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RESUMO

As empresas estdo cada vez mais preocupadas com sua produtividade e em se manterem
competitivas no mercado, e compartilhar o conhecimento dos colaboradores pode ser uma
ferramenta para o crescimento da organizacdo. O setor financeiro vem crescendo de forma
acelerada no pais nos ultimos anos, e investe em tecnologia e gestdo do conhecimento para
alavancar sua produtividade e resultados. O objetivo desta pesquisa foi avaliar a influéncia da
utilizagdo dos Ba no processo de compartilhamento do conhecimento de uma agéncia
bancéaria. A pesquisa foi realizada utilizando questionarios aplicados a 11 gerentes-gerais das
agéncias de uma instituicdo bancéria localizada em Joinville (SC), que equivalem a 64,71%
das agéncias dessa regido. Os resultados indicam que os espacos Ba oferecem um contexto
apropriado para a criacdo do conhecimento, pois possibilitam ambientes onde o conhecimento
possa ser partilhado, criado e utilizado, onde os individuos se reinem, se comunicam e
compartilham conhecimentos. Os espacos de compartilhamento do conhecimento Ba
identificados na instituicdo financeira pesquisada promovem essa interacdo e auxiliam no
processo de compartilhamento do conhecimento de uma agéncia bancaria.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Compartilhamento do conhecimento. Ba.
Recursos do conhecimento.

ABSTRACT

Companies are increasingly concerned with their productivity and remain competitive in the
market, and share the knowledge of employees can be a tool for the growth of the
organization. The financial sector has been growing rapidly in the country in recent years, and
invests in technology and knowledge management to leverage their productivity and results.
The objective of this research was to evaluate the use of Ba in the process of knowledge
sharing in a bank branch. The survey was conducted using guestionnaires administered to 11
general managers of branches of a bank located in Joinville (SC), equivalent to 64.71% of the
agencies in this region. The results indicate that Ba spaces provide an appropriate context for
knowledge creation by enabling environments where knowledge can be shared, created and
utilized, where individuals come together, communicate and share knowledge. Spaces for
knowledge sharing in the financial institution identified Ba searched promote this interaction
and help in the process of knowledge sharing in a bank branch.

Keywords: Knowledge management. Sharing knowledge. Ba. Knowledge resources.
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1 INTRODUCAO

As empresas estdo cada vez mais preocupadas com sua produtividade e em se
manterem competitivas no mercado. A necessidade de formar uma equipe competente, na
qual o conhecimento é compartilhado entre os funcionérios de forma adequada, pode ser mais
uma ferramenta para o crescimento da organizagdo (GOULART; ANGELONI, 2009). Agdes
que promovam a gestdo do conhecimento resultam em boa imagem no mercado, lucratividade
e viabilidade da empresa, boas relagdes com os empregados, comunidade e sociedade, 0 que
se constitui em vantagem competitiva (WIIG, 1998).

Para as empresas, o compartilhamento do conhecimento no trabalho é uma forma de
assegurar que seus colaboradores ou empregados possam repassar uns aos outros 0
conhecimento que possuem, garantindo a disseminacdo do conhecimento de que necessitam
(TONET,; PAZ, 2006). Gerenciar o compartilhamento do conhecimento implica definir os
agentes para a interacdo, mapear formas ja existentes de interacdo e incluir novas préaticas
interativas de compartilhamento focadas nos ativos de conhecimentos (GOULART;
ANGELONI, 2009).

O conceito de espacos de compartilhamento conhecido como Ba é uma proposta de
espaco propicio ao surgimento de relacionamentos. Essa plataforma de concentracdo de
resultados promove a troca de informacdes e a aquisicdo de novos conhecimentos pelos
individuos, beneficiando a estes e a organizacdo (NONAKA; KONNO, 1998).

No que se refere a empresa estudada, o setor financeiro é referéncia quando se trata de
compartilhamento do conhecimento. O estabelecimento bancério em questdo atualmente esta
entre 0s maiores empregadores da categoria, € com 0 crescimento do setor, surge a
necessidade de capacitar os colaboradores de forma rapida e com qualidade, para que estejam
preparados para enfrentar os desafios do cargo e o dinamismo do setor. Neste sentido, a
questdo que norteia esta pesquisa €: como um Ba pode auxiliar no processo de
compartilhamento de conhecimento em uma agéncia bancaria?

