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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar a gestdo do conhecimento em um contexto de
uma instituicdo que opera na modalidade de home office, regime de trabalho cada vez mais
em evidéncia, principalmente apds o periodo de pandemia de coronavirus. Para tanto, como
método de pesquisa, optou-se por ser de carater qualitativo e descritivo, além de um estudo de
caso realizado com uma empresa de consultoria para o varejo, tendo como instrumento de
coleta de dados um roteiro semiestruturado com perguntas voltadas para o modelo SECI
(Socializagdo, Externalizacdo, Combinagao, Internalizacao), de Nonaka e Takeuchi (2008), e
as perspectivas dos respondentes sobre o trabalho remoto. Realizaram-se 5 entrevistas com 0s
funcionarios da organizacdo, que possibilitaram concluir que: a) sem haver uma equipe ou
setor especificamente responsavel pela gestdo do conhecimento, a empresa possui praticas das
quatro dimensdes do modelo SECI presentes; b) na socializac¢do, ferramentas como Discord,
Slack e Google Sheets auxiliam na comunicacdo, e drops, reunides formais e informais sio
importantes ocasides de troca entre os funciondrios; ¢) na externalizacdo, os colaboradores
registram aprendizados, atualizam critérios e sistematizam processos; d) na combinagdo, a
ferramenta Google Drive ¢ destacada como principal meio de armazenamento de materiais
explicativos da empresa, com a preocupacgdo de estarem acessiveis, organizados ¢ atualizados;
e) na internalizagdo, hd o aprendizado gradual com base na vivéncia, além de cursos e um
ambiente livre para aprender com os erros, tendo no home office pontos que ajudam e que
atrapalham na transferéncia desse conhecimento do explicito pro tacito. A pesquisa teve como
contribuicdo para os futuros gestores possiveis praticas e estratégias que sao utilizadas para o
funcionamento do modelo SECI em um contexto de home office, além de enriquecer o debate

sobre essa modalidade de trabalho.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento; home office; modelo SECI.



ABSTRACT

This research aimed to analyze knowledge management in the context of an institution
operating under a home office model, a work arrangement that is increasingly prominent,
especially after the coronavirus pandemic. To this end, a qualitative and descriptive research
method was chosen, employing a case study conducted with a retail consulting firm. Data
collection was carried out using a semi-structured questionnaire with questions focused on the
SECI model (Socialization, Externalization, Combination, Internalization) by Nonaka and
Takeuchi (2008), and the respondents' perspectives on remote work. Five interviews were
conducted with the organization's employees, allowing the conclusions that: a) without a team
or sector specifically responsible for knowledge management, the company has practices from
all four dimensions of the SECI model; b) in socialization, tools such as Discord, Slack, and
Google Sheets assist in communication, and "drops" (formal and informal meetings) are
important opportunities for exchange among employees; ¢) In externalization, employees
record learnings, update criteria, and systematize processes; d) In combination, the Google
Drive tool is highlighted as the main means of storing explanatory materials from the
company, with the concern of ensuring they are accessible, organized, and up-to-date; e) In
internalization, there is gradual learning based on experience, in addition to courses and a free
environment to learn from mistakes, with home office having points that help and hinder the
transfer of this knowledge from explicit to tacit. The research contributed to future managers'
possible practices and strategies that are used to operate the SECI model in a home office

context, in addition to enriching the debate about this type of work.

Keywords: Knowledge management; home office; SECI model.
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1 INTRODUCAO

A passagem da Sociedade Industrial para a Sociedade do Saber ocorreu, além de
tantos outros motivos como desenvolvimento tecnoldgico e mudangas nos costumes, no
momento em que o conhecimento, entre todas as suas formas, contradi¢des, inconsisténcias,
dilemas, dualidades, polaridades, dicotomias e oposi¢des (formando assim o conhecimento
tacito e o explicito), passou a ser aceito e cultivado, diferentemente do periodo anterior, que
via nesses paradoxos algo a ser eliminado para que se alcancasse uma maior eficiéncia na
produgdo. Exemplos disso sdo a administragdo cientifica de Taylor e seu estudo do tempo e do
movimento, € na area do processamento da informagdo, com os estudos de Herbert Simon
(Nonaka; Takeuchi, 2008).

