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RESUMO

Objetivo: Neste estudo, explora-se o conceito de um Ecossistema de Conhecimento Organizacional (ECO) e sua
relagdo com a Gestdo do Conhecimento Organizacional (GCO), destacando a importancia de uma Cultura de
Aprendizagem (CA) por meio de Comunidades de Préitica (CdP) e outros mecanismos facilitadores da
Aprendizagem Organizacional (AO) para promover o compartilhamento de conhecimento e valorizar a inteligéncia
coletiva. Originalidade/Valor: O conhecimento, como ativo intangivel, ¢ um fator de produgdo estratégico e
valioso para organizacdes que o utilizam como matéria-prima. Neste cendrio, o mapeamento de conhecimentos
disponiveis em uma organizacio, assim como o fomento de uma Cultura de Aprendizagem se ddo como agdes
essenciais para a Gestdo do Conhecimento Organizacional. Metodologia: Por meio de revisdo de literatura e um
estudo de caso, € investigado como realizar o mapeamento e integracdo do conhecimento disponivel em uma
organizacdo através de uma base de conhecimento integrada e visualizacdo em grafo de conhecimento,
identificando as implicagdes tedricas e praticas dessa abordagem. Resultados e Implicacdes Praticas: Conclui-se
que construir um ECO e visualiza-lo por meio de um grafo de conhecimento permite se ter uma visao sist€mica
dos conhecimentos disponiveis em uma rede de interacdes entre diferentes entidades como pessoas,
conhecimentos, eventos e células de aprendizagem, indicando que a organizacdo possa ser um ecossistema
cognitivo e autopoiético.

PALAVRAS-CHAVE: ecossistema de conhecimento organizacional, gestdo do conhecimento, cultura de
aprendizagem, comunidades de pratica, grafo de conhecimento.

ABSTRACT

Objective: In this study, the concept of an Organizational Knowledge Ecosystem (OKE) and its relationship with
Organizational Knowledge Management (OKM) are explored, highlighting the importance of a Learning Culture
(LC) through Communities of Practice (CoP) and other facilitative mechanisms of Organizational Learning (OL)
to promote knowledge sharing and value collective intelligence. Originality/Value: Knowledge, as an intangible
asset, is a strategic and valuable production factor for organizations that use it as raw material. In this scenario,
mapping available knowledge within an organization, as well as fostering a Learning Culture, are essential actions
for Organizational Knowledge Management. Methodology: Through literature review and a case study, it is
investigated how to carry out the mapping and integration of available knowledge in an organization through an
integrated knowledge base and knowledge graph visualization, identifying the theoretical and practical
implications of this approach. Results and Practical Implications: It is concluded that building an OKE and
visualizing it through a knowledge graph allows for a systemic view of the available knowledge in a network of
interactions between different entities such as people, knowledge, events, and learning cells, indicating that the
organization may be a cognitive and autopoietic ecosystem.
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1 INTRODUCAO

Na era das economias baseadas em conhecimento, as organizacdes devem reconhecer
que o conhecimento € um ativo intangivel estratégico e valioso (STEFANO et al., 2014), se
tornando o fator de produgdo essencial, especialmente para entidades que o utilizam como sua
principal matéria-prima, como organizacdes intensivas em conhecimento e atuantes na area de
tecnologia e informacio (DE SA FREIRE; SPANHOL, 2014). Para aproveitar as
potencialidades do conhecimento, as organizagdes sao desafiadas a criar um ambiente capaz de
gerenciar tal ativo intangivel de maneira eficiente, promovendo uma Cultura de Aprendizagem
(CA) que facilite o compartilhamento de conhecimento e promova a inteligéncia coletiva
(BURNHAM et al., 2005; SILVA, 2001; LEVY, 1998).

Habilidades de aprendizagem e inovacdo sao essenciais no século XXI, tais como
pensamento critico, resolu¢ao de problemas, comunicacao, criatividade e inovacao (ALVES;
DA COSTA RAMOS FILHO, 2022). Com isso, competéncias associadas a auto-eficicia, como
a aprendizagem ao longo da vida (lifelong learning) e curiosidade se destacam, sem grandes
surpresas e ano apds ano, dentre as top 10 habilidades, de acordo com o Férum Econdmico
Mundial (DI BATTISTA et al., 2023). A auto-eficicia e o entendimento da eficacia coletiva
tornam-se cada vez mais importantes para alcancar metas em um mundo em que a cooperacao
e a colaboracdo sdao fundamentais (MADDUX; GOSSELIN, 2012).

