionais, o mediador se conscientiza de
sua condi¢io de protagonista, o que o torna responsavel pelas condutas
adotadas, pelas op¢des feitas, enfim, um profissional consciente de que
seu fazer se destina ao desenvolvimento do protagonismo social e efetiva
a dimenséo politica da media¢io da informa¢io (GOMES, 2016, 2017).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Nas diferentes fases da vida, os sujeitos sociais tém necessidades
informacionais e demandam o acesso as informacgdes, seja para suas
atividades privadas, seja para a formac¢io académica ou no exercicio de
sua profissdo, entre outras acdes. Assim, ao estabelecer uma atividade
comunicativa e social, o sujeito estard compartilhando informacées e
sendo avaliado, mesmo inconscientemente, pelo nivel de informacio que
detém. Pode-se dizer que o sujeito social é um sujeito informacional, que
se articula e desenvolve-se socialmente pela constru¢io da informacio
que ja detém e pelo acesso e uso que faz das novas.

O meio social, que possibilita a construcio, a circulacio e o
acesso as novas informacées, em um grande volume, também requer
do sujeito que ele se mantenha ativo, colaborativo e atuante nessa rede
de informacio e conhecimento. Esse acesso a informacéo e o uso desse
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elemento, que vem sendo valorizado nas diferentes esferas sociais, seja,
por exemplo, no mercado de trabalho ou na educagio, sé é possivel com
a mediacido humana.

A informacio e o conhecimento estabelecem uma relag¢do de
interdependéncia, ja que sé é possivel adquirir novos conhecimentos por
meio do acesso a informacdo. Por outro lado, a informacio é o registro ou
amaterializa¢io do conhecimento. A partir desse entendimento, pode-
se perceber que a realizacdo de agdes que ndo s6 favorecam o acesso ao
registro e a informacio, mas também a troca de ideias, o compartilhamento
de experiéncias, as discussdes sobre temas de interesse, entre outras
praticas planejadas e sistematizadas de socializa¢io e interagio, sdo
essenciais para a aquisi¢do de novos conhecimentos. Assim, a gestio
do conhecimento, entendida, neste trabalho, como uma das préaticas
de media¢io implicitas da informacio, é essencial para que o usuario
se desenvolva como protagonista social.
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CAPITULO 3

GESTAO DO CONHECIMENTO
NO PERIODICO PERSPECTIVAS
EM GESTAO & CONHECIMENTO

Luciana Ferreira da Costa
Marco Antonio Almeida Llarena
Suzana de Lucena Lira

José Domingos Padilha Neto
Cilene Maria Freitas de Almeida

A Gestdio do conhecimento promove a construgdo,

a desconstrugdo e a reconstrugéo do conhecimento cientifico
e sua consolidagdo estabelece-se por meio dos didlogos
inter/pluri/multi/transdisciplinares que resulta

no continuo processo de inovagéo.

WALESKA SILVEIRA LIRA

1 INTRODUCAO

A Gestido do Conhecimento (GC) vem sendo discutida nos mais
diversos &mbitos: académico, organizacional, publico, privado, associativo,
cientifico e profissional. Tornou-se, portanto, essencial pensar e realizar
a¢oes voltadas para o desenvolvimento das praticas de GC.

A GC se constitui como uma tematica de cariz interdisciplinar que
suscita discussdes nas mais diversas dreas de conhecimento, a exemplo
da Administrac¢io, Ciéncia da Informacgio, dentre outras.
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Nesse sentido, considerando as reflexdes acerca da GC presente
nas mais diversas dreas de conhecimento, é que aqui se propde a
identificar suas caracteristicas e suas tendéncias temdticas no contexto da
producio intelectual veiculada em periédico cientifico, com o intuito de
proporcionar um mapa desta producio, por meio de analise bibliométrica.

Questiona-se, assim, como se configura a producio intelectual
acerca da GC no periédico cientifico Perspectivas em Gestio &
Conhecimento (PG&C)? Com vistas a trazer resposta para o referido
questionamento, é que se constituiu objetivo mapear a producio cientifica
sobre GC neste canal de comunicacio cientifica - o periédico PG&C.

O periédico supracitado, criado em 2010, é um consolidado
canal de comunicagio cientifica, o qual tem como finalidade publicar
trabalhos relacionados com as temaéticas: Gestiao e Conhecimento, sobre
abordagens que priorizem didlogos inter/pluri/multi/transdisciplinares
e que representem contribuicido para o desenvolvimento de novos
conhecimentos e/ou para aplicagdo nos diversos setores e organiza¢des
da sociedade (PG&C, 2018).

Por fim, apresenta-se que o presente capitulo encontra-se
estruturado em cinco se¢des. Para além desta Introdugio, trazem-se
considerag¢des sobre a GC. Em seguida, discorre-se sobre o periédico
PG&C com énfase para o seu advento, trajetéria e consolidagdo. Apés,
apresentam-se o itinerario metodolégico, os resultados e as discussées em
torno dos achados do mapeamento realizado, e, por fim, as Consideragdes
Finais.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO

O termo Gestdo do Conhecimento (GC) surgiu com Nicholas
Henry (1974), quando este evidenciou a necessidade de politicas publicas
paraa GC, de modo que estas dessem énfase as tecnologias de informacio
e a promocio de acesso a informacgédo para todos. A GC ganhou espago
a partir dos anos de 1980 (WIIG, 1999), no contexto da aplicagio de
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Inteligéncia Artificial (IA) aos processos de tomada de deciséo, a partir
de informag¢ées armazenadas em sistemas de bases de dados gerenciais.
Nos anos de 1990, o foco central da GC passou a ser a produgdo
do conhecimento pelo ser humano (CIANCONI, 2003). Neste momento,
a preocupacio da GC assentou nas etapas anteriores a gera¢io de
um produto informacional, com fatores que permitem, favorecem e
incentivam a criagio de conhecimento, visando a aprendizagem e a
inova¢do. Ainda nos anos 1990, a GC passou a figurar nas discussdes
académicas e profissionais com vistas a desenvolver o conhecimento
organizacional a partir dos individuos e de suas rela¢bes no ambiente de
trabalho. Nesse contexto, Valentim (2016) afirma que a GC passou a ser
vista como uma gestio integrada, que busca mapear os fluxos informais
de modo a desenvolver nas pessoas uma cultura de compartilhamento
e socializa¢do de conhecimento, com vistas a constru¢io de novos
conhecimentos e a aprendizagem em ambientes organizacionais.

Por sua vez, de acordo com Alvares (2015), a GC, na perspectiva
organizacional, é um arcabou¢o que auxilia no planejamento da
organizacio, estabelecimento de metas, de indicadores e de estruturas
necessdrias, priorizando usar o que se sabe para aprender e para criar
valor.

Uma configuragio interessante sobre a GC é exposta por Daniele
Silva e Regina Belluzzo, que a divide em trés pilares e denominando-
os de 3C’s: consultar, compartilhar e colaborar. Os 3C’s “atuam de
forma transversal por meio das ferramentas apropriadas para este fim
e transformam dados até estes se tornarem conhecimento” (SILVA;
BELLUZZO, 2017, p. 10).

Os classicos autores Nonaka e Takeuchi (2008) destacam que a
conversio do conhecimento nas organiza¢des se dd a partir da interagdo
ou relacionamento sinérgico do conhecimento tacito (disseminado
por meio da linguagem) com o conhecimento explicito, criando o
conhecimento organizacional. Os autores apontam quatro fases da
conversdo do conhecimento, denominadas de Espiral do conhecimento:
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socializa¢io, externalizacio, combinacio e internalizacio (NONAKA,;
TAKEUCH]I, 2008).

As préticas de GC no &mbito organizacional, para serem efetivas,
dependem da cultura da organizacdo. Em suma, o foco da GC nas
organizagdes perpassa pelo desenvolvimento da cultura organizacional
voltada ao conhecimento; pelo mapeamento e reconhecimento dos
fluxos informais de informacgéo; pelo tratamento, anélise e agregacdo
de valor as informagdes por meio das tecnologias de informacio; pela
transferéncia do conhecimento ou socializacio do conhecimento no
ambiente organizacional; e, por fim, pela criagdo e disponibilizagio de
sistemas de informacio empresariais de diferentes naturezas.

3 PERIODICO PERSPECTIVAS EM GESTAO
& CONHECIMENTO

O advento do periddico cientifico eletrénico de acesso aberto
denominado Perspectivas em Gestido & Conhecimento (PG&C) deu-se
pela iniciativa conjunta de docentes do Departamento de Administragdo
e do Departamento de Ciéncia da Informagio da Universidade Federal da
Paraiba®. Para além destes, o periédico contou, em sua idealizacdo, com o
apoio e a parceria de diversos pesquisadores, nacionais e internacionais,
das 4reas supracitadas, bem como das dreas da Contabilidade, Educacéo,
Filosofia, dentre outras (COSTA et al., 2014).

A proposta de idealiza¢io do periddico assentou na possibilidade
de promover didlogos, nas mais diversas dreas de conhecimento acerca
das tematicas que perpassam a gestdo e o conhecimento.

Assim, o periédico PG&C passou a compor o Portal de Periédicos
Cientificos Eletronicos da UFPB desde dezembro de 2010, quando se deu
a disponibiliza¢do do seu sistema eletrénico de editora¢do & comunidade
cientifica nacional e internacional. Assinala-se que o lancamento do

5 Professor Jorge Gomes de Oliveira e Professora Luciana Ferreira da Costa, respectivamente.
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seu primeiro namero deu-se em junho de 2011, obedecendo a entio
periodicidade semestral. Em dezembro de 2017, o Editorial anunciava a
mudangca da periodicidade semestral para quadrimestral, apresentando
como motiva¢io para isto a necessidade de agilizar o fluxo da comunicag¢io
cientifica (GOMES; COSTA, 2017).

Ja no seu primeiro ano de vida, a revista PG&C, além das edi¢des
correntes, publicou um nimero especial intitulado Perspectivas em
Arquitetura da Informacio. O referido ntimero especial foi oriundo da
parceria firmada com o Encontro Brasileiro de Arquitetura da Informacio
(EBAI). O lancamento de nimeros especiais se mantém inalterado até
os dias de hoje, para além do lancamento dos nimeros correntes.

Nesse contexto, o periédico PG&C conta o total de 23 nameros
lan¢ados. Deste total, 16 sdo referentes aos numeros correntes (conforme
a periodicidade estabelecida) e sete sio referentes aos numeros especiais
publicados a partir de parcerias com reconhecidos eventos como o
EBAI, ja citado, como o Encontro Nacional de Pesquisa em Ciéncia da
Informacio (ENANCIB), evento da Associa¢io Nacional de Pesquisa
e P6s-Graduacgio em Ciéncia da Informac¢io (ANCIB), por meio do
Grupo de Trabalho (GT) - 4 Gestio da Informacio e do Conhecimento
e como o Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento (KM Brasil)
(GOMES; COSTA, 2018). Com este ultimo evento, percebe-se parceria
consolidada, j4 que a PG&C tem em sua programag¢io mais um nimero
especial com o mesmo em 2018 (COSTA, 2018, informacio verbal).
Para além destes eventos, cita-se, ainda, o VII Simpésio Internacional
e Gestido de Projetos, Inovacio e Sustentabilidade (SINGEP).

Pelo exposto, observa-se que a PG&C tem sido demandada para
veicular o produto intelectual apresentado e discutido nos eventos
com os quais estabeleceu parcerias, o que se acredita configurar uma
mais valia para o periddico que, ao trazer em seus numeros especiais
as discussbes mais atuais acerca da gestdo e do conhecimento, bem
como sobre questdes que perpassam esta diade (como eficiéncia,
inovacio, inteligéncia competitiva, compartilhamento de informacao,
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sustentabilidade, redes, dentre outras questdes) fazendo com que seu
publico leitor esteja atualizado.

Constituem os tipos de itens publicados pela PG&C: Editorial,
Apresentacio de se¢ées ou de numeros, Carta aos leitores, Artigo de
revisdo, Relato de pesquisa, Relato de experiéncia, Memdria de eventos
cientifico-profissionais, Ponto de vista/comentarios, Entrevista, Resenha
e Expediente (que apresenta informagdes sobre a edi¢do publicada,
listando autores e avaliadores). Para os itens Artigos de revisio, Relatos
de pesquisa, Relatos de experiéncia e Memoria de eventos cientifico-
profissionais e Resenhas, a PG&C vale-se do processo de avaliagdo do tipo
double blind peer review. Para, além disso, todos os originais publicados
sdo disponibilizados de acordo com a Licen¢a “BY-NC-DC” do Creative
Commons 3.0 Brasil® (PG&C, 2013b).

A recepgio de submissées nas linguas portuguesa, inglesa ou
espanhola possibilitou ao periédico indexa¢io em diversas bases de
dados nacionais e internacionais, dentre as quais citamos de forma
resumida, com base no estudo de Costa et al. (2018) que listou os recursos
informacionais em que a PG&C estd indexada, categorizando por Base
de dados, Biblioteca Digital, Buscador académico, Catélogo, Diretério
de Revistas, Plataforma e Portal: o Scientific Periodicals Eletronic Library
(Portal Spell) da Associa¢io Nacional de Pos-Graduacio e Pesquisa em
Administragdo (ANPAD), Diretério de Politicas de Acesso Aberto das
Revistas Cientificas Brasileiras (DIADORIM) pertencente ao Instituto
Brasileiro de Informac¢ido em Ciéncia e Tecnologia (IBICT), Sistema
Regional de Informacién en Linea para Revistas Cientificas de América
Latina, el Caribe, Espana y Portugal (LATINDEX), Directory of Open Access
Journals da Lund University Library (DOAJ), respectivamente.

No que alude a qualidade do periédico PG&C, tem-se que 0o mesmo
encontra-se classificado no Qualis Periédicos da Coordenacio de Pessoal

6 Refere-se a obrigatoriedade de atribui¢do de créditos/vedado uso comercial/vedada criacio
de obras derivadas/permitida cita¢io referenciada.
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de Nivel Superior (CAPES), conforme Quadriénio 2013-2016, em 16
areas de conhecimento, dentre as quais destacam-se: Comunicagio e
Informacao (estrato B1), Ensino (estrato B2), Administracdo Publica e
de Empresas, Ciéncias Contébeis e Turismo (B3) (COSTA et al., 2018).

Em sintese, nota-se que o peridédico PG&C apresenta uma
trajetéria de evolugio e consolida¢io no campo da comunicag¢io cientifica
como fonte de disseminacdo de pesquisas no contexto da gestio e do
conhecimento em linha com o cendrio atual, o que se percebe pelo
espectro de temas/conteddos sugeridos pelo préprio periédico para
submissdes, a saber: Aspectos conceituais, histdricos e epistemoldgicos
sobre as rela¢des entre Gestdo e Conhecimento; Gestio da informagio e
gestdo do conhecimento; Praticas, solu¢des, metodologias e modelos de
gestdo do conhecimento; Sistemas organizacionais e processos decisérios;
Inteligéncia competitiva; Aprendizagem organizacional; Benchmarking.
Bancos de ideias, féruns e redes sociais; Tecnologias aplicadas a gestdo do
conhecimento; Gestio da inovacdo; Gestdo de recursos humanos; Gestédo
de competéncias; Aspectos emocionais, afetivos, comportamentais e
psicoldgicos nas organizagdes; Bancos de talentos; Educa¢io coorporativa;
Gestdo de ensino e capacitagio presencial e a distancia; Gestdo do
capital intelectual; Propriedade intelectual, marcas e patentes; Memoria
organizacional; Portais de conhecimento; Empreendedorismo; Gestio
do conhecimento, ética e responsabilidade social, dentre outros.

4 ITINERARIO METODOLOGICO

A pesquisa é de cunho bibliografico, documental e descritivo, sob
abordagem quantitativa. Utiliza-se da técnica bibliométrica com vistas
a identificacdo e descricdo das caracteristicas da produgio intelectual
sobre GC no periédico PG&C.

Inicialmente, identificaram-se as publica¢des que constituiriam
a amostra da pesquisa, recuperados a partir de busca pelo termo chave
“Gestao do conhecimento”, ou seja, aderéncia a GC. Obteve-se, assim,
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90 artigos. Em seguida, partiu-se para levantar as seguintes varidveis:
quantitativo de artigos sobre GC por ano de publicagio; quantitativo
de autores; quantitativos de paises dos autores; titulacio dos autores; e,
tendéncia tematica no 4mbito da GC. Esta tltima varidvel foi norteada
pela consulta ao titulo, ao resumo e as palavras-chave dos artigos. O
que permitiu o estabelecimento de categorias tematicas.

5 MAPEAMENTO DA PRODUCI\O INTELECTUAL DE GC

Acerca do quantitativo de artigos sobre GC por ano de publicagio,
identificamos que o pico de artigos se deu, mais expressivamente, nos
anos 2012, 2016 e 2017, conforme apresentado no Gréafico 1:

Grafico 1 - Numero de publica¢des sobre GC por ano
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Fonte: Dados da pesquisa, 2018

O pico supracitado nos anos de 2012, 2016 e 2017 pode ser
. z s .~ . . . « ~ . ~
atribuido as edi¢bes especiais denominadas: “Gestio da informacio
e do conhecimento no 4mbito da Ciéncia da Informagio”, “Gestdo do
conhecimento, eficiéncia e inovagdo” e “Inteligéncia organizacional e
gestdo do conhecimento”, respectivamente.
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A préxima varidvel levantada diz respeito ao quantitativo
de autores. Identificou-se que constam dos 90 artigos analisados o
total de 249 autores. Estes autores sdo oriundos de institui¢cdes de
ensino superior e de pesquisa nacionais e internacionais, sendo 116
institui¢des identificadas. Entre as institui¢des nacionais destacam-
se: Universidade Federal de Santa Catarina, Universidade Estadual de
Londrina, Universidade Federal de Minas Gerais, Pontificia Universidade
de Minas Gerais, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Universidade
Federal Fluminense, Universidade Federal de Alagoas, Universidade
Federal do Rio Grande do Norte, Centro de Pesquisa em Arquitetura
da Informacio, dentre outras. Ja entre as institui¢des internacionais,
mencionam-se todas as incidéncias: Universitat Dusseldorf, Universidad
de Antioquia, Universidad de Santiago de Compostela, Universidad de
Granada, Universidade do Minho, Instituto Politécnico de Coimbra,
Ecole Centrale des Arts et Manufactures, Universidad Carlos III de
Madrid, Universidad de Murcia, Universidade de Evora, Bill and Vieve
Gore School of Business e Westminster College.

No que tange aos paises de origem dos autores, além do Brasil
(F=235), com alta incidéncia, identificaram-se outros cinco paises:
Alemanha (F=1), Espanha, Estados Unidos (F= 1), Portugal (F=6) e
Turquia (F=1).

Observaram-se, quanto a titula¢io dos autores, que 136 (56%) sdo
Doutores; que 30 (12%) sdo Mestres, que 29 (12%) sio Mestrandos, que
28 (11%) sdo Doutorandos. H4, ainda, ocorréncia de autores graduandos
e especialistas, porém, com pouca incidéncia.

A tendéncia tematica nos 90 artigos analisados constante das
edi¢cbes de 2011 a 2018 da PG&C gerou um espectro de 44 categorias
tematicas’. A Tabela 1 condensa as temaéticas e a sua incidéncia por ano
de edi¢io:

7 As categorias tematicas de analise determinadas nesta pesquisa nio sio limitadoras
de outras possibilidades de interpretacgio.
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Tabela 1 - Incidéncia temética nos artigos sobre GC

W N ;% 1w O N~ ®| W
Tematicas 2 2 3 3 383 3 & 8 o
N N & N/ N N N N| BF
Compartilhamento
de informacio e 1 3 1|3 8
conhecimento
Aprspdizansm 12 1 1.1 6
organizacional
Criacdo de. conNheamento 11 1 3 6
nas organizacoes
Estado da arte da GI
e do GC 1 2 1 1 1 6
Inteligéncia competitiva 5
Modelo de GC 21 1 5
Memoria organizacional 1 1 4
Conhecimento
- 2 1 3
organizacional
Cultura organizacional 11 3
Inteligéncia Coletiva 1 3
Administracido estratégica 1 1 2
Comportamento
g 5 11 2
informacional
Desempenho inovador 2 2
Gestdo de competéncias 11 2
Intehgenc.la 1 1 2
organizacional
Processos de GC 1 1 2
Vantagem competitiva 2 2
Aplicacio da ARS na GC 1 1
Aposentadoria 1 1
nas organizacédes
Aprendizagem Baseada 1 1

em Problemas (ABP)
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Aquisicido 1 1
do conhecimento
Cognicao social e GC 1
Comunidade de pratica 1
Comunidades virtuais
. 1 1
de aprendizagem
Construcio 1 1
de conhecimento
Dimensio tecnolégica 1 1
da GC
Estética organizacional 1 1
Estudos métricos
da informacao na relacao 1 1
com a GIC
GC cético 1 1
GC em situacoes extremas/ 1 1
emergenciais
Geracio de ideias
. 1 1
inovadoras
Gerenciamento de fluxos
2 - 1 1
de informacio
Gestio da inovacio 1 1
Gestdo de relacionamento
o 1 1
com cliente
Gestio do capital 1 1
intelectual
Gestio empreendedora 1 1
GIC como corrente tedrica 1 1
da Ciéncia da Informacio
Organizacdes
de assessoramento 1 1
empresarial
Percepcio sobre GIC 1 1
Quadro de Mando 7 1

Integral
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Representacao

do conhecimento 1 1
organizacional

Sistemas de inovacio 1 1
Sistemas/Software 1 1
integrados de gestio

Solucdes de GC 1 1
Total 7 /12 112 10| 9 |18 | 14 | 8 920

Fonte: Dados da pesquisa, a partir dos artigos analisados, 2018

A partir do exposto na Tabela 1, é possivel vislumbrar que ha
forte dispersdo temdtica no ambito da GC. As tematicas que figuraram
com maior incidéncia foram: Compartilhamento de informacio e
conhecimento, cuja incidéncia se verificou em oito artigos; Aprendizagem
organizacional; Criagdo de conhecimento nas organizagdes; e, Estado
da arte da Gestdo da Informacio (GI) e da GC, presentes em seis
artigos, cada. Para além destas, destacam-se as temadticas: Inteligéncia
competitiva, Modelo de GC, ambas com cinco artigos cada, e Memdria
organizacional com quatro artigos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Constituiu-se objetivo da pesquisa mapear a produgéo intelectual
sobre GC no periédico PG&C, de modo a evidenciar varidveis como
quantidade de autores, titulagio, afiliagdo institucional, paises de origem
dos autores e, sobretudo, as tendéncias temdticas dos artigos, com vistas
a proporcionar um mapa destas tendéncias.

Centrando-se nas tendéncias temaiticas, percebe-se que estas
denotam diversidade e abrangéncia das abordagens da GC, consoante o
espectro de 44 tematicas evidenciadas, as quais estdo em compasso com
o elenco de contetidos sugeridos pelo periédico PG&C para recebimento
de submissées no dmbito do seu escopo. No ranking das tematicas mais
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incidentes, destacaram-se quatro temadticas: Compartilhamento de
informacio e conhecimento; Aprendizagem organizacional; Cria¢io de
conhecimento nas organizagdes; e, Estado da arte da GI e da GC. O panorama
exposto permite concluir que a GC é reconhecidamente uma drea de inimeras
possibilidades de reflexdes, haja vista sua caracteristica interdisciplinar que
suscita discussoes nas mais diversas dreas de conhecimento.

A pesquisa realizada apresenta limita¢cdes quanto a cobertura, por
enfocar apenas o periédico PG&C. Contudo, a limita¢io aqui apontada
nio prejudica os resultados e andlises apresentados, ja que a PG&C é um
periédico reconhecido e demandado por pensadores da GC. A limita¢io
apontada serve de inspirac¢do para a pretensio dos autores de ampliar
a pesquisa de modo a contemplar outros periédicos cientificos, bem
como importantes eventos dedicados a GC, a exemplo do KM Brasil -
Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento, dentre outros.
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CAPITULO 4

PRODUCAO CIENTIFICA NO KM BRASIL:
uma anadlise das comunicacoes
e das redes de colaboracao

Alexander Willian Azevedo

Eliane Bezerra Paiva

Gabriella Domingos de Oliveira
Lucilene Klenia Rodrigues Bandeira
Marynice de Medeiros Matos Autran

O conhecimento ocupa posi¢oes de destaque nos mais
diversos contextos organizacionais, independentemente de
ser gerado em ambiente académico ou empresarial. A criagdo
de vantagens competitivas sustentdveis de uma organizagéo
é diretamente proporcional aos conhecimentos que utiliza.

IEDA PELOGIA MARTINS DAMIN

1 INTRODUCAO

A produgio cientifica no Brasil é, majoritariamente, realizada
pelas universidades publicas. Corroborando esta afirmativa, a Clarivate
Analytics, em relatério enviado a Coordenagio de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), detalha, no contexto global, a
situacdo da pesquisa brasileira no periodo 2011 a 2016.

Esse relatério analisa o desempenho da pesquisa, as tendéncias,
os pontos fortes e utiliza a bibliometria para mensurar a producio



54 | Enfoques multidisciplinares da Gestéo do Conhecimento

cientifica no periodo entre 2011 e 2016. Alguns resultados conclusivos
desse relatério apontam que: a) O Brasil ocupa 0 13° lugar em produgio
cientifica e esse crescimento tem aumentado anualmente; b) O impacto
das cita¢des, historicamente, abaixo da média mundial, aumentou mais
de 15% nos ultimos seis anos; ¢) Os pesquisadores brasileiros estdo
trabalhando em colaboragio com pesquisadores estrangeiros e o impacto
tem sido maior; d) A produgio cientifica proveniente da industria atinge
cerca de 1% da pesquisa brasileira; e) As empresas farmacéuticas sdo as
maiores e mais frequentes produtoras de conhecimento, e a Petrobras é
a Gnica empresa nacional a colaborar significativamente com a academia
brasileira (CROSS; THOMSON; SINCLAIR, 2018).

Os resultados mostrados no relatério vém estimular os
pesquisadores brasileiros a perseguir o objetivo de se inserir no top-
ranking da ciéncia mundial. E nesse contexto que, na atualidade, o
conhecimento é considerado como recurso indispensavel nas organizagdes,
pois oportuniza a tomada de decisdes mais precisas, inovadora e criativas,
maximizando a competitividade e, por consequéncia, melhorando o
desempenho das organiza¢des. Embora tenha propriedade individual,
o conhecimento deve ser compartilhado, agregando valor as tarefas
daqueles que o detém e, ainda, contribuindo para a melhoria dos
resultados da organizagdo (CORREA et al., 2017).

Nas ultimas décadas, a sociedade presenciou a emergente
economia baseada no conhecimento, tendo em vista que o uso e sua
gestdo tornaram-se perspectivas a serem destacadas na formulagio
estratégica das organizagdes, na qual a informacio e o conhecimento
passaram a ser recurso competitivo, especialmente para corporagdes
atuarem no mercado globalizado (BARBOSA, 2008).

Por sua vez, a Gestio do Conhecimento (GC) tem sido explorada
em diferentes dreas do conhecimento e no contexto das corporag¢des,
com abordagens multifacetadas desde os aspectos da inovagio, processos
organizacionais, sistemas de informacio, marketing, economia, tecnologia
dainformacio, gestdo estratégica, aprendizagem organizacional, dentre



Enfoques multidisciplinares da Gestéo do Conhecimento | 55

outras, vislumbrando o melhor desempenho e vantagem competitiva
nas organizagdes, salientando a importancia do conhecimento que se
atribui nos formatos tacito e explicito.

Para Davenport e Prusak (2003), o termo GC origina-se na
informacio, a partir das a¢des de ordenacio e interpretacdo de um
conjunto de dados, que representa uma parcela do estoque de informacéo
registrada em bancos de dados. Jd ainformacio, é considerada a mensagem
que empreende a presenca de um emissor e de um receptor, que executam
a analise e interpretacio de um conjunto de dados (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

De acordo com Montevechi, Pereira e Miranda (2015), o propésito
da gestdo do conhecimento é capturar, armazenar, manter e fornecer
conhecimento util e acessivel para qualquer membro de uma organizagio.
Apesar de a gestdo do conhecimento estar voltada para o processo, com
estratégias estabelecidas pela politica e cultura organizacional, a GC
necessita de métodos, ferramentas e tecnologias para sua implementagio
com maestria. Na pratica, a gestdo do conhecimento consiste na
identificagdo e mapeamento dos ativos intelectuais da organizacio,
disseminando e proporcionando a criagio de novos conhecimentos para
a vantagem competitiva.

Os estudos sobre a GC obtiveram notoriedade na década de
1980, destacando-se os trabalhos intitulados: “Ecologia da Informagdo”
e “Conhecimento Empresarial” de Davenport e Prusak, preconizando
que as organiza¢des precisavam gerenciar o conhecimento gerado
individualmente ou em equipes da corporacio, a partir do contexto
em que ele se manifesta (BARBOSA, 2008).

Diversos estudos foram desenvolvidos buscando a implanta¢io
da GC e dentre estas, tem-se Nonaka e Takeuchi (1997) com a espiral
do conhecimento organizacional; Terra (2001) com o modelo das sete
dimensdes; Choo (2003) com as arenas do conhecimento; Davenport
e Prusak (2003) com as trés fases da gestdo do conhecimento, entre
outros.
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Diante do exposto, torna-se importante a identificacdo da
produgio cientifica do Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento,
denominado KM Brasil, com o intuito de promover uma visdo holistica da
produgio técnica e cientifica sobre a GC, estimulando os pesquisadores
e as organizac¢des a continuidade das pesquisas e aplicagdes.