Partindo-se do problema e da questdo de pesquisa, 0 objetivo geral deste trabalho é avaliar
a influéncia da utilizacdo dos Ba no processo de compartilhamento de conhecimento de uma
agéncia bancaria. O artigo esta dividido em oito capitulos, e apresenta de forma objetiva a
metodologia utilizada, o conceito Ba, o0s recursos do conhecimento, e relagéo entre os modos
de conversédo do conhecimento, Ba e os recursos de conhecimento na instituicdo financeira
pesquisada, apresentando o processo de criagdo do conhecimento nesta instituicdo e os
resultados obtidos com a pesquisa.
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2 METODOLOGIA

Este trabalho foi realizado por intermédio de analise de estudo de caso em uma
instituicdo financeira do setor privado. O estudo de caso € exemplo tipico de pesquisa
qualitativa e utiliza formularios e/ou questionarios para a coleta de dados (GIL, 1999). Diante
do embasamento teorico, foram identificados o0s espacos de compartilhamento do
conhecimento utilizados pela organizacdo em estudo, por meio do Questionario 1
(APENDICE A). A pesquisa foi aplicada em entrevista direta com 11 gerentes gerais, por
meio de escala Likert, em que os entrevistados responderam as perguntas sobre se 0 espago
esta adequado ao compartilhamento do conhecimento utilizando uma escala de 1 a 5, com 0s
seguintes conceitos:

1 — muito pouco adequado;

2 — pouco adequado;

3 — satisfatorio;

4 — adequado;

5 — muito adequado.

Em seguida, foi aplicado o Questionario 2 (APENDICE B), com a proposta de
identificar quais sdo os recursos do conhecimento utilizados pela organizagdo. Esse
questionario utilizou os mesmos conceitos do Questionario 1, em uma escala Likert de 1 a 5.

Para a coleta de dados desta pesquisa, utilizou-se o universo de 11 colaboradores com
o cargo de gerente-geral da institui¢do financeira pesquisada, localizadas em Joinville (SC). O
contato com os gerentes foi feito por telefonema, e os questionarios aplicados por meio de

entrevista face a face, no ambiente interno de cada agéncia.

3 PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO

A criacdo de conhecimento consiste em um processo complexo, que depende de
contextos adequados para se desenvolver e atua de forma individual e coletiva. De acordo
com a teoria de Nonaka e Takeuchi (1997), a funcdo da organizagdo no processo de criagcdo
do conhecimento é promover um contexto apropriado para a criacdo e compartilhamento do
conhecimento, tanto em forma individual quanto coletiva. O modelo proposto por Nonaka e
Takeuchi (1997) ¢ interpretado pelos autores como exemplo ideal do processo que promove o
intercambio de informagdo e conhecimento envolvendo tanto o ambiente interno quanto o

externo, e envolve cinco condigOes capacitadoras da criacdo do conhecimento organizacional.
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A Figura 1 apresenta o modelo de cinco fases do processo de criagcdo do conhecimento
proposto por Nonaka e Takeuchi (1997). Este modelo é interpretado como exemplo ideal do
processo e apresenta as seguintes fases: compartilhamento do conhecimento tacito, criacdo de

conceitos, justificacdo de conceitos, construcdo de um arquétipo e difusdo interativa do

conhecimento.

Figura 1 — Modelo de cinco fases do processo de criacdo do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997.

A importancia do tema para a empresa pesquisada estd no fato de o processo de
criagdo do conhecimento possibilitar a adequacgé@o da organizacdo do conhecimento e prover
um contexto adequado para a criacdo continua de novos conhecimentos. A criacdo de espacos,
ou ambientes Ba, viabiliza o fluxo de informacéo e conhecimento e intensifica as relacdes de

interatividade e o dialogo entre os colaboradores, sendo este o tema principal da pesquisa.