Para trabalhadores do conhecimento, € necessdria a habilidade, a motivacdo e a
oportunidade para demonstrar um comportamento engajado nas atividades de conhecimento
(KELLOWAY; BARLING, 2000). Estes fatores dependem do contexto de trabalho e recursos
disponiveis numa organiza¢do. Com o correto mapeamento e gestdo dos ativos intangiveis,
como o conhecimento, além da sustentabilidade das interagdes sociais por meio de uma cultura
fortalecida, uma rede pode aproveitar seus recursos internos evitando o desperdicio ou busca
externa (PRUSAK; DAVENPORT, 1998).

No contexto de Aprendizagem Organizacional (AO), frameworks como o 4Is de
Crossan, Lane e White (1999) relacionam-se com a Gestdo do Conhecimento Organizacional
(GCO), pois fornecem uma estrutura para entender como as organiza¢des aprendem, capturam,
compartilham e aplicam o conhecimento. Estruturas como a destes autores e de Argote e
Todorova (2007) destacam a importancia de processos de aprendizagem continua e de uma
cultura organizacional que valoriza a criacdo e o uso do conhecimento.

A partir do problema de pesquisa relativo a “como € possivel realizar o mapeamento,
integracdo e visao da variedade de conhecimentos disponiveis em uma organizacao”, o presente

artigo explora o conceito de um Ecossistema de Conhecimento Organizacional (ECO) por meio



de revisdo de literatura e estudo de caso. E mapeada sua relagio com a GCO e destacada a
importancia de uma CA por meio de Comunidades de Préitica (CdP) e outros mecanismos

facilitadores de aprendizagem no ambiente de trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

A Gestao do Conhecimento (GC) pode ser entendida como uma atividade que tem por
objetivo identificar, desenvolver e atualizar o conhecimento estratégico relevante para
institui¢cdes, seja por processos internos ou externos (FLEURY; OLIVEIRA JR, 2001). Com
esta dtica, o conhecimento pode ser definido como o contetido ou processo efetivado por
agentes humanos ou artificiais em atividades de geragdo de valor cientifico, econdmico, social
ou cultural (PACHECO; FREIRE; TOSTA, 2010). Areas como a Engenharia do Conhecimento,
um campo de estudos que envolve a modelagem do conhecimento em sistemas inteligentes para
resolucdo de problemas complexos que exigem altos niveis de expertise humana, podem servir
de suporte a GC (LIEBOWITZ, 2001).

Comumente, a GC enfrenta o desafio organizacional de lidar com os processos relativos
ao conhecimento ticito, aquele que nao consegue ser articulado a ponto de ser explicitado (DE
SA FREIRE; SPANHOL, 2014). Nonaka, Toyama e Hirata (2008) definem, a partir do modelo
SECI de Nonaka e Takeuchi (1995), o continuo processo de conversdo entre o conhecimento
ticito, subjetivo e o conhecimento explicito, objetivo. Neste sentido, o ba, um “lugar para
criacdo de conhecimento”, se d4 como um contexto compartilhado em movimento, no qual o
conhecimento € compartilhado, criado e utilizado, tendo as seguintes caracteristicas

(NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2008):

° Auto-organizagdo com intencao, objetivo, dire¢cdo e missao correspondentes.
° Senso compartilhado de propdsito.

) Diversidade de conhecimento.

° Fronteiras abertas.

° Comprometimento dos participantes.

Neste cendrio, com influéncia da escola autopoiética, representada, principalmente, por
Maturana e Varela (2007), o conhecimento € interativo e autorretroconstruido em processo
constante de adaptacdo. Na linha autopoiética, segundo Barbi (2020), o processo de
aprendizagem se dd como expressdo do processo de acoplamento estrutural. Tal conceito
representa uma mudanga estrutural € que ocorre como uma interagdo dinamica e recorrente

entre um sistema vivo (observador) e o ambiente em que ele estd imerso (PAUL-CACERES;



JERARDINO-WIESENBORN, 2019).

A partir disso, de acordo com Kodama (2021), as empresas criadoras de conhecimento
atuam como comunidades sustentdveis de inovagdo, aproveitando o conceito aristotélico de
“fronese”, a sabedoria pratica sensivel ao contexto, num campo coletivo. O autor afirma que
esta dinamica permite que essas empresas configurem e reconfigurem redes em varias camadas
de ba para alcancar inovacao. Em termos de responsabilidades das liderancas, os lideres devem
ser capazes de conectar vdrios ba, internos e externos a organizacdo, para formar um
Ecossistema de Conhecimento auto-organizado (NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2008).