O KM Brasil é um evento promovido pela Sociedade Brasileira de
Gestédo do Conhecimento (SBGC). A denominagdo do evento demonstra
o seu direcionamento: KM (Knowledge Management). O evento reune
a comunidade de GC do pais: profissionais, consultores, pesquisadores
e professores dos setores privados, governo e terceiro setor. Além da
presenca de brasileiros, o KM Brasil conta com participantes de outros
paises como: Portugal, Franca, Inglaterra, etc. Atualmente se constitui
o maior evento sobre GC da América Latina.

Inicialmente, o KM Brasil acontecia anualmente, entretanto, a
partir de 2012 passa a realizar-se a cada dois anos (Quadro 1).

Quadro 1 - Edi¢cdes do KM Brasil

EDICAO ANO LOCAL
1o KM Brasil 2002 Séo Paulo
2 0 KM Brasil 2003 Séo Paulo
3 0 KM Brasil 2004 Séo Paulo
4 0 KM Brasil 2005 Séo Paulo
5 0 KM Brasil 2006 Curitiba
6 o KM Brasil 2007 Séo Paulo
7 o KM Brasil 2008 S&o Paulo
8 0 KM Brasil 2009 Salvador
9 0 KM Brasil 2010 Porto Alegre

10 o KM Brasil 2011 Séo Paulo
11 o KM Brasil 2012 Séo Paulo
12 0 KM Brasil 2014 Florianépolis
13 0 KM Brasil 2016 Séo Paulo

Fonte: Dados da pesquisa, 2018
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Conforme demonstram os dados no Quadro 1, nove edi¢cdes
ocorreram na cidade de Sdo Paulo, excetuando-se as edi¢des de 2006,
2009, 2010 e 2014. Em geral, o evento tem a duragio de trés dias.

A pesquisa é do tipo exploratdrio e descritivo, com abordagem,
quanti-qualitativa por entender-se que as duas sdo complementares
e contribuem para clarificar os resultados da pesquisa. Centrando-se
na producio cientifica das 13 edi¢ées do KM Brasil, realizou-se uma
pesquisa bibliogréfica a partir do descritor “gestdo do conhecimento”,
com o propdsito de construir o aporte tedrico que subsidiou a pesquisa.

A coleta de dados realizou-se por meio de levantamento no site®
do KM Brasil, onde se identificaram os anais do evento e a respectiva
producio cientifica. A seguir, procedeu-se a coleta de dados, o que
resultou na identificacio de 503 comunica¢des de onde se extrairam
as informacoes pertinentes as categorias de analise:

a) titulos das producées;

b) palavras-chaves;

c) autores e coautores da produgio;
d) afiliacio institucional;

e) ano e edicdo do evento;

f) temas abordados.

Utilizou-se uma planilha Excel para registro e sistematizagio
dos dados coletados, o que facilitou a organizagdo do corpus de andlise e
possibilitou a elaboracdo de quadros e gréficos. Para a andlise dos dados,
adotou-se a Andlise de Contetido, que visa obter, através de procedimentos
sistemdticos e objetivos de descri¢io do contetido das mensagens, indicadores
quantitativos e qualitativos que permitem inferir conhecimentos relativos
as condi¢bes de produgio dessas mensagens (BARDIN, 2006).

Levaram-se em considera¢do para andlise, os autores e coautores,
as institui¢bes e as palavras chave atribuidas em cada comunicagio,

8 Disponivel em: http://kmbrasil.org. Acesso em: 22 ago. 2018.
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construindo-se uma matriz de dados, que se representou por meio
de uma rede social. Para a andlise da rede utilizaram-se as seguintes
métricas: grau de centralidade e grau de intermediagéo.

Os resultados da pesquisa referentes as redes de colaboragio sio
apresentados em grafos construidos a partir do software Ucinet Netdraw.

2 RESULTADOS

Na etapa do levantamento de dados identificaram-se 583
comunicagdes, que correspondem a totalidade da producio cientifica
do KM Brasil em suas 13 edi¢bes. As subse¢des a seguir irdo detalhar os
resultados obtidos na pesquisa. As edi¢ées do KM Brasil contemplaram
diversos temas que podem ser visualizados no Quadro 2, a seguir:

Quadro 2 - Temas abordados nas edi¢ées do KM Brasil

ANO TEMA

2002  Nio informado

2003  Nio informado

2004  Gestido do Conhecimento na politica industrial brasileira

2005 O Didlogo Universidade-Empresa na Sociedade do Conhecimento
2006  Nio informado

2007  Crescimento Econémico Sustentdvel: O Papel da GC

2008  Crescimento Econémico Sustentével: O Papel da GC

2009 O contexto da Gestdo do Conhecimento para Inova¢io

2010  GC como estratégia para um Mundo Sustentével

2011  Gestdo do Conhecimento Alinhada a Cultura Organizacional
e Redes Sociais

2012 Nao informado
2014  Naio informado

2016  Conhecimento que Faz Diferenca: inteligéncia e colaboragdo
criando eficiéncia e inovacio

Fonte: Dados da pesquisa, 2018



Enfoques multidisciplinares da Gestéo do Conhecimento | 59

No Quadro 2 observam-se os temas contemplados no KM
Brasil, que constam da homepage da Sociedade Brasileira de Gestdo
do Conhecimento. Entretanto, nio ha informacio sobre os temas dos
eventos que ocorreram nos anos de 2002, 2003, 2012 e 2014. Infere-se
que nessas edi¢des o KM Brasil ndo anunciou um tema geral.

Os temas do evento sdo pertinentes a economia de mercado,
tais como: sustentabilidade, redes sociais, inova¢io e Sociedade do
Conhecimento, dentre outros. Conforme Castells (1999), essa nova
economia se organiza em torno de redes globais de capital e gerenciamento
dainformacéo, cujo acesso a know-how tecnolégico é muito importante
para a produtividade e competitividade das organizac¢oes.

A média de publicagio é de 45 artigos por evento, porém, percebe-
se que existe uma disparidade de produtividade entre os eventos. Isso
se observa nos anos de 2003, 2005 e 2014, com uma produtividade de
157,10, 14, respectivamente (Quadro 3).

Quadro 3 - Produtividade cientifica por ano

ANO PRODUTIVIDADE
2002 34
2003 157
2004 76
2005 10
2006 -
2007 39
2008 26
2009 58
2010 21
2011 41
2012 14
2014 67
2016 40
Total 583

Fonte: Dados da pesquisa, 2018
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Entretanto, quando observado o nimero de pessoas participantes
nos eventos citados no site a média é de 504 pessoas. Em outras palavras,
um numero alto de participantes por evento sem apresentar trabalhos.
Uma hipétese é que os participantes tém interesse, sobretudo, nas
palestras dos executivos que teriam um perfil mais técnico e gerencial
do que tedrico.

A home page do KM Brasil ndo disponibilizou os anais referentes
ao ano de 2006, entretanto, a Revista GC Brasil publicou em maio de
2007, uma edi¢io especial com as mesas redondas dos palestrantes, o
que reformula a hipétese citada anteriormente.

Foram analisadas doze edi¢des do evento, identificando-se a falta
de padronizac¢io nos anais, conforme resumido no Quadro 4.

Quadro 4 - Metadados

Ano METADADOS

Resumo | Abstract Pﬂi‘;is_ ﬁglei\iiii Areas Temiticas
2002 X X X X
2003 X X X X X
2004 X X X X X
2005 X X X X X
2006 Os Anais desse evento ndo foram publicados
2007 X X X X X
2008 X X X X X
2009 X X X X X
2010 X X X X X
2011 X X X
2012 X X X X
2014 X X X X
2016 X X X X

Fonte: dados da pesquisa, 2018
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Além das caracteristicas descritas no Quadro 3, analisando-se
cada um dos 583 trabalhos, verificou-se que no interior de cada edi¢do
nao existe um formato definido ou template.

Identificaram-se, mesmo assim, artigos fora do padrao para cada ano
do evento. Por exemplo, no ano de 2003, os artigos apresentam a afiliagdo
dos autores, porém, identificamos nove artigos que nio apresentavam esse
dado. Esse tipo de divergéncia aconteceu em todas as edi¢des analisadas.

3 REDES DE COLABORACAO

Etimologicamente, a palavra “rede” deriva do Latim retis,
significando malha, artefato para capturar aves, cacas ou peixes (SILVA,
2012, p. 43). Analogamente, a rede, como uma teia, captura informagoes.
Seus lagos e entrelacos conectam individuos e tornam visivel a extensio
e intensidade das intera¢des sociais dos atores que a compdem.

Tuesta et al., (2012, p. 3) partem da premissa de que “Todo
conglomerado social é construido ao redor de relacionamentos”, donde se
conclui que, a agio do individuo quando realizada isoladamente s6 é percebida
quando relacionada a atuagio dos pares com quem mantém rela¢des sociais.

Acrescentam Abbasi, Altman e Hwang (2010) que o estudo das
redes é uma das maneiras mais visiveis e acessiveis para identificar as
relacdes de colaboragio cientifica.

A andlise de redes sociais tem assumido uma vasta gama de
aplica¢des nos mais variados campos disciplinares. No campo da Ciéncia
da Informacio, inimeras vertentes tém sido analisadas, dentre elas a
comunica¢io da ciéncia, que tem explorado a anélise de redes sociais
(ARS) para identificar padrdes de interagdo social nas redes de coautoria,
de cita¢do, de autores mais produtivos etc.

Esta pesquisa analisou os anais do KM Brasil, cujas edi¢bes
abrangem o periodo 2002-2016. Para caracterizar e identificar os padrées
de colaboracio e estabelecer os lagos de ligagdo externos utilizaram-se
grafos como representacdo da rede.
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Partindo da premissa preconizada pela metodologia de andlise
de redes sociais, que tem como foco as relagdes entre atores sociais, os
quais podem ser uma unidade individual (pessoas) ou unidades coletivas
(organizagdes, eventos, departamentos etc.), (WASSERMAN; FAUST,
1999), procurou-se investigar no contexto do KM Brasil, a rede de
coautoria, as institui¢des e a co-ocorréncia de palavras-chave.

Wasserman e Faust (1999) referem que “[...] individuos com maior
centralidade correspondem aos individuos mais visiveis na rede. Eles estdo
ligados a varios nés na rede social e, portanto, sdo os mais proeminentes”.

No Grafo 1, cada né representa um ator e as arestas, suas
conexdes. Neste grafo, identificam-se dois clusters.

No maior, os nés (quadrados) com tamanho diferenciado,
referem-se ao ator que apresenta maior grau de conexdo (Santos, N.), no
cluster intermediario, identifica-se o ator Sousa, J. A., o qual apresenta
maior grau de conex3o, ou seja, em ambos os casos, sdo os mais centrais,
possuem muitos nds vizinhos, identificando-se estes como os que
apresentam alta densidade de inter-relacionamentos.

Grafo 1 - Autor vs Autor
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Fonte: Dados da pesquisa, 2018

De acordo com o Grafo 2, identificaram-se 26 nés que representam
os descritores que apresentaram maior frequéncia.
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A centralidade se encontra no descritor: Gestio do Conhecimento,
que apresenta lagos fortes com Aprendizagem Organizacional, Tecnologia
da Informacio, Inovagio e Comunidades de Pratica. Considera-se como
periférica, isto é, com baixo grau de conexio, por possuirem poucos nds
vizinhos a diade Competéncias e Gestdo de Competéncias.

Grafo 2 - Palavras-chave vs palavras-chave
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Fonte: Dados da pesquisa, 2018

O Grafo 3 se refere as palavras chave e as institui¢des de
afiliacdo dos autores. Percebe-se mais uma vez a ocorréncia da Gestdo
do Conhecimento e da Universidade Federal de Santa Catarina (UESC)
como nés centrais. Demonstra, ainda, as conexdes da UFSC com 20
diferentes tematicas.

Quanto as institui¢ées que trabalham com a tematica GC,
identificaram-se 15 organiza¢des publicas e privadas, tratando-se
em sua maioria de Institui¢ées de Ensino Superior (IES), seguindo-
se empresas estatais. Verificou-se, também, que em algumas
comunica¢des apresentadas ao evento, nio constavam palavras
chave nem afiliacdo do autor, impossibilitando a identificacio dessas
categorias.
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Grafo 3 - Palavras-chave vs instituicées
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo teve como principal objetivo identificar a producéo
cientifica do Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento,
denominado KM Brasil.

A partir da anéilise das comunicag¢bes, verificou-se uma
heterogeneidade importante no tocante a forma dos trabalhos.
Essa constatagdo possibilitou compreender a relagio da Gestdo do
Conhecimento com outras tematicas. As divergéncias dos metadados
serviram de ferramenta para a padronizacio dos proximos eventos.

O estudo teve como propdsito contribuir e ampliar o debate sobre
o assunto, bem como fornecer subsidios para a discussio, motivando os
pesquisadores e profissionais a refletirem sobre diversidade de aplica¢io
da GC nas organizagdes.

Pelos resultados obtidos é possivel afirmar que a gestdo do
conhecimento é uma drea ampla com maultiplos interesses para estudos,
que diz respeito a percepc¢io de que esta tematica possibilita novos
olhares dos pesquisadores e profissionais em seu ambiente de atuagio.
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De acordo com os dados observados, percebemos por meio das
producdes cientificas recuperadas nos anais do KM Brasil, as redes de
colaboragio existentes nas edi¢des do evento e os assuntos de interesse
explorados. Em suma, verificamos, no &mbito dos dados coletados, uma
abordagem mais abrangente e relacionada, principalmente, Aprendizagem
Organizacional, Tecnologia da Informacio, Inovacdo e Comunidades
de Prética, por se tratar de assuntos complexos e importantes para o
profissional e pesquisador de GC, bem como para as instituicdes que
esses atuam.
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CAPITULO 5

O ESTADO DA ARTE DA PRODUCAO
CIENTIFICA SOBRE COMPETENCIA
NO KM BRASIL

Adelaide Helena Targino Casimiro
Alexander William Azevedo

Ana Clara Palitot Dias de Lacerda
Laiana Ferreira de Sousa

Roberto Vilmar Satur

A apropriagéo do conceito de competéncia pelo individuo
é essencial para a leitura do seu ambiente de atuagdo
na sociedade do conhecimento.

RONIBERTO MORATO AMARAL

1 INTRODUCAO

Com as atuais mudancas ocorridas no cendrio politico,
econdmico e social, as organiza¢des passaram a intensificar o processo
de desempenho de recursos humanos, potencializando o nivel de
qualificagio e de conhecimento dos profissionais, na busca de obter
vantagens competitivas.

Esse investimento em qualificagdo dos profissionais tornou-se
uma preocupacio para as organiza¢des, que passaram a empreender agoes
referentes a gera¢io, a codificagio e transferéncia do conhecimento, que
Davenport e Prusak (1998) denominam de Gestio do Conhecimento
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(GC), que sdo os saberes pertencentes aos recursos humanos, utilizados
estrategicamente para se transformar em diferencial competitivo no
mercado.

Dessa forma, a GC possui a Gestdo por Competéncias como sua
grande aliada, ja que o desempenho esperado das pessoas como recursos
organizacionais tem levado as empresas a organizarem estratégias
para gerenciar e orientar as competéncias desejaveis, considerando os
aspectos internos e externos das organizagoes.

Na literatura especializada americana, os autores Mirabile (1997)
e McLangan (1997) distinguem-se por apresentarem a concepg¢ao de
competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
que indicam os atributos de desempenho, inteligéncia e personalidade
das pessoas.

Vale salientar que competéncia nio se restringe apenas como um
estoque de conhecimentos pratico e tedrico pertencente a uma pessoa,
também nio se encontra limitada em uma tarefa organizacional. Segundo
Zarifian (2001), na configura¢io das organiza¢cdes modernas, o trabalho
nio estd mais encapsulado no conjunto de tarefas de um oficio, mas nas
competéncias das pessoas em sanar problemas e atividades profissionais
mutaveis e complexas.

A pauta sobre competéncia tem despertado interesses
nas discussées académicas e empresariais, tanto em nivel pessoal,
organizacional e de paises em seus programas de aprendizagem e
formagio de competéncias. Tendo em vista este novo cendrio, o Congresso
Brasileiro de Gestao do Conhecimento (KM BRASIL), promove a troca de
experiéncia entre gestores e pesquisadores, sobre temdticas relacionadas
a GC com vistas ao avanco da area no Brasil.

Vislumbrando a importincia do KM BRASIL para a producio
na area de GC, em consequéncia a abordagem do tema competéncia
como um constructo contributivo & GC, esta pesquisa preocupou-se
em identificar os trabalhos existentes nos anais do KM BRASIL, que
tratassem o tema competéncia, de maneira direta e indireta.
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Portanto, de acordo com as diversas concepg¢des de competéncia,
este estudo tem como objetivo apresentar um cendrio que abrange
a produgio cientifica sobre competéncia publicada em cinco edi¢des
(2010, 2011, 2012, 2014, 2016), no Congresso Brasileiro de Gestao do
Conhecimento (KM Brasil). Para isso foi estruturada uma metodologia
com abordagem quantitativa e documental em busca do estado da arte
sobre competéncia na producdo do evento, a fim de que possam servir
como pardmetros norteadores dos assuntos relacionados ao tema e
contribuir para evidenciar as tipificagdes de enfoques mais frequentes.

2 COMPETENCIA: breve cenario conceitual

A palavra competéncia tem se destacado nas publicac¢des
académicas e profissionais, nas avalia¢des, no dia-a-dia das pessoas e
organizac¢des. Isto se evidencia nos cursos elaborados e avaliados por
indicadores de competéncia, pois as novas oportunidades de trabalho
exigem um elenco de competéncias especificas.

Parte-se do principio que todo ser humano para conviver em
sociedade, especialmente para ser um profissional competente e atuar
com eficiéncia, precisa de uma gama de informagdes e de conhecimento
prévio disponivel, compreendido e assimilado. Isso se consegue com a
aprendizagem tanto nos bancos escolares quanto no préprio exercicio
das suas atividades.

Entende-se a competéncia como algo dindmico, ou seja, ndo
basta ser competente, é necessario se manter competente no ambiente
mercadolégico e globalizado que ocorrem constantes mudangas, avangos
tecnolégicos e inovagdes em todas as dreas. Manter-se competente
nessa perspectiva somente é possivel se a aprendizagem for por toda a
vida (lifelong learning).

Para Melo e Aratjo (2007) é possivel criar um espago de apren-
dizado ao longo da vida, gerando assim um profissional de atuagio
competente, que se atualiza para manter a eficicia e a efetividade na
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atuacio, especialmente num momento onde o profissional também
precisa ser um cidadio da Sociedade da Informacéo.

Toda e qualquer competéncia para ser desenvolvida e mantida,
incluindo a Information Literacy (Competéncia em Informacio) deve ter
como lema o “aprender a aprender”, assim o enfoque gerencial passa
a valorizar a quantidade de conhecimento acumulado e qualidade do
aprendizado adquirido.

A competéncia envolve pessoas, que a desenvolvem por
vontade prépria ou auxiliada por outras pessoas, e organizagio. Esse
desenvolvimento envolve aprendizagem que nio é algo solitario e sim
social e coletivo, embora diversas vezes a pessoa precise “se isolar” por
alguns momentos para buscar entender algo. Segundo Satur (2017) o
ato de ensinar uma pessoa sobre o que sabe é um ato de sabedoria, que
permite a outros a oportunidade de desenvolverem competéncia.

Para Dudziak (2001, p. 57) a competéncia vai além das habilidades,
a competéncia envolve aprendizagem na perspectiva da “[...] educagdo
continuada e ao aprender a aprender, num continuum extensivel desde
a infancia até o fim da vida do cidadao”.

A competéncia de cada pessoa tem relacio direta entre o
ideal (desejada) para uma situagdo ou area, e o que a pessoa ja tenha
desenvolvido.

Essa competéncia desempenhada podera estar acima,
igual ou abaixo da competéncia desejada, por isso se
recomenda o permanente feedback para que o [...], através
da aprendizagem permanente, possa se atualizar e melhorar
sua performance. (SATUR, 2017, p. 387).

Brasileiro (2014) destaca que o papel da cultura e aprendizagem
organizacional estd associado diretamente com a gestdo do conhecimento,
na qual a cultura serve de base para as praticas organizacionais e a
aprendizagem como a conseqiiéncia esperada das praticas, que por sua
vez culmina nas intera¢des e nos compartilhamentos por redes sociais
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e assim determinam os processos de constru¢io de conhecimento que
acontecem, pela interacio, por redes sociais de compartilhamento.

As competéncias envolvem um conjunto de conhecimento,
habilidade e atitude (CHA), ou seja, para ser competente precisa ter
conhecimento, mas somente este atributo nio é suficiente. Também
é preciso desenvolver habilidade que permita colocar em pratica o
conhecimento que sabe, e ser proativo e querer e fazer efetivamente
acontecer com habilidade tudo que sabe.

Uma pessoa que somente sabe algo e ndo coloca em prética ndo
é competente, o saber também sem aprimorar a forma de colocar em
pratica igualmente. Logo a competéncia acontece efetivamente quando
o tripé CHA se completa e se autoinfluencia, como demonstrado na
Figura 1 a seguir:

Figura 1 - O CAH da Competéncia

Atitude
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Conhecimento > Habilidade

Fonte: Adaptado de Ferreira, 2008

Segundo Lévy (2004) é inegéavel que o conhecimento atual, a
técnica apurada (pericia) e as competéncias (que envolvem habilidades)
dos seres humanos estdo cada vez mais sendo reconhecidas como as
fontes determinantes de todas as outras riquezas. Ainda segundo o
autor além da indispensavel instrumentacio técnica particular a cada
profissdo, o espaco do conhecimento conspira a favor da criag¢do de
novos lagos sociais em torno da aprendizagem reciproca, da sinergia
das competéncias, da imaginacio e da inteligéncia coletiva.
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Portanto, um profissional competente néo se limita apenas a ser
um expert em sua profissido, com conhecimentos avan¢ados na sua area,
é necessario também ser um profissional com conhecimento em outras
perspectivas. Belluzzo (2006) criou um modelo de mapa conceitual de
competéncia apresentado na Figura 2 a seguir:

Figura 2 — Modelo de mapa conceitual de competéncia

( : Mais Aprendizado
satisfacao e Mais organizado

auto-estima. e mais rapido e
aplicavel.

Trabalho mais
produtivo e de
qualidade.

N

Comunicagao
mais objetiva
e mais
produtiva.

Pensamento

organizado, visual

estimulante e

focado Memorizagio
mais organizada
e confiavel.

Os mapas
conceituais e a
da competéncia
em informacao

Fonte: Belluzzo, 2006

Para Belluzo (2006), pelo mapa se identifica como as pessoas “ficam
sabendo” e como, a partir desse saber, elas constroem conhecimentos
novos.

A competéncia avan¢a como elemento norteador das pessoas
e das profissdes que, segundo Lévy (2004, p. 13, traducio nossa) a
tendéncia é que o saldrio nio seja mais fixo por hora trabalhada e, mas
sim, esteja diretamente relacionado as competéncias qualitativas dos
profissionais:

No atual regime salarial, o individuo vende sua forca ou seu
tempo de trabalho de maneira quantitativa e facilmente
mensuravel. No entanto, este regime podera, em breve, dar
lugar a valorizagio direta da sua atividade desenvolvida;
ou seja, das suas competéncias qualitativamente
diferenciadas.
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Trata-se de uma tendéncia para todas as profissdes e todos os
trabalhos: ser remunerado pela competéncia apresentada e ndo mais
pelo tempo dedicado.

3 PERCURSO METODOLOGICO

A trajetéria metodoldgica adotada neste estudo foi desenvolvida
com base em fontes de informacio impressa e eletrdnicas, além dos anais do
Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento (KM Brasil), com objetivo
de mapear o estado da arte na produgio cientifica sobre competéncia de
forma seletiva. Portanto, este estudo foi elaborado através do recurso as
palavras-chave, considerando a diversidade dos termos que envolvem as
discussoées, de tematicas subjacentes a estes termos.

Nabusca do estado da arte sobre competéncia nas publicacdes dos
anais do KM Brasil, procedeu-se um levantamento da produgio publicada
nas ultimas cinco edi¢ées (2010, 2011, 2012, 2014 e 2016) do KM Brasil,
utilizando-se palavras-chave que correspondem a: competéncia(s), gestdo
por competéncia(s), competéncia(s) gerencial(is), na qual foi possivel
levantar um total de 30 artigos envolvendo o tema competéncia.

Apés o levantamento da producio cientifica, optou-se por realizar
inventario dos assuntos correlatos, considerando: (1) os autores que
produzem conhecimento em estudos sobre a competéncia no KM Brasil;
(2) os principais assuntos extraidos das palavras-chave utilizadas nos
estudos, (3) evolucio dos estudos sobre a temética nas edi¢ées do KM
Brasil, a fim observamos as contribui¢des proporcionadas por estudos
ja realizados com uma discussio critica.

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Procurou-se apresentar o método de ordem descritiva desta
pesquisa, na qual foi realizada uma anélise qualitativa e quantitativa
dos resultados obtidos, visando elucidar questées, como: autores mais
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produtivos e assuntos dos estudos no KM Brasil, permitindo verificar
um panorama do estado da arte.

Apos a coleta dos dados nos anais do Congresso Brasileiro de
Gestao do Conhecimento, foi utilizada a ferramenta Microsoft Excel®,
para a construcio e ilustracdo da producio cientifica da tematica sobre
competéncia, sendo que estio representados por meio de tabelas e
grafico, propiciando uma melhor visualiza¢do dos resultados obtidos.

A anilise foi dividida em categorias que abrangem as tematicas
deste estudo, optou-se por dar enfoque a frequéncia de produ¢des
sobre competéncia, tanto em relacio aos autores, quanto as edi¢des do
evento, e abordagens do tema mesmo que nio de maneira central, mas
que sugerisse certa importancia para constru¢io dos trabalhos do KM
Brasil. Dito isto, seguem os achados da pesquisa.

Tabela 1 - Autores mais produtivos na tematica de competéncia

Autores > | Autores

1.STRAUHS, Faimara do Rocio 21.BORGES, Maria de Lourdes 1
2.ANTONELLO, Nadya 22.BRESSAN, Flavio

3.CINARA, Ribeiro 2 IQ\Ii'r]fERMANN’ Celia Regina 1
4.DESTEFANI, Rodrigo Deren 2 | 24.CARMEN, Lucia Couto 1
5.FREIRE, Patricia de S& 2 ;ﬁéﬁiﬁmo’wcm Dio- 1
6.MAIA, Luiz Claudio Gomes 2 | 26.COSTA, Pedro Claudio 1
7.NASCIMENTO, Décio Estevio 2 | 27.CRIBB, André Yves 1
8.NOLASCO, Luciana 2 | 28.CRUCIOL, Leonardo LuizB. V. |1
9.NUNES, Jeziel da Silva 2 | 29.DAISSON, Flavia Correa 1
10.0OLIVEIRA, Luciana Goulart de | 2 | 30.DRAGO, Isabela 1
11.POLACINSKI, Edio 2 | 31.FONSECA, Marlene Franklin 1
12.RAMOS FILHO, Américo da 5 32.FORCELLINI, Fernando An- 1
Costa tonio

13.SANTOS, Alan 2 | 33.FORMANSK]I, FilipiNaspolini | 1
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14.SANTOS, Leandro Dorneles dos | 2 | 34.FORMANSKI, José Gilberto 1
15.SPANHOL, Fernando José¢ | 2 | 5" RANCI9CO, Thiago Henrique 4
16.ABREU, Anna Donner 1 | 36.FREITAS, Olivalde Gusmio J. |1
17.AVILA, Aline Ribas de 1 | 37.GAIA, Lilian Fatima 1
18.BASTOS, Carlos A. M. 1 | 38.GOMES JUNIOR, Waldoir V. 1
19.BENTO, Karina G. dos R. 1| 39.GONCALOQ, Claudio 1
20.BEZERRA, Cicero Aparecido 1 | 40.JAPPUR, Rafael Feyh 1

Fonte: Dados da pesquisa, 2018

Em relacdo aos autores, foram identificados os mais produtivos
na temdtica sobre competéncia que apresentamos na tabela 1, com
os indicadores de produtividade dos autores. Todos os pesquisadores
mencionados contribuem de forma significativa, e em medidas diferentes,
para a discussdo que se tece sobre a temética da competéncia.

Foram identificadas a ocorréncia de quarenta autores mais
produtivos na temdtica. Constata-se que alguns autores se destacam
com mais de uma publicacio de artigos, participando de duas edi¢des
ou mais do evento, os quais se sobressaem: STRAUHS, Faimara do Rocio
com trés (3) artigos publicados nos anais KM Brasil, que versa sobre
competéncia, além de quatorze (14) autores com duas publica¢ées sobre
o tema, que sdo: Antonello (2), Cinara (2), Destefani (2), Freire (2), Maia
(2), Nascimento (2), Nolasco (2), Nunes (2), Oliveira (2), Polacinski (2),
Ramos Filho (2), Santos (2), Santos (2), Spanhol (2).

E importante frisar que a produtividade de um autor é influenciada
por uma série de variaveis, tais como: incentivo financeiro da organizagio
vinculada, suas redes de colaboradores e dedicagdo, porém, de aferi¢io
mais complexa, sendo necessario acesso intrinseco a estes autores, mas
que pode ser fator gerador de novos estudos.

No Gréfico 1, podemos observar a evolu¢io da produtividade
em pesquisas sobre a competéncia no KM Brasil, que mantém uma
média de cinco (5) publica¢des sobre o tema por edi¢io, com destaque
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para ano de 2011 onde ocorreu um aumento no interesse por estudos
na 4rea, com oito (8) publicacées.