Logo, as empresas ndo sdo componentes passivos nessa transformacdo da
comunidade, mas sim, atuantes e determinantes nesse contexto contemporaneo. Para
conseguir diferenciais competitivos em meio a um mercado cada vez mais concorrido, a
capacidade das organizacdes de gerarem o conhecimento, seja por projetos de pesquisa e
desenvolvimento ou mesmo pelo cotidiano organizacional, atrelado a criatividade e
competéncia de seus gestores, pode permitir que ela tenha mais chances de desenvolver
inovagoes (Gaspar, 2010). A partir do final do século XX, a gestdo do conhecimento passou a
ganhar mais foco como recurso organizacional, além de matérias primas, insumos, recursos
humanos e financeiros, para se alcangar vantagens estratégicas frente aos concorrentes,
ademais, de imitagdo dificultosa, pois trata-se de um ativo intangivel e que estd enraizado nos
proprios processos € pessoas da organizagao (Gaspar, 2010).

De acordo com o TST - Tribunal Superior do Trabalho (2020), alinhado a esse
pensamento de mudangas nas relacdes de trabalho e do avanco das tecnologias, outra
inovagdo que vem se desenvolvendo e ganhando cada vez mais notoriedade no ambiente
empresarial € o teletrabalho, mais precisamente o home office. Com grande impulso em 2020
devido a pandemia da doenca do coronavirus (COVID-19), mas presente desde antes, essa
modalidade de trabalho apresenta caracteristicas que podem gerar uma série de beneficios
tanto para a organizacdo quanto para o colaborador caso seja implementada. Otimizagdo de
recursos, melhorias no ambiente de trabalho, reducao de despesas e custos de infraestrutura,
aumentar a participacdo e colaboracao nas equipes (Gaspar, 2010) sdao alguns dos pontos
observados que atraem as empresas € colaboradores a aderir esse regime de emprego. Em

contrapartida, ergonomia, gastos, socializa¢do, sobrecarga e interrupgdes (TST, 2020) sao
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alguns dos pontos que devem tomar a atengdo das equipes de gestdo das instituigdes que
possuem funciondrios nesse regime. Ressalta-se como importante que no trabalho home office
sejam estabelecidos os limites, com horarios de intervalo e respeito a carga correta de
atividades para o individuo (Trope, 1999, apud Haubrich; Froehlich, 2020) justamente para
evitar o ocorrido com a empresa Itau, que, em setembro de 2025, demitiu cerca de um mil
funciondrios que atuavam na modalidade hibrida ou totalmente de casa, monitorando os
trabalhadores sem dar feedback e sem oportuniza-los com chances de melhoria, além de
extrapolar escalas, como relatou um ex-funcionario que trabalhou por sete dias seguidos e até
pela madrugada (G1, 2025).

Como contexto de pesquisa, segundo a Business Research Insights (2024), o
mercado global de consultoria em estratégia e gestio movimentou aproximadamente 373
bilhoes de dolares em 2024 e deve alcangar cerca de 816 bilhdes em 2033, com taxa de
crescimento anual composta de pouco mais de 9% no periodo. Esse ramo envolve fornecer as
instituicdes uma consultoria e orientagdo especializadas, visando otimizar as suas operagdes €
alcangar os objetivos. Isso ¢ feito através de andlises dos ambientes internos e externos a
empresa, identificagdo de pontos de melhoria e desenvolvimento de planos para alavancar o
desempenho, a lucratividade e a competitividade.

Em linha com o exposto, de acordo com a Fortune Business Insights, esse
crescimento também ¢ apontado em outros relatorios setoriais, que destacam a presenca do
varejo como um dos principais campos de aplicagdo para consultorias estratégicas. Esses
servicos estdo cada vez mais sendo procurados pelas empresas do varejo para que suas marcas
sejam representadas nos mais diversos pontos de contato, dispositivos e canais utilizados
pelos clientes, com a finalidade de oferecer a melhor experiéncia e de forma coesa com a
marca, como também otimizar os modelos de preco e receita, além de reduzir seus custos e
riscos.

Neste estudo, foi dado foco ao modelo de conversdao do conhecimento proposto
por Nonaka e Takeuchi (2008), no qual sdo trabalhados tanto os conhecimentos explicitos
quanto tacitos para a formacdo de novas perspectivas nas organizagdes. Resumidamente, o
esquema SECI se baseia em transformacdes do saber: de tacito para tacito (Socializagdo), de
tacito para explicito (Externalizacdo), de explicito para explicito (Combinagao) e de explicito
para tacito (Internalizacdo).