Dentro do contexto de Aprendizagem Organizacional, que pode ser entendida como uma
construcdo social que transforma o conhecimento criado pelo individuo em acdes
institucionalizadas em direcdo aos objetivos organizacionais (ANGELONI; STEIL, 2011), as
Comunidades de Prética se destacam como uma célula dindmica de conhecimento. Uma CdP
pode ser definida como um grupo de pessoas informalmente unidas por expertise e paixao
compartilhadas para um empreendimento conjunto (WENGER, 1999). Estes grupos voluntarios
de individuos com interesse ou expertise compartilhados em um determinado dominio focam
em compartilhar conhecimento, colaborar e se reunir para trocar ideias, melhores praticas e
experiéncias, sendo geralmente auto-organizados e impulsionados por objetivos e interesses
comuns (WENGER; SNYDER, 2000). A estrutura informal com adesao flexivel de uma CdP
facilita o aprendizado informal e o desenvolvimento profissional, diferindo de e encontrando
equilibrio entre a configuracdo de grupos formais de trabalho, times de projeto ou redes
puramente informais. Estas comunidades envolvem a Interpretac@o e a Integracdo, de acordo
com o framework 41Is de Crossan, Lane e White (1999), como processos psicoldgicos e sociais
da Aprendizagem Organizacional (DO PRADO; DE MELLO; STEIL, 2022).

A aprendizagem, mais do que um processo puramente cognitivo, € “uma ac¢ao educativa
com a finalidade ajudar a desenvolver nos individuos as capacidades que os tornem capazes de
estabelecer uma relagdo pessoal com o meio em que vivem” (GONCALVES, 2017). Envolve
capacidades afetivas e linguisticas para uma mudanca de comportamento. Diferentes modelos
de Gestdo do Conhecimento Organizacional, como modelo MAKE (TKN BRASIL, 2011),
modelo de Stankovski e Baldanza (2001), e modelo de Pawlowski e Bick (2012), incorporam a
aprendizagem como processo fundamental para o sucesso organizacional (GONCALVES,
2017).

Tanto o mapeamento de competéncias e conhecimentos quanto a AO sdo pilares numa
organizacdo do conhecimento, sustentados pela tecnologia, infraestrutura e pessoas

(PERROTTI; DE VASCONCELLOS, 2005). Por meio da correlacio da estratégia da



organizacdo com as competéncias mapeadas, estabelecem-se, naturalmente, lacunas de

competéncias, habilidades e atitudes, com a AO visando preencher estas lacunas.

3 METODOLOGIA

O atual trabalho apresenta um estudo de caso com enfoque exploratério, onde se alinhou
arealidade ao problema da pesquisa, considerando o valor empirico da atuacdo em uma empresa
orientada a Gestao de Comunidades, Inovacao e Impacto Socioambiental. Segundo Gil (2008),
o estudo de caso € uma metodologia qualitativa que se caracteriza pela andlise aprofundada de
objetos especificos. Trata-se de um método empirico que investiga um fendmeno particular,
levando em consideracdo seu contexto e ambiente. O estudo de caso € amplamente utilizado em
diversas dreas das ciéncias sociais, como Administracao, Psicologia e Educa¢do. O Impact Hub
Florian6polis se d4 como a organizacao em questdo abordada, uma empresa que pertence a rede
global Impact Hub, uma plataforma de impacto e ecossistema de inovagdo e empreendedorismo
social que oferece espacos de trabalho colaborativos, programas e iniciativas para solucdes
voltadas a impacto socioambiental, configurando-se como uma “franquia social” (GIUDICI et
al., 2020).

A sintese da base de conhecimento desenvolvida € representada graficamente por meio
de diagrama em Unified Modelling Language (UML), o qual ¢ comumente utilizado na
Engenharia de Software como um padrdo para representar modelos de design orientados a
objetos, facilitando a identificacdo dos requisitos e escopos de sistemas e aplicativos, e
fornecendo modelos visuais (KOC et al., 2021). O resultado do Ecossistema de Conhecimento
Organizacional mapeado € representado por meio de um grafo de conhecimento desenvolvido
na plataforma de mapeamento sisttmico Kumu. Salienta-se que um grafo de conhecimento é
um modelo de dados baseado em grafos para capturar conhecimento em cendrios de aplica¢ao
que envolvem a integragdo, gestdo e extracdo de valor de diversas fontes de dados em grande
escala (HOGAN et al, 2021).