Grafico 1 - Evolug¢io da produgio cientifica sobre competéncia

2016
2014
2012
2011
2010

Fonte: Dados da pesquisa, 2018

Na sequéncia, observa-se na tabela 2 que estudos que
enunciaram sobre competéncia no evento contou com assuntos
correlatos diversificados, entre eles, podemos destacar na temdtica da
competéncia na abordagem da gestdo do conhecimento com quatorze
(14) publica¢des, e suas aplica¢des praticas que correspondem aos estudos
da sustentabilidade (4), gestio de pessoa (3), gestdo por competéncia
(3), conhecimento organizacional (2), gestdo de inovagio (2), gestdo do
conhecimento pessoal (2), informagido (2), mapeamento e topografia do
conhecimento (2), treinamento e desenvolvimento (2).

A seguir, apresentamos uma tabela sistematizando os assuntos
mais abordados e quantas vezes eles foram evidenciados, a partir das
palavras-chave.

Tabela 2 - Palavras-chave nos trabalhos sobre competéncia

Assuntos no KM Brasil Total Assuntos no KM Brasil | Total
1.Gestio do Conhecimento 14 21.Contexto brasileiro 1
2.Sustentabilidade 4 22.Competéncias Essenciais 1
3.Conhecimento 3 23.Competéncias e Recursos 1
4.Gestdo de Pessoas 3 24.Cultura organizacional 1
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25.Curso de Graduagio em

5.Gestdo por Competéncias 3 Administracio 1

6.Conhec1mento 2 26.Desenvolvimento 1

Organizacional

7.Gestdo da Inovacgio 2 27.Desenvolvimento local 1

8.Gestdo do Conhecimento 5 28 Desempenho 1

Pessoal

9.Informacio 2 29.Educacio 1

(110.Mapeamento e topografia 2 30.Empresas graduadas 1

o conhecimento

1.1.Tre1namento e Desenvol- 5 31.Equipe Distribuida 1

vimento

12.Analise de Redes Sociais 1 32.Estre.1teg1a N 1
Conhecimento

13.Anomalias 1 33.Estrutura da Inovacio 1

14.Ativos Intangiveis 1 34.Fluxo de Informagdes 1

15.Ativos Intangiveis 1 35.Formulagéo de estratégias 1

16.Aprendizagem 1 36.Framework Conceitual 1

17.Cadeia de Valor « o

Colaborativa 1 37.Geracio de ideias 1

18.Capital Intelectual 1 38.Gerenc1amento de 1
Projetos

19.Cidadania 1 39.Gestido

20.Coaching 1 40.Gestao estratégica

Fonte: Dados da pesquisa, 2018

A significativa frequéncia da abordagem do tema competéncia
em trabalhos voltados ao estudo da Gestio do Conhecimento, pode
ser um indicativo da correlag¢io desta como instrumento de formagio
de competéncias individuais e organizacionais, assim como, da Gestio
por Competéncias como instrumento viabilizador e mantenedor da GC.

Outro fator que se deve ressaltar é abordagem da competéncia
como indicador de desempenho para sustentabilidade organizacional,
tendo em vista que o desenvolvimento de competéncias individuais
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poderd tornar a organizac¢do mais competitiva, o que futuramente
podera converter-se em competéncias organizacionais.

A temdtica competéncia dentro das organiza¢des ainda esta
inserida no Ambito da Gestdo de Pessoas, esta por sua vez, também
absorve as demandas da macro drea Gestido de Conhecimento, neste
estudo, verifica-se uma evidente rela¢do entre CG, competéncias e
sustentabilidade, o que pode sugerir a maior eficicia estratégica da
abordagem em ambito organizacional das competéncias de acordo com
a GC, por meio da criagdo de setor especialista nesta macrodrea.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O levantamento de dados e informac¢bes promovidos por este
estudo possibilitou visualizar sistematicamente o cenario das publicacdes
nos anais do KM Brasil em relagdo ao tema competéncias, identificou-se
que as publica¢des entre os anos 2010 e 2016 abordaram, mesmo que ndo
em seu cerne, alguma relagio com a tematica para seu desenvolvimento,
indicando que a drea tem sido estratégica nas organizagdes.

Um fator importante foi a constancia da abordagem voltada para
arelacido com a Gestdo do Conhecimento, sugerindo a necessidade de um
maior espaco para a CG devido a sua rica gama de instrumentos e aplica¢es
que contribuem para a estratégia e sustentabilidade organizacional.

Apesar do grande leque de trabalhos que abordaram a abrangéncia
da competéncia de acordo com CG percebe-se a lacuna de publica¢des
de estudos sobre competéncia em informagdo. Considerando o contexto
atual que se vive de Sociedade da Informacio sugere-se o aumento no
incentivo a publicagdo de estudos sobre esse tema muito relevante na
atualidade para os profissionais, para as organizag¢des e para a sociedade.

Portanto, acreditamos que seja necessiria uma amplia¢do dos
espacos de discussio e reflexdo sobre a competéncia a fim de que haja a
consolidacgdo efetiva da temadtica, em decorréncia de sua aplicabilidade a
diferentes contextos organizacionais.
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CAPITULO 6

REDES DE COLABORACAO EM CIENCIA
DA INFORMACAO E A VISIBILIDADE
INTERNACIONAL DA PRODUCAO CIENTiFICA

Fldvia de Aratijo Telmo

Alzira Karla Araiijo da Silva
Morgana Linhares de Araiijo Silva
Bdrbara Carvalho Diniz

Elaine Cristina de Brito Moreira

A andlise de redes sociais tem se consolidado

como uma rica abordagem transversal de compreensdo

das condicdes de interagdes entre atores sociais

no processo de construgdo de conhecimento.

Seu emprego, no dmbito da comunicagdo cientifica,

demarca as configuragbes do esforgo empregado nas diversas
formas de colaboragdio e internacionalizacdo da ciéncia.

RONALDO FERREIRA DE ARAUJO

1 INTRODUCAO

A evolucio da ciéncia parte da interacio entre areas e estudiosos
com interesse em obter e compartilhar conhecimentos em diferentes
perspectivas, que depende das experiéncias individuais e coletivas
dos pesquisadores e seus interesses nos ambientes em que estio
inseridos.
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Na Ciéncia da Informacgéo (CI), uma das motiva¢bes para a
colaboragio é suarelagdo interdisciplinar, que proporciona a integragio
na constru¢io do capital cientifico da drea.

A constante comunicac¢io entre os pares, por intermédio dos
canais formais e informais, é uma das caracteristicas da comunidade
cientifica, que promove o intercimbio de informag¢des e de ideias
(AUTRAN, 2014). Essa comunica¢do constitui redes sociais entre os
atores que desenvolvem pesquisas cada vez mais em coautoria. Esses
atores estabelecem lacos relacionais por compartilharem interesses
comuns. Como exemplo tém-se os pesquisadores vinculados a programas
de pds-graduacio e a grupos de pesquisa.

A motivagio para a colaboragio cientifica perpassa a intenc¢io de
aumentar a produtividade e a popularidade cientifica, a visibilidade e
o reconhecimento pessoal do pesquisador e a possibilidade de divulgar
mais amplamente a pesquisa, entre outros fatores (VANZ; STUMPE,
2010).

A visibilidade internacional amplia o conhecimento e instiga o
didlogo entre pesquisadores, que, por meio da comunica¢io em redes,
compartilham e estabelecem rela¢des que possibilitam a combinagéo, a
elaborag¢io e a produgio de novos estudos, métodos, conceitos e aplicagdes
na 4rea.

Tém-se constatado uma baixa inser¢io internacional da pesquisa
brasileira em CI (MATTOS; DIAS, 2007) e uma baixa representatividade
de publicacées de atores com afiliacio institucional relacionada ao Brasil
(SANTOS, 2003). Entio, é necessario perguntar: quem sio os atores da
CI que tém publicado internacionalmente? Com quem e em que paises
tém publicado? Quais as tematicas pesquisadas?

E por meio da publicacio em fontes de informacio que é possivel
0 acesso as pesquisas, pilares de novas descobertas. A colaboragio reflete
o intercambio entre atores e pode ser medida pelo ntimero de publica¢ées
em cooperagio regional, nacional e internacional (OLIVEIRA; GRACIO,
2009).
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Analisar as rela¢des sociais em uma &drea é uma forma de
compreender a dindmica social entre os atores dessas redes cientificas, a
fim de explicar a dindmica das rela¢des e a estrutura social e fundamentar
a¢des que ampliem as interacdes entre os pares. Métodos de anélise que
demonstram as estruturas sociais e suas propriedades e estabelecem
os indicadores que explicam os tipos de rela¢des sociais sdo utilizados
para compreender as redes sociais (SOUZA, 2007).

A Analise de Redes Sociais (ARS) nio sé identifica os elementos
que caracterizam os participantes das redes, como também interpreta as
relacbes existentes e como essas caracteristicas intervém no desempenho
da estrutura social. Segundo Marteleto (2001), estudar a informagio por
meio das redes sociais é procurar compreender até onde o conhecimento
e a informacio influenciam as rela¢des efetivadas em determinado
grupo social.

O estudo das redes sociais tem-se evidenciado em diversas
dreas para se entender como funcionam, seu modus operandi e o
desenvolvimento (MARTINS, 2012). A analise dessas relacées mede a
colaboracio cientifica e demonstra o estado da arte de uma area, com
base em redes de pesquisadores, de institui¢des e de paises (SILVA, 2015).

A colaboracio cientifica proporciona um ambiente favoravel
a criagdo, ao compartilhamento e a gera¢ido de conhecimentos, e o
caminho para as redes sociais sdo os canais formais e os informais. A
gestido do conhecimento (GC), por sua vez, é um campo que abarca as
redes sociais, e seu conceito, de acordo com Von Krogh, Ichijo e Nonaka
(2001), perpassa o incentivo a cria¢do, ao compartilhamento e ao uso do
conhecimento em um ambiente onde se construam redes de interag¢des.

A producio cientifica, analisada a luz das redes sociais, colabora
para que o conhecimento registrado represente o processo criativo
de compartilhamento e de criacdo entre os pares durante a producdo
cientifica.

O capitulo analisa a rede de colabora¢io em coautoria, os paises e
a temdtica oriunda da produgio internacional de pesquisadores atuantes
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em Programas de Pés-graduagio em Ciéncia da Informagao (PPGCI) da
Regido Nordeste do Brasil.

Neste estudo, consideraram-se os PPGCIs em que hd Mestrado e
Doutorado, concomitantemente; os pesquisadores com Pés-doutorado
e a producio cientifica internacional publicada em periddicos, eventos e
livros, apresentados no Curriculo Lattes nos tltimos cinco anos (2013
a 2017). Essas redes foram representadas por meio de grafos, com o
uso do software UCINET e NetDraw, e o tipo de produgéo cientifica foi
apresentada em quadros.

O estudo em pauta contribui para mapear as relagdes académicas
intrinsecas nas redes sociais de colabora¢ido em coautoria; descrever as
tematicas publicadas internacionalmente na CI e registrar o conhecimento
advindo de redes de profissionais.

2 REDES SOCIAIS DE COLABORACAO E COAUTORIA
NA COMUNICACAO CIENTIiFICA

Redes sio sistemas compostos por ‘nds’ e conexdes, representados
por individuos, grupos, organiza¢bes etc. conectados por uma relagio
(SILVA, 2006). Uma rede social é colaborativa quando todos os seus
atores se dedicam para alcancar objetivos comuns e compartilham
informac6es via rede (WITTER, 2009).

As estratégias colaborativas de producio cientifica possibilitam
a continuidade do conhecimento por meio do acesso as pesquisas que
inspiram novas abordagens. A colaboragéo cientifica é um processo social
de comunica¢io e participacio humana, estabelecido para compartilhar
recursos, experiéncias, conhecimentos e competéncias. A identificacio
dessas intera¢cdes pode medir a colaboragdo (LARA; LIMA, 2009).

As redes sociais de colaboragido cientifica sdo formadas por
pessoas com competéncias e conhecimentos, que constituem relacées
sociais. Para que se fortalecam e mantenham a sua dindmica, a adogéo
de praticas de GC possibilita um ambiente favoravel a conversio do
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conhecimento ticito em explicito, tendo como resultado a producio
cientifica. De acordo com Duarte (2015, p.15),

as redes sociais cientificas, com suas conexdes, como
acontecem com as redes de infraestrutura, as de pessoas e
as organizacionais, s3o alternativas que permitem a partilha,
a troca e a verifica¢io do conhecimento mutuo.

Analisar as redes sociais de colaboragio cientifica na Ciéncia
da Informacio é cooperar com a expansdo do conhecimento da area.
Por meio da anilise de redes sociais, podem-se mapear as redes de
pesquisadores com base em suas caracteristicas, relagdes e produgdes.

Para sistematizar o processo de producéo cientifica, a comunidade
académica elabora estratégias para desenvolver e compartilhar a produgéo
intelectual, como: identificacdo de temas atuais, grupos com linhas de
pesquisa semelhantes, efetivacio de parcerias com a sociedade, relacdes
com outros pesquisadores e escolha de fontes de publicacdo que tornem
visiveis o contetudo e influenciem a confiabilidade e a qualidade dos
estudos.

3 A INTERDICIPLINARIDADE E AS TEMATICAS
NA PRODUCAO CIENTiFICA EM CIENCIA DA INFORMACAO

A interdisciplinaridade propde um aumento das rela¢des entre
as disciplinas, com a inten¢io de compor um objeto comum de mutuas
contribuicdes, a fim de enriquecer as disciplinas participantes (BERTI,
2007).

A CI tem avancado em dire¢do a sua emancipac¢io por meio de
dois aspectos que aparentam divergéncias: a necessidade de estabelecer
uma base tedrica e a interacdo com outras dreas (BICALHO; OLIVEIRA,
2011). Considerando a natureza dos problemas estudados pela CI, sdo
perceptiveis suas multiplas inserc¢ées e relacbes interdisciplinares com
outras areas (MORAES, 2014).
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Nesse contexto dindmico, a CI vem mapeando a produgio,
considerando aspectos métricos e baseando-se, entre outras metodologias,
na andlise de redes sociais. Os estudos temadticos na area da CI tém
ressaltado alguns temas, a saber:

+ comunicagio; divulgacio e producio editorial; geréncia de servigos
e unidades de informacio; estudos de usuario, demanda e uso da
informacio e de unidades de informacgéo; formagdo profissional e
mercado de trabalho (SILVA; PINHEIRO, 2008);

+ organiza¢io da informacio e do conhecimento; estudos de usudrios
e comportamento de busca; produgio cientifica e tecnoldgica e
politica e gestdo da informagio (BUFREM, 2013);

+ andlise de dominio; altimetria; cultura organizacional; curadoria
digital; folksonomias e indexagdo social; ética intercultural
da informacio; neodocumentac¢io; humanidades digitais;
arqueologia da sociedade da informacio; praticas informacionais;
regimes de informacido; memoria e aproximag¢des com a
Arquivologia, a Biblioteconomia e a Museologia (ARAUJO,
2017).

Percebe-se, nesses estudos, a interdisciplinaridade com os
campos da Administracio, da Politica, da Economia, da Histéria, da
Tecnologia da Informacio, da Organiza¢io da Informacio, entre outras.
Analisar as redes sociais na CI conduz a pesquisa a diversos campos do
conhecimento, tendo como base as rela¢des do individuo que utiliza
metodologias variadas para estruturi-la em redes (SILVA, 2006). Essas
conexdes de colaboragdo em coautoria e sua rede tematica representam
o comportamento da drea.

4 PERCURSO METODOLOGICO

O estudo fundamenta-se como uma pesquisa documental e
descritiva, com abordagem qualiquantitativa, na medida em que analisa
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uma rede de colabora¢do em coautoria. Para desenvolvé-lo, seguiram-se

estas etapas:

1.

Mapear, na Plataforma Sucupira, os PPGCIs com Mestrado e
Doutorado, concomitantemente;

Identificar, no site dos PPGCls, os pés-doutores atuantes nesses
Programas, considerando seu envolvimento em pesquisa, o volume
da producio cientifica e a necessidade de terem publicacdes
internacionais;

Recuperar, no Curriculo Lattes desses pds-doutores, a produgio
cientifica internacional publicada em artigos de periédicos
cientificos, trabalhos em eventos, livros e capitulos de livros;

Relacionar a rede total dos p6s-doutores com base nos atores e
nos coautores, o pais onde as publica¢bes ocorreram e as teméticas
dessas producées internacionais no periodo de 2013 a 2017;

Organizar os resultados em quadros por meio do software Excel
e de grafos obtidos no UCINET e NetDraw e;

Analisar os resultados com base na ARS e na literatura da CI
que aborda redes de colaboragio, de coautoria e de temdticas e a
interdisciplinaridade da CI.

5 REDES TEMATICAS DE COLABORA(;AO E COAUTORIA:
resultados e analises

Considerando a fase de levantamento quantitativo, identificaram-

se trés PPGCIs da Regido Nordeste com Mestrado e Doutorado,
concomitantemente: o da Universidade Federal da Bahia (UFBA), o da
Universidade Federal da Paraiba (UFPB) e o da Universidade Federal
de Pernambuco (UFPE).

Identificaram-se 17 p6s-doutores atuantes nesses Programas e 99

produgdes internacionais. O Quadro 1 apresenta os PPGCls, os atores,

0s anos, o tipo de produgio cientifica e a produtividade internacional
dos p6s-doutores.
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Quadro 1 - Producio cientifica internacional

ANO PRODUCAO CIENTIFICA
PPGCI ATOR S IS R [ (R Ape, | Trab. | .| Cap.
2 8 8 8 8 Evento “| Liv.
Total
LIMA, J. B. olo| 3|13 2 5 0 0 7
OLIVEIRA, J. C. A. 2 3 0 5 0 0 5
UFBA | LUBISCO,N.M.L.|o|o | o |o|o]| o 0 0 0 0
SILVA, R. R. G. olo|1]1]|0] o 2 0 0 2
MIRANDA,Z.D. |2 | 4| 6 |3 |2 1 12 0 5 18
NEVES,D.A.B. |20 | 4 |1] 3] 3 6 0 0 9
DUARTE, E. N. olo|2]o0]4a]| 2 4 0 0 6
DIAS, G. A. olo|1]1]|1] o0 0 1 3
LOURE{&O' JIModolol 210 3 0 0 0 3
UFPB PINHO NETO
T AS o3| 21]1]2] 3 2 0 3 8
TARGINO,M.G. |0 | 2| o0 |0 |o0o]| 1 0 0 1 2
ALBUQUERQUE,
M E B C olo|lo|o|o]| o 0 0 0 0
PINTO, V. B. 5|1 2]1]4] 3 7 0 3 13
SILVA, F. M. ol1]lo0]o|lo] o 1 0 0 1
BUFREM, L. S. 3lal|l 712 1 6 o | 10 | 17
UFPE
PRESSER,N.H. |[o]|o| 1 |0 ]| 1] 1 1 0 0 2
SANTOS,R.N.M. [o | o | o |1]2] 1 2 0 0 3
TOTAL 12|17 |31 15|24 21 55 0o | 23 | 99

Fonte: Dados da pesquisa, 2018

O PPGCI/UFPB apresentou oito atores e 44 produgdes

internacionais; o PPGCI/UFBA, cinco atores e 32 produg¢des internacionais;
e o PPGCI/UFPE, quatro atores com 23 produgdes. Na UFPB, o Programa

iniciou em 2007, com o Mestrado, e em 2012, com o Doutorado; na UFBA,
comec¢ou em 2000, com o Mestrado, e em 2011, com o Doutorado; na
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UFPE, iniciou em 2008 com o Mestrado, e em 2017, com o Doutorado
(BRASIL, 2018). O tipo de produgio cientifica internacional mais
evidenciado foi trabalho em evento (55), seguido de capitulo de livro
(23) e artigo (21). Ndo houve publica¢io de livro.

Em relacdo a produtividade/ano, em 2015, houve 31 publica¢des, e
em 2017, 24. J4d em 2012, a produtividade foi menor (12). Os atores mais
produtivos foram MIRANDA, Z. D./UFBA (17), BUFREM, L. S./UFPE
(16) e PINTO, V. B./UFPB (13). Essa produtividade reflete a interac¢io
estratégica, a partir da comunica¢io entre os pesquisadores, para a
constru¢io e o uso da informac¢io (MARTINS, 2012).

O Grafo 1 apresenta a rede de colaborac¢io de coautoria dessa
producio cientifica internacional.

Grafo 1 - Rede de colaboragio em coautoria da producio cientifica
internacional
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Fonte: Dados da pesquisa, 2018

A rede totaliza 131 atores e coautores, que colaboram com
a internacionaliza¢do do conhecimento cientifico. Essa relacio esta
representada em 15 subgrafos. No periodo pesquisado, LUBISCO, N. M. L.
e ALBUQUERQUE, M. E. B. C. ndo apresentaram produgio internacional.
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Observou-se que TARGINO, M. G. foi o tinico ator que s6 produziu
com um Unico coautor, e de suas duas produg¢des, uma foi publicada
em autoria individual. Os coautores TABOSA, H. R., SAEGER, M. M.
M. T. e SATUR, R. V. sdo pontes da rede, pois estabelecem vinculos de
produgio cientifica com mais de um ator principal ou subgrafos (5) que
se (inter)relacionam, propiciando o compartilhamento de informacdes, a
producio de conhecimentos e a formacio de novas redes de colaboracio.

Como atores dominantes da rede, identificaram-se DIAS, G. A.,
NEVES, D. A. B.,, DUARTE, E. N, BUFREM, L. S. e MIRANDA, Z. D, com
o maior numero de vinculos com outros pesquisadores e seus subgrupos
de produgdo cientifica, que apresentaram um numero significativo de
coautoria.

O Grafo 2 demonstra a rede de paises da producio cientifica
internacional dos pds-doutores.

Grafo 2 - Rede de paises da produgéo internacional

MEXICO

ALEMANHA

VENEZUELA

BUFREM, L. S.

Fonte: Dados da pesquisa, 2018

Do conjunto de 17 atores, 15 obtiveram rela¢des de produgio
cientifica com paises internacionais (Alemanha, Argentina, Bésnia,
Chile, Colémbia, Cuba, Espanha, México, Portugal, Uruguai e Venezuela)
e apenas dois ndo incidiram relagdes.
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Na participagdo em nimero de paises, destacaram-se BUFREM,
L. S., DUARTE, E. N., MIRANDA, Z. D. e PINTO, V. B., cada um com
publicagdes em quatro paises. Quanto a natureza das rela¢ées, a Espanha
manteve a maior relagdo de produgio internacional (12 atores), Cuba,
trés, e o México, quatro. Os demais paises obtiveram rela¢ées com um
ou dois atores. Essas rela¢des representam a troca de conhecimentos
entre pesquisadores em nivel internacional, cujos atores contribuem
com a internacionaliza¢io da CI. O Grafo 3 apresenta a rede temdtica
da produgio.

Grafo 3 - Rede temitica da producio internacional
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Fonte: Dados da pesquisa, 2018

Na rede, foram encontrados 40 temas que se inter-relacionam
com &reas do conhecimento como: Administragio, Saude, Tecnologia
da Informacio, Comunica¢io, Juridica e Educacional, o que confirma a
interdisciplinaridade na CI. As temdticas mais abordadas foram ‘produgio
e comunicagio cientifica’, ‘representa¢io da informagio’, ‘metodologia
cientifica’, ‘organiza¢do do conhecimento’, ‘organizagio acesso e uso da
informacio’ e ‘preservacio, conservacio e restauro’. Observa-se que hi
um fio condutor nas temdticas estudadas por cada ator principal da rede.
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Quanto a produtividade e as temaéticas distintas, MIRANDA,
Z. D. foi o ator dominante e, consequentemente, o influenciador de
pesquisas na CIL.

O desafio dos estudos métricos consiste em observar o que
acontece com todos os atores envolvidos na situacio que se analisa e, ao
investiga-los, procurar compreender as condi¢bes relacionais (ARAUJO,
2015).

6 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da ARS, analisou-se a rede de producio cientifica
internacional mencionada e constatou-se a troca de informagdes entre
pesquisadores pés-doutores que resultam em produgdes cientificas com
temas interdisciplinares, o que ocorre devido a intensa colabora¢io
estabelecida com os coautores.

Para continuar com a pesquisa, recomenda-se que se identifiquem
as caracteristicas da rede com base na formacio dos atores, relacionando-
os com as temaéticas de suas producdes cientificas e as linhas de pesquisa
em que atuam.
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CAPITULO 7

GESTION DEL CONOCIMIENTO Y ESCUELAS
DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Miguel Angel Garcia-Madurga
Miguel Angel Esteban-Navarro

Armados los ejércitos y las organizaciones con
recursos y efectivos, también los cerebros que dirigen
la estrategia se dotan de bagajes intelectuales que
previenen y permiten predisponer con mayor acierto
dichos recursos en beneficio de la victoria.

Di1EGO NAVARRO BONILLA

1 TRES AXIOMAS SOBRE EL CONOCIMIENTO

Los estudios sobre Gestién del Conocimiento presentan como un
axioma que el conocimiento es un recurso estratégico clave de cualquier
organizacién. Con base en esta proposicién incuestionable que no
requiere demostracién se determina que la gestién del conocimiento
forma parte del &mbito de lo estratégico.

En principio, parece dificil tomar y ejecutar decisiones estratégicas
acertadas sin un conocimiento del entorno en el que se acttia. Porque
como escribio el fil6sofo hispanorromano Lucio Anneo Séneca en el siglo
[ d.C. “no hay viento favorable para el barco que no sabe dénde va”. Y
es en la decisién del horizonte hacia el que navegar, en la fijacién del
rumbo mas adecuado y en el aprovechamiento de las circunstancias mas
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propicias del entorno donde la informacién y el conocimiento vienen en
nuestra ayuda. Como bien expresé siglos atras y en otro espacio cultural
el gran estratega militar chino del siglo VI a.C. Sun Tzu: “Cada asunto
requiere un conocimiento previo”.

Mucho se ha escrito desde entonces, pero nadie ha cuestionado
esta verdad atemporal: para emprender una accién importante se necesita
un conocimiento previo de la situacién, maxime si compromete la propia
existencia de quien la emprende, de no ser un osado irresponsable. La
Inteligencia surgi6 cémo el instrumento capaz de proveer ese necesario
conocimiento sobre el entorno, desarrollando procesos de obtencién,
evaluacién y analisis de informacién para su conversiéon en conocimiento
destinado a decidir y guiar la accién.

Pero tan importante como conocer el ambiente en el que uno
se mueve, con sus riesgos, amenazas y oportunidades, lo es tener un
buen conocimiento de lo que uno mismo es, de sus capacidades y de
las propias fortalezas y debilidades. Sun Tzu viene de nuevo en nuestro
auxilio con una frase lapidaria que deberia estar inscrita en la entrada
de toda organizacién: “condcete a ti mismo y conoce a tu enemigo”. Y en
el aprender a conocerse y sacar partido de ese conocimiento, la Gestién
del Conocimiento se presenta a si misma como una practica adecuada
porque su fin es construir un sistema de produccién de conocimiento
util para la toma de decisiones mediante el uso eficaz de sus recursos
de informacién y del capital intelectual de sus miembros (ESTEBAN;
NAVARRO, 2003).

Asi, en lugar de un dnico axioma nos encontramos con tres
en la literatura especializada: uno, el conocimiento es un recurso
imprescindible para una organizacidn; dos, la Inteligencia y la Gestién
del Conocimiento, por ocuparse de suministrar conocimiento parala
toma y la ejecucién de decisiones, son dos disciplinas de naturaleza
estratégica; y tres, una organizacion debe activar procesos de inteligencia
y de gestién del conocimiento durante la planificacién y el disefio de
una estrategia.
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2 UN NECESARIO CAMBIO DE ENFOQUE

Sin embargo, la realidad muestra que todavia buen nimero
de organizaciones no incluyen dentro de sus planes estratégicos la
implantacién de sistemas de inteligencia y de gestién del conocimiento
corporativos como soportes de sus funciones directivas (planificacién,
organizacioén, gestién de los recursos humanos y control) o como apoyos
de sus dreas funcionales (direccién general, comercial y de marketing,
de operaciones, de [+D+i, financiera y de recursos humanos) con vistas
a lograr un mejor despliegue y desemperio.

Para comprender esta disonancia entre el plano de las ideas y el
de la realidad es necesario dejar de lado los axiomas, cambiar el enfoque
y analizar si realmente la mejora y el éxito de una estrategia dependen
de que se haga un uso intensivo y eficiente de conocimiento. De hecho,
a lo largo de la historia muchas estrategias han resultado vencedoras
sin contar con esos sistemas corporativos de conocimiento.

La gestion del conocimiento ha sido definida como el arte de
crear valor con los activos intangibles de una organizacién (SVEIBY,
1997), pero ya sefialaba Grant en 2003 que poco se sabe del proceso
estratégico real en las organizaciones, de la incidencia en el mismo de
las turbulencias del entorno y del rol del conocimiento como recurso
esencial para la creacién y la sostenibilidad de ventajas competitivas.
Han transcurrido quince afios y todavia se adolece de estudios que
expongan, demuestren y cuantifiquen los aportes concretos a la cadena
de valor por parte de la Inteligencia y la Gestién del Conocimiento en
diversas organizaciones y situaciones, mediante el empleo de técnicas
cuantitativas y cualitativas, la comparacién y el analisis contrafactual.