Portanto, a criagdo do conhecimento no ambito da gestdo organizacional estd
fundamentada na possibilidade de interacdo entre individuos, em que experiéncias e saberes

distintos podem ser compartilhados e integrados. Nesse processo, a tecnologia da informagao
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assume relevancia ao fornecer o suporte necessario para que tais interagdes ocorram de
maneira efetiva (Silva, 2004). Diante disso, justifica-se a investigacdo acerca de como se da a
conversao do conhecimento, conforme descrito pelo modelo SECI, em uma organizagao cuja
dinamica de encontros e trocas de experiéncias acontece integralmente a distancia, em um
cenario de 100% de atuagdo na modalidade de home office, mediada por recursos tecnologicos.
Ademais, este estudo pode fornecer subsidios para o aprimoramento de praticas de gestdo do
conhecimento em empresas que adotam ou pretendem adotar o regime de trabalho remoto,
apontando caminhos para futuras pesquisas e aplicagcdes organizacionais.

Além disso, o trabalho em questdo busca responder ao seguinte problema: como
ocorre a gestao do conhecimento (GC) em uma empresa de trabalho exclusivamente remoto
do setor de consultoria e tecnologia para o varejo? Como objetivo geral esta pesquisa busca
analisar a GC em um contexto de uma institui¢do que opera na modalidade de home office. Os
objetivos especificos que irdo contribuir com o principal, seguindo o modelo SECI de
conversdes do conhecimento entre tacito e explicito, sdo: examinar o processo de socializagao
do conhecimento na organizacdo, investigar como ocorre o mecanismo de externalizacao,
analisar o modo de internalizacdo na organizac¢do e investigar a dimensdo de combinacdo do
conhecimento na corporagao.

O presente estudo caracteriza-se como qualitativo, em relagdo a sua abordagem,
pois visa compreender percepgdes € experiéncias relacionadas a conversdao do conhecimento
em um contexto organizacional especifico. Em relacdo ao seu objetivo, refere-se a uma
pesquisa descritiva, pois se propde a detalhar e descrever processos, fendmenos e
caracteristicas. Quanto aos procedimentos técnicos, desenvolveu-se sobre pesquisas
bibliograficas e documentais, além de adotar o estudo de caso como estratégia central,
permitindo uma abordagem aprofundada da realidade da organizacdo selecionada. Como
instrumento de coleta de dados, utilizou-se a entrevista com funcionarios.

O trabalho foi divido em 5 topicos principais, sendo eles: introducdo; referencial
tedrico, que vai tratar da Gestao do Conhecimento, aprofundando em modelo SECI, estudos
recentes e tecnologia da informagao nas organizagdes, além de trabalho remoto; metodologia,
com os subtdpicos de classificagdo e contexto da pesquisa, como também o instrumento de
coleta de dados e os procedimentos de analise de dados; apresentacao e analise dos resultados,
com as partes de conversdao do conhecimento em cada dimensdao do modelo SECI, além de
comparac¢do com trabalhos recentes e perspectivas adicionais sobre o home office e conclusao,

além de referéncias e apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao do Conhecimento

O estudo do conhecimento aplicado nas atividades organizacionais ndo ¢ algo
atual. J4 de antes da revolucdo industrial, no periodo de apenas producao artesanal sob
encomenda, se tinha o processo de aprendizado pratico, dado pelo compartilhamento de
conhecimentos entre mestres e aprendizes. A partir da década de 1980, com o
desenvolvimento das abordagens tedricas de sociedade do conhecimento, aprendizagem
organizacional e gestdo estratégica de competéncias essenciais, o tema de GC se tornou mais
presente nas producdes cientificas (Silva, 2004).

De acordo com Neto (2007), o conhecimento ¢ a informacao de maior valor, visto
que exige processos como analise, sintese, reflexdo e contextualizagdo, representando a unido
das experiéncias de um individuo e/ou organizacdo, existindo apenas na mente humana.
Portanto, o saber ¢ o que capacita os colaboradores a tomarem decisdes mais inteligentes em
sua rotina de trabalho e a lidarem melhor com as situa¢des cotidianas, de maneira notoria pela
aplicagdo pratica dos conhecimentos.

A partir das duas ultimas décadas do século XX, o gerenciamento do
conhecimento passou a ser considerado mais um recurso, além de matérias primas, insumos,
recursos humanos e financeiros, capaz de gerar diferenciais competitivos frente aos
concorrentes, se gerido e aplicado de maneira eficaz. Por se tratar de algo intangivel e de
caracteristicas diferentes das demais capacidades, desenvolveu-se vdarias praticas e
ferramentas especificas para explorar ao maximo os resultados que a gestdo do saber pode
proporcionar as empresas (Gaspar, 2010).

Uma pesquisa realizada pela Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento
(SBGC), com o objetivo de evidenciar o panorama da GC no Brasil entre os anos de 2023 e
2024, mostrou que as empresas, em sua