Sao analisados indicadores do ecossistema montado por meio de andlise de redes, como
betweeness (centralidade de intermediacdo), o qual é uma medida que permite medir a
capacidade que um elemento tem de poder influenciar os seus pares numa rede, e closeness
(centralidade de proximidade), medida que tem por base a soma das distancias de um vértice

em relacdo aos demais vértices do grafo (LARANJEIRA; CAVIQUE, 2018).



4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 CONSTRUCAO DA BASE DE CONHECIMENTO

O contexto do presente estudo seguiu o framework de AO de Argote e Todorova (2007),
apresentado na Figura 1. Nesta estrutura, os processos de Aprendizagem Organizacional
traduzem a experiéncia em conhecimento, mediando a relagdo entre os fluxos de experiéncia e
o estoque (ou base) de conhecimento. Logo, os processos de aprendizagem filtram a
experiéncia, selecionando e combinando informacgdes para criar o conhecimento
organizacional. Por meio desses processos, a experiéncia € interpretada e transformada em
conhecimento.

A aprendizagem ndo envolve apenas a criagdo de novos conhecimentos a partir da
experiéncia, mas também a combinacdo de conhecimentos existentes com a experiéncia de

maneiras inovadoras (ARGOTE; TODOROVA, 2007).

Figura 1 - Framework de Aprendizagem Organizacional.
Fonte: adaptado de Argote e Todorova (2007).
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Figura 2 - Diagrama UML simples exemplificado para uma base de conhecimento organizacional.
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Fonte: Elaborado pelos Autores

A construcdo da base de conhecimento se deu por meio da identificacdo de entidades no
dominio e confeccdo do diagrama UML apresentado na Figura 2. Cada entidade e seus

respectivos atributos (com a sigla caracteristica) € detalhada a seguir.

° Pessoa (PX): indica a pessoa fisica, o individuo colaborador da organizacdo. Possui
atributos como setor que integra, tema de conhecimento que deseja aprender, tema de
conhecimento capaz de ensinar, eventos ou iniciativas participadas e comunidade de
aprendizagem que integra;

° Setor (SX): representa o setor ou drea da organizacdo. Apresenta o atributo de
integrantes, ou seja, pessoas alocadas no respectivo setor, além do atributo relativo aos
temas de conhecimento associados;

° Conhecimento (CX): representa o tema de conhecimento no ECO. Possui atributos
como setor associado, pessoas que podem ser ensinantes, pessoas aprendizes e
comunidades de aprendizagem relacionadas;

° Comunidade de Pritica (CdPX): entidade que simboliza uma comunidade de
aprendizagem. Integrantes, conhecimentos associados e eventos associados sio seus
atributos. Salienta-se que as instancias desta classe podem se estender para outras
configuragcdes de células de aprendizagem além das CdP, como grupos de estudo ou
mentorias coletivas.

° Evento (EX): uma acdo, iniciativa, oficina ou qualquer outra possibilidade de evento



de aprendizagem na organizacdo. Participantes, conhecimentos associados e

comunidades associadas sdo listados como seus atributos.

Com este mapeamento do dominio, faz-se a integracdo no banco de dados entre tabelas
por meio das chaves-primadrias (primary keys - PK) de cada instancia e chaves estrangeiras
(foreign keys - FK), conectando as entidades para registro integrado das informagdes na base

de conhecimento.

42 GRAFO DE CONHECIMENTO E ANALISE DE REDE

A partir das configuragdes tabulares, com as relagdes estabelecidas entre as entidades, €
possivel traduzir as propriedades relacionais entre as instincias de um dominio para uma

visualizagdo em mapa ou grafo de conhecimento, conforme apresentado na Figura 3.
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""
Conhecimento1
Pessoa2
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Figura 3 - Exemplo de grafo simplificado de um ECO.

Fonte: Elaborao pelos Autores.

Neste caso, um individuo (Pessoal) registra na base de conhecimento organizacional
que deseja aprender um dado tema (Conhecimentol) e possui habilidade e disponibilidade para
ensinar outro tema (Conhecimento2), o qual, por sua vez, estd sendo abordado em uma
Comunidade de Pratica (CdP1) e associado a um evento (Eventol). J4 outra pessoa (Pessoa2),
esta disponivel para ensinar sobre o Conhecimentol. Por tal fato, detecta-se uma convergéncia

no Conhecimentol, implicando que ambas as pessoas podem entrar em contato para



socializagao e aprendizagem, enquanto a convergéncia no Conhecimento2 sugere que a Pessoal
participe da CdP1 ou do Eventol relativo a tal tema de conhecimento.

Com a implementag¢do desta visualizacdo a partir da aplicag@o pratica na organizacao de
estudo, com construcdo do grafo por meio da plataforma Kumu, obtém-se o resultado

apresentado na Figura 4.