De hecho, la falta de interés de muchas empresas por desarrollar
sistemas de inteligencia y de gestién del conocimiento puede vincularse
con la falta de percepcién del valor del conocimiento y de su aportacién
real dentro de una organizacién por parte de sus directivos (GARCIA;
ESTEBAN, 2018). Y ello a pesar de que la gestién del conocimiento ha
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generado un considerable interés en determinados circulos empresariales
debido a su capacidad para ofrecer resultados estratégicos relacionados
con la competitividad y la rentabilidad (GARG et al., 2018). Los directivos
en general tienden a actuar teniendo en cuenta mas los hechos y las
demostraciones que los axiomas.

Estrategia es un término de origen militar que significa “oficio
del general”: el estratega era en la Grecia Clasica el soldado que conducia
el ejército en orden de batalla contra el adversario. En la actualidad se
usa para denominar todo lo relacionado con la fijacién y el alcance de
metas y objetivos en contextos donde existe competicién entre rivales
(politica, empresa, deportes, juegos...). La estrategia se ocupa de decidir
los procesos que se deben activar, de seleccionar los recursos a emplear y
de planificar y disefiar las acciones a realizar. Pero cémo se establecen las
metas y qué procesos, recursos y acciones se consideran necesarios estan
condicionados por la cultura estratégica de los lideres de un colectivo.

En el caso especifico de las organizaciones, y en particular de
las empresas, se han configurado diversas escuelas de pensamiento
estratégico desde mediados del siglo XX. Todavia sigue de actualidad
y se utiliza en los estudios sobre direccién estratégica la identificacién
de diez escuelas realizada por Mintzberg, Lampel y Ahlstrand (1998):
de disefio, de planificacién, de posicionamiento, empresarial, cognitiva,
de aprendizaje, cultural, de poder, ambiental y de configuracién. En
definitiva, no existe un tinico modo de afrontar la creacién de estrategias,
como tampoco existe un unico estilo directivo o de liderazgo.

Nuestra hipétesis es que la cultura estratégica que caracteriza a
una organizacién, y de modo mads especifico a su Direccién, determina
el disefio y la implantacién de planes y programas dedicados a capturar
y analizar informacién ambiental y a identificar, conservar, organizar,
compartir y usar los recursos de informacién y el capital intelectual
internos en una organizacidn, y en particular las dreas en las que se
actuard y la funcién que se les encomendara. La investigacién propuesta
sobre el valor del conocimiento no sélo deberia validar o rechazar
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esta hipétesis, sino también descubrir que modos de crear y ejecutar
estrategias son mas favorables para el desarrollo de la Inteligencia y la
Gestién del Conocimiento®.

Enlaliteratura sobre la Gestién del Conocimiento de los tltimos
anos predominan trabajos sobre técnicas y herramientas para identificar,
explicitar y compartir informacién y conocimiento. Son muy necesarios.
Sin embargo, no se debe olvidar que la clave se encuentra en recordar
el enfoque gerencial con el que nacié la disciplina hace ya tres décadas
(FERRARESI et al., 2012). El conocimiento no es tanto un recurso a
“gestionar”, por lo que debe hacerse explicito y tangible como recurso
de informacién fijado en un documento que se puede manejar incluso
fisicamente, sino que antes de eso es un bien (un activo) de la organizacién
y una competencia de sus miembros que se debe “administrar” por su
valor estratégico. Por tanto, la importancia y la prioridad que se den
a su administracién y el cémo se administre y use también estardn en
consonancia con el pensamiento estratégico dominante en los érganos
de direccién de la organizacién. Conviene recordar que el conocimiento
es ineficaz si no se utiliza (GARG et al., 2018).

Nonaka y Takeuchi (1995) ya entendian que los aspectos
vinculados con la estrategia de implantacién de la gestién del conocimiento
deben hacer referencia a la intencién y el entorno organizacionales
que permiten construir el conocimiento dentro de una organizacién.
Su implementacién exige navegar entre diversos asuntos culturales,
humanos, estratégicos y politicos que se presentan como potenciales
obstaculos o facilitadores de su éxito (DUFOUR; STEANE, 2007).

Recientemente, Ferarresi et al. (2012) han recordado que la
evidencia sugiere que la efectividad de la gestién del conocimiento
estd directamente relacionada con su alineamiento sistematico con los
objetivos estratégicos, en oposicién a la mera adopcién de iniciativas

9 A continuacién nos ocuparemos sélo de la relacién entre pensamiento estratégico y gestion
del conocimiento. Hemos tratado ampliamente la relacién entre la Inteligencia y las diversas
escuelas de planificacién estratégica en Garcia y Esteban (2018, p. 111-172).
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aisladas. Ademads, la estrategia proporciona significado a la generacién
y diseminacién de conocimiento y facilita su posterior traduccién a
procesos y productos mejorados (FERRARESI et al., 2012).

3 ESCUELA DE DISENO

La escuela de disefio (SELZNICK, 1957; LEARNED; CHRISTENSEN;
ANDREWS; GUTH, 1965) plantea el proceso de formacién de la estrategia
como un ajuste entre las amenazas y las oportunidades externas y las
competencias internas de la organizacién.

La herramienta propuesta por la escuela de disefio para facilitar
esta reflexién es el célebre analisis DAFO (Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades), cuya elaboracién implica la realizacién
del analisis interno de la propia empresa y del andlisis del entorno,
mas o menos préximo, que la rodea. Ambos anilisis disponen de la
ayuda respectiva de técnicas de Business Intelligence y de Inteligencia
Competitiva. Como principios estratégicos basicos, en los que coinciden,
entre otros, Ansoff (1965) y Porter (1980, 1985), las empresas deben
especializarse y enfocarse en sus fortalezas, minimizar sus debilidades,
enfrentar las amenazasy aprovechar las oportunidades. Las estrategias
generadas aparecen como un haz de acciones y objetivos explicitos
(MONTOYA; MONTOYA, 2005).

Paradéjicamente, esto puede provocar rigidez e incapacidad
para adecuar la estrategia a los cambios. La escuela de disefio establece
una clara separacién entre pensar y actuar: la estrategia solo puede ser
aplicada después de que se haya fijado. Esta distincién entre las etapas
de formulacién y de implementacién dificulta su desarrollo como un
proceso natural de aprendizaje organizativo (MINTZBERG, 1990).

En el entorno actual, caracterizado por lo vertiginoso de los
cambios, parece més razonable “aprender haciendo”, mejorando
continuamente el proceso estratégico con ayuda de informacién relevante
y de lecciones aprendidas. Por eso, los principios de esta escuela han
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perdido vigencia: son demasiado estaticos. Y tampoco crea el mejor
ambiente para que prospere la gestién del conocimiento, ya que esta
se basa en que la organizacién puede aprender de si misma y que el
aprendizaje se realiza durante y teniendo en cuenta la accién.

Sin embargo, el enfoque mecanicista de la escuela de disefio
(GALVAN, 2003) ha ejercido enorme influencia sobre el resto de las
escuelas.

4 ESCUELA DE PLANIFICACION

La escuela de planificacién (ANSOFE, 1965; STEINER, 1969)
matiza los supuestos de la escuela de disefio, descomponiendo el
proceso de planificacién estratégica en distintas etapas en las que cobran
importancia una serie de técnicas especificas de determinacién de
objetivos, presupuestos, programas y planes operativos. Esta escuela
representa un importante salto cualitativo respecto de su predecesora, al
plantear por primera vez el necesario vinculo entre los niveles estratégico,
tactico y operacional. Pero también ha recibido criticas, por su rigidez
y por no integrar la exploracién de potenciales revoluciones (HAMEL,
1996) que alteren las reglas del juego de un negocio.

Sin embargo, la escuela de planificaciéon crea un ambiente mas
propicio para la gestién del conocimiento. Dado que esta es una actividad
fundamental que afecta a la mayoria de las 4reas del negocio y en todos
los niveles, las organizaciones deben adoptar un enfoque estratégico
global para alinear la gestién y el uso del conocimiento con la estrategia
empresarial (SHAW et al., 2007). La gestién del conocimiento se convierte
en soporte por igual de las decisiones estratégicas y del resto de los procesos.

5 ESCUELA DE POSICIONAMIENTO

La escuela de posicionamiento (SCHENDEL; HOFER, 1979;
PORTER, 1980, 1987), basdndose en disciplinas tan aparentemente
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lejanas como la historia militar, la organizacién industrial y la economia,
entiende la estrategia como un proceso analitico. Su objetivo es la seleccién
de posiciones ventajosas, Gnicas y valiosas respecto ala competencia, y
la puesta en marcha de actividades que permitan sostener tal posicion.

El planificador es sustituido por el analista, que desemperia
el papel clave en la formacién de estrategias: estudia la informacién
disponible, selecciona la mejor de entre ciertas estrategias genéricas
prefijadas y la propone a la alta direccién (GARCIA; ESTEBAN, 2018). El
conocimiento como tal no tiene mucho valor, sino tener el conocimiento
relevante y la capacidad de administrarlo y aprovecharlo (GARG et al,,
2018).

La escuela de posicionamiento supuso un antes y un después
en la historia de la direccién estratégica. Las potentes herramientas
concebidas por Porter (Modelo de las Cinco Fuerzas, Estrategias genéricas
y Andlisis de la Cadena de Valor), junto con las célebres matrices de cartera
de las consultoras BCG y Mckinsey, perfeccionaron las propuestas de
las anteriores escuelas, simplificando la elaboracién del analisis DAFO.
El uso de estas técnicas sigue siendo habitual entre los profesionales
de la Inteligencia Competitiva, principalmente a efectos del anilisis
del microentorno de organizaciones burocratizadas y de empresas
de dimensiones considerables que han adoptado la forma divisional
(MINTZBERG, 1990).

En el debe de los planteamientos de esta escuela destacan su visién
tecnocrética del proceso de gestion estratégica y la escasa relevancia
que da al factor humano en el funcionamiento de la empresa y cémo
le afectan las decisiones organizacionales (estructura, procedimientos,
normas, etc.) y politicas (BUENO; DALMAU; RENAU, 1993). Esta excesiva
confianza en el andlisis racional por parte de especialistas anima a
establecer sistemas de informacién ambiental en los altos niveles de
la organizacién; pero al mismo tiempo, junto con su marginacién del
valor de lo subjetivo, dificultan la implantacién de politicas tendentes a
promocionar el trabajo colaborativo en red y a construir un conocimiento
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organizacional a partir de la explicitacién y del comparto del conocimiento
por todos los individuos.

6 ESCUELA EMPRESARIAL

La escuela empresarial (SCHUMPETER, 1934; COLE, 1959) asocia
la estrategia a la visién de un gran lider, el entrepreneur (empresario):
alguien que moldea el fin de la organizacién y trabaja para realizarlo
definiendo politicas y asignando los recursos necesarios mediante la
incorporacién del propésito y las politicas en la estructura organizacional
(SELZNICK, 1957). Elliderazgo del estratega estd marcado por un caracter
dominante, intuitivo, 4gil, de cooperacién ocasional y oportunista
(WIGODSKI, 2007).

El empresario se convierte en el ancla en el proceso continuo de
vigilancia y adaptacién al entorno, de cuya monitorizacién, y a efectos
de producir un cambio revolucionario y veloz, se encarga el proceso de
gestién del conocimiento. La volatilidad del entorno y la necesidad de
cambio que implica mantienen la vigencia de la necesidad de un lider
motor interno de ese proceso; convirtiéndose el cambio en un motor
nuclear de los procesos de planificacién y la gestién del conocimiento
en la gasolina de ese motor (GARCIA; ESTEBAN, 2018).

Las mas recientes lineas de investigaciéon han adquirido una
conciencia creciente de la posibilidad de que se haya atribuido demasiado
peso ala personalidad y la influencia directa del lider (POPPER, 2012).

7 ESCUELA COGNOSCITIVA

La estrategia es ante todo un proceso mental para la escuela
cognoscitiva (SIMON; MARCH, 1958). Los directivos son considerados
information makers (MINTZBERG, 1990), que se diferencian entre si
en cémo acceden y procesan la informacién. Sus experiencias previas,
las particularidades de los diferentes entornos en los que se mueven
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las organizaciones y la subjetividad en la percepcién de estos entonos
dan por tanto lugar a diferentes estrategias (ANDERSON; PAINE,
1975). La influencia de los procesos cognitivos sobre las decisiones de
la organizacién es mayor en situaciones en las que un solo individuo o
grupo cohesionado domina sobre el resto (GALVAN, 2003).

Los axiomas de la escuela cognoscitiva llaman la atencién sobre la
necesidad de la gestién del conocimiento, de atender en su exploracién
del ambiente no solo a tendencias, organizaciones y fenémenos, sino
también a las personas que hay detras de todo ello para obtener una
mejor comprension del entorno (GARCIA; ESTEBAN, 2018).

No en vano, el conocimiento se ha definido como la combinacién
fluida de experiencia enmarcada, valores, informacién contextual y visién
experta que proporciona un marco para evaluar e incorporar nuevas
experiencias e informacién, que “se origina y se aplica en las mentes de
los conocedores” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

8 ESCUELA DE APRENDIZAJE

De acuerdo con la escuela de aprendizaje (LINDBLOM, 1968;
WEICK, 1969; QUINN, 1980; SENGE, 1990), las estrategias deben
surgir a pequerios pasos, conforme la organizacién se adapta o aprende
de modo continuo, incremental y gradual, en consonancia con el caracter
acumulativo que el aprendizaje tiene a lo largo del tiempo. Las fases
de formulacién e implantacién de las estrategias devienen entonces
indistinguibles (GALVAN, 2003). La gestién estratégica pasa de ser
“management of change” a “management by change”, resultado del
proceso de prueba-error inherente a la organizacién (LAPIERRE, 1980).

La organizacién promociona la identificacién y el comparto de
saberes y habilidades para mejorar el aprendizaje y las competencias
de sus miembros, creando un ambiente propicio para la gestién del
conocimiento. En la empresa creadora de conocimiento todos los
miembros de la organizacién participan en la creacién de nuevo
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conocimiento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Se reconoce asi la existencia
de muchos estrategas potenciales en el seno de las organizaciones,
lejos de las premisas de escuelas como la de disefio o la empresarial. De
estratega Unico, el lider pasa a convertirse en el responsable de dirigir
el proceso de aprendizaje estratégico (MINTZBERG, 1990). La gesti6én
estratégica se convierte en un proceso de aprendizaje colectivo, dirigido a
desarrollar y explotar competencias distintivas que son dificiles de imitar.
La estrategia depende del aprendizaje (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Dado que los aprendizajes no son transferibles, constituyen un
activo diferenciador para la empresa (CORIAT; WEINSTEIN, 2011).
El conocimiento organizacional propio se convierte en la verdadera
fuente de competitividad sostenible; en un factor estratégico clave
en una organizacién para el logro de sus objetivos, especialmente
adecuado en escenarios complejos e imprevisibles, etapas de transicion
o eventualidades traumaiticas sin precedentes (WIGODSKI, 2007). Ya
Edith Penrose (1959) sefialaba en su teoria del crecimiento de la firma
al conocimiento como determinante de la ventaja competitiva, en tanto
que componente fundamental en el proceso de creacién de valor junto
con el uso de los recursos econémicos.

Son necesarias por ello organizaciones que aprendan, que no se
limiten Gnicamente a adaptarse a su medioambiente (SENGE, 1990),
capaces de crear, adquirir y transferir conocimiento. El aprendizaje
fomenta el cambio, la innovaciény el dinamismo. La competitividad surge
delainteraccién coordinada de la capacidad mas fundamental del hombre,
aprender haciendo en una comunidad de practica. El conocimiento solo
es productivo y se acumula y reproduce como capital intelectual en tanto
que es compartido. La comunicacién no es sélo parte del trabajo de un
director: es su trabajo (MINTZBERG, 1991).

Este cambio de paradigma requiere de los gerentes occidentales
olvidar el conocimiento explicito y los viejos estilos de aprendizaje,
para concentrarse en el discernimiento, la subjetividad, y la intuicién,
el conocimiento implicito, que a diferencia del explicito es personal,
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especifico para el contexto y dificil de formalizar y comunicar (ROMAN,
2011).

La escuela estratégica de aprendizaje, al destacar la importancia
de establecer ambientes internos, estructuras y procesos que propicien
la creacién de conocimiento organizacional, hace dela implantacién de
un sistema de gestién del conocimiento un factor imprescindible para el
éxito estratégico al permitir que el conocimiento culmine en propuestas
de decisiones y recomendaciones de accién (GARCIA; ESTEBAN, 2018).

9 ESCUELA CULTURAL

La escuela cultural (RHENMAN, 1974; NORMANN, 1977)
percibe la estrategia como un proceso colectivo con base en las creencias
compartidas por los miembros de la organizacién. El enfoque estratégico
no puede, a su juicio, concebirse inicamente como la utilizacién de
técnicas y herramientas de andlisis; consiste también en la aplicacién
de la experiencia de la empresa. Se trata de una escuela de pensamiento
estratégico muy ligada con la de aprendizaje.

La cultura de una empresa es el nivel mas profundo de los
supuestos y creencias basicos compartidos por los miembros de una
organizacién y que funcionan de manera inconsciente (SCHEIN, 1992).
Estas creencias se crean mediante historias, simbolos, estructuras
de poder, estructuras organizativas, sistemas de control, rituales y
rutinas. Los individuos de la organizacién adquieren esas convicciones
mediante un proceso de socializacién técita, reforzada en ocasiones por
adoctrinamientos formales.

Los vinculos entre los conceptos de cultura y estrategia son
muchos y variados: el estilo de toma de decisiones, la resistencia al
cambio estratégico, la forma de superar tal resistencia y los valores
dominantes son los més relevantes (ROMAN, 2011). Ninguna estrategia
podra sustentarse en el tiempo si contradice los patrones culturales
(SILVERA, 2016).
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Los postulados de esta escuela influyen muy positivamente en
la integracién de la gestién del conocimiento en las organizaciones
cuando existe una cultura orientada hacia la colaboracién, en tanto
que promociona el intercambio de informacién y la socializacién del
conocimiento entre las personas que integran la organizacién y entre
ésta y sus partes interesadas externas (GARCIA; ESTEBAN, 2018).
A su vez, la implementacién de un plan gestién del conocimiento
promueve cambios en la estructura de la organizacién hacia modelos
red y conduce hacia formas de trabajo basadas mds en lo colectivo y la
unién que en la competencia o en la mera suma de esfuerzos implicita
en la cooperacién.

10 ESCUELA DE PODER

La escuela de poder (ALLISON, 1971; PFEFFER; SALANCIK,
1978) entiende la estrategia como un proceso continuo de negociacién
entre grupos en conflicto. De acuerdo con Mintzberg (1992), las
organizaciones aparecen como configuraciones en las que multiples
agentes interactian entre si persiguiendo diferentes intereses, desde
dentro (coalicién interna) o desde fuera (coalicién externa). Estos
agentes cuentan con las siguientes fuentes de poder: el control de un
recurso, una habilidad técnica, un cuerpo de conocimiento importante
para la organizacidn, las prerrogativas legales basadas en derechos
exclusivos o privilegios para imponer elecciones y el acceso a agentes
que disfrutan una de las cuatro anteriores (PEREZ; SANCHEZ-BAYON,
2014).

En ese contexto, las decisiones estratégicas son resultado de
negociaciones entre individuos preocupados por sus propios intereses
personales (ABELL, 1975). Con demasiada frecuencia, el conocimiento
se percibe como una fuente de poder que conduce al liderazgo y la
autoridad; y, por tanto, no se es proclive a su comparto. El foco se coloca
en la elaboracién y protecciéon de informes reservados sobre adversarios
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internos en claves de luchas por el poder o externos en la lucha por
el dominio del mercado, la proteccién de activos de informacién, la
realizacién de operaciones encubiertas de obtencién de informacién y la

planificacién y desarrollo de acciones de influencia y relaciones ptblicas
(GARCIA; ESTEBAN, 2018).

11 ESCUELA AMBIENTAL

La escuela ambiental (HANNAN; FREEMAN, 1977) concibe la
estrategia como un proceso reactivo al entorno, donde la iniciativa no
debe buscarse dentro de la organizacién sino en un contexto externo.
Se trata de una reaccién refleja frente a las fuerzas del entorno mas que
de un proceso controlado internamente (GALVAN, 2003). Donde otras
escuelas ven el ambiente como factor, la escuela ambiental lo percibe
como un agente.

Las estrategias son posiciones, nichos, donde las organizaciones
se mantienen hasta que escasean los recursos o el medio se vuelve
demasiado hostil. Las empresas que no se adaptan mueren con el
tiempo. De ahi que la mejor estrategia es concentrarse en optimizar
las posibilidades de sobrevivir dia a dia (CARRION, 2011). El entorno
determina la estrategia (MINTZBERG, 1990).

Elliderazgo es, a juicio de la escuela ambiental, un mito, ya que
la organizacién adopta un rol pasivo en el proceso de formulacién de
estrategias: el director se limita simplemente a ser un intérprete de
lo que ocurre en el contexto, para delinear las acciones adaptativas
(SILVERA, 2016).

Esta escuela favorece entre sus partidarios la adopcién de
herramientas de gestién del conocimiento dentro de los procesos
organizativos: la identificacién y comprensién de cambios en el entorno
se convierte en motor de la adaptacién de las organizaciones a su ambiente
y, por tanto, elemento clave para su supervivencia (GARCIA; ESTEBAN,
2018).
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12 ESCUELA DE CONFIGURACION

La escuela de configuracién (MINTZBERG, 1979; MILES; SNOW,
1978) presenta la estrategia como un proceso de transformacién del
modelo de toma de decisiones operante en una organizacién a otro,
liderado por el Director General.

En un contexto VUCA (acrénimo inglés que alude ala volatilidad,
incertidumbre, complejidad y ambigiiedad del mundo actual) es obligado
replantear continuamente las rutinas para sobrevivir. Llega un momento en
que la organizacién pierde la sincronia con el entorno, lo que requiere para
recuperarla de una “revolucién estratégica”. La formulacién de estrategias
aparece asi como un proceso episédico. La clave de la direccién estratégica
radica en mantener la estabilidad cuando corresponde y reconocer y pilotar
el perturbador proceso de transformacién cuando el nuevo escenario lo
demanda (MINTZBERG et al., 1998).

Nétese en este punto la diferencia de enfoque entre esta escuela y
la de aprendizaje, partidaria de cambios incrementales; y la confrontacién
con la escuela ambiental, que relega a la organizacién a un papel pasivo
en los procesos de cambio. Pese a estas discrepancias, el estratega de la
escuela de configuracién deberd aprovechar e integrar en sus reflexiones
las aportaciones del resto de escuelas: tener en cuenta un solo punto de
vista ha conducido histéricamente a rotundos fracasos (MINTZBERG
etal., 1998).

La escuela de configuracién plantea un interesante reto por
igual a la Inteligencia y la Gestién del Conocimiento: actuar como
herramientas disruptivas que ayuden a planificar y pilotar el cambio
(GARCIA; ESTEBAN, 2018).

13 CONCLUSION

Tener conciencia de las caracteristicas y las demandas de la
cultura estratégica de cada organizacion se considera indispensable para
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discernir las posibilidades de éxito que puede determinar la implantacién
de un programa de gestién del conocimiento y establecer con precisién
las necesidades a las que debe atender ésta. Una vez implementada,
la gestion del conocimiento soportard el disefio y la ejecucién de las
estrategias de la organizacidn, cerrando un circulo virtuoso, de acuerdo
con las demandas de la escuela de pensamiento estratégico dominante
en la organizacion.
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CAPITULO 8

EDICION COLABORATIVA
Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

Jests Tramullas Saz

La representacion del conocimiento es una de las
estrategias criticas para su correcta gestion. Cuando
esa representacién y edicion se realiza de forma
colaborativa, el valor potencial del capital social de la
organizacién aumenta exponencialmente.

MARIO PEREZ-MONTORO GUTIERREZ

1 INTRODUCCION

Han transcurrido mas de dos décadas desde que Nonaka y Takeuchi
(1995) y Davenporty Prusak (1998) publicaron las dos obras de referencia
basicas para los fundamentos de la disciplina que se ha dado en denominar
gestién del conocimiento. En ellas, estos autores ponian el énfasis en la
necesidad de capturar, estructurar y comunicar el conocimiento, tanto
implicito como explicito, que estaba presente en las organizaciones.
Las nociones de conocimiento organizacional o corporativo (PEREZ-
MONTORO GUTIERREZ, 2008, p. 60-62), y el reconocimiento de la
importancia tanto del conocimiento interno como del externo tenian
aparejadas la implicita necesidad de fijar, en documentos o en otros tipos
de memorias permanentes, el saber que contenia ese conocimiento. En el
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conjunto de procesos y métodos que han ido conformando la disciplina,
y en la practica que se iba desarrollando en las organizaciones en torno a
este hilo conductor, las tecnologias de la informacién se han configurado
como un elemento fundamental para el desarrollo de programas de gestién
del conocimiento (MASSINGHAM, 2014a; 2014b).

Sin embargo, no puede ni debe obviarse que las tecnologias son
elementos facilitadores de los procesos de gestién del conocimiento
(ALAVI; LEITNER, 2001). La informacién se puede almacenar,
transformar y recuperar, pero el conocimiento se crea. En el momento
en que el conocimiento se transfiere a una memoria documental, este
conocimiento se transforma, a su vez, en nueva informacién, que pasa a
alimentar los procesos de la organizacién que se trate. Esta caracteristica
facilitadora ya la sefialdbamos hace una década

En todo caso, estas herramientas sélo pueden ser
comprendidas y utilizadas en el marco del contexto que
imponen la planificacién y los métodos y técnicas de la
gestién del conocimiento (TRAMULLAS, 2004, p. 12).

Puede argumentarse que, transcurrida una década, las
herramientas de software disponibles que pueden aplicarse en procesos
y programas de gestién del conocimiento han aumentado en rango,
especializacién y prestaciones. No obstante, en el periodo transcurrido
ha irrumpido con fuerza un factor socio-técnico que, aunque presente
en las formulaciones tedricas de la gestién del conocimiento, sélo en los
ultimos afios ha alcanzado el potencial de desarrollo que se intuia tiempo
atrds: nos estamos refiriendo a las diferentes estructuras sociales de
préactica colaborativa (SANZ MARTOS; PEREZ-MONTORO, 2009; HARA,
2009). Las redes sociales especializadas son la forma de manifestacién
mas comun de esta practica en la actualidad; si bien el concepto de red
social, en este caso, no tiene por qué coincidir obligatoriamente con la
percepcién comun que de este tipo de servicios pueden tener los usuarios
de perfil generalista.
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Estas organizaciones sociales en red no son generalistas, sino
que se trata de grupos de usuarios auto-organizados alrededor de temas
comunes de interés, normalmente especializados, que pueden perdurar
en el tiempo o pueden tener una duracién especifica, con motivo de
un evento o proyecto o de la necesidad de resolver un problema. Esta
colaboracién suele plasmarse en documentos estructurados que recogen
los resultados del trabajo en colaboracién que ha sido llevado a cabo por
los participantes.

Debe tenerse en cuenta que, aunque se prefiera en este texto
la expresién “documentos estructurados”, en realidad los resultados
de la ediciéon colaborativa no sélo se plasman en documentos, en el
sentido tradicional del término. Los productos obtenidos de esta clase
de procesos pueden abarcar desde documentos etiquetados de contenido
textual (cientifico, técnico o narrativo), hasta cédigo de software,
pasando por bases de datos, ontologias, estructuras semanticas e
incluso material de medios, como video o sonido. El tipo de producto
dependerd, en cada uno de los casos, de los objetivos e intereses de la
estructura social productora interesada en cada situacién o contexto
especifico.

2 CONCEPTO DE EDICION COLABORATIVA

El proceso usado en estos entornos de trabajo para obtener
como resultado un documento estructurado, o un conjunto de ellos,
se denomina edicién en colaboracién o colaborativa. Se entiende como
tal el conjunto de procesos, mediados tecnoldgicamente, mediante
los cuales un grupo de personas, en virtud de objetivos o intereses
comunes, trabaja y decide conjuntamente, y disefla, escribe, edita
y publica documentos estructurados, los cuales pueden adoptar
diferentes formas y formatos (LOWRY; CURTIS; LOWRY, 2004).
Estos procesos pueden llegar a ser complejos, en cuanto se trata de una
actividad socio-técnica. En la bibliografia especializada también ha sido
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llamada escritura colaborativa (SPECK, 2008), aunque esta acepcién
parece que se encuentra mas cercana a los procesos educativos y a la
elaboracién literaria; expresién que también se usaba en la década de
1990 en la bibliografia especializada sobre dmbitos productivos de
tipo empresarial.

Al tratarse de un proceso social, resulta evidente que en el
mismo influyen factores no tecnolégicos, como son las capacidades
de coordinacién, negociacién, organizacién, comunicacién... que
corresponden a la dindmica de grupos. Los procesos son iterativos, en
cuando van produciendo sucesivas revisiones y versiones, hasta llegar a
un producto o documento final, fruto del consenso o del acuerdo entre
los participantes. Del mismo modo, pueden producirse tensiones y
disensiones entre los miembros de los grupos o comunidades, que en
algunos casos pueden llegar a generar conflictos de edicién y ruptura o
abandono por parte de miembros del grupo o comunidad.