4 O CONCEITO “BA”

O conceito de espacos de compartilhamento, conhecido como “Ba”, foi desenvolvido
por Shimizu e traduzido pelo filésofo japonés Kitaro Nishida (1997), e pode ser traduzido
para o portugués como “lugar”. Ba pode ser entendido como um espago propicio ao
surgimento de relacionamentos. Esse espago pode ser fisico (escritorio, espaco reservado para
negocios), virtual (e-mail, teleconferéncia), mental (experiéncias, ideias, ideais) ou alguma
combinacéo entre eles (NONAKA; KONNO, 1998).
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Segundo Nonaka, Toyama e Konno (2000), ndo existe criagdo do conhecimento sem
um “lugar" que propicie essa criagdo. O Ba oferece tal contexto, pois possibilita ambientes
onde o conhecimento possa ser partilhado, criado e utilizado. Na criacdo do conhecimento,
ndo se pode ser livre de contexto. Contextos sociais, culturais e historicos sdo importantes
para os individuos e fornecem a base para interpretar as informagfes que nos sdo transmitidas
e criar novos significados. O conhecimento é criado através das interaces entre os individuos
ou entre individuos e seus ambientes, e ndo por um individuo operando sozinho.

Ba pode ser entendido também como uma plataforma de “concentragdo de resultados”
do conhecimento organizacional ativo e as capacidades de intelectualizar dentro do processo
de criacdo do conhecimento (NONAKA; KONNO, 1998).

O contexto de Ba torna-se um meio para o0s individuos partilharem seus
conhecimentos e experiéncias. A cada encontro e troca de informacoes, os individuos obtém
novos conhecimentos. Ba é especialmente Gtil para explicar a caracteristica do conhecimento
tacito (PRIBADI, 2010). Para Stewart (2002), Ba ndo é um lugar fisico, mas um espaco
mental, que promove o trabalho em conjunto, importante para acumular e compartilhar o
conhecimento tacito.

Nonaka, Krogh e Voelpel (2006) definem Ba como um espago para compartilhar
relacionamentos emergentes. Este espaco pode ser fisico, virtual ou mental, mas, em qualquer
das situacdes ha conhecimentos incorporados em um Ba em comum. Para os autores, esses
conhecimentos sdo adquiridos através de experiéncias individuais ou de reflexdes sobre a
experiéncia dos outros. Assim, participar de um Ba significa envolver-se na criacdo do
conhecimento.

Silva (2004) afirma que, para que 0 processo de criagdo e compartilhamento do
conhecimento realmente ocorra, € preciso que haja um contexto apropriado e uma rede de
interacdo e de relacionamentos.

Fayard (2003) acredita que o Ba pode ser considerado um espaco compartilhado que
serve como uma base para a criagdo do conhecimento. Esse conhecimento pode ser
compartilhado com a troca de informacgGes e é subjetivo e relacional.

Pribadi (2010) afirma que Ba pode ser entendido como um "lugar" utilizado pelos
individuos para se reunirem, se encontrarem e para se comunicarem com outros. Os
individuos trazem consigo o préprio conhecimento, acumulado a partir de sua experiéncia de
vida, educacdo e outras experiéncias de compartilhamento de conhecimento. Ao
compartilharem seus conhecimentos, os individuos adquirem novos conhecimentos e

integram oS j& existentes.
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Ba ndo é sempre um lugar fisico, mas um lugar para troca de informacbes e
relacionamento, que pode ser fisico ou virtual. Isso significa que, contanto que o
conhecimento seja compartilhado, isso pode acontecer em um ambiente fisico, como sala de
reunides, uma classe, ou em meios virtuais, como teleconferéncia, forum na internet, e-mail.
Por exemplo: membros de uma equipe de desenvolvimento de um produto apresentando suas
acoes, ideias, pontos de vista sobre concepcdo do produto, permitindo interpretacdo dos dados
técnicos, a evolucédo do projeto, seus palpites ou preocupacoes, e assim por diante (PRIBADI,
2010).

O modelo SECI proposto por Nonaka e Konno (1998) possui quatro etapas para a
criagdo do conhecimento, que séo: socializacdo, externalizagdo, combinagéao e internalizag&o.
Cada tipo de Ba oferece uma plataforma especifica para as etapas do processo de espiral do
conhecimento.

Por meio desses quatro modos de conversdo do conhecimento, a organizagéo retne e
amplia o conhecimento de cada individuo. Dessa forma, a organizacdo deve fomentar
ambiente apropriado para facilitar atividades grupais e estimular o compartilhamento do
conhecimento organizacional, ndo apenas o conhecimento individual de cada colaborador
(CRUZ; NAGANO, 2006).