Figura 4 - Grafo de conhecimento resultante do Ecossistema de Conhecimento Organizacional.
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Fonte: Elaborado pelos autores

Tendo 44 pessoas e 80 temas de conhecimento no ecossistema obtido, a constru¢io
resultante permite identificar convergéncias e elementos isolados’. Observa-se que, por se tratar

de um artefato reticular, o grafo de um ECO permite a anélise de redes, com indicadores como

A figura apresentada omite nomes dos colaboradores e dos demais elementos no dominio de maneira a
simplificar a visualizacdo e garantir privacidade de dados. Logo, serve como artefato ilustrativo geral do
Ecossistema de Conhecimento Organizacional obtido.
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grau, betweenness, proximidade, entre outros. O Quadro 1 apresenta os 5 principais temas de
conhecimento mapeados com respectivos indicadores.

Como visto, a centralidade de intermediacdo (betweenness) mede a frequéncia com que
um no atua como ponte de ligacdo entre outros nds na rede, possuindo faixa de valores indo de
0, o que indica que o nd nao estd envolvido em nenhum caminho mais curto, até 1, indicando
que o no esta presente em todos os caminhos mais curtos entre outros nés (LARANJEIRA;
CAVIQUE, 2018). Um no6 ou elemento com alta centralidade de intermediacao possui um papel
crucial na comunicacdo e fluxo de informacdes entre diferentes partes da rede. No caso, “Gestao
de projetos” apresenta tanto a maior quantidade de aprendizes e ensinantes, quanto o maior
valor de intermediacdo (0.069), sendo um elemento de convergéncia no Ecossistema de
Conhecimento Organizacional. Isto representa sua importancia em unir aprendizes e ensinantes,
podendo, inclusive, constituir um grupo (cluster) proprio para potenciais criacdes de eventos

ou células de aprendizagem.

Quadro 1 - Temas de conhecimento desejados para aprender mapeados no

ECO
Quantidade Quantidade
Tema de de Betweeness Closeness
aprendizes ensinantes
Gestao de projetos 12 9 0.069 0.216
Impacto 9 5 0.029 0.169
socioambiental
Lideranca 8 5 0.027 0.182
Gestdo de 0.051 0.202
. 8 7
comunidades
Facilitacdo 8 5 0.033 0.216

Fonte: Elaborado pelos autores

Por outro lado, a centralidade de proximidade (closeness) mede o quao rapidamente um
nd pode alcangar todos os outros nds na rede, variando, quando com valores normalizados, de
0 (menor proximidade) a 1 (proximidade mdxima). Um n6é com alta centralidade de
proximidade estd mais proximo de outros nés em termos de distncia geodésica (DE FREITAS,
2010). A proximidade maxima no ECO em questdo € encontrada nos temas de conhecimento
“Gestdo de projetos” e “Facilitacdo”. Assim, percebe-se que estes dois temas podem servir
como ligadores para o restante da rede, sendo elementos epistémicos articuladores no

ecossistema.
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43 ECOSSISTEMA DE CONHECIMENTO COMO ARTEFATO PARA

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Associando a implementa¢do de um Ecossistema de Conhecimento Organizacional com
a légica do framework 4Is de Crossan, Lane e White (1999), entende-se que a etapa de Intuicao,
o primeiro processo e inicio da aprendizagem, é subconsciente e ocorre no nivel do individuo,
sendo a auto-avaliacdo do individuo sobre seus proprios saberes e quereres em relacdo aos temas
de conhecimento que pode disponibilizar ao ecossistema. J4 a Interpretacdo, de acordo com Do
Prado, De Mello e Steil (2022), retoma os elementos conscientes desse aprendizado individual
e o compartilha no nivel do grupo por meio da linguagem e acdes, tendo auxilio de mapas
mentais nas constru¢des do processo de interpretacio, relacionando-se com a visualizacio e
associacdo do grafo de conhecimento disponivel sobre o ecossistema. Ainda de acordo com o0s
autores, sobre a Integracdo, os mapas cognitivos geram entendimentos compartilhados e
ajustamentos mutuos, pois o processo de integracdo segue para mudar a compreensao coletiva
no nivel do grupo, sendo a ponte para o nivel organizacional. Assim acontece o
desenvolvimento da compreensdo coletiva entre os membros, direcionando a acdo coordenada
que resulta em sistemas interativos, permitindo a conexao de pessoas e grupos, integrando ideias
e acdes (DO PRADO; DE MELLO; STEIL, 2022).