La edicién colaborativa se configura como una parte sustancial
de los procesos de captura y fijacién del conocimiento existente en las
comunidades. Gran parte de los procesos de gestién del conocimiento
se basan en la formalizacién del conocimiento intrinseco de las
organizaciones y de sus miembros, o de sus colaborados o socios
externos. En consecuencia, la edicién colaborativa se ha convertido
en un mecanismo socio-técnico en virtud del cual cualquier tipo de
organizacion, utilizando unos procesos y unas herramientas tecnoldgicas
bésicas, puede generar conocimiento registrado de aplicacién inmediata.
Si a ello se aflade que en un buen nimero de ocasiones el producto
o productos resultantes se publican bajo licencias que permiten la
reutilizacién de los contenidos por terceros, cabe afirmar que la capacidad
de transformacién que ofrece la edicién colaborativa supera los limites
de las aproximaciones mas cldsicas a la gestion del conocimiento; y
promueve una cultura basada en el principio del beneficio colectivo,
con los efectos que ello puede tener en numerosos campos y contextos
de aplicacién.
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3 HERRAMIENTAS PARA LA EDICION COLABORATIVA

Las herramientas consideradas “conversacionales” en las diferentes
aproximaciones ala gestién del conocimiento han sido tradicionalmente los
foros, los blogs y los wikis (WAGNER; BOLLOJOU, 2005), y se clasificaban
como herramientas para compartir (sharing tools). En realidad, estas
herramientas estdn orientadas a la edicién y fijacién de contenidos, en
cuanto permiten expresar por escrito conocimiento. Sin embargo, no
tienen la misma aproximacién, ni su papel es el mismo, si se abordan
desde las consideraciones previas sobre la edicién colaborativa: sélo los
wikis podrian considerarse como adecuados para procesos de edicién
colaborativa. Los blogs no son verdaderas herramientas conversacionales,
y tampoco pueden considerarse como plataformas de edicién colaborativa.

Es a mediados de la década de 2000 cuando el software social,
en cuanto evolucién del software para trabajo en grupo, y el auge de
las plataformas de redes sociales proveen las herramientas de base
necesarias para dar mejor soporte a los procesos conversacionales
mediados tecnolégicamente (AVRAM, 2006). Hay que esperar a la década
de 2010 para encontrar un verdadero auge de las plataformas de edicién
colaborativa, que se han ido aplicando progresivamente a numerosos
campos de actividad, y que han acabado por transformarse en plataformas
de captura y gestion del conocimiento, en numerosas ocasiones utilizadas
por grupos organizados y estructurados al margen de cualquier programa
clasico de gestion del conocimiento en organizaciones.

Resulta perentorio plantear, entonces, cudles son las caracteristicas
y las funcionalidades que deben caracterizar, que deben ofrecer, las
herramientas de edicién colaborativa (también llamados editores
colaborativos). No debe obviarse que la utilizacién de una herramienta
no es un fin en si misma, sino un medio para alcanzar un fin o un objetivo
establecidos, de acuerdo a una politica y siguiendo una planificacién.

En la bibliografia especializada pueden encontrarse diferentes
aproximaciones ala definicién de las herramientas de software para trabajo
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en grupo, que suelen caracterizarse por permitir una interpretacién y
una aplicacién de amplio espectro. Ruggles (1997, p. 12) ya proponia
un enfoque de este tipo

Knowledge management tools are technologies, broadly
defined, which enhance and enable knowledge generation,
codification, and transfer.... can be defined as tools, which
support the performance of applications, activities or actions
such as knowledge generation, knowledge codification or
knowledge transfer.

Esta clase de enfoque ha facilitado que diferentes tipos de
herramientas de software hayan sido consideradas como herramientas
de gestién del conocimiento. Software para trabajo en grupo, gestién
documental, gestién de contenidos empresariales, mineria de datos y
textos, gestién de proyectos, recuperacién y visualizacién de informacién,
portales o entornos de aprendizaje... han sido identificados como
plataformas sobre las cuales podian desarrollarse programas de gestién
del conocimiento (TRAMULLAS, 2004).

Algunos de los tipos indicados en el parrafo anterior ya ofrecian,
dentro de sus funcionalidades, prestaciones parala edicién de contenidos
que pueden considerarse bésicas para abordar procesos de edicién
colaborativa. Sin embargo, no es aceptable afirmar que cualquier
herramienta que ofrezca una funcionalidad de edicién colaborativa es una
plataforma parala gestién del conocimiento. Como ya se ha argumentado
en parrafos anteriores, serd el uso que se haga de la herramienta en un
contexto dado, el que le dote de la capacidad de actuar como plataforma
de procesos de gestion del conocimiento.

Otra cuestién que no debe obviarse es que la edicién colaborativa
estariaintegrada en lo que, con la progresiva evolucién de las herramientas
de software y del enfoque usado en su construccién, ha pasado a llamarse
software social o social software. La idea bésica subyacente en el social
software es la de superar la idea del grupo de trabajo cerrado y controlado
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como nucleo, pasando el foco a un estructura social mayor, en la que
la organizacién tratada se configura como una comunidad virtual, de
manera que se favorezca la colaboracién y relacién entre los participantes
y el beneficio de la comunidad. Esta aproximacién puede engarzar
perfectamente con los planteamientos previos de un programa de captura
del conocimiento en organizaciones flexibles.

Independientemente de su integracién en un contexto de trabajo
basado en el conocimiento, si que resulta posible identificar un conjunto
de prestaciones o funcionalidades nucleares que debe ofrecer un entorno
avanzado de edicién colaborativa:

1. Edicién de contenido textual: tanto mediante edicién WYSIWYG,
como mediante lenguajes de marcado (como Markdown, por
ejemplo). La edicién textual se aplica sobre documentos cuyo
contenido es informacién textual, como sobre cédigo resultado
de procesos de programacién de aplicaciones.

2. Control de cambios: registro de las acciones de edicién, acceso
y modificacién del contenido. Esto hace posible la existencia
de una trazabilidad completa del proceso de creacién, edicién y
modificaciéndel contenido, permitiendoasignarresponsabilidades
individuales en el caso de que sea necesario (figura 1).

Figura 1 - Historial de cambios de un articulo de Wikipedia

Historial de «Edicién colaborativa» i
e e —
Buscar
Desde el aiio (y anteriores): 2018 i Desde el mes (y anteriores): (todos) ~ |Filtro de etiquetas:
——

Contribuciones: Lista » Bisqueda en el historial
Estadisticas: Detalle - NGmero de visitas = Informacién de la pagina

Leyenda: (act) = diferencia con la version actual, (ant) = diferencia con la version anterior, m = edicion menor

Comparar revisiones seleccionadas
Seleccionar: todas, ninguna, invertir

< {act-ant) @ O 03:31 18feb 2018 z i .. (5211 bytes) (+3) . . (~Aspectos generales: ajustes |
«fact-ant) @ O 13:26 31 ene 2018 5n - i m . (5207 bytes) (0) . . (Bot: & - Estandarizacionesy |
«(act-an) O O 09:38 4 oct 2017 ion - .. (5207 bytes) (+133) . . (Rescatando

referencia 1 y marcando 0 como roto #IABOt (v1.5.4)) (deshacer)
. (act-ant) O O 21:14 19 jul 2017 VaHaaM (discusion - contribuciones) . . (5074 bytes) (+1) . . (~Vease también: Véase
también) (deshacer - agradecer)

« (act-an © O 15:52 23 jun 2017 i6n - m .. (5073 bytes) (+41) . . (Bov Normalizacién de
fechas) (deshacer)
« (act-an O O 02:53 16 may 2017 8 (discusi6 ibuci .. (5032 bytes) (+21) . . (Deshecha Ia edicién
de disc )
+ (act-ant) © O 02:52 16 may 2017 iscusion - i m .. (5011 bytes) (-21) .. (quito plantilia de mala

traduccion) (deshacer - agradecer)
« (act-an) © O 02:5116 may 2017 ion - i .. (5032 bytes) (+149) . . (revisién de la traduccién)
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3. Control y archivo de versiones: el control de versiones hace posible
disponer de un histérico de versiones, normalmente numeradas y
organizadas por fecha, del documento o documentos en edicién. Esto
permite efectuar comparaciones completas de contenido, asi como
efectuar reversiones (volver a versiones previas) si fuese necesario.

4. Gestiénde conflictos de edicién: sistema de seguimiento para advertir
e informar de posibles problemas de sincronizacién de cambios y
versiones cuando se producen acciones de edicién simultanea.

5. Asignacién de tareas: aunque se trata de un proceso colaborativo, la
organizacién de los grupos de trabajo puede requerir la asignacién de
tareas o acciones especificas a determinados participantes, asi como
su comunicacién a éstos y al resto de editores implicados.

6. Sistema de seguimiento y alertas: funcionalidades para advertir a los
editores de las acciones de edicién y modificacién que se han llevado
a cabo sobre el documento o documentos de trabajo

7. Mecanismos de discusién: es necesario disponer de espacios de
discusién, fuera del propio documento, que faciliten el intercambio
de opiniones o argumentos entre los editores participantes, con la
finalidad de llegar a acuerdos o consensos en cuestiones sobre las que
puedan existir diferentes puntos de vista.
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Figura 2 - Etherpad, un ejemplo de entorno colaborativo para toma
de notas en tiempo real

B I US| EE=ES 9C||®

1 |wikicite 2017

2| Lightning tatks

3

4 : hitps/meta wikil i iki/WikiCite 2017/Program#Lightning talks

5

6 We have 23 Lightning talks from are on the wiki, here:
7 https//meta.wikimedia.org/wiki/WikiCite 2017 firmed

8

And the overflow of talks can be seen below...

10 Twitter hashtag: #wikicite

13 Talkks & Notes

15 (01) Citation Hunt (Gullherme Goncnlves)

16 Slides: http2//agp b i 17/slides.html)

17 s atool for #1lib1ref and, in general, for finding citations for statements lacking sources in Wikipedia. htt
18| Getinvolved: hitpsJ/github.com/eggpi/citationhunt

21 (02) The Biodiversity Heritage Library meets WRM Wt and Wikidata ( ic Page)
22 Slides: https: libs PN s &
23 Wikispecies parser : https/orange-fear.qglitch.me/

24| httpsJAwitter.com/rdmpage

25 ies: "a few cranky

26 BHL scans things as books or journals... hard to find things by article level

29 (03) Open Kmvdodgo Maps for tm Wlmmml (Pem Kraker)

31 Open Maps: https: org/
32| Visual i to the world's

35 (04) WikiFactMine (‘lhomas Arrow)

36| Slides: htips: iki/File:Wiki i ikicite-2017 pdf

37 A project funded by the WMF as a project grant.

38 Linking up the ContentMine pipeline with wikidata and make the content of the miniing more available
39 Pipeline on WMF labs projects, downloads papers each day from pubmedcentral (europepmc.org) (focu
40 API for getting facts by date of ingestion or by wikidata item ID.

41 Hoping to use the tool to add data to wikidata, references etc. Tool called fatameh for creating items (AP

8. Sincronizacién de contenidos: la edicién colaborativa puede ser
una tarea sincrona o asincrona, y llevarse a cabo desde diferentes
localizaciones. En consecuencia, debe existir la posibilidad de trabajar
desde diferentes dispositivos, para los cuales exista la posibilidad
de sincronizar localmente el contenido, de forma que los editores
también puedan trabajar sin conexién, e incorporar posteriormente
sus aportaciones al proceso general.

9. Importacién y exportacién: prestaciones para importar y exportar
documentos en diferentes formatos. De especial interés cuando se
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desea que el resultado del proceso colaborativo pueda distribuirse a
través de diferentes formatos o canales.

10. Administracién de la herramienta: funcionalidades propios de la
configuracién y administracién de la herramienta, como el registro
y control de usuarios y de acceso, copias de seguridad y respaldo,
opciones de presentacién, configuracién de alertas, etcétera.

Lamayoria de estos elementos, que conforman una herramienta de
edicién colaborativa ideal pueden encontrarse en los wiki (TRAMULLAS;
SANCHEZ-CASABON, 2016), entre la cuales la referencia es Mediawiki'®
dado que se trata de la herramienta que da soporte a Wikipedia. Sobre
esta misma plataforma se ha desarrollado una versién extendida con
capacidad semantica, Semantic Mediawiki'' (KROTZSCH; VRANDECIC,
2011).

En su versién bésica, Mediawiki hace posible la edicién
colaborativa, ofreciendo funcionalidades de control de cambios, control
de versiones, reversiones, histdrico con trazabilidad completa, alertasy
seguimiento, paginas de discusién, bloqueo automdtico de contenido en
edicién, etc. (TRAMULLAS, 2006). Sin embargo adolece de un sistema
de asignacién de tareas, al estilo de los tickets de otras herramientas, ya
que resulta complicado definir flujos de trabajo de edicién en MediaWiki;
lo que requiere la instalacién y configuracion de extensiones especificas
como Evaluation WikiFlow, TaskManagement...

El segundo tipo de herramienta que destaca por dar respuesta a
las funcionalidades es el usado para el desarrollo colaborativo de cédigo,
entre las cuales Git'? es la referencia obligada. Se trata de un sistema
de control de versiones centrado en la asignacién y el seguimiento de
tareas, y que permite definir flujos complejos de trabajo y de control
de ediciones y versiones.

10 https://www.mediawiki.org
11 https://www.semantic-mediawiki.org/wiki/Semantic_MediaWiki

12 https://git-scm.com/
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Figura 3 - Edicién de c6digo en GitLab
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Junto a estas herramientas, también es necesario sefialar
el auge de los editores basados en aplicaciones ofimdticas, como
Google Docs o Zoho, que replican en el web aplicaciones de escritorio,
aniadiendo a las mismas algunas de las prestaciones necesarias para

la colaboracién.

Figura 4 - Entorno ofimatico de Google Docs mostrando paneles de
control de versiones y de cambios
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4 COMUNIDADES DE EDITORES Y CONFLICTOS
DE EDICION

La participacién de los usuarios en las comunidades virtuales
es un campo de investigaciéon pujante, en el que predominan las
publicaciones de estudios empiricos, normalmente sobre casos
especificos, pero que adolecen de la falta de un marco conceptual y
tedrico consolidado para proceder a su andlisis (MALINEN, 2015).
Los grupos organizados para desarrollar tareas en colaboracién en
entornos mediados tecnolégicamente no dejan de ser grupos humanos,
con todo lo que ello comporta en los aspectos sociales y relacionales
de las comunidades. Por lo tanto, estos grupos se ven influenciados
por las dindmicas personales e interpersonales de sus miembros, que
trasladan a ellos. Las motivaciones, deseos y aspiraciones que tienen
los participantes en estas comunidades han sido objeto de numerosos
estudios, en particular en contextos de colaboracién abierta y voluntaria
(JIN et al., 2015; NOV, 2007).

Muchos entornos de edicién colaborativa abierta no se encuentran
en el marco de un programa de gestién del conocimiento de una
organizacién dada, lo cual implica que las motivaciones y comportamientos
de los participantes estdn influenciados por factores no moderados por
la pertenencia previa a un grupo social y laboralmente estructurado
(MCCULLY et al., 2011). En consecuencia, es previsible la generacién
de tensiones y disensos, que salen a la superficie, principalmente, a
través delo que se ha denominado conflictos o guerras de edicién. Estos
enfrentamientos han sido particularmente estudiados en el entorno
de Wikipedia, paradigma de un sistema de edicién colaborativa de
conocimiento (INIGUEZ et al., 2014; YASSERI et al., 2012).

Estas situaciones se producen cuando, tras procesos de discusion,
es imposible llegar a un consenso, acuerdo o compromiso que satisfaga a
todos los implicados. Por diferentes motivos, mientras unos participantes
pueden aceptar una decisién mayoritaria, otros, individualmente o de
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forma organizada, intentan forzar el contenido del documento para
que refleje sus posiciones o intereses. Las ediciones de este grupo son
revertidas por la posicidén mayoritaria, devolviendo el contenido del
documento a su estado original, y seguidamente la respuesta del grupo
disconforme es la de volver a introducir su propuesta, o realizar otros
cambios no acordados en otras partes o contenidos del documento,
que a su vez vuelven a ser revertidos. Este comportamiento editorial
recibe el nombre de vandalismo. Se llega de esta forma un bloqueo en
el funcionamiento del grupo y en el desarrollo de las tareas, que impide
cumplir con el objetivo o metas establecidas.

En estas situaciones, sélo la intervencién decidida de un autoridad
moderadora puede detener el proceso, que generalmente se salda con
la salida del editor o editores discordantes del entorno y del proceso de
edicién colaborativa. Las labores de coordinacién y de gestion de los
conflictos se convierten, por tanto, en un rol nuclear para el éxito de
los grupos de trabajo agrupados alrededor de los procesos de edicién
colaborativa (KITTUR; KRAUT, 2010; FORD et al., 2018). Sin embargo,
hay que sefialar que en ocasiones, el grupo saliente puede formar una
nueva comunidad, estructurada precisamente alrededor del objeto o
tema de interés inicial, y contintia trabajando sobre el mismo en virtud
de la orientacién rechazada en el grupo previo.

5 A MODO DE CONCLUSION

Lainvestigacién y publicacién de resultados sobre la gestion del
conocimiento se ha desarrollado notablemente durante la iltima década,
y en el momento actual se puede hablar de una cuarta generacién, en la
que la gestién del conocimiento se ve como un proceso social (GAVIRIA;
MERIGO; BAIER-FUENTES, 2018).

La toma en consideracién de la importancia de los procesos
sociales, y de las interacciones existentes en ellos, parala fijacién y difusién
del conocimiento se ha visto reflejada en la eleccién de herramientas
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de edicién colaborativa como plataformas de base sobre las cuales
desarrollar este tipo de tareas. Ello supone, ademds, la necesidad de
incentivar y potenciar pautas de comportamiento colaborativo entre los
participantes, favoreciendo un entorno en que sea mas ficil compartir
y comunicar el conocimiento. Gran parte del éxito de los procesos
colaborativos de edicién reside en el establecimiento de flujos de trabajo
que sean estandarizados, comprendidos y aceptados por la comunidad
de editores. Debe tenerse en cuenta que la valoracién de los resultados
de los procesos de edicién colaborativa debe contemplarse desde una
Optica en al cual las aportaciones de calidad deben primar sobre las
apreciaciones de cantidad.

La edicién colaborativa se estd aplicando en los procesos
de redaccién y revisién de trabajos de investigacidn, existiendo ya
plataformas que ofrecen soporte a esta versién especializada del
proceso (HYNNINEN, 2018). Otro de los campos que se ha beneficiado
notablemente de la edicién colaborativa ha sido el educativo (BIASUTTI,
2017), aprovechando un entorno en el cual los estudiantes pueden
desarrollar actividades y tareas diferentes en cooperacién con sus
comparieros, reforzando los procesos de aprendizaje. Una 4mbito de
aplicacién altamente especializado es el que se ocupa de la edicién y
desarrollo colaborativo de ontologias, para su aplicacién en servicios y
productos del web seméntico (TUDORACHE et al., 2013).

La prestigiosa Association for Computing Machinery (ACM) incluye
en el programa de sus Conference on Computer Supported Cooperative
Work un taller titulado International Workshop on Collaborative Editing
Systems, desde hace mas de 15 afios. La European Conference on Computer-
Supported Cooperative Work también incluye regularmente talleres o
seminarios sobre edicién colaborativa en sus programas.

La edicién colaborativa es una drea de investigacién y de desarrollo
en franca expansidn, y un campo de experimentacién y de practica
profesional més que prometedor para los especialistas en informacién
y documentacioén.
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CAPITULO 9

CONTRIBUICOES
DA GESTAO DO CONHECIMENTO
PARA A GESTAO DA INOVACAO

Rodrigo Roméo do Nascimento
Andréa Vasconcelos Carvalho
William Barbosa Vianna

Conhecer e transferir conhecimento séo inerentes
ao processo de inovar. Assim, a gestdo do
conhecimento e a gestdo da inovagdo caminham
juntas na organizagdo que aprende.

WATTSON PERALES

1 INTRODUCAO

Conhecer e inovar tém sido a¢des essenciais para individuos,
grupos, organizacdes e paises em seu processo de desenvolvimento
socioeconémico. Embora o conhecimento e a inovagdo sejam fatores
propulsores de histéricas transformagdes, na atualidade eles tém sua
importancia reconhecida e ressaltada.

Diante da percepcdo do valor do conhecimento e da inovacio,
ac¢oes de gestdo podem ser desenvolvidas e potencializadas em busca
de sua otimizac¢io e melhor aproveitamento.
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Assim, a gestdo do conhecimento (GC) e a gestdo da inovagédo
(GI) sio constituidas por processos que se correlacionam para estimular,
produzir, sistematizar, compartilhar informacdes e agregar valor.

Entre GC e GI ha conexdes pouco exploradas, mas muito
significativas, que se estabelecem fortemente na transferéncia do
conhecimento, entendida como um processo central na citada correlagdo
entre Gestdo do Conhecimento e Gestdo da Inovacio.

Neste sentido, o objetivo deste texto é estabelecer rela¢des que
revelem a contribui¢io da gestio do conhecimento para a gestdo da
inovagio a partir do processo de transferéncia do conhecimento.

Para tanto, além desta introdu¢do, abordamos a gestido do
conhecimento, com énfase na transferéncia do conhecimento; tratamos da
gestdo dainovagdo, com énfase na inovagio de processo e organizacional;
e refletimos sobre as conexdes que se estabelecem a partir da contribuicio
da gestdo do conhecimento e da transferéncia do conhecimento para a
gestdo da inovagdo; e apresentamos as considerag¢des finais.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO

O ambiente compartilhado para o relacionamento e a produgdo
do conhecimento é denominado por Nonaka e Konno (1998) de ba.
O conhecimento é incorporado em ba onde é entdo adquirido através
da propria experiéncia ou reflexdes sobre as experiéncias dos outros
(NONAKA; KONNO, 1998).

De acordo com Aratjo (2014, p. 134), o conceito do ba“tornou-
se uma das contribui¢des tedricas mais significativas, pois entende a
importancia dos contextos interacionais para a explicitacio, criacio
e compartilhamento de conhecimentos e também para a criacdo de
conhecimentos”.

Tendo em vista a importancia do contexto para a gestdo do
conhecimento, a GC realiza “a gestdo das condi¢des e dos meios
mediante os quais os membros da organiza¢do criam, adquirem,
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compartilham, divulgam e transferem esse conhecimento” (CARVALHO,
2012, p. 36, tradugdo nossa'®).

Considerando a distin¢do e a complementaridade entre o
conhecimento ticito e o conhecimento explicito, Nonaka e Takeuchi
(2008) propdem um modelo de gestio do conhecimento composto pelos
processos de socializa¢io, externalizacio, combinacio e internalizacio.

Turban e Volonino (2013, p. 312) afirmam que o objetivo da GC
é disponibilizar “conhecimento 1util de forma significativa a qualquer
um que precise dele, em qualquer lugar e a qualquer hora, dentro de
uma organiza¢io”.

Dessa forma, evidencia-se a transmissibilidade do conhecimento
dentro da GC e este processo é chamado de transferéncia, ora é chamado
de compartilhamento. Para McInerney (2006), no final das contas, o
que se pretende é explicar a mesma coisa.

De acordo com Sveiby (1998), a transferéncia do conhecimento é a
principal atividade das organiza¢des existentes na Era do Conhecimento.
Para o autor, as pessoas aprendem melhor por meio de exemplos, praticas
e conversas. “A competéncia é transferida com mais eficicia quando
o receptor participa do processo” (SVEIBY, 1998, p. 52). E continua
“a tradi¢do transcende as organizag¢des e as nag¢des; permite que os
profissionais conversem uns com os outros e, com isso, transfiram
conhecimento de forma eficaz” (SVEIBY, 1998, p. 53).

Tal afirmacio converge para dimenséo participativa de Paulo
Freire que entende que “a participa¢do do usudrio da informagio é
essencial para que a transferéncia da informagdo ocorra de forma
completa e eficaz (ARAUJO, 1997, p. 72). Neste sentido, Cebotarev
(1983 apud ARAUJO, 1997) entende que no processo de comunicagio
participativo ha quatro sistemas de conhecimento que se interconectam
de modo dinamico: a) sistema de conhecimento técnico-cientifico ou o

13 (...) la gestién de las condiciones y los medios mediante los cuales los miembros de la
organizacién crean o adquieren, comparten, difunden y transfieren ese conocimiento.
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conhecimento do expert oriundo do emissor/gerador da informacéo; b)
sistema de conhecimento sociocultural referente aos dados-informacoes
e vivéncias que o usudrio/receptor ja detém sobre o tema em discussio;
c) sistema de conhecimento tradicional ou “experiencial” desenvolvido
através do tempo, tanto pelo emissor, como pelo receptor; e d) sistema de
conhecimento da realidade socioeconémica. De acordo com Aratjo (1997)
estes sistemas sdo complementares e geram um didlogo informado,
horizontal e equilibrado no processo de transferéncia de informacio.

Sveiby (1998) destaca em sua obra a importancia de construir
uma estrutura interna para sustentar a tranferéncia de conhecimento. “A
estrutura interna é o fluxo de conhecimento dentro de uma organizagio
— as patentes, os conceitos, os modelos e os sistemas”(SVEIBY, 1998,
p. 93). Para o autor, os membros da organiza¢do combinam-se com essa
estrutura, portanto, o gerenciamento dela reverbera no gerenciamento
da prépria organizagio.

Lemos e Joia (2012) produziram um estudo exploratério acerca
dos fatores considerados relevantes para promover a tranferéncia de
conhecimento numa organizagio, sdo eles: a) idiossincratico: depende
mais de caracteristicas pessoais, do que organizacionais e inclui os
indicadores: confian¢a mutua, tipo de conhecimento valorizado,
linguagem comum e gerenciamento individual do tempo; b) estratégia
de gestdo do conhecimento: esta relacionada a forma como a empresalida
com a sua estratégia de gestio de conhecimento e inclui os indicadores
tipo de treinamento, transmissido do conhecimento, reconhecimento
e recompensa; e ¢) estrutura organizacional: relacionada a estrutura
de comando dentro da organizac¢io e inclui os indicadores: rede de
relacionamento, hierarquia e poder.

Assim, os aspectos pessoais da estratégia de gestdo do
conhecimento e organizacionais interferem na eficicia da TC e esta
eficicia relaciona-se com a utilidade do conhecimento transferido e em
sua capacidade transformadora para individuos e organiza¢ées. Neste
sentido, a GC é compreendida por Lacombe (2009, p. 280), como o
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conjunto de esfor¢os ordenados e sistematizados visando
a criar novo conhecimento, difundi-lo na organiza¢io para
os que dele precisam e incorporé-lo a produtos, servicos
e sistemas, bem como a protegé-lo contra o uso indevido.

Deste modo, o valor dado ao conhecimento sugere que ele
ndo é apenas um ativo propicio a ser transferido, mas também capaz
de transformar conhecimento intangivel em produtos concretos
(RODRIGUES, 2010).

3 GESTAO DA INOVACAO

Schumpeter (1934) ji indicava cinco possibilidades para se inovar:
a) introdu¢do de um novo bem; b) introdugio de um novo método de
produgéo; c) abertura de um novo mercado; d) uma nova forma de
matérias-primas; e e) uma nova forma de empreender ou nova empresa.
Dentro da mesma linha de raciocinio, porém com expressdes mais
modernas, a Organizag¢io para Cooperagio e Desenvolvimento Econémico
(OCDE), por meio do documento denominado “Manual de Oslo”, oferece
uma classifica¢io de quatro modos de inovagido: de produto, de processo,
de marketing e organizacional.

Mas, segundo Cassol et al. (2016) a maioria dos autores apresenta
conceitos de inovagdo destacando elementos muito préximos aos
apresentados por Schumpeter (1997).

Além disso, quando associada com GC, hi que se destacar o
conhecimento como uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacgéo contextual, bem como insight experimentado que
oferece uma estrutura para avaliacdo e incorpora¢io de novas experiéncias
e informac¢des (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Nesse sentido, na correlagdo entre GC e GI destaca-se a inovagdo
de processo e a inovagdo organizacional. A inovagdo de processo é a
implementacdo de um método de produgdo ou distribui¢io novo ou
significativamente melhorado, incluindo mudancas em técnicas e, embora
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nio gere, necessariamente, impacto no produto final, produz beneficios
no processo de produgio.

J4 a inovag¢io organizacional é a implementa¢io de um novo
método organizacional nas praticas de negécios da empresa, na
organizac¢io de seu local de trabalho e em suas rela¢des externas. Tem
por finalidade a redugido de custos administrativos e de transa¢io, além
do aumento da produtividade por meio de estimulos a satisfacio no
trabalho (OCDE, 2005).

Os autores Carvalho, Reis e Cavalcante (2011) afirmam que, no
contexto da inovagio, hd trés elementos das organizag¢ées que viabilizam o
aproveitamento das oportunidades. Sio eles: ambiente propicio a inovagio;
pessoas criativas (empresarios, colaboradores, funcionarios), preparadas
e estimuladas para inovar; e processo (ou método) sistemético e continuo.

Para Julien (2010, p. 245) “ainovagio é, na maior parte das vezes,
pouco espetacular. Ela é feita de pequenas diferen¢as no produto e nos
materiais utilizados, no metier e na maneira de produzir, na distribuicio,
portanto, na maneira de fazer e oferecer bens e servicos”.

Nesse sentido, contextualizar as aplica¢bes da inovacio é
importante, porém néo é condicdo suficiente: falta ainda abordar as
barreiras que impactam negativamente sua aplicagéo.