Segundo os autores Nonaka e Takeuchi (1997), os espacos onde o conhecimento pode
ser compartilhado s&o classificados como Ba de origem (originating Ba), Ba de interagédo
(dialoguing Ba), Ba sistémico (systemising Ba) e Ba de exercicio (exercising Ba).O conceito
de Ba unifica o espaco fisico, espaco virtual e espaco mental, e possibilita o surgimento de
relacionamentos solidos e de colaboracdo eficaz, promovendo a liberacdo do conhecimento
tacito no ambiente. E importante, também, que haja um contexto apropriado e uma rede de
interacdo e de relacionamento. O conceito Ba € visto como um espaco dentro do qual o
conhecimento é criado, utilizado e compartilhado, e cada Ba constitui um mecanismo capaz
de potencializar o processo de criacdo do conhecimento.

A instituicdo financeira pesquisada investe em gestdo do conhecimento e incentiva 0s
colaboradores a compartilhar o conhecimento que possuem. Compreender o conceito Ba
torna-se essencial para a aplicagdo e analise da pesquisa realizados na instituicdo financeira

em questéo.
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5 RECURSOS DE CONHECIMENTO

A suposicao de que o conhecimento € criado através da conversao entre conhecimento
tacito e explicito permite postular quatro diferentes "modos™ de conversdo do conhecimento:
do conhecimento tacito para o conhecimento t4cito; o conhecimento explicito em
conhecimento explicito; o conhecimento tacito em conhecimento explicito; e do
conhecimento explicito ao conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

De acordo com Nonaka, Toyama e Konno (2000), o processo de criagdo do
conhecimento envolve também os chamados recursos de conhecimento. Esses recursos Sao
indispensaveis & criacdo de valor organizacional. Recursos de conhecimento incluem os
inputs, outputs e os fatores moderadores de todo o processo de criagdo e gestdo do
conhecimento (CRUZ; NAGANO, 2006).

Exemplificando, a confianga entre 0os membros de uma organizacdo € gerada e
desenvolvida como um output do processo de criagdo do conhecimento e simultaneamente
modera as funcGes do Ba como plataforma de suporte de todo o processo. Esses recursos de
conhecimento sdo classificados em quatro tipos: experiencial, conceituais, sisttmicos e
rotineiros. Essa classificacdo, assim como os Ba, pode ser relacionada com os modos de

converséo do conhecimento, conforme mostra a Figura 2.

Figura 2 - Relagdo entre os modos de conversdo do conhecimento Ba e os recursos de conhecimento

coletiro
Socializagio Exeralizagio
N halmsing b Conhecimento
face-a-face Chipmating ba 2o guimg b tiriio
Experiencial Conceitoal
Meio
] Intemalizagin Cornbinagzao Conhecimenio
Exorcizing ba Lpsfamizing ba explicito

Fotineimn Sistémico

Conherimenio Conhecimento
tacito explicito

Fonte: Adaptado de Nonaka, Toyama e Konno, 2000.
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A Figura 2 representa os quatro modos de conversdo do conhecimento, que formam
uma espiral denominada “espiral do conhecimento”. Essa espiral se expande e se retrai
horizontalmente, por meio da dimensdo ontoldgica, relativa ao que é real, composta por
individuo, grupo, organizacdo e interorganizacdo; e verticalmente, por meio da dimensédo
epistemoldgica, que estd relacionada aos principios criticos, abrangendo a conversdo do
conhecimento tacito em explicito.

Os recursos de "conhecimento experiencial” sdo constituidos por conteddos tacitos,
compartilhados por individuos e clientes internos e externos a organizacdo por meio de
experiéncias comuns. Os "recursos de conhecimento conceitual” consistem na articulagéo do
conhecimento explicito, por meio de simbolos, imagens e diferentes formas de linguagem.

Os recursos de "conhecimento sistémico” sdo formados por conhecimentos explicitos
armazenados e sistematizados, como por exemplo: tecnologia de informacdo e comunicacéo,
especificacbes técnicas de produtos, manuais etc. E 0s "recursos de conhecimento rotineiro"
sdo os conhecimentos tacitos arraigados nos procedimentos, rotinas e introduzidos nos
comportamentos e praticas da empresa.