Por fim, o processo de Institucionalizagdo pode se comparar a definicio de novos
procedimentos ou normas na organizacdo, uma atualizacdo ontoldgica do ecossistema que
incorpora a aprendizagem derivada de individuos ou grupos em seus sistemas, estruturas,
rotinas e praticas. Este processo revela a natureza autopoiética dos ecossistemas, envolvendo a
cristalizacdo do conhecimento por meio dos ciclos de feedback (AKBAR; BARUCH;
TZOKAS, 2018).

Entende-se que uma base de conhecimento se relaciona com os aspectos fundamentais
na GCO, como comunicacao organizacional, a competéncia em informacao, a apropriacao de
dados e informagdes para a construcio de conhecimento, além das tecnologias de informacao e
comunicacdo (VALENTIM, 2020). Vale destacar, de mesmo modo, o importante papel das
liderangas numa Cultura de Aprendizagem Organizacional. Abracar, enfrentar e até mesmo
encorajar a mudanca, assim como ser consistente no apoio, focar no processo mais do que nos
resultados da aprendizagem e encontrar maneiras de estimular os colaboradores a aprender, sdo
algumas das préticas recomendadas para uma lideranga transformadora (XIE, 2019).

Portanto, a partir do abordado, observa-se que um ECO pode auxiliar em 3 grandes
desafios que organizac¢des enfrentam em relagdo a disponibilidade interna de conhecimento,

conforme Prusak e Davenport (1998) desenham: a incompletude da informacdo, a assimetria
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do conhecimento e a localidade do conhecimento. A falta de informacdes claras e acessiveis
dificulta a identificac@o e acesso ao conhecimento existente, ja a abundancia de conhecimento
em algumas dreas e sua escassez em outras resultam em desequilibrios e falta de conhecimento
necessario nos setores adequados. Além disso, a obten¢do de conhecimento tende a ocorrer
entre individuos em proximidade fisica, prejudicando o acesso a conhecimentos distantes e
limitando transacdes de conhecimento de alta qualidade. Com uma visdo sist€mica dos
conhecimentos disponiveis na organizacao, pode-se enderecar estas questdes de modo 4gil para

que a AO ocorra de maneira efetiva.

5  CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

Aprender, mais do que gravar em memoria, € um processo de aprimoramento e evolugao
do conhecimento (SCHULZ, 2017). O “aprender”, derivado do latim apprendere, com o
significado de “agarrar”, “apoderar-se” de alguma coisa, €, pois, aquisicao de um certo saber
com ajuda do outro ou por si s6 (BURNHAM et al., 2005). Como visto, diferentes modelos de
GCO, como modelo MAKE (TKN BRASIL, 2011), modelo de Stankovski e Baldanza (2001),
e modelo de Pawlowski e Bick (2012), incorporam a aprendizagem como processo fundamental
para o sucesso organizacional (GONCALVES, 2017). Como um fendmeno organizacional
complexo, a aprendizagem em rede envolve a interconexdo de diferentes componentes € a
constante transformacdo e interacdo entre eles. De acordo com Burnham et al. (2005), essa
dinamica € caracterizada pela espontaneidade, com padrdes de ordem e caos emergindo tanto
dentro do sistema organizacional quanto em suas interacdes com o ambiente externo. Como
discutido, para se adaptar a um ambiente em constante mudanca, a organizagdo precisa possuir
meios estruturais e funcionais que permitam alcangar seus objetivos, incorporando inovagdes e
estimulando a criatividade. Além disso, a aprendizagem continua € essencial para a constru¢ao
da identidade organizacional e para a interacao eficaz com o ambiente (ASSMAN, 2001).

Importante ressaltar que uma representagdo visual, como um mapa de conhecimento,
aponta para o conhecimento, mas nao o contém; sendo assim, € um guia, ndo um repositorio.
De acordo com Prusak e Davenport (1998), desenvolver um mapa de conhecimento envolve
localizar o conhecimento importante na organizagdo e, em seguida, publicar algum tipo de lista
ou imagem que mostre onde encontrd-lo. Os mapas de conhecimento geralmente indicam
pessoas, documentos e bancos de dados, também servindo como uma ferramenta para avaliar o
estoque de conhecimento da empresa, revelando pontos fortes a serem explorados e lacunas que
precisam ser preenchidas. Ainda segundo os autores, um organograma ¢ um substituto

inadequado para um mapa de conhecimento, pois, em alguns casos, um titulo de cargo, mesmo
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podendo ser um indicador confidvel de conhecimento, € hierarquico, e sua estrutura formal pode

dificultar a acessibilidade a tal conhecimento.