Sheth e Ram (1987) listam cinco potenciais complicadores do
processo inovador: a) expertise: risco de uma especializa¢io maior que
a necesséria, que provoca a permanéncia numa “zona de conforto”; b)
processos: pessoas tendem a valorizar demasiadamente os processos
habituais, tendo dificuldade ou mesmo bloqueando-se enxergar
deficiéncias neles; c) falta de recursos: inclui recursos financeiros para
investimento em inovagdo, bem como recursos humanos capazes de
promové-la; d) legislacdo: normas técnicas ou regulamentag¢ées que
impedem a altera¢do de um produto ou processo, mesmo que impacte
positivamente na produtividade e redu¢io de custos; e e) barreira para
novos entrantes: a entrada de novos produtos ou processos podem
tornar obsoletos os lideres de mercado.
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“Para as organizac¢bes terem longevidade e lan¢arem novos
produtos e servicos de maneira sistemadtica e continua, precisam
gerenciar bem a inova¢do.” (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011,
p. 55).

Esses mesmos autores desenvolveram fluxo para a Gestio da
Inovagdo baseado em cinco etapas: levantamento, selecdo, definicio
de recursos, implementacido e aprendizagem. A aprendizagem é
o momento de refletir sobre todo o processo, revisar etapas, ac¢des,
ferramentas e registrar as licdes aprendidas. O uso de mecanismo de
apoio a aprendizagem, em especial aqueles relacionados a gestdo do
conhecimento, sio recomendados. (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE,
2011).

Dessa forma, percebe-se que a GI pode ser institucionalizada por
meio de um novo processo na organiza¢io que, como se verd a frente,
encontra seu ponto de convergéncia na transferéncia de conhecimento.
De acordo com Julien (2010, p. 247):

E por isso que se fala em processo de inovagio ou em
um movimento continuo, turbilhonar, que nio se
sabe quando comeca nem quando termina, embora
se possam discernir pausas e acelera¢des de acordo
com a multiplicacio e a difusdo das ideias que tocam
os diferentes elementos da cadeia de valor. Também
se pede a um inovador que chega com uma boa ideia
de produto que a reelabore cem vezes para encontrar
as diversas ideias complementares sobre a maneira de
produzi-lo e principalmente de distribui-lo, ideias que
possibilitario, portanto, que aquela primeira ideia possa
atingir o mercado e ser rentédvel.

A geracdo, a exploragdo e a difusdo do conhecimento sdo
fundamentais para o crescimento econémico, o desenvolvimento e o
bem-estar das nagdes. Assim, é fundamental dispor de melhores medidas
de inovacio. (OCDE, 2005, p. 11).
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Em razido desse movimento ciclico, caracteristica da inovagio,
é natural que os processos associados a sua gestio, a medida que vio
amadurecendo, permitam inferir a categorizagio das inova¢des baseada
em sua finalidade.

Nesse sentido destaca-se a dimensio pratica, aplicavel e util
da GI apresentada por Tidd e Bessant (2015), ou seja, a inovagdo é o
processo de transformar oportunidades em novas ideias, colocando-as
amplamente em pratica.

Assim, Keeley et al. (2015) entendem que ha dez tipos de
inovacdo que estdo subdivididos em trés categorias: configuracio,
oferta e experiéncias. A metodologia dos autores é interdisciplinar,
associando ciéncias sociais, tecnologia, estratégia, biblioteconomia e
design para formar uma mistura efervescente que buscou combinar a
andlise (a decomposic¢do de coisas dificeis) com a sintese (a composi¢io
de coisas novas). Para os autores a iniciativa de inovacio eficaz
necessita de ambos os processos em abundéincia, sintonizado como
um todo.

A se¢io a seguir busca as intera¢des entre a Gestdo do Conheci-
mento e a Gesta¢io da Inovagio, sobretudo nas contribui¢des da primeira
para o desenvolvimento da segunda.

4 CONEXOES ENTRE GESTAO DO CONHECIMENTO
E DA INOVACAO E A TRANSFERENCIA
DE CONHECIMENTO

Para Le Coadic (2004), ao encarar um problema, o individuo é
colocado num estado anémalo de conhecimento, que o impulsionara
a procurar por um conjunto de informacdes para enfrentar a situagio
mediante a produgdo de novos conhecimentos.

Nesse sentido, no papel que a GC pode exercer, particularmente
na conexao com a GI, destaca-se a necessidade de foco numa dimensao
prética, aplicada e util assinalada também por Tidd e Bessant (2015) de
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que a inovagdo é o processo de transformar oportunidades em novas
ideias, colocando-as amplamente em pratica.

Para Sorensen e Lundh-Snis (2001) é na pritica que se converte
o conhecimento tacito em explicito nas dimensdes cognitiva e coletiva
onde o conhecimento é concebido e codificado, para ser processado,
transmitido e utilizado por outros individuos da organiza¢io, em novos
contextos a partir de seu compartilhamento.

Para Cassol et al. (2016) somente a estrutura propicia para a
inovagdo nio é suficiente para que seja caracterizada como inovadora,
é necessdrio uma série de componentes integrados para criar e reforcar
o tipo de ambiente apropriado a inovagéo.

Em outras palavras, esse estado o faz se deparar com a necessidade
de busca e aplica¢do do conhecimento, afinal, “conhecimento é o
conjunto total incluindo cognicio e habilidades que individuos utilizam
para resolver problemas”(ALMEIDA; FREITAS; SOUZA, 2011, p. 3-4).
E dessa capacidade resolutiva, atestam Tidd e Bessant (2015, p. 102),
surge a inovacdo.

Cada vez mais, a inovagio tem a ver com trabalho de equipe
e com a combinacio criativa de diferentes disciplinas e
perspectivas. Seja ao projetar um novo carro na metade
do tempo usual, ao trazer um novo jogo de computador
para o mercado, ao criar novas formas de prestar servigos
antigos como os de banco, seguros ou servicos de viagem
ou ao colocar homens e mulheres no espaco, o sucesso
vem de pessoas trabalhando juntas em equipe de alto
desempenho.

Choo (2003) ao discorrer sobre o processo de criacio do
conhecimento, também oferece um conteido capaz de conectar, com
precisio, a relacio do Conhecimento com a Inova¢io. No Quadro 1 é
possivel identificar aspectos relevantes dos processos que levam a cria¢io
do conhecimento e apontam para sua transferéncia.
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Quadro 1 - Processos de criagdo do conhecimento

B. FASES DE C. ATIVIDADES DE
?OIEI?-IOECC?;ISEONgg CONVERSAO DO CONSTRUCAO DO
CONHECIMENTO CONHECIMENTO
) Partilhar o Solug¢io compartilhada
Processos gerativos conhecimento tacito de problemas
geram novos - - s
conhecimentos Criar conceitos xperlmfen agaoe
prototipagem
. Justificar conceitos Implementagio
Processos produtivos . <
. . e integracdo de
operacionalizam novos ) . NOVOS Drocessos e
conhecimentos Construir um arquétipo p
ferramentas
Processos
representativos Disseminar o Importagio do
difundem e transferem conhecimento conhecimento

novos conhecimentos

Fonte: Choo (2003, p. 219)

Nas atividades iniciais e predecessoras de criagdo do conhecimento
(coluna A), surgem os insumos para conversido (coluna B) que
apontam solugdes (coluna C) com elementos que envolvem “partilhar
o conhecimento ticito” e produzir uma “solucido compartilhada de
problemas”.

Nesse contexto, cabe ressaltar o papel da Transferéncia do
Conhecimento como indutora da inovac¢io. “A tarefa de transferéncia
de conhecimento nas organiza¢des se resume simplesmente a descobrir
maneiras eficazes de permitir que os individuos conversem e escutem
o que se tem a dizer” (ALVARENGA NETO, 2008, p. 119).

A transferéncia do conhecimento ocorre quando o
conhecimento é difundido de um individuo para outro ou
paraum grupo [...]. Esses processos sociais de transferéncia
de conhecimento sio resultado, de uma forma ou de outra,
da codifica¢io de conhecimentos individuais, de grupos
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e de organizagdes, onde a codificagio numa linguagem
determinada, com niveis varidveis de utilizacio de
terminologias especializadas, dependera das caracteristicas
do publico a que se destinam. (ROBREDO, 2003, p. 22).

Os autores Duguid e Brown (2010, p. 62) reforcam que
“contrariamente a muitas suposi¢cdes neoclassicas, o conhecimento,
frequentemente, fundamenta-se nio no individuo, mas esta distribuido
entre um grupo de pessoas que trabalham juntos.”.

Dessa interacdo coletiva nasce um ambiente propenso para a
Gestdo do Conhecimento que, na visdo de Almeida, Freitas e Souza
(2011, p. 25) “requer a iniciativa dos colaboradores na busca pelo préprio
conhecimento, a disposi¢do de aprender e de compartilhar o que sabe,
e principalmente a boa interagdo entre colegas”.

Portanto, nesse ponto emerge com relevincia a fungio da
Transferéncia de Conhecimento como ambiente prético e propicio para
que o conhecimento seja extraido, compartilhado, assimilado e possa
ser insumo para inovagao.

A Transferéncia do Conhecimento na visao de Davenport (1998)
s6 pode ser considerada efetiva quando ha a apropriacio e o uso por
parte do receptor do conhecimento.

Beal (2004, p. 31) afirma que o uso “possibilita a combina¢io de
informacdes e o surgimento de novos conhecimentos, que podem voltar
a alimentar o ciclo da informacio corporativo, num processo continuo
de aprendizado e crescimento”.

No mesmo sentido Aradjo (1997) afirma que, a partir do paradigma
participativo, a transferéncia possibilita a tradu¢io da informacgio em
conhecimento por meio de sua incorpora¢ido ao mundo do usuério, e
deste em a¢io. “Através deste processo, cria-se a real possibilidade da
informacio constituir-se em elemento que pode gerar transformagido
social” (ARAUJO, 1997, p. 73).

Portanto, considera-se que a Ciéncia da Informacio, por sua
natureza interdisciplinar e variedade de métodos e perspectivas, pode
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efetivamente facilitar a Transferéncia do Conhecimento em sua tarefa
de fomentar a extra¢io de conhecimento em vista da inovacio.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse ensaio, de natureza tedrica objetivou destacar alguns
elementos de GC que associados a GI, podem fomentar resultados
efetivos para estimular, produzir, sistematizar, compartilhar informagdes
e agregar valor.

Nesse sentido, frente a multiplicidade de no¢ées associadas a GC,
propds-se como fundamental a valorizagdo do ambiente compartilhado
(ba), com foco no que torna o conhecimento util a quem precise dele
no ambiente de inovagio.

No que se refere a GI, destacam-se como fundamentais o
desenvolvimento de inovacdo em processos e organizacional, como
aquelas com potencial de operacionalizar o compartilhamento citado
de uma nova forma estruturada e sistematica nas organizag¢oes.

E para que o ambiente compartilhado possa fomentar o
compartilhamento em vista da inovagio, préticas e técnicas de Transferéncia
do Conhecimento sdo tteis e esse parece ser um ponto critico no qual a Ciéncia
da Informagio, por sua natureza social, aplicada e interdisciplinar pode e
deve desenvolver modelos, processos, técnicas e propostas que melhorem
a capacidade absortiva realizada a partir da transferéncia de conhecimento.
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CAPITULO 10

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
EN LA ERA COGNITIVA: los entornos
tecnologias de la relacion, informacion
y comunicaciéon-tric

Carmen Marta-Lazo
Jose Antonio Gabelas-Barroso
Isabel Iniesta-Alemdn

La construccién social del conocimiento se basa hoy en un
nuevo paradigma donde el Factor Relacional adquiere especial
relevancia. Como sostienen estos tres autores, las relaciones
personales contribuyen, a modo de neuronas interconectadas,
para aportar valor al conocimiento colectivo.

MIGUEL ANGEL ORTIZ SOBRINO

1 MARCO SOCIOLOGICO

A finales del siglo veinte, en la capital de Esparia, Madrid, sélo
habia cuatro diarios generalistas, cuatro cadenas de radio, cinco canales
de televisién y algunas revistas especializadas. La oferta ain se limitaba
mucho mads en otras ciudades espafiolas, con la presencia de un diario
local predominante. Actualmente, gracias a la generalizacién del uso
de la Red, a la gran velocidad de transmisién de datos y la drastica
disminucién del coste de los dispositivos de grabacién, con suficiente
dedicacién y un minimo de talento, cualquier persona puede actuar
como informador o convertirse en influencer o en personaje famoso.
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Siguiendo el planteamiento dicotémico de Umberto Eco (1996),
han sido muchos los autores que han planteado todas las potencialidades
que tienen las redes, desde una perspectiva integrada. Otros —en cambio-,
desde una vertiente apocaliptica, se han detenido en los inconvenientes o
en los peligros. En este sentido, debemos ser eclécticos y equilibrados en
nuestra percepciény, lejos de argumentos extremos, es necesario y preciso
trazar, a modo de informe DAFQ, las coordenadas de las oportunidades
y amenazas que nos aporta la gran Red y sus correspondientes redes.

En el modelo ecolégico (BRONFENBRENNER, 1979), los medios
tradicionales se contemplaban como exosistemas, fuera de los contextos
habituales en los que trascendia la vida cotidiana de cada sujeto. En la
actualidad, las redes sociales estan presentes en cada uno de los contextos
en los que se desarrolla la actividad diaria. En Europa, la penetracién
de Internet llega, en 2018, al 80% de la poblacién. Es mas, se registra
un 53% de usuarios europeos de medios sociales y un 45% activos en
las redes sociales (KEMP, 2018).

Los mas de mil millones de sitios web y las redes sociales con
miles de millones de usuarios activos (ARAGONES, 2014) dibujan un
panorama en el que los medios de comunicacién de masas han perdido su
poder. De hecho, estos nuevos entes no solo se integran en el seno de los
microsistemas, pasando a ser un contexto de pertenencia mas, junto con
la familia o los compafieros de trabajo. Ademas, cobran especial relevancia
en los mesosistemas, donde se llevan a cabo las relaciones entre los
microsistemas, familia, trabajo o los amigos, con un intercambio constante
de mensajes multidireccionales. Y llegan a envolver y a condicionar todo
el macroentorno social en el que se instaura la cultura, las creencias y los
valores (MARTA-LAZO, 2005). En definitiva, cobran una especial relevancia
en cada uno de los circulos en los que se desarrolla nuestra vida, pasando
de ser un escenario de referencia a un entorno de pertenencia.

Sin embargo, como ya planteamos (MARTA-LAZO; GABELAS;
MARFIL, 2018), los contactos en la Red pueden provocar una sensacién de
aislamiento. La bisqueda de contacto inmediato suele ser de poca calidad.
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Los psicélogos afirman que el uso excesivo de redes sociales genera un
empobrecimiento en las relaciones con la red basica de pertenencia que teje
de otra forma que, en el mundo virtual, la identidad social del sujeto. La
razén es simple: cuantas mds horas se invierten en estas plataformas, menos
se dedican a otras experiencias presenciales, fisica y sensoriales como son
las relaciones personales. Por otro lado, también es posible que las personas
recurran a las redes sociales porque se sienten socialmente aislados.

La vivencia del grupo es parte de la produccién digital, se expresa
en una doble y vinculante dimensién: social y liidica. Son estas vivencias
conjuntas compartidas en las redes el recurso que permite generar entornos
de intercambio, de conocimiento, de identificacién y de reconocimiento
social. De este modo, se construye un complejo juego de relaciones sociales
“donde laidentidad busca suidentificacién” (VALKENBURG; PETER, 2011)
y el individuo busca confirmacién de su personalidad ante los demas. En
cualquier caso, es innegable la potencia que el nuevo entorno TIC tiene
como difusor de conocimiento. Es el inicio de una nueva forma de trabajar,
de una innovadora gestién de los datos para la cual, con toda seguridad,
aun no esta preparada la mayor parte de la ciudadania.

Ilustraciéon 1 - Alcance de Internet

El mapa mundial del acceso a Internet

Porcentaje de usuarios de Internet en poblacién total en 2016

Espafia

"-b '« : a : -
P EE.UU. 82,2% #
88,5% s ', China
B Niger *ﬁ‘ 2 52,2%
@ 1.1%-171% g 21% y A
\3
® 17.2%-41,0% \ "k =
Brasil =
41,1% - 58,0% 66,4%
Australia
M

@ 58,1%-72,2% 85,1%

. 72.3% - 100% edia Mundial 48,2%

B statista %

Fuente: Internet Live Stats, Statista, 2017
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En el mapa mundial de acceso a Internet, se pueden observar
grandes diferencias entre los diversos paises. Mientras que, en EEUU,
Australia o Espafia, mas de un 80% de la poblacién son usuarios de
Internet, en Niger apenas llega al 2,1%, siendo la media mundial de un
48,2%. Estamos en un mundo en el que las brechas existen de forma
clara. No todos los ciudadanos pueden acceder a la informacién porque
siguen existiendo paises ricos y pobres, y no todas las personas estan
en lugares donde hay acceso a Internet. Podemos hablar de diferentes
modalidades de brechas: digital, econémica, territorial, etaria, y también
de carencia de competencias.

Ya en la década de los cincuenta, Antoine Vallet (1977) acufié en
Francia el concepto de “lenguaje total”, el cual consiste en estudiar los
“massmedia” desde una perspectiva global que considerarala influencia
de los medios audiovisuales en la creacién de una nueva gramatica y
una diferente sintaxis. Esta teoria fue trasladada a América Latina y
popularizada por Francisco Gutiérrez (1975) y alli se consolidé, siendo
una de las vertientes de investigaciéon que mas ha influido en las corrientes
de educacién mediatica o “media literacy” de muchos paises. Como
comporta la expresién anglosajona “literacy”, para ser competente
en la sociedad actual hay que tender a la capacidad de usar de forma
provechosa y critica diferentes medios, lenguajes y tecnologias. Desde
esta multiperspectiva, se utiliza el término para aludir a la alfabetizacién
audiovisual, mediatica, tecnolégica o digital.

La era del predominio de la palabra escrita se caracterizaba
por la secuencialidad en el uso del lenguaje verbal, el incentivo
en la transmisién de conocimiento individual y la finalidad de la
memorizacién o fijacién de contenidos. Sin embargo, en la era digital,
en la que nos encontramos, prevalece la lectura simultdnea y en
paralelo con variados sistemas expresivos, el acceso al conocimiento,
permanentemente actualizado, la conexidén en redes y interrelacién
de contenidos para llegar al aprendizaje significativo (MARTA-LAZO;
GABELAS, 2016).
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No todas las personas estdn preparadas al mismo nivel para saber
utilizar Internet. Como demuestran algunas investigaciones, el grado de
competencia mediatica es muy reducido entre la ciudadania espariola.
Entendemos el concepto de competencia en todas sus dimensiones, no
solo en el uso instrumental de la tecnologia, también en el sentido de
conocer el lenguaje, la estética, la interacciéon o la ideologia y valores.
A este respecto, en un proyecto dirigido por Joan Ferrés i Prats et al.
(2011), en el que participamos investigadores de todas las comunidades
auténomas espafiolas, se pudo comprobar que apenas un 4,6% pueden
considerarse aptos en esta materia y llegando a un destacado 95,4% el
de ciudadanos suspensos. En el informe derivado de dicha investigacién,
se concluye que: “El reforzamiento del sistema democratico no puede
entenderse sin una ciudadania critica y consciente, que debe ser capaz
de detectar valores y la carga ideolégica de determinados mensajes”
(FERRES I PRATS et al., 2011).

Desde el punto de vista de las mediaciones, tiene sentido hablar
de humanismo digital si somos conscientes de la necesidad de un uso
humano de la tecnologia, es decir, utilizarla para tender puentes entre
seres humanos, para comunicarnos y colaborar. Habria que trasladar
esto a todos los niveles: en las familias, en el modelo de escuela, en la
formacidn a los docentes, en establecimiento de una ética valida para el
avance de la robética, en el enfoque de la Ingenieria para el desarrollo de
la inteligencia artificial, en las politicas de empresa, entre sectores, entre
paises, etc. Para implantar la horizontalidad que la sociedad conectada
nos insinua, se hace necesario tecnificar el humanismo y humanizar
la tecnologia, con el fin de construir una sociedad nutrida de mas y
distintos puntos de vista, de reducir brechas y si no, al menos, aunque
sin querer entrar en el pesimismo, de no agrandarlas...

Jenkins (2006) ha constatado cémo los jévenes del siglo XXI
estan en contacto, a través de diferentes entornos colaborativos o
herramientas de comunicacién online, con lo que él denomina cultura
participativa. Segtn este autor, las principales caracteristicas de la cultura
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participativa son (1) las relativas pocas barreras hacia la expresion,
(2) la potenciacién del apoyo a la creacién y el intercambio, (3) la
promocién de un tipo informal de afiliacién donde los que tienen mas
experiencia comparten sus conocimientos con los que se inician, (4) la
conciencia de los miembros de que sus contribuciones valen la pena,
y (5) el sentimiento de cierta conexién social con los otros. Por ello,
consideramos la educacién en el modo de relacionarse con las pantallas
haciala adquisicién de la “inteRcompetencia” como una praxis holistica
(MARTA-LAZO; GABELAS-BARROSO, 2016).

Tras varios siglos en los que el objetivo de la educacién era instruir
alapoblaciéon para que s6lo unos pocos pudieran acceder ala Universidad,
en el siglo XX se generaliza la educacién y se amplia la posibilidad de
cursar estudios universitarios a buena parte de la poblacién. En el siglo
XXI, la informacidn, la cultura y la tecnologia estan al alcance de casi
todos los ciudadanos, no sélo en las Universidades. De la instruccién
de contenidos se ha pasado a la adquisicién de competencias, que
suponen una conjunciéon de conocimientos, destrezas, habilidades,
valores, actitudes y aptitudes. Se adquieren de manera conjunta a lo
largo de diferentes niveles, de manera interdisciplinar en médulos
de aprendizaje. Las competencias genéricas son las que desarrolla el
universitario desde una perspectiva ciudadana y lo convierten en un
profesional “todo terreno”.

2 LA TRANSICION DE LAS TIC A LAS TRIC,
MEDIANTE EL FACTORR

A partir de los afios 90, y coincidiendo con el crecimiento del
mercado de los dispositivos de gestién de la informacién personal (PDA)
dotados de conexidén inaldmbrica, la comunicacién entre ciudadanos,
empresas y organismos se torné en inmediata y ubicua. En nuestros
dias y en Esparia, la proporcién de usuarios “sélo movil” respecto a
los usuarios de escritorio es del 127% (CONSCORE, 2018). El mayor
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cambio, posiblemente, se refiera al comportamiento del ciudadano
como consumidor ya que 97,5% de los usuarios méviles accedieron a
la categoria “compras” en diciembre de 2017.

Los procesos de comunicacién son imprescindibles para el
funcionamiento del sistema de gestién del conocimiento. Por una parte, la
localizacién y adquisicién de conocimiento consiste, en dltima instancia,
en la deteccién y el control de las actividades de codificacién, transmisién
y recepciéon de mensajes que fluyen dentro y fuera de una organizacién
durante la realizacién de sus procesos de trabajo. Y, por otra parte, el
hecho de compartir conocimientos exige disefiar y mantener acciones
de comunicacién con forma y contenido apropiados a los canales y a
los receptores.

La comunicacién dentro de un sistema de gestién del conocimiento
(GC) estd mediada generalmente por TIC, si bien para que la gestién del
conocimiento logre sus objetivos de facilitar la adquisicién y comparticién de
conocimiento en la sociedad red es necesario que esas tecnologias cuenten
con un elevado potencial para propiciar el establecimiento de relaciones
nuevas, multiples y variadas entre el emisor y el receptor de mensajes.

La GC prospera alli donde las TIC dejan paso a las TRIC
(Tecnologias de la Relacién, Informacién y Comunicacién) implantando
procedimientos y usando herramientas que faciliten actuar al Factor
Relacional, que en potencia se encuentra en esas tecnologias, con el fin
de favorecer la interaccién y de establecer conexiones e interacciones
complejas, rapidas en cuanto al acceso y la respuesta y reciprocas de
quienes participan en un proceso comunicacional (MARTA-LAZO;
GABELAS-BARROSO, 2016). Unicamente donde el individuo pasa de
ser simple espectador y receptor a “perceptor critico y participante”
(MARTA-LAZO, 2005) se crean las condiciones 6ptimas para dar el salto
cualitativo de consumir informacién a participar en la produccién y la
difusién de conocimiento, que es el objetivo final de la GC.

Larepresentacién de lo que sucede en el entorno virtual es paralela
ala que acontece en la vida presencial, es muy variada, posee una diversa
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paleta de escalas de colores. Asi, cuando hablamos de fenémenos como
el acoso, el terrorismo o los delitos o de realidades como la ciudadania,
cultura, voluntariado, pasamos a poner el prefijo “ciber” cuando compete
al escenario digital. Solo de esta forma, diferenciamos silos delitos son
en la Red o en la calle o si la solidaridad se ejerce dentro o fuera de la
pantalla.

A finales de los noventa, con la expansién de la tecnologia
informatica, las redes telemdticas y sus maultiples lenguajes
representacionales (hipertextos, multimedia, interactividad), surge el
concepto de alfabetizacién digital, que supone el aprendizaje de manejo
de aparatos y programas para la obtencién, comprension y elaboracién de
informacién. Esta alfabetizacién también incluye el desarrollo de valores
y actitudes que otorguen sentido moral a las acciones llevadas a cabo
con el uso de la tecnologia. Y, en la tltima década, fruto del proceso de
digitalizacién de bases de datos y fuentes documentales, se implanta el
concepto de alfabetizacién informacional, que consiste en saber buscar,
analizar, seleccionar y elaborar informacién independientemente del
canal y de la forma de representacién simbélica de la misma.

Las autopistas de la informacién inundan de informacién a las
instituciones, corporaciones empresariales y ciudadanos. En los tltimos
dos afios, se ha creado mas del noventa por ciento de la cantidad de
datos que circulan por las diferentes redes tecnolégicas. Actualmente,
segun un estudio publicado por IBM, se procesan 2,5 trillones de bytes
de datos diariamente. Asimismo, cada minuto se procesan 72 horas de
video, emitimos mas de 200 millones de emails y compartimos 277.000
tweets aproximadamente (GARCIA, 2018).

Internet ha trastocado todos los elementos del proceso
comunicativo y los ha succionado en parte. De esta forma, se ha
convertido en un emisor tremendamente gigante de informacién. De
hecho, se utiliza la prosopopeya “Lo dice en Internet”, “estd publicado
en Facebook”, “lo he visto en Youtube”. Asi, se personifican los soportes
y se les da una entidad propia. La ubicuidad y la inmediatez, que antes
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eran caracteristicas de medios como la radio, ahora se heredan en la
Red, que ademds de haber roto las barreras de espacio y tiempo, de ser
sincronay ubicua, también sirve como macrorepositorio de contenidos
delos que poder hacer uso en cualquier momento. Asi, la efimeridad de
los mensajes se convierte en perpetuidad. Es entonces cuando la voz
invisible de la comunidad se pronuncia, como inteligencia colectiva,
ejerciendo una presion invisible.

En Internet, se han producido grandes transformaciones desde
sus inicios. Pero donde, sin duda, se han observado méas cambios ha
sido en los receptores (MARTA-LAZO; GRANDIO, 2013), que han
dejado de ser tales, para convertirse en prosumers o EMIREC. Ambos
conceptos segun Aparici y Garcia-Marin (2018, p. 72) “no evocan la
misma realidad. La prosumicién es un proceso de raigambre econdémica,
mientras que la teoria del emirec se centra exclusivamente en el &mbito
de la comunicacién”. Sin embargo, hemos de considerar que ambas
denominaciones describen a la perfeccién el hecho que quienes consumen
los contenidos (informativos, artisticos o de entretenimiento) son
también, en cada vez mads casos, sus productores.

En esta sociedad de la informacién, la sociedad post-industrial, los
clientes forman parte activa en los procesos de creacién de los productos
o servicios. Es el poder multiplicador de las redes sociales el que ha
hecho crecer la influencia de los lideres de opinién que, desde siempre,
han sido una de las bazas utilizadas por los anunciantes. Y esto también
ocurre en los mercados industriales B2B: los anunciantes también son
“prosumer” y se implican activamente en la creacién de las campafias
que contrata en la agencia de publicidad.

Actualmente, nos encontramos en un modelo multidireccional
(muchos a muchos) donde las redes sociales conforman el perfil de la
nueva audiencia en Internet (FLORES, 2014) y esta es una audiencia
proactiva, generadora de contenidos. El consumidor actual, con su
capacidad de interaccién con la marca y con otros consumidores, pasa
a tener la consideracién de canal de comunicacién. Los anunciantes del
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siglo XXT acuden al “marketing de influencers”, una extensién de lo que
siempre se ha conocido como menciones publicitarias o “endorsement”.
La denominada publicidad “endorsement” o “celebrityendorsement”
consiste en introducir famosos, rostros conocidos y apreciados por el
publico, en las comunicaciones de marca. El “marketing de influencers”
va mds all4, al pretender que esta relacién marca-famoso es natural,
quizd con la intencién de sortear, de esta manera, la regulacién actual
sobre publicidad que prohibe la publicidad encubierta en los medios
convencionales esparioles.

Son las personas y su nueva forma de gestionar el conocimiento
las que estan transformando la tecnologia y no al revés. Son las relaciones
personales las que sirven, a modo de neuronas interconectadas, para
crear valor para todala sociedad. Los desarrolladores de tecnologia con
la ayuda de la ciencia de datos, aprenden de esa evolucién e incorporan
continuamente mejoras en los sistemas. Por ese motivo, las TIC se han
convertido en las TRIC.

Ilustracion 2 - Isologo Triclab

&c O [

Fuente: Archivo grafico proporcionado por TRICLAB, 2018

El concepto de TRIC, bautizado por Gabelas-Barroso, Marta-Lazo
y Aranda (2012), en el seno del laboratorio TRICLab, en el Grupo de
Investigacién en Comunicacién e Informacién Digital (GICID), supera
el mero determinismo tecnoldgico, el término ‘relacién’ imbrica todo el
potencial de la multialfabetizacién que se produce en las interacciones
en el plano creativo de cada uno de los coautores, poniendo en el centro
del proceso el Factor R.