Para gerenciar de formar eficaz e adequada o processo de criacdo do conhecimento, a
organizacédo deve localizar, mapear e quantificar seus estoques de ativos do conhecimento. Os
temas apresentados nesta pesquisa ddo suporte a gestdo do conhecimento e ao processo de
criagdo e compartilhamento do conhecimento dentro das organizagoes.

6 RELACAO ENTRE OS MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO, BAE
OS RECURSOS DE CONHECIMENTO NA INSTITUICAO FINANCEIRA
PESQUISADA

O modelo proposto pelos autores foi identificado como a interagdo continua e
dindmica entre 0 conhecimento tacito e explicito, e possui quatro etapas: socializacéo,
externalizagdo, combinacao e internalizagéo.

Para que o processo realize todas as etapas, € necessario que todo o conhecimento
aprendido nas rotinas organizacionais seja incorporado, completando o ciclo de
aprendizagem. De acordo com a teoria de criacdo do conhecimento organizacional, 0s
elementos caracteristicos de sua evolucdo s@o: o processo SECI, Ba e Recursos de
Conhecimento. Cada etapa colabora e consolida as anteriores, aprimorando a gestdo do

conhecimento.
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Na primeira etapa, o contato é feito face a face e de forma individual. Na socializacéo,
0 conhecimento é trocado através de atividades conjuntas, com proximidade fisica. O
originating Ba é individual, € onde se inicia a criacdo do conhecimento, com a troca de
experiéncias fisicas e face a face, em que os individuos compartilham emocdes, sentimentos,
experiéncias.

O Ba € considerado mais eficaz quando os individuos apresentam um elevado grau de
interacdo, confianca, empatia, didlogo e socializacdo. Na instituicdo financeira pesquisada, 0s
originating Ba que mais se destacaram para 0s gerentes gerais entrevistados foram: ambiente
interno da agéncia, visita & empresa do cliente e ambiente de treinamento.

O recurso de conhecimento que completa a primeira etapa € o recurso experiencial,
que os individuos apresentam por meio de interacdo continua, e sdo suas habilidades,
competéncias, know-how; e quando demonstram seus sentimentos, emoc¢6es, por meio de
expressoes e gestos, e transmitem sentimentos, como amor, confianga, seguranga. Os recursos
com maior conceito atribuido pelos entrevistados foram know-how e expressdes faciais.

Na segunda etapa, ocorre a troca de conhecimento tacito de forma coletiva, em que
varios individuos interagem. Na externalizacdo do conhecimento, os individuos utilizam
formas explicitas de conhecimento, facilmente compreendidas pelos receptores, como
metéforas e figuras de linguagem, para compartilhar e criar novos conhecimentos. O Ba que
corresponde a essa etapa é o dialoguing Ba, e necessita de profissionais capacitados para
trabalho em equipe, e um suporte para transmitir esse conhecimento, como banco de dados e
redes on-line.

O recurso adequado para essa fase € o recurso conceitual, por meio do qual o
conhecimento tacito é transformado em explicito, criando um conceito, como por exemplo,
uma marca que é externalizada, ou o conceito de um produto. Na instituicdo financeira em
questdo, os dialoguing Ba com maior conceito atribuido pelos entrevistados foram ambientes
de treinamento e equipes de trabalho; e os recursos conceituais foram valor de uma marca,
campanhas, propagandas.

A terceira etapa € responsavel pela conversdo do conhecimento explicito em conjuntos
mais complexos de conhecimento, com combinagéo e difusdo de processos e sistematizacdo
do conhecimento. Exemplos que podem ser citados sdo relatorios, planejamento estratégico,
processos ja documentados que sdo revisados e melhorados a partir de sugestfes. O Ba que se
relaciona a combinacdo é o systemisig Ba, que combina, por meio de interacGes coletivas e

virtuais, informac0des para criar novos conhecimentos.
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O recurso de conhecimento que complementa essa fase é o recurso sistémico, que
combina interagdes coletivas e virtuais para criar um novo conhecimento, sistematizando-o
em formato de documentos, manuais, base de dados, patentes, licencas. Os gerentes gerais
entrevistados acreditam que a intranet e banco de dados sdo 0s espacos systemising Ba mais
adequados para o compartilhamento do conhecimento, e 0s recursos sistémicos mais
adequados sdo tecnologia da informagéo e comunicacgéo, e intranet.