5.1 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

A partir do problema de como € possivel realizar o mapeamento e integracdo da
variedade de conhecimentos disponiveis em uma organizagdo, tem-se que o mapeamento do
Ecossistema de Conhecimento disponivel, além da promog¢do de uma Cultura de Aprendizagem
Organizacional, seja por meio de Comunidades de Pratica ou outros mecanismos facilitadores
de aprendizagem, se dao como solucdes vidveis para tal, por meio de uma visdo sistémica. A
questdo abrange um cardter sociotécnico que, pelas lentes do framework 4Is, envolve: o
estimulo da criatividade e inovacao para, a nivel individual, valorizar a Intui¢do; a criacio de
espacos relacionais, implementacdo de processos de Treinamento e Desenvolvimento e
sistemas interativos para, a nivel grupal, catalisar a Interpretacdo e a Integracdo; e a
incorporagdo do conhecimento nos sistemas, nas estruturas, estratégias, rotinas em planos e
sistemas formais para a Institucionalizacdo (DO PRADO; DE MELLO; STEIL, 2022). Este
cendrio vai ao encontro do modelo SECI proposto por Nonaka e Takeuchi (1995), com a visdo
de fertilizar a fronese coletiva e operar nas diferentes camadas de ba, como a fisica, a virtual e
a existencial (KODAMA, 2021).

A constru¢do de um ECO e sua representacdo por meio de um grafo (ou mapa) de
conhecimento tem o beneficio claro de possibilitar uma visdo sistémica do conhecimento
disponivel, dos diferentes elementos e suas relagdes na rede, mostrando as pessoas da
organizac¢do onde ir quando precisam de expertise (PRUSAK; DAVENPORT, 1998). Em vez
de se contentar com respostas acessiveis, mas imperfeitas, ou dispender tempo construindo seu
préprio mapa improvisadamente, o colaborador com um mapa de conhecimento de qualidade e
construido colaborativamente tem acesso a fontes de conhecimento que de outra forma seriam
dificeis ou impossiveis de encontrar. Este artefato deve ultrapassar os limites departamentais
convencionais, jd que o conhecimento chave pode existir em qualquer lugar da empresa®.

Vale ressaltar que, conforme abordado por Perrotti e De Vasconcellos (2005), a geragdo do

% Prusak e Davenport (1998) discutem, ainda, a dimensdo politica que permeia os mapas de conhecimento. Estes
artefatos representam a realidade, porém se essa realidade é ambigua ou contestada, cada mapa serd visto como
favorecendo um ponto de vista em detrimento de outro. O mapa em si, mesmo nio “sendo o territério”
(KORZYBSKI, 1931), se torna uma forca que cria a realidade que se supde descrever. Logo, os mapas de
conhecimento organizacional sdo também documentos politicos: questdes sobre quem possui 0 conhecimento mais
util estdo abertas a interpretacdo e se o conhecimento € realmente importante para uma organizacdo e aqueles que
o possuem sdo reconhecidos e recompensados, o mapa de conhecimento serd uma representacdo de status e
sucesso, além de um localizador de conhecimento. Esta questdo pode ser amenizada quando o mapa € construido
colaborativamente, a partir das subjetividades expoentes, como proposto no presente trabalho.
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conhecimento é facilitada em organizacdes que possuem estruturas mais flexiveis, temporarias
e autonomas, que facilitam a integracdo interfuncional e interdisciplinar, além de uma
composi¢do organizacional de departamentos com fronteiras mais permedveis que facilitam a

disseminagao do conhecimento.

52 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS

Percebe-se que uma Cultura de Aprendizagem promove um ambiente onde os
funciondrios sdo incentivados a adquirir novos conhecimentos, experimentar, colaborar e
refletir sobre suas experiéncias (XIE, 2019). Lembra-se que “em uma Economia do
Conhecimento, conversar é um trabalho real” (PRUSAK; DAVENPORT, 1998). Com isso,
mecanismos de comunicacdo e Aprendizagem Organizacional, como as CdP, fornecem um
ambiente propicio para a troca de ideias, experiéncias e melhores praticas, promovendo o
aprendizado social. Em consonancia com uma implementacgao efetiva da GCO e abertura das
liderangas, a CA traz uma série de beneficios, como maior inovagdo, tomada de decisdo
embasada em evidéncias e aumento da eficiéncia operacional (SILVA, 2001).