La “R” delas TRIC simboliza la conexién, interaccién, colaboracién,
(co)creacioén, reflexién y humanismo digital que deben impregnar el
proceso comunicativo y educativo en red (y en la Red). El proceso de
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aprendizaje y la construccién social del conocimiento, dentro del contexto
educomunicativo, requiere de una inteRmetodologia (MARTA-LAZO;
GABELAS-BARROSO; HERNANDEZ-DIAZ, 2014), una narrativa que
conecte, relacione y emocione. Una inteRmetodologia (en la que destaca
tambiénla R, del Factor R-elacional) basada en el mestizaje metodolégico
y en la Accién-Reflexidn-Accién-Reflexién, que se construye en la no
linealidad de los procesos de ensefianza y aprendizaje y la narrativa
digital.

Los entornos TRIC frecuentan las narrativas de comunicacién
transmedia, que posibilitan un fluido del conocimiento entre los
miembros participantes. Desde una dimensién proactiva social,
y desde una conexién sindptica de informaciones que permiten
una mayor eficacia en la gestién del conocimiento, asi como de su
transferencia. Sin embargo, el dgora digital convierte todas sus
potencialidades en amenazas, el acceso a la informacién sin limites se
ve restringido por la contaminacién informativa, la informacién falsa
y manipulada, el fraude informativo, los ciberdelitos, el ciberacoso,
la ciberviolencia, etc.

Ya Abraham Moles (1986) subrayaba la polucién de noticias en los
tiempos de medios controlados y controladores. De esta forma, frente ala
contaminacién informativa y la gran avalancha de mensajes que saturan
el ecosistema comunicativo es necesaria la educacion medidtica para llegar
a una verdadera cultura de la participacién, que como cualquier dieta
que se precie, debe ser nutritiva, sana y equilibrada. Hay que cambiar
la concepcién dela Red como instrumento meramente tecnoldgico, por
una dimensién pedagdgica y comunicativa.

La Wikipedia es uno de los modelos mas representativos
de la GC, que circula en plataformas que construyen y distribuyen
contenidos de una manera descentralizada, en estructuras de informacién
y comunicacién rizomdticas y cogestionadas. Sus contenidos son
actualizados constantemente desde un planteamiento y proceso
procomun.
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3 COMPETENCIAS DIGITALES

De la Cruz (2007, p. 10) propone definir la competencia como
“saber hacer complejo que exige un conjunto de conocimientos,
habilidades, actitudes, valores y virtudes que garantizan la bondad y
eficiencia de un ejercicio profesional responsable y excelente” y afiade que
supone la integracién en un cuerpo poliédrico frente a “yuxtaposicién
de los viejos programas académicos para conseguir la formacién de las
competencias como un saber hacer complejo y contextualizado que
tienen que dominar los profesionales competentes...”.

Las competencias suponen, pues, una conjuncién dindmica de
conocimientos, comprension, destrezas, habilidades, valores, actitudes
y aptitudes (RYCHEN; TIANA, 2004). Se adquieren de manera conjunta
alo largo de diferentes niveles, de manera interdisciplinar en médulos
de aprendizaje. Las competencias genéricas son las que desarrolla el
estudiante desde una perspectiva ciudadana y lo convierten en un
profesional “todo terreno”.

Enla actualidad, nos encontramos con una evolucién imparable en
el contexto tecnolégico que obliga alos comunicadores a estar al corriente
de estos cambios y a adaptarse al nuevo medio. Enla sociedad digital, el
acceso ala informacién y lalectura de la misma no es una garantia de que
los ciudadanos lleguen al conocimiento o al uso integral del contenido
del que se nutren. Para que se produzca una verdadera apropiacion del
conocimiento es necesario llegar a la “competencia digital”, de tal modo
que los interactuantes tengan un desemperio global en su relacién con
los lenguajes multimedia y con los diferentes soportes digitales.

La alfabetizacién digital va mas alla de las tradicionales
habilidades lecto-escritoras, orientadas hacia el desarrollo de las
capacidades para codificar, descodificar, comprender y producir
diferentes narraciones. Desde una vertiente holistica, hay que
contemplar también las nuevas posibilidades de participacién analitica,
critica, creativa, ética y estética.
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Las competencias digitales son hoy una garantia del empoderamiento
en el ciberespacio y, en concreto, en las redes sociales. El ciudadano se
convierte en participante proactivo y critico no solo cuando ejercita
estas competencias, sino también cuando las destrezas psicosociales o
habilidades para la vida forman parte de su interaccién con el entorno
digital en su dimensién cognitiva, emocional y social.

Esta hibridacién de los roles que se ejercen de manera indistinta,
nos lleva a acrénimos, que entremezclan ambas funciones. De esta forma,
emitimos y recibimos, producimos y consumimos, constantemente.
Por ello, el feedback ha pasado a serla razén de ser de los social media.
Ademais, no ha quedado ahi, en la retroalimentacién de uno a otro,
sino que se ha convertido en una fuente multidialégica, en la que los
mensajes no solo son una respuesta, sino un gran caudal de uno a otros
y de otros a unos. El modelo feed back a pasado a ser modelo feedfeed,
como bautizaron Aparici y Silva (2011).

Mds que nunca, los mensajes encierran vinculos, sentidos de
pertenencia o identidades digitales. La Red ha cambiado mucho los
contenidos, intercalando diferentes sistemas expresivos, con secuencias
narrativas paralelas, mediante enlaces, o rupturas temporales, de forma
multimedia y transmedia. Todo un avance en los circuitos de navegacion,
en los que la lectura lineal ya forma parte del pasado.

Saber manejar la herramienta no hace que seamos digitales.
La expresién de “nativos” acufiada en 2001 por Marc Prensky para
definir a las generaciones nacidas a partir de 1991, quienes han
integrado en sus vidas las herramientas telematicas de modo natural,
sin tan siquiera plantearse en profundidad para qué sirven, ha sido
revisada. No existe una apropiaciéon real de la Red porque el hecho
de que los “nativos digitales” hayan nacido sabiendo “manejar” las
tecnologias mas modernas, no significa que estén alfabetizados
digitalmente y sepan utilizar los contenidos con sentido critico ni
controlen con criterio y de manera eficaz todas las posibilidades
comunicativas de los nuevos entornos. La diferencia entre esta
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concepcién y la de los “inmigrantes digitales” resulta un estereotipo.
En la actualidad, hablamos de “iniciados”, de “avanzados” y de
“sabios” —esta ultima acepcién también de Prensky—, segun el nivel
de competencia digital.

Para llegar al auténtico constructo digital hay que estar
“multialfabetizado”, en el sentido que otorga el grupo New London
Group a mediados de los noventa, en todas las dimensiones (MARTA-
LAZO; GABELAS-BARROSO, 2016, p. 76):

+ Dimensién instrumental: ensefiar a manejar el hardware
y software.

« Dimensién cognitiva: habilidades de uso inteligente de la
informacién (busqueda, seleccién, intercambio y difusién
de informacién) a través de las nuevas tecnologias.

« Dimensién actitudinal: fomentar actitudes racionales antela
tecnologia (ni tecnofobia, ni tecnofilia) y actitudes sociales
positivas en la comunicacién, como el respeto o la empatia.

+ Dimensién axioldgica: tomar conciencia de que las TIC
no son neutrales, desarrollar valores éticos, para evitar
conductas socialmente negativas.

Las combinaciones de todas estas dimensiones de manera holistica
conducen a la construccién y desarrollo del ciudadano digital alfabetizado
en un entorno TRIC (Tecnologias de la Relacién, la Informacién y la
Comunicacién), a lo que hemos llamado humanismo digital.

Las competencias digitales son hoy una garantia del
empoderamiento en el ciberespacio, y en concreto
en las redes sociales. El ciudadano se convierte en
participante proactivo y critico no solo cuando ejercita
estas competencias, sino también cuando las destrezas
psicosociales o habilidades para la vida forman parte de
su interaccién con el entorno digital en su dimensién
cognitiva, emocional y social (MARTA-LAZO; GABELAS,
2013, p. 77).
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4 LAS EMPRESAS EN LA ERA COGNITIVA

Lallegada de Internet ha supuesto un “cambio de paradigma” que
no solo afecta ala tecnologia, sino ala vida de los ciudadanos. Conviene,
por tanto, prestar una especial atencién a las nuevas tendencias que la
transformacion digital estd provocando en el comportamiento humano
y en las relaciones que se producen entre los interactuantes.

Las relaciones personales y, sobre todo, las profesionales
(GUELBENZU; DIAZ, 2017) se han transformado como consecuencia de
la conectividad global, la convivencia con mdquinas capaces de aprender
(GEORGE et al, 2016; CHINTAGUNTA; HANSSENS; HAUSER, 2016)
y los nuevos canales de comunicacién.

Como puede observarse en la siguiente ilustracién, Gardner (2018)
identifica las grandes tendencias en la adopcién de estas innovaciones
tecnolégicas. Estima que el previsible para que algunas tecnologias sean
incorporadas sean ampliamente aceptadas es muy corto. Las tecnologias
criticas, para la mayoria de las empresas son el “Machine Learning”,
“CognitiveExpertAdvisors”, “loTPlatform” o “Virtual Reality”.

Ilustracion3 - Hype Cycle for Emerging Technologies
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Los nuevos comportamientos de compra, propiciados por la
tecnologia digital, proporcionan una muy rica y abundante informacién
sobre los diversos stakeholders empresariales. Estos datos sones
esenciales para la gestién corporativa y para el disefio de la estrategia
comercial de las compariias. Se trata de una informacién sobre habitos
de consumo que permite a las empresas adecuar los productos a cada
segmento del mercado. De esta forma, es posible ofrecer a los clientes
lo que quieren, cuando lo quieren y como lo quieren.

Sin embargo, atn estamos asistiendo al inicio de una nueva
gestién parala cual muchas empresas no estdn equipadas. Vivimos una
fase de aprendizaje e implantacion de un modelo de gestiéon empresarial
que busca la colaboracién de las personas y los sistemas de inteligencia
artificial. El reto esta en coordinar de una forma coherente todas las
decisiones empresariales de forma que se eliminen las incongruencias que
perjudicarian el valor de la marca. En esta sociedad de la informacién,
la sociedad post-industrial, clientes y proveedores forman parte activa
en los procesos de creacién de los productos o servicios.

E195% de las 4.000 PYMES espariolas encuestadas por HISCOX
(Estudio ADN del Emprendedor, 2016) utiliza las redes sociales en su
negocio. Es LinkedIn la elegida en el 87% de los casos. A esta red de
marcado caracter profesional, le siguen otras en las que interactian
los clientes y usuarios finales. Es el caso de Pinterest (86%), YouTube
(80%) y Facebook (58%).

Las nuevas opciones de conformar mensajes mas ricos por todos
los sistemas expresivos que conjunta la red, junto con toda la saturacién
informativa existente, potencia el valor del profesional como mediador

[...] de entrela variedad de comunicadores que ahora surgen,
debemos hacer hincapié, sin embargo, en la necesidad del
profesional formado en las facultades de Comunicacién, en
la medida en que, con independencia del medio en el que
desarrolle su labor, aportara criterios profesionales que, por
ejemplo, ayudaran al usuario a distinguir la informacién de
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calidad de la informacién ‘basura’ (ALONSO; MARTINEZ,
2003. p. 281).

En este sentido, Cebridn Herreros (2003, p. 143) plantea que
“desde el punto de vista de los usuarios es preciso impulsar una educacién
para disponer de mejores criterios y con mayor libertad para elegir aquello
que mas se acomode al desarrollo de la personalidad integral, de la vida”.

El desarrollo comunitario conduce a la ultima dimensién, que
viene definida por el hecho de que se trata de un modelo holistico.
Este componente social exige estar integrado en una red de trabajo
y colaboracién con el propio centro escolar o entorno educativo que
ocupe, los diferentes agentes socioculturales que intervienen en la accién
educativa, los propios medios de comunicacién y la sociedad en general
para hacer visible y real el desarrollo de la comunidad.

Ya, por tltimo, cabe decir que aprendizaje “parala vida” debe de
nutrirse de todas las dimensiones instrumental, cognitiva, actitudinal,
axiolégica y emprendedora (MARTA-LAZO; GABELAS-BARROSO, 2016)
para llegar a ser un proceso retroalimentario, en el que el anilisis, la
reflexion, la accién y la creacién procomiin sean competencias extensibles
a los multiples escenarios y entornos, presenciales y virtuales, en los
que cada dia convivimos.
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CAPITULO 11
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PELO E-LEARNING
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Pensando nos processos inclusivos, na igualdade
de oportunidades por meio das plataformas de aprendizagem
e na aproximagdo entre as pessoas fisicamente equidistantes,

é que Ciéncia da Informagdo caracteriza-se por seu viés cada
vez mais pedagégico, demarcando sua representatividade,
relevincia e vocagdo cientifica.

MANUELA MAIA

1 INTRODUCAO

Estudos na drea da Ciéncia da Informacédo que investigam as
necessidades informacionais por membros da comunidade académica
e a maneira como buscam, acessam e usam a informacio cientifica em
bibliotecas digitais, é uma preocupacdo constante da drea (DUARTE,
2015).

Nesse ambito, a evolu¢io do conceito de bibliotecas relaciona-
se com a propria trajetéria do ser humano em busca constante pela
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informacgio para fins de registro, organizacdo, armazenamento,
disseminacdo, compartilhamento e uso do conhecimento, com a finalidade
de atender as demandas econémicas, politicas, sociais e culturais (LIMA,
2015). Essa complexidade da sociedade da informacio interpretada
por Castells (1999) estd organizada em torno de um aparato e novas
tecnologias da informacio, mais flexiveis e poderosas, que tem como
base a internet, web, redes de computadores e de telecomunica¢des e
que coloca as organizagdes diante do desafio da era digital (MAGALDI;
SALIBI NETO, 2018).

Com o advento da sociedade da informacéo e do conhecimento,
essa nova sociedade reconfigurada pelas Tecnologias da Informagio
e Comunicagdo (TICs), enfrenta um novo paradigma de revolugdo
estratégica para os avancos econdmicos e sociais da atualidade: o
surgimento de plataformas que respondem pelo sucesso de muitas
e das maiores empresas da atualidade, que crescem com altissima
velocidade, como Google, Amazon, Microsoft, Uber, Airbnb e eBay,
além disso, as plataformas come¢am a transformar uma série de outros
contextos sociais e econdmicos, como a educagdo na esfera governamental
(MAGALDI; SALIBI NETO, 2018).

Assim, na nova sociedade digital é bastante provavel que as
plataformas, sustentadas por um processo de aprendizado continuo,
ja tenham modificado a vida de pessoas, funciondrios, executivos,
profissionais liberais, consumidor ou cidaddo (MARSHALL; PARKER;
CHOUDARY, 2016). Do ponto de vista educacional, uma das plataformas
que auxiliam os profissionais, estudiosos, pesquisadores dentre outros,
é o Portal de Periédicos da Coordenacio de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (CAPES) que disponibiliza aos usuarios o acesso ao
Portal de qualquer dispositivo eletrénico, em qualquer lugar, onde tenha
disponibilidade de rede (online) e agenda treinamentos online e/ou
presencial oferecidos pelo Portal.

Nessa perspectiva, reconhece-se a importancia de abordar a
qualidade da formacéo e capacitagio para mensurar o aprendizado
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dos bibliotecarios que trabalham na Universidade Federal da Paraiba
(UFPB). Para isso, a utilizacio das TICs é uma forte aliada, a exemplo do
e-learning, que é um recurso de aprendizagem para esses profissionais.
Magno e Linhares (2017), comentam que aprender nio é algo que estd
pronto para vocé, vocé tem que aprender a ter responsabilidade pelo
seu préprio desenvolvimento e acesso a informacgio, aproveitando o
ensino a distancia.

Arelacdo entre as bibliotecas digitais ou virtuais e os bibliotecarios
inquietou a pensar sistematicamente sobre o e-learning — que é um
processo de trabalho que permite criar um ambiente de aprendizado
suportado pelas tecnologias da Internet, permitindo a transformacio
da informagdo em conhecimento independente.

Nesse contexto, indagamos: qual é a percepgio dos bibliotecirios do
Sistema de Bibliotecas da UFPB quanto a sua participag¢io no treinamento
Portal de Periédicos CAPES, como fonte de informacio para gestdo do
conhecimento fomentada pelo e-learning? Para tanto, o objetivo geral
deste trabalho é analisar os treinamentos online, ofertados no Portal de
Peri6dicos CAPES, como fonte de informacéo para gestio do conhecimento
fomentada pelo e-learning no sistema de bibliotecas da UFPB.

2 A GESTAO DO CONHECIMENTO E O E-LEARNING

Os caminhos para se chegar ao aprendizado sdo inimeros
e adaptaveis ao tempo, a cultura, a estrutura e as possibilidades. A
aprendizagem a distancia, por exemplo, vem sendo uma alternativa
dindmica que possibilita estabelecer uma conexo com as impossibilidades
de promover o conhecimento in loco.

Na sociedade da informacio, fomos agraciados pela Tecnologia
da Informacio e Comunica¢io (TIC) com uma infinidade de recursos
repaginados metodologicamente, sempre se propondo a aperfeicoar
o processo de aprendizagem e consequentemente a producido do
conhecimento nas organiza¢des. Imaginamos, considerando essa
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diversidade, a aprendizagem tem superado barreiras, por meio de
metodologia e de tempo adequados a realidade dos aprendizes. Segundo
Rosenberg (2008) a Tecnologia da Informacgéo (TI) tem possibilitado
o aprendizado nas organiza¢des por meio da otimiza¢ido do tempo e
desenvolvimento de habilidades.

O e-learning é uma op¢do metodoldgica e sustentdvel que remete
a forma de aprender utilizando o tempo, o espago (fisico e virtual) e a
capacidade intelectual e organizacional. Uma das praticas da Gestao do
Conhecimento (GC) é criar condi¢bes para conservar o conhecimento,
o que nio significa eterniza-lo; o conhecimento tem a sua extensio
quando é aprimorado por meio de qualificacio funcional, por exemplo.
A qualificagio, que tem seu papel importante no contexto da GC, pode
usufruir da TI para auxiliar no desenvolvimento do profissional em
treinamentos, capacita¢des e producio do conhecimento em rede,
proporcionando a aprendizagem organizacional.

As bibliotecas configuradas como unidades de informacdes,
preservam, compartilham e mediam a informacio e o conhecimento
com os seus usudrios. Os profissionais que prestam o servigo no &mbito
das bibliotecas precisam desenvolver a¢des pautadas no crescimento
institucional (individual e organizacional), que segundo Knowles (1998)
faz parte do desenvolvimento das melhores institui¢des e melhores
individuos. E importante ressaltar que com o alcance do crescimento
institucional por meio da aprendizagem dos profissionais, a resposta a
sociedade tende a ocorrer. Todavia, com a competéncia informacional
estabelecida, os profissionais podem recorrer a plataformas no auxilio
do e-learning, pois sdo plataformas atualizadas com informagdes e
treinamentos continuos que os usudrios podem utilizar,visando promover
a aprendizagem individual e a partir da sua performance promover a
aprendizagem organizacional. Diante desse entendimento, considera-
se o Portal de Periédicos CAPES um portal de contetidos que oferece
mecanismos impulsionadores de aprendizagem que servird como uma
acdo para construgio do conhecimento.
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3 AMBIENTES INFORMACIONAIS COOPERATIVOS:
Portal de Peridodicos CAPES

As plataformas de acesso a informacio apresentam-se como
ambientes informacionais cooperativos concentrando informacgdes e
conhecimentos relevantes ao processo de e-learning. No caso do Portal
de Periédicos CAPES as informacées e conhecimentos sio destinados ao
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior. O Portal é uma biblioteca
virtual, que conta com um acervo de 129 bases referenciais, 11 bases
dedicadas exclusivamente a patentes, além de livros, enciclopédias e
obras de referéncia, normas técnicas, estatisticas e contetido audiovisual,
com permanentes atualizacdes do acervo (BRASIL, 2018).

Os treinamentos do Portal sio promovidos nas modalidades
presencial e 4 distincia (online), como fonte de informacio continua para
fomentacdo da aprendizagem organizacional no sistema de bibliotecas
da UFPB, cujo treinamento online é realizado através de meios de
comunicagio e tecnologias da informacio, o que os caracterizam como
e-learning.

A comunidade de bibliotecarios do Sistema de Bibliotecas da
UFPB tem acesso aos treinamentos para aperfeicoamento de suas
atividades organizacionais, cujas informagdes ao serem retroalimentadas
transformam-se em aprendizagem organizacional, cujo profissional
assume o papel de multiplicador dessas informagdes, contribuindo para
a gestdo do conhecimento no contexto organizacional. Este método de
treinamento remete-nos a afirmagio de Braman (1989 apud CAPURRO;
HJORLAND, 2007) de que na Ciéncia da Informacio, uma das coisas
mais importantes, “[...] é considerar a informac¢io como uma forca
constitutiva na sociedade, e assim, reconhecer a natureza teleoldégica dos
sistemas e servi¢os de informacéo.” Importa, assim, o resultado através
das ferramentas das Tecnologias da Informagdo e Comunicagio (TIC’s),
ou seja, o aprendizado e, a partir dele, havendo o compartilhamento
entre os pares, ocorre a aprendizagem organizacional.
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Os treinamentos no Portal, especificamente para os bibliotecéarios,
é um canal de aprendizagem, pois possibilita aos mesmos, competéncia
profissional na disseminacio, compartilhamento e orientagio da gama
de contetdos informacionais disponiveis no Portal. Desse modo,
certamente, é possivel criar um ambiente organizacional de aprendizagem
coletiva, estendida aos bibliotecarios do Sistema de Bibliotecas da
UFPB. Sendo a informag¢io um fenémeno humano no processo de
transmissio e recep¢do, em que “receptores diferentes podem extrair,
devido a limita¢6es e fatos diversos, diferentes contetudos de informacio
a partir de um mesmo sinal” (CAPURRO; HJORLAND, 2007, p. 24),
assim para receptores diferentes (bibliotecarios) os niveis diferentes de
aprendizado podem garantir um maior e mais diversificado contetido
apreendido, e quando compartilhados, trazerem maior completude na
aprendizagem organizacional.

4 PERCURSO METODOLOGICO

Para alcancar o objetivo principal foram tragados os procedimentos
metodolégicos mediante a ado¢do de uma pesquisa exploratéria,
descritiva e de campo, com corte transversal.

O publico-alvo da pesquisa foram os bibliotecarios que trabalham
nas bibliotecas setoriais da Universidade Federal da Paraiba (UFPB).
As Bibliotecas Setoriais da UFPB surgiram a partir da necessidade
dos Departamentos de Curso garantirem para os alunos um acervo
informacional mais préximo a comunidade académica. O Sistema de
Bibliotecas é um conjunto de bibliotecas integradas sob os aspectos
funcional e operacional, cujo objetivo é atender a comunidade académica
de forma harmoénica e univoca nas atividades educacionais, cientificas,
tecnoldgicas e culturais da UFPB (UFPB, 2018).

O universo compreendeu um total de 72 bibliotecarios. Por ser
uma amostra passivel de mensuragio, esta assumiu um carater aleatério
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formado por profissionais que responderam entre maio e junho de 2018,
ao questiondrio online aplicado.

Os respondentes foram escolhidos por acessibilidade e
conveniéncia. Foram alcan¢adas 42 pessoas, dentre as quais, 24
responderam o questiondario. Para coletar os dados, foi desenvolvido
um questiondrio estruturado fechado e composto de 17 questdes e
construido em plataforma online do Google docs. Na elaboragédo do
questiondrio foi utilizada a escala de Likert.

De inicio, foi aplicado um pré-teste com 5 bibliotecarios, através
de e-mails enviados para os mesmos contendo o link para o questionério.
Como nio apresentou problemas, o questionario foi disseminado
através de e-mails, redes sociais (Facebook, e através do aplicativo para
smartphone WhatsApp).

5 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

Buscando entender sobre a percep¢io dos bibliotecarios do
sistema de bibliotecas da UFPB, apresentam-se algumas caracteristicas
relacionadas ao conhecimento e participagio dos respondentes sobre o
Portal, como também aos tipos e modalidades de treinamentos realizados
pelos sujeitos da pesquisa.

Ao serem questionados sobre amodalidade ou tipo de treinamentos
realizados, o presencial tem alta incidéncia entre os bibliotecarios (N=19)
79,2%, enquanto o treinamento online corresponde a (N=5) 20,8%. Esta
disparidade, embora possa mostrar um aspecto positivo se levarmos
em conta uma maior interatividade possivel no treinamento presencial,
pode significar uma resisténcia ao uso das TICs como instrumento no
processo da aprendizagem.

Para (N=7) 29,2% dos bibliotecarios, a forma de treinamento
presencial mostrou-se como a mais atrativa, enquanto para (N=4)
16,7% como a mais interessante quanto a possibilidade de interagir
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com os demais bibliotecarios. Ja o treinamento online, (N=12) 57,1%
dos bibliotecarios concordam e (N=2) 9,5% concordam totalmente, para
aprender sobre os tipos de busca e outros servicos disponiveis, com
intuito de orientar os usudrios com maior facilidade.

Em suma, os motivos que levaram estes sujeitos a realizarem os
treinamentos presencial ou online, estdo diretamente relacionados a
oportunidade de praticar habilidades profissionais com (N=11) 45,8%,
por gerar eficiéncia no ambiente de trabalho com (N=9) 37,5% e por
buscar a qualidade no trabalho representada por (N=3) 12,5%. Estes sdo
os motivos mais incidentes entre os bibliotecarios do sistema pesquisado,
enquanto que os motivos pessoais sio em menor incidéncia com (N=1)
4,2%.

Como forma de avaliar a aprendizagem dos bibliotecarios por
meio dos treinamentos online do Portal, pontua-se o compartilhamento
de informacdes entre os bibliotecérios, o nivel de conhecimento sobre os
conteudos informacionais do Portal, busca por informacgdes para gerar
aprendizado, atendimento de necessidades informacionais pelo Portal
para gera¢io de aprendizado e a contribui¢io do Portal para o fomento
de aprendizagem organizacional.

Percebe-se que, (N=9) 37,5% dos bibliotecérios que realizaram
o treinamento online no Portal de Periédicos CAPES, concorda com
a afirmativa de que as informagbes obtidas no treinamento sio
compartilhadas com os demais bibliotecarios. E que (N=5) 20,8%
concorda totalmente com a afirmativa. Apesar de perceber que um
percentual relevante concorda com a afirmativa, (N=7) 29,2% e (N=3)
12, 5% discordou de alguma forma, o que demonstra que nem todos
os bibliotecarios tém o hibito de compartilhar informacées capazes de
gerar aprendizado no ambiente organizacional. Para Garvin (1980),
o aprendizado é um processo continuo favorecendo a geracio de
conhecimento que precisa ser estimulado no ambiente organizacional.
E fomentar a cultura organizacional nessa perspectiva é uma das a¢oes
que precisa ser estimulada.
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Quanto ao nivel de conhecimento dos contetdos expostos no Portal
de Peri6dicos CAPES, uma amostra de (N=7) 30,4%, concorda que possuem
um nivel de conhecimento satisfatério dos conteidos informacionais
disponibilizados no Portal. No entanto, mesmo entendendo que o Portal
de Periédicos CAPES é uma biblioteca virtual onde as informagées e
conhecimento favorecem o aperfeicoamento de nivel superior, inclusive
o aperfeicoamento e desenvolvimento individual dos bibliotecarios, é
considerado robusto o percentual (N=16) 73,8% de bibliotecirios que
discordam de alguma forma, de que nio sdo satisfatérios o nivel de
conhecimento dos contetdos informacionais disponibilizados no Portal.
Nesse sentido, o portal apresenta-se como um canal com varios contetidos
informacionais; explori-lo pode dar margem a usar informacées capazes
de promoverem o aprendizado organizacional.

Os treinamentos no dmbito organizacional sio a¢bes que
possibilitam praticar o uso das informag¢des e conhecimento a que
lhe sdo atribuidos, viabilizando o aprendizado. Contudo, a pesquisa
aponta divergéncias entre as respostas, uma vez que (N=10) 41,7% e
(N=6) 20,8% concordam com a afirmacido e (N=6) 20,8% e (N=4) 16,7%
discordam de alguma forma sobre a afirmativa. Para Knowles, Holton e
Swanson (1998), adultos aprendem por meio de principios fundamentais
como: a) a necessidade do aprendiz em saber; b) o autoconhecimento
do aprendiz; c) a experiéncia do aprendiz; d) a prontidio para aprender;
e) a orienta¢do para a aprendizagem e: f) a motivagio para aprender.
Os bibliotecarios como profissionais mediadores da informagio, devem
focar nesses principios para tornarem-se profissionais em constante
busca pelo aprendizado.

O grau de satisfagdo com o Portal visando gerar aprendizado mediante
as necessidades informacionais apresenta um percentual de (N=14) 58,3% de
concordincia com a alternativa, paralelo com “concordo totalmente” (N=3)
12,5% com a afirmativa. Os outros percentuais discordaram de alguma
forma, apresentando um percentual de (N=1) 4,2% “discordo” e de (N =2)
8,3% “discordo um pouco”, seguido por (N=4) 16,7% “nio concordo nem
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discordo”. A satisfacio para atender necessidades informacionais, nesse
caso, trouxe uma concordancia relevante na perspectiva afirmativa, ou seja,
o Portal com sua amplitude de contetido informacional a nivel nacional e
internacional proporciona ao aprendente um arcabougo tedrico capaz de
gerar aprendizado de fluxo continuo.