A quarta etapa apresenta a internalizacdo, em que o individuo identifica a relevancia
do conhecimento para si mesmo. Treinamentos e exercicios permitem que os individuos
aprendam praticando e, com o dia a dia e as rotinas organizacionais, aprimorem e
compartilhem seu conhecimento. Assim, 0 exercising Ba promove a conversdo do
conhecimento explicito em tacito, em um processo de internalizacéo.

O recurso de conhecimento rotineiro refere-se a rotinas do dia a dia, cultura
organizacional, comportamentos e praticas da empresa; sdo rotinas que o colaborador deve
internalizar para executar sua funcdo. Nesse sentido, os espacos considerados mais adequados
pelos gerentes-gerais entrevistados foram cursos on-line, treinamento presencial e
telepresencial. Os recursos foram rotinas do dia a dia, cultura organizacional, comportamento

e praticas da empresa.

7 O PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO NA INSTITUICAO
FINANCEIRA PESQUISADA

O compartilhamento do conhecimento técito é a primeira fase do processo de
criagdo do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) e corresponde ao processo
de socializacdo, em que os individuos compartilham o conhecimento tacito no momento em
que interagem. Para que ocorra o compartilhamento do conhecimento, é necessario que exista
um espaco adequado a interacao.

O espago que corresponde a primeira fase € o Ba de origem (originating Ba),
considerado pelos autores como adequado ao compartilhamento do conhecimento tacito. Os
espacgos originating Ba identificados na instituicdo financeira pesquisada sdo: ambiente de
treinamento, considerado o mais adequado de acordo com 0s gerentes-gerais entrevistados, o
ambiente interno da agéncia e visita a empresa do cliente. Sala de reunides foi 0 espaco com

menor conceito atribuido pelos entrevistados.
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Para que haja criagdo e compartilhamento de conhecimento nesses espagos
identificados, faz-se necessario utilizar os recursos de conhecimento, para gerenciar a criagdo
e aproveitar eficazmente o conhecimento.

O recurso que corresponde a primeira fase do processo € o recurso experiencial. Esse
recurso € constituido por contetidos tacitos compartilhados por individuos e clientes internos e
externos a organizacdo, por meio de experiéncias comuns. De acordo com o0s gerentes
entrevistados, know-how e expressbes faciais sdo 0s recursos mais adequados para o
compartilhamento do conhecimento tacito. Gestos e sentimentos foram considerados
satisfatorios.

A segunda fase do processo de criacdo do conhecimento organizacional é a criacao de
conceitos, em que ocorre a interacdo entre o conhecimento tacito e explicito, e corresponde a
externalizacdo. Por meio da partilha de experiéncias, os modelos mentais tacitos sao
verbalizados, criando-se novos conceitos. Para que ocorra a criagcdo de conceitos, é necessario
que exista um espaco adequado para que haja interacao.

O espaco que corresponde a segunda fase é o Ba de interacdo (dialoguing Ba), e 0s
recursos que correspondem a essa fase sdo 0s recursos de conhecimento conceituais.

Os espagcos dialoguing Ba adequados a essa fase identificados na instituicdo financeira
pesquisada foram, em grau de importancia atribuido pelos gerentes entrevistados: ambiente de
treinamento, equipes de trabalho e sala de reunides. Os recursos classificados como mais
adequados para articulacdo do conhecimento explicito foram: valor de uma marca, campanhas
e propagandas. Imagens, simbolos e conceito de produtos obtiveram menor grau de
importancia atribuido pelos entrevistados.

A terceira fase corresponde a justificacdo de conceitos. Para Nonaka e Takeuchi
(1997), a teoria de criacdo do conhecimento organizacional é definida como crenca verdadeira
justificada. Por isso, novos conceitos devem ser justificados, para que se comprove, aos
individuos, organizacgdo e sociedade, que sdo importantes e atendem as necessidades para as
quais foram criados.