Assim, a organizacdo pode operar como um ecossistema cognitivo e autopoiético. O
aspecto cognitivo envolve a capacidade de raciocinio coletiva, a partir da interacdo entre os
individuos e o conhecimento (LEVY, 1998; HUTCHINS, 2010). J4 a natureza autopoiética do
ecossistema implica que a organizagdo € capaz de autogerar e auto-sustentar seu proprio
conhecimento, promovendo o aprendizado continuo e a evolugdo coletiva por meio dos ciclos
dindmicos de feedback (PARBOTEEAH; JACKSON, 2007; PLASS; SALISBURY, 2002;
LUHMANN, 2008; BOND, 2012; AKBAR; BARUCH; TZOKAS, 2018). Desta forma, une-se
aspectos da Engenharia do Conhecimento, com a utilizagdo de tecnologias e sistemas de
informacao para facilitar a GCO, a dindmica de retroalimenta¢do para comunicacio e controle

organizacionais.

5.3 IMPLICACOES GERENCIAIS

Construir um Ecossistema de Conhecimento, fomentar a Cultura de Aprendizagem e
implementar préticas de Gestdo do Conhecimento Organizacional resultam em implicag¢des
gerenciais que elevam a importancia de identificar, capturar, armazenar, compartilhar e utilizar
o conhecimento de forma eficiente. Isto se relaciona com o desenvolvimento de sistemas e
tecnologias apropriados (tendo a Engenharia do Conhecimento como suporte), com a criacao

de processos de interacdo e compartilhamento (tendo a Midia do Conhecimento como area de
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apoio)7, além da promocao de uma cultura que valorize a GC (PACHECO; FREIRE; TOSTA,
2010). Isto passa pela criagdo de oportunidades de aprendizagem, estimulo a experimentacao,
encorajamento do compartilhamento de experi€ncias e promocao de uma mentalidade de busca

por novos conhecimentos.

54 LIMITACOES DA PESQUISA E ESTUDOS FUTUROS

A presente pesquisa limitou-se ao contexto de estudo de aplicacdo e iniciativa em uma
organizacdo especifica que foca sua atuagdo em Gestdo de Comunidades, Impacto
Socioambiental e Inovacdo. Trabalhos futuros podem explorar diferentes contextos
organizacionais, pesquisando sobre a dindmica de Gestdao do Conhecimento e Cultura de
Aprendizagem Organizacional em variados campos de atuacao.

O sistema apresentado, por meio das conexdes entre entidades no diagrama UML da
Figura 2 e grafo da Figura 3, € um modelo dentre tantos possiveis para a construgdo e
representacdo de um Ecossistema de Conhecimento. Pesquisas futuras podem explorar a
elaboracdo de diferentes modelos ou defini¢do de um meta-modelo envolvendo bancos de
dados, bases de conhecimento e grafos de conhecimento. Além disso, pode-se investigar a
constru¢gdo de um ECO em diferentes constituicdes de rede, como no contexto
interorganizacional, ji que organizacdes também aprendem pela experiéncia de outras
organizacgdes no ambiente (ARGOTE; TODOROVA, 2007), ou em dominios de interacao entre
diferentes atores, como em Ecossistemas de Inovagao.

Sugere-se pesquisar sobre a inter-relacdo entre ECO, GCO, Cultura de Aprendizagem e
abordagens de lideranc¢a, como Lideranca Transformacional. Além disso, pode ser interessante
relacionar os temas aqui tratados com as diferentes Teorias de Aprendizagem, como as de
Garvin, Sveiby, Senge, Stewart ou Kolb (BURNHAM et al., 2005) e como se relacionam com
a constru¢cao de um ECO. Ademais, vale a pesquisa sobre relagdes entre GCO, Transformacao
Digital e Desaprendizagem Organizacional (SILVA et al., 2022).

De mesmo modo, o uso mais amplo de tecnologias emergentes, como inteligéncias
artificiais e metaversos, pode ser abordado, integrando o impacto das tendéncias tecnolégicas

neste cenario.

TA Engenharia do Conhecimento é especialmente ttil para construir sistemas inteligentes, como sistemas
especialistas, sistemas de suporte a decisdo baseados em conhecimento e sistemas de banco de dados
especializados (Meenakshi, 2016; Liebowitz, 2019). A Engenharia do Conhecimento utiliza metodologias,
técnicas e ferramentas do campo da inteligéncia artificial para aprimorar o estado da arte na gestdo do
conhecimento (Choi, 2021). Enquanto a EC se concentra na organizagao e nos aspectos estratégicos da gestao
do conhecimento, integrando teoria e pritica para avancar no campo, a Midia do Conhecimento foca na
comunicag¢do, no compartilhamento e na dissemina¢do do conhecimento (Muller, De Souza, 2020).
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