Os treinamentos que ocorrem no Portal de Periédicos CAPES sdo
online de fluxo continuo, com horarios que se adequam ao horario do
treinando, ou seja, se os principios fundamentais ressaltados por Knowles,
Holton e Swanson (1998) existirem, o Portal se prontifica a estabelecer
as condi¢des adequadas ao aprendizado por meio do treinamento online.
Neste sentido, os resultados apontaram um percentual de (N=11) 45,8%
que concorda totalmente com a alternativa e (N=11) 45,8% que concorda
com a afirmativa, ao passo que, apenas (N=2) 8,3% nio discorda e nem
concorda com a afirmacio. Percebe-se entdo, que o Portal tem conseguido
proporcionar o aprendizado organizacional a partir dos treinamentos
que disponibiliza em sua plataforma.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Presume-se que aprendizagem organizacional efetivamente,
ocorre da jungio das a¢des de produgio, do compartilhamento, da troca
e do uso do conhecimento organizacional, mediante o processo do
emprego de recursos tecnolégicos e informacionais, de modo que estes
estejam alinhados as necessidades da organizagdo, em consondncia com a
competéncia do individuo. Foi nesta perspectiva, que se buscou analisar
a percepg¢io dos bibliotecarios do Sistema de Bibliotecas da UFPB, quanto
aos treinamentos online, ofertados no Portal de Periédicos CAPES, como
fonte de informacao continua de aprendizagem, além de contribuir como
ferramenta para a gestdo do conhecimento. Entendendo que a gestdo do
conhecimento é algo intrinseco ao cotidiano dos bibliotecérios, faz-se
necessario conhecer os elementos que fazem parte do comportamento
organizacional, a partir da percepg¢io do bibliotecério.
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Para entender como o Portal pode ser uma ferramenta de
aprendizagem, buscou-se conhecer a percep¢do dos bibliotecarios do
Sistema de Bibliotecas da UFPB, partindo do pressuposto que esses
profissionais sdo mediadores no uso dos contetidos do Portal. Os
bibliotecarios fazem treinamentos online, presenciais e conhecem
o Portal. Apesar da agenda do Portal disponibilizar um nimero
expressivo de treinamentos online, foi a modalidade presencial
que liderou o resultado da pesquisa. Isto provavelmente ocorre
pela busca de interagio, troca e compartilhamento de informacgées
entre os bibliotecarios, o que é tido como fator positivo, porém pode
indicar certa resisténcia ao uso da TICs. Entre as motiva¢des para
realizacdo dos treinamentos foram indicadas pelos bibliotecérios,
de maneira expressiva a ‘Oportunidade de praticar habilidades
informacionais’, seguida pela ‘Qualidade no trabalho’, isto revela
que os bibliotecdrios tém interesse e buscam oportunidades de
aprendizagem organizacional.

Em relacido a avaliagio da aprendizagem dos bibliotecarios por
meio dos treinamentos online do Portal, percebeu-se que os mesmos
buscam os treinamentos para aprenderem conteidos informacionais,
de modo que possam utilizd-los em seus ambientes de trabalho.
Identificou-se que os bibliotecdrios vivenciam esse processo de
aprendizagem e, igualmente, a compartilham com os seus pares.
Os treinamentos do Portal foram considerados pelos bibliotecarios
como uma ferramenta que contribui para o fomento da aprendizagem
organizacional continua.

Concluiu-se que os bibliotecarios almejam e buscam a aprendizagem
organizacional, com intuito de oferecer nas bibliotecas servicos de
qualidade a comunidade académica, bem como atender os preceitos
no apoio ao ensino, pesquisa e extensio. Buscam no Portal, recurso de
informacio continua, a qual serve de base para gestio do conhecimento
organizacional.
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CAPITULO 12

LA ORGANIZACION AMBIDIESTRA:
un entorno propicio para la gestion
del conocimiento y la inteligencia

Carlos Enrique Agiiero Aguilar

La aplicacién de la Gestion del Conocimiento en los procesos
de innovacion exige transformar los procedimientos de una
organizacién en un sentido que permita descubrir el grado
de obsolescencia del conocimiento que posee y facilitar la
exploracion de nuevo conocimiento.

MIGUEL ANGEL ESTEBAN NAVARRO

1 INTRODUCCION

En un entorno social, econémico, politico y ambiental de alta
incertidumbre, de constante cambio, de alta dindmica en la movilidad del
talento e incremento exponencial en la produccién de datos y limitadas
capacidades de procesamiento de los mismos, las organizaciones deben
asumir su vigencia como un desafio constante, lo cual les exige construir
y fortalecer permanentemente capacidades idéneas de flexibilidad y
adaptabilidad al cambio.

Frente a ello, la ambidestreza organizacional se constituye en una
cualidad fundamental a desarrollar en el interior de las organizaciones,
puesto que les permite explorar, adaptar y aplicar oportunamente
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experiencias ajenas, dependiendo su éxito en gran medida del
conocimiento propio de competencias, limitaciones y capacidades
tecnolégicas, del talento, de los procesos 6ptimos, etc. teniendo claridad
respecto a cdmo se encuentra la organizacién en relacién al competidor
y el entorno. En otras palabras, se trata de saber que no se sabe y que
hace que un competidor nos aventaje; y también de tener claridad del
grado de la madurez organizacional existente para hacer en el menor
tiempo posible los cambios necesarios.

De otra parte, la gestion del conocimiento y la inteligencia
estdn relacionadas con la capacidad exploratoria y aplicativa de una
organizacién (FILLIPINI et al., 2012; SOLIS MOLINA et al., 2018),
los cuales a su vez dependen de la capacidad de absorcién de nuevos
conocimientos adquirida por esta. En sintesis, el conocimiento y la
inteligencia soportan su éxito en las cualidades de ambidestreza con las
que cuenta una organizacién, y esta a su vez, depende claramente de la
flexibilidad de la organizacién para adaptarse a su entorno.

El presente trabajo busca poner en relieve los elementos necesarios
a considerar para la transformacién de una organizacién clasica en una
de tipo ambidiestra, menciona casos de aprendizaje al respecto, asi como
se integra el concepto de ambidestreza organizacional con estrategias
de gestion del conocimiento e inteligencia organizacional.

2 LA AMBIDESTREZA COMO FACTOR ESTRATEGICO
PARA LA COMPETITIVIDAD E INNOVACION

El concepto de ambidestreza no es nuevo, Duncan en 1976 fue
uno de los primeros en mencionarlo, definiéndolo como la capacidad
que tiene una organizacién para explorar y aplicar simultdneamente
hallazgos de su entorno a su beneficio, para lo cual necesita configurar
de una manera diferente su infraestructura, sus procesos, su dindmica,
buscando la flexibilidad y agilidad en la toma de decisiones en contextos
cambiantes (KORYAK et al., 2018).
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Al respecto, existen casos de éxito que reflejan el impacto positivo
de la flexibilidad organizacional como base de la ambidestreza: Airbnb
desplazando a Marriott, Amazon diversificindose de libros a nuevos
mercados, Google focalizindose en la busqueda de informacién como su
negocio, 3M adaptandose permanentemente a los distintos formatos de
la industria digital, Apple respondiendo a los contextos tecnolégicos bajo
nuevas plataformas y dindmicas de interaccién social, Tesla ingresando
al mundo del automévil con una visién de construccién de futuro a
largo plazo o Virgin con alcance a muchos negocios; son algunos de
los modelos organizacionales basados en una constante exploraciéon y
adaptacién al cambio. Lo cual les permite ser lideres permanentes no
sblo en su medio empresarial; sino que ademas tienen la capacidad de
construir nuevos mercados, acordes a sus estrategias de competitividad
sostenible (RIALTI et al., 2018).

De otra parte. reaccionar tardiamente a los cambios - incre-
mentales o disruptivos — puede tener fatales consecuencias para una
organizacidn, casos como Kodak, Sega o Nokia son reflejo de ello
plenamente. Responder tardiamente y sobrevivir al entorno cambiante,
refleja también una respuesta adaptativa no oportuna, pero a veces util,
como el caso de Disney frente al mundo de la animacién digital, en donde
Pixar tenia el conocimiento, mas no el poder financiero, por lo que fue
absorbida por Disney, lo cual le permitié a esta tltima mantenerse en
el mercado tras pasar un gran susto (WU; WU, 2016).

Deacuerdo a investigaciones recientes, la ambidestreza organizacional
consiste en desarrollar actividades sistematicas de exploracién y aplicacién
de nuevos conocimientos hacia el interior de las distintas estructuras de
una organizacién (LIS et al. 2018), para lo cual requiere tener claramente
identificados y definidos cuatro elementos fundamentales:

1. Visién, compromiso y estrategia transversal compartida entre
todas las areas y miembros de la entidad, focalizada en responder
a las necesidades organizacionales.
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2. Estado del arte en la organizacién encapacidades internas
y brechas existentes con respecto a los competidores y el
conocimiento externo (en lo tecnolégico, disefio organizacional,
procesos, talento, etc.); es decir, saber que no se sabe y c6mo
cerrar esa falta de conocimiento (obsolescencia parcial).

3. Estrategias de exploracién en alcance y profundidad idéneos
para responder a la necesidad de ir cerrando brechas para lograr
el liderazgo en el entorno empresarial donde se desenvuelve la
organizacion.

4. Fortalecimiento de su capacidad de absorcién de conocimientos,
implementando los cambios necesarios al interior de la
organizacién, para construir estructuras flexibles y dindmicas
que sepan adaptarse al entorno de manera ripida y oportuna.
Lo anterior implica necesariamente definir prioridades con
respecto a que procesos o recursos se deben adaptar y cudles no.

Todo lo anterior lleva a considerar que las actividades de
exploracién y aplicacién representan un esfuerzo adicional en cualquier
organizacién, ya que comprenden la asignacién de recursos humanos,
financieros, tecnoldgicos, etc. mas alld de sus procesos normales de
operacién. Lo que de no ser debidamente estructurado y orientado,
puede generar desgaste y frustracién a la organizacién. Este esfuerzo
adicionall leva a preguntarse: ;qué momento es el idéneo para establecer
las actividades propias de la ambidestreza organizacional?, ;es prudente
es fortalecer las estrategias de innovacién, de mejora continua, etc.
bajo un enfoque ambidiestro?, ;la ambidestreza organizacional se debe
aplicar como estrategia de desarrollo para cualquier tipo de empresa?;0
s6lo funciona en grandes corporaciones?

Responder las preguntas del cudndo, cémo y por qué fortalecer
procesos bajo el enfoque ambidiestro resulta fundamental. Si bien
es cierto que toda organizacién desarrolla en mayor o menor grado
actividades de exploracién del entorno, no sucede lo mismo cuando es
el momento de adaptarse y aplicar los hallazgos (LIS et al., 2018), ya
que muchas organizaciones no cuentan con las condiciones internas
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adaptativas; lo cual estd relacionado, a su vez, con la capacidad de
absorcién de nuevos conocimientos (ARYASA et al., 2017).

3 CONDICIONANTES PARA LA CONFIGURACION
DE UNA ORGANIZACION AMBIDIESTRA

Segun la bibliografia mas actual los factores internos resultan
fundamentales para la flexibilidad y adaptabilidad propias de una
organizacién ambidiestra. Estos factores son entre otros la cultura,
los procesos, el disefio y la infraestructura. Determinan la eficiencia y
eficacia de la capacidad de absorcién de nuevos conocimientos, limitando
o facilitando la aplicacién de hallazgos obtenidos de la actividad de
exploracién (COHEN; LEVINTHAL, 1990; WU; WU, 2016; KASSOTAKIA
etal.,2018; MIGLIETTA et al., 2018).

Como factor condicionante y base de la capacidad de absorcién,
los autores tienen distintos puntos de vista; sin embargo, coinciden en
que la cultura organizacional y el liderazgo transformacional son los
mads importantes. Al respecto, Adler y Heckscher (2013) consideran ala
confianza, como uno de los pilares mas importantes, soportada a su vez
en un proposito claramente compartido, con procesos independientes
pero integrados, bajo una direccién congruente.

Para Yee et al. (2017) la ambidestreza y la capacidad de
absorcién estan intimamente ligadas al estilo de liderazgo, siendo
un perfil ideal el que se caracteriza por buscar construir lazos de
socializacién altamente dindmicos, basados en interiorizar la visién
de la organizacién y el rol que cumple cada individuo, fortaleciendo
mucho mas la idea de colectivo bajo un mismo fin, en lugar de
defender individualidades y nichos de poder, como sucede en muchas
organizaciones. De otra parte, Zavattaro y Daspit (2016) plantearon
que ello se debe bisicamente a que se va creando un ambiente
organizacional de creencias compartidas y normas culturales que
son interiorizadas por todos los miembros de la organizacién. Todo
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ello bajo un contexto de liderazgo transformacional (FERRERAS
MENDEZ; SANZ; ALEGRE, 2018).

Para Wang y Rafiq (2014) el liderazgo per se no se constituye
en el principal factor para lograr la competitividad. El liderazgo sélo se
activara si se cuenta con una cultura organizacional claramente orientada
ala exploracién y la explotaciéon de fuentes de informacién. De similar
opinién son Dover y Dierk (2010) y Ferreras Méndez et al. (2018),
quienes coinciden en que el liderazgo transformacional sélo lograra sus
objetivos sila entidad tiene una cultura organizacional madura, en donde
se haya interiorizado entre cada colaborador la necesidad de explorar
sistematicamente el medio externo, compararlo con el contexto interno
y tomar las decisiones necesarias y oportunas, ya sea para ajustar un
proceso o desarrollar uno nuevo.

En resumen, si lo que se busca es construir una organizaciéon
ambidiestra, se debe fortalecer la capacidad de absorcién de
conocimientos, la cual es consecuencia de una serie de factores
internos, que van transversalmente desde el ambito cultural yel
liderazgo transformacional, hastala configuracién de procesos internos
y la gestién eficiente de los flujos de informacién y conocimiento.
Al respecto, Guisado-Gonzélez et al. (2017) consideran también
como factor importante la realizacién simultanea de innovaciones
organizacionales, producto del grado de flexibilidad adquirido por la
organizacion.

4 TIPOS DE AMBIDESTREZA ORGANIZACIONAL

Respecto a los tipos de ambidestreza, estas responden
directamente al tipo de estrategia y madurez de cada organizacién, lo
cual puede significar mayor o menor grado de exigencia en las actividades
de exploracién y aplicacién. Al respecto, Jackson y Leung (2018) en un
estudio sobre varios casos empresariales identificaron cuatro estrategias,
bajo dos contextos, como se aprecia en la siguiente tabla.
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Tabla I - Tipos de ambidestreza

GRADO DE Bajo contexto de Alto ajuste al
AMBIDESTREZA cumplimiento cumplimiento
Estrategia
Transformativa Estrategia Proyectiva

» Firmas conectadas | * Hospitales, compariias

a DesignThinking de seguro.
(IDEO). * Baja ambidestreza,
Baja ambidestreza | u Baja ambidestreza, enfocada en la
enfocadaenla explotacién (AETNA).
exploracion. " Seencuentraen
" Seencuentra en organizaciones
organizaciones burocriticas.
planas.

T ies Estrategia Preservativa
Estrategia Simbidtica &

= Compafiias

= Compafiias medias -
P farmacetticas (Pfizer)

(Disney).
= Necesitadela

= Necesitadela . .
ambidexteridad con

ambidestreza
el fin de explotar los
para explotar
. . productos actuales
: ihovaciones mientras se hacen
Alta ambidestreza pasadas mientras

mejoras incrementales

genera nuevas.
0 se encuentran o

» Divisién creativa desarrollan nuevos
plana con estructura productos.
burocratica L.
= Estructura burocratica
para explotar .
. . con una divisién de
innovaciones
R&D para nuevos
pasadas.

productos.

Fuente: Jackson y Leung, 2018
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De acuerdo con la tabla anterior se observa que, dependiendo del
tipo de estrategia, es posible definir el nivel de alta o baja ambidestreza a
aplicar para una organizacion; la cual a su vez depende de las capacidades
con las que cuenta una organizacién en determinado momento, que
pueden cambiar para pasar de actividades de exploracién pasiva o de solo
explotacién prioritaria, a otras de mayor agresividad en la exploracién y
aplicacién. Esto tltimo sucede en el caso de organizaciones que alcanzan
un liderazgo disruptivo en innovacién.

Otros autores, definen los tipos de ambidestreza dependiendo del
rol que cumple en distintas actividades organizacionales, Chen (2017),
considera que existe una ambidestreza estructural (a nivel corporativo,
en la mds alta direccién organizacional), otra de tipo contextual (a
nivel de las unidades de negocio o estructuras tacticas) y una a nivel
de proyectos. Este tipo de clasificaciéon permite establecer perfiles
diferenciados de exploracién y aplicacién, acordes a las prioridades de
cada area organizacional y en funcién a su rol.

5 APRENDIZAJE, GESTION DEL CONOCIMIENTO Y
AMBIDESTREZA ORGANIZACIONAL

El grado de complejidad adquirido por una organizacién con
respecto al proceso ambidiestro, puede considerarse como una evolucién
de la madurez en el aprendizaje organizacional (CHANG; HUGHES,
2012), ya que a raiz de la experiencia ganada en actividades de gesti6én del
talento, transferencia de conocimientos, etc, y los resultados obtenidos
en la implementacién de los mismos, surge la necesidad de asignarle
cada vez mas recursos financieros, humanos y de infraestructura. Para
Lépez Zapata et al. (2012), los tipos de ambidestreza se clasifican en
funcién al tipo de aprendizaje y grado de madurez organizacional del
modo indicado en el Grafico 1.

El nivel mas bajo de ambidestreza corresponde al cuadrante I,
donde las organizaciones tienen muy baja capacidad de aprendizaje y
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requieren capacidades de exploracién y aplicacién no tan desarrolladas.
Esto corresponde a organizaciones que priorizan su permanencia
competitiva en base a sus capacidades internas tradicionales, resultando
mads operativas que innovadoras o competitivas, con un alto riesgo de
sucumbir a los vaivenes del mercado.

Grifico 1 - Aprendizaje organizacional y ambidestreza

' N

Aprendizaje de
exploracién II. Organizacién

IV. Organizacién

orientada ala ambidiestra

exploracién

I.  Organizacién con 1. Organizacién

baja capacidad de orientadaala

e

aprendizaje explotaciéon

Aprendizaje de explotacién ’

Fuente: Lépez Zapata y otros, 2012

El segundo cuadrante considera a la exploracién como un proceso
util, por lo que cuenta con estrategias de innovacién y cambio, asi como
de bisqueda permanente de nuevas oportunidades.

En el tercer cuadrante se encuentran las organizaciones orientadas
a explotar los hallazgos, mas que explorar a profundidad el entorno, lo
cual segin Lépez Zapata y otros, dificulta su competitividad a largo
plazo, a pesar de contar con niveles competitivos en permanente ajuste.

Finalmente, el cuadrante IV refleja el modelo ideal de equilibrio entre
exploracién y aplicacién de hallazgos, ya que en este estadio la organizacién
explota sus conocimientos acumulados y explora de manera permanente su
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entorno, incorporando a su conocimiento los aprendizajes adquiridos para
la mejora de procesos internos relacionados a la capacidad de absorcién.

El modelo del cuadrante IV impacta directamente en la gestiéon
eficiente y efectiva de la obsolescencia parcial y enriquecimiento
experimental del conocimiento, siendo estos dos los pilares fundamentales
e indicadores estratégicos en la gestién del conocimiento (BUCK, 2000).
Al respecto, la gestién del conocimiento es el proceso que mayor beneficio
recibe de los procesos ambidiestros bien gestionados, puesto que los
hallazgos producto de ese ejercicio se constituyen en materia prima a
utilizar para la actualizacién de conocimientos y evitar la obsolescencia
parcial o total a tiempo, como se aprecia en el Grafico 2.

El conocimiento tiene un ciclo de vida similar al del ciclo de vida de
un producto, comprendiendo periodos de investigacién, experimentacién,
madurez, explotacién / capitalizacién (con nuevos aprendizajes,
producto de la experimentacién), inicio de un periodo descendente de
obsolescencia parcial, hasta terminar en una obsolescencia total, al cual
ninguna organizacién debe llegar, ya que reflejaria la pérdida total de la
competitividad y consecuente desapariciéon de la organizacién.

Grafico 2 - Ciclo de obsolescencia y enriquecimiento del conocimiento

MADUREZ OBSOLESCENCIA
PARCIAL
// N
EXPERIMENTACION,
MADUREZ OBSOLESCENCIA
/‘ \ PARCIAL
N\ EXPLOTACION-
EXPLOTACION. CAPITALIZACION |
INVESTIGACION,

IGACION
ENRIQUECIMIENTO ENRIQUECIMIENTO ENRIQUECIMIENTO '

EXPERIMENTAL EXPERIMENTAL EXPERIMENTAL

Fuente: Adaptacién de Buck, 2000
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Para evitar lo anterior, en un determinado momento, se activa
nuevamente el proceso de enriquecimiento experimental (zona verde),
basado en utilizar y aprender de los hallazgos del entorno. El momento
de aplicar lo experimentado - oportuna o tardiamente — dependera de la
madurez de la capacidad de absorcién de nuevos conocimientos con los
que cuente la organizacién. Graficamente se observa que el momento de
la explotacién y capitalizacién del conocimiento esta entre la madurez
y el inicio de la obsolescencia.

Dicho enriquecimiento experimental se debe nutrir
necesariamente de nueva informacién, proveniente del entorno y del
aprendizaje interno, buscando actualizar el saber hacer (know-how) de
la organizacién. Es en este punto donde entran en juego realmente las
capacidades ambidiestras de la organizacién, ya que es aqui donde se debe
contar con los procesos y contextos de soporte al cambio para potenciar
el know-how, el cual puede encontrarse en el inicio del descenso de su
grado de actualidad y vigencia (obsolescencia parcial). En resumen,
el verdadero desafio para una gestién del conocimiento eficiente y
efectiva radica en saber gestionar la inevitable obsolescencia parcial y el
necesario enriquecimiento del conocimiento de manera oportuna, como
soporte a la competitividad y vigencia de una organizacién; y en ello la
ambidestreza cumple un rol fundamental, ya que genera las condiciones
y facilidades necesarias de exploracién y aplicacién.

6 LA MEMORIA ORGANIZACIONAL Y SU RELACION
CON LA AMBIDESTREZA

Segun el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Esparfiola
(http://www.rae.es) se define al término memoria, bajo un concepto
antropocéntrico, como “lafacultad psiquica por la cual se retiene y
recuerda el pasado”, proceso que a su vez impacta en la relacién de un
individuo con su entorno. Asimismo, para que se active la memoria
deben presentarse multiples eventos fisioldgicos que exigen al cerebro
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conectar una serie de mecanismos altamente integrados y complejos. De
igual forma, las organizaciones construyen su propia memoria en mayor
o menor medida, muchas veces gestiondndola de modo fragmentado
entre distintas dreas y de manera totalmente desarticulada, lo cual lleva
a reprocesos, al alzheimer organizacional o la amnesia institucional.
Bajo ese contexto, todo esfuerzo por construir un modelo ambidiestro
de gestién tendra grandes dificultades para lograr el éxito, puesto que
la velocidad y certeza en la recuperacion del know-how antiguo se vera
severamente afectado.

Segin Walsh y Rivera (1991) la memoria organizacional es muy
diferente a la memoria del ser humano, puesto que la primera no esta
alojada en un solo lugar (cerebro), sino que esta distribuida en distintos
elementos organizacionales como individuos, cultura, archivos de 4reas,
etc. lo que la hace dificil de gestionar, generando siempre cierto grado
de pérdida de la memoria. De otra parte, resulta importante establecer
que la memoria organizacional se constituye en un archivo histérico y
vivo ala vez, dindmico y activo, que recibe y brinda informacién cuando
se le requiere.

Para Dine et al. (2012) la memoria organizacional se constituye
en pilar fundamental de la innovacién y vigencia de una entidad, puesto
que aqui es donde se almacena lo aprendido, ya sea lo obsoleto o lo
nuevo. Para ello, la memoria organizacional debe contar con todas
las facilidades necesarias para la recuperacién de informacién en el
momento oportuno, sirviendo directamente a la capacidad de absorcién
de conocimientos, tanto en la validacién de supuestos nuevos hallazgos
como en la reutilizacién de conocimiento propio almacenado o en el
fortalecimiento y la adaptacién de conocimientos que la organizacién
desea aplicar por primera vez.

Otros autores (LEE et al., 2017) también establecen que la
capacidad de absorcién depende de dos condicionantes: la capacidad
potencial de absorcién y la capacidad real de absorcién, correspondiendo
el primero a la capacidad de adquirir y comprender los conocimientos
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externos, y el segundo a la transformacién y explotacién real de dicho
conocimiento.

En general, una organizacién ambidiestra encuentra en la
memoria organizacional uno de los mayores respaldos para la toma
decisiones, ya que es aqui donde se recibe, sistematiza y pone a servicio de
la organizacién los hallazgos y aprendizajes generados de las actividades
transaccionales bésicas, de la gestién del conocimiento, vigilancia e
inteligencia.

7 INTELIGENCIA Y AMBIDESTREZA ORGANIZACIONAL

El proceso de inteligencia a nivel organizacional cuenta con varios
focos de atencién, que van desde el ambito social, hasta lo altamente
tecnoldgico. La inteligencia empresarial ha sido definida con diversas
perspectivas. La Society of Competitive Intelligence Professionals (SCIP
https://www.scip.org) define a la inteligencia organizacional como el
proceso sistemdtico de obtencién de datos estratégicos, su andlisis,
interpretacién y difusién en el seno de una organizacién, buscando
tomar decisiones estratégicas de manera oportuna y adecuada.

Lainteligencia organizacional comprende varias etapas, siendo el
inicio de ellala definicién del objetivo y alcance de las actividades, hasta
la toma de decisiones estratégicas y oportunas. Alo largo de este proceso
se produce una dindmica de flujos de informacién y conocimiento de
manera intensiva, lo cual requiere contar con las condiciones adecuadas
para lograr un proceso eficiente y efectivo.

Al respecto, Karhu et al. (2018) consideran que la ambidestreza
organizacional se constituye en una cualidad de gran importancia
para el éxito de los procesos de inteligencia organizacional, puesto que
potencia las capacidades de captura y analisis de datos, sistematiza los
criterios de evaluacién y por ende impacta en la toma de decisiones
correctas. La inteligencia aparece como el producto final del proceso
complejo de bisqueda y captura de oportunidades o amenazas para la
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organizacién (JACKSON; LEUNG, 2018). De otra parte, para Fink et
al. (2017) el ejercicio de explotacién de hallazgos corresponderia a las
reas tacticas y operativas organizacionales, mientras que la exploracién
la ejecutarian las areas estratégicas, siendo esta la mejor manera de
integrar la ambidestreza a la inteligencia organizacional.

Para Arnottetal. (2017), los sistemas de informacién de soporte
para la toma de decisiones, dependen de la inteligencia organizacional;
y esta a suvez depende de la calidad de la informacién interna y externa
que se gestiona por distintos subsistemas. Determinar la calidad exige
tener claramente establecidos los criterios de validacién de informacién
relacionados com la veracidad, la oportunidad, la profundidad y la
precision de la informacién que fluye en la organizacién y fuera de ella.

De igual opinién son Oyku, Jones y Sidorova (2013), quienes
ademas consideran al usuario final de la informacién y sus competencias
de interpretacién de hallazgos como elementos claves para la inteligencia
organizacional. Esto dltimo se relaciona directamente con el conocimiento
de cada empleado y su grado de actualizacién (obsolescencia parcial y
enriquecimiento experimental de conocimientos de cada individuo).

8 CONCLUSIONES

Gestidén del conocimiento, inteligencia y toma de decisiones
vienen a ser parte de un todo integral: la gestién y sistematizaciéon de los
flujos de informacién y conocimiento al interior de una organizacién, de
manera eficiente y efectiva, paralo cual la ambidestreza organizacional
se constituye en el entorno ideal.

Las actividades de exploracién y explotacién requieren un grado
de especializacién y dedicacién exclusiva para cada una de ellas, con
un caracter altamente sinérgico, con talento humano conocedor en
profundidad de la organizacién y el entorno, y sobre todo con poder de
influencia en la toma de decisiones, la cual se constituye finalmente en



Enfoques multidisciplinares da Gestéo do Conhecimento | 197

la raz6n de ser de todo los procesos y sistemas implementados (ZHOU
etal., 2018).

Transformar una organizacién tradicional a otra de tipo
ambidiestra, requerira hacerlo por etapas, ir madurando en los sistemas
y procesos de gestién de informacién y conocimiento, priorizando
aquellas areas flexibles al cambio, partiendo de construir una cultura
organizacional que considere a la exploracién y el uso de conocimientos
como pilar fundamental del desarrollo organizacional y profesional.
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A obra contempla 12 capitulos que versam sobre Gestdo do
Conhecimento como eixo central, em um desdobramento de
abordagens disciplinares que se entrelagam formando um
corpus multidisciplinar. Os textos sdo originais e inovam
ao apresentarem epigrafes elaboradas por pesquisadores
externos, conhecedores e atuantes nos subtemas tratados. Os
enfoques rementem aos conhecimentos sobre comunidade de
prdtica e de interesse, usudrio da informagdo na perspectiva
da gestdo, comunicagdo cientifica em periddico e evento,
redes de colaboragdo cientifica, administragdo estratégica do
conhecimento e inovacao.
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