A quarta fase, construgdo de um arquétipo, corresponde & combinacdo e ocorre
guando um conceito justificado se torna algo tangivel ou concreto, por exemplo, um
prototipo, uma maquete, ou, no caso da empresa ser prestadora de servi¢os, um modelo de
sistema operacional. O arquétipo é construido combinando o conhecimento explicito recém-
criado com o conhecimento explicito ja existente. Para que o conhecimento tacito seja

convertido em conhecimento explicito, € necessario que haja um espaco adequado. O espaco

Revista Inova Acdo, Teresina, v. 2, n. 1, art. 4, p. 61-77, jan./jun. 2013  www4.fsanet.com.br/revista



O CONCEITO BA COMO PROPOSTA PARA O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO EM UMA AGENCIA
BANCARIA 73

que corresponde a terceira fase é o Ba sistémico (systemising Ba), e 0S recursos que
correspondem a terceira fase sdo 0s recursos de conhecimentos sistémicos.

Os espacos systemising Ba identificados na instituicdo pesquisada foram, em grau de
importancia atribuido pelos gerentes: intranet, banco de dados, redes on-line e e-mail
coorporativo. Os recursos mais valorizados pelos entrevistados foram know-how e expressoes
faciais. Gestos e sentimentos obtiveram menor grau de importancia atribuido pelos
entrevistados.

A quinta fase, difusdo interativa do conhecimento, corresponde a internalizagéo, e é
quando se inicia um novo processo, interativo e em espiral, e que ocorre tanto dentro da
organizacao, quando se torna real ou assume a forma de um arquétipo; entre organizacdes,
guando o conhecimento criado é transmitido a outras empresas, e para clientes e fornecedores,
por meio de interacdo dinamica.

O espaco que corresponde a quarta fase é o Ba de exercicio (exercising Ba). Na
instituicdo financeira pesquisada, foram identificados os seguintes espacos exercising Ba:
cursos on-line, treinamento telepresencial e treinamento presencial. Todos os espacos foram
considerados muito adequados pelos entrevistados, porém, o que mais se destacou foi o
treinamento presencial.

Os recursos que correspondem a quarta fase sdo o0s recursos de conhecimento
rotineiros. O recurso de conhecimento rotineiro refere-se ao conhecimento tacito incorporado
no dia a dia da empresa, rotina e cultura organizacional. Os recursos rotineiros identificados
na instituicdo pesquisada foram: rotinas do dia a dia, cultura organizacional e comportamentos
e praticas da empresa. Todos os recursos foram considerados adequados ao processo de
criagdo do conhecimento organizacional.

O Quadro 1 apresenta o resumo da relacdo entre os quatro modos de conversdo do
conhecimento, os espagos de compartilhamento do conhecimento (Ba) e 0s recursos de
conhecimento identificados na instituicdo financeira pesquisada, de acordo com os resultados

dos questionarios aplicados.
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Quadro 1 - Resumo do processo de criagcdo do conhecimento na instituicdo financeira pesquisada.

COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO TACITO

CRIACAO DE CONCEITOS

CONSTRUGCAO DE UM
ARQUETIPO CONHECIMENTO

DIFUSAO INTERATIVA DO
CONHECIMENTO

Socializacao:
compartilhamento do
conhecimento tacito por meio
de interacéo

Originating Ba: ambiente de
treinamento, empresa do
cliente, ambiente interno da
agéncia, sala de reunides.
Experiencial: know-how,
expressoes faciais, gestos,

sentimentos.

Externalizagdo: interagdo
entre o conhecimento tacito e
explicito

Dialoguing Ba: ambiente de
treinamento, equipes de

trabalho, sala de reunides.

Conceitual: valor de uma
marca, campanhas,
propagandas, imagens,
simbolos, conceito de

produtos.

Combinag&o: converte o
conhecimento tacito em explicito

Systemising Ba: intranet, banco
de dados, redes on-line, e-mail

coorporativo.

Sistémico: intranet, tecnologia da
informagao e comunicagéo,
roteiros de procedimentos,
especificagdes técnicas de

produtos, manuais.

Internalizacdo: converte o
conhecimento explicito em
tacito

Exercising Ba: treinamento
presencial, treinamento

telepresencial, cursos on-line.

Rotineiro: rotinas do dia a
dia, comportamentos e
préaticas da empresa, cultura

organizacional.

Fonte: a autora, 2013.

8 CONSIDERACOES FINAIS

Analisando os resultados da pesquisa, é possivel perceber que os espagos de

compartilhamento do conhecimento (Ba) identificados na instituicdo financeira pesquisada

possibilitam a criacdo e o compartilhamento do conhecimento, pois permitem a proximidade

fisica dos colaboradores e dos clientes, e facilitam interacdes individuais, coletivas e face a

face. Esses espacos possibilitam interacdes coletivas e virtuais € os modelos mentais e

habilidades sdo compartilhados e convertidos em novos conceitos.

Os resultados da pesquisa apontam que 0s espagos de compartilhamento do

conhecimento (Ba) mais valorizados pelos colaboradores séo:

a) ambiente interno da agéncia;

b) visita a empresa do cliente;

c) ambiente de treinamento;

d) intranet; e

e) banco de dados.

Ao identificar esses espacos e sua relevancia perante os colaboradores, a institui¢éo

pesquisada tem a possibilidade de analisa-los com maior critério e, se necessario, adequa-los

para poder criar e compartilhar novos conhecimentos.

Os recursos de conhecimento mais valorizados pelos colaboradores séo:

a) know-how;

b) expressoes faciais;
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c) valor de uma marca;

d) campanhas;

e) propagandas;

f) tecnologia da informacdo e comunicacéo;

g) intranet;

h) rotinas do dia a dia;

i) cultura organizacional; e

j) comportamentos e praticas da empresa.

De acordo com a literatura, para cada espago de compartilhamento do conhecimento
(Ba) existe um recurso de conhecimento adequado. Para gerenciar a criacdo de conhecimento
de forma eficaz, uma empresa precisa identificar, mapear e quantificar os seus estoques dos
ativos de conhecimento.

Na instituicdo financeira pesquisada, 0s espacos originating Ba destacados pelos
entrevistados foram o ambiente interno da agéncia, visita a empresa do cliente e ambiente de
treinamento. Os recursos experienciais que se relacionam com esses espacos sdo know-how e
expressdes faciais.

Dentre os espagos dialoguing Ba, os colaboradores afirmaram que o ambiente de
treinamento e equipes de trabalhos sdo os mais adequados. Os recursos conceituais que se
relacionam com esses espacos sdo valor de uma marca, campanhas e propagandas.

Os espacos systemising Ba mais adequados, segundo os colaboradores, sdo a intranet e
banco de dados. Os recursos apontados que se relacionam com esses espacgos sao tecnologia
da informac&o e comunicag&o e intranet.

Os espacos exercising Ba destacados pelos gerentes-gerais entrevistados foram cursos
on-line, treinamento presencial e telepresencial. Os recursos adequados a esses espacos, de
acordo com a opinido dos entrevistados, sdo rotinas do dia a dia, cultura organizacional e
comportamento e praticas da empresa.

Esses resultados mostram que a organizacdo possibilita o compartilhamento de
conteddos tacitos por clientes e colaboradores, por meio de experiéncias comuns; utiliza
simbolos e imagens e adota diferentes formas de linguagem para transmitir o conhecimento;
investe em tecnologia da informacdo e comunicacdo para armazenar e sistematizar
conhecimentos explicitos; e utiliza as rotinas e tarefas que o colaborador executa no dia a dia,
para internalizar, aperfeigcoar e gerar novos conhecimentos.

A organizagdo coloca a disposi¢cdo dos colaboradores um ambiente virtual que
combina o conhecimento explicito, e os colaboradores recebem cursos e treinamentos para
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adquirir e renovar seus conhecimentos e para que haja interagdo entre o ambiente virtual e o
real.

Diante das informacdes adquiridas ao longo desta pesquisa, podemos concordar com a
teoria de Nonaka e Takeuchi (1997), segundo a qual o conhecimento € criado através das
interagdes entre os individuos ou entre individuos e seus ambientes, e ndo por um individuo
operando sozinho. Ndo existe criagdo do conhecimento sem um “lugar" que propicie essa
criagdo. O Ba oferece tal contexto, pois possibilita ambientes onde o conhecimento possa ser
partilhado, criado e utilizado, onde os individuos se reinem, se comunicam e compartilham
conhecimentos. Os espagos de compartilhamento do conhecimento (Ba) identificados na
instituicdo financeira pesquisada promovem essa interagdo e auxiliam no processo de

compartilhamento do conhecimento de uma agéncia bancaria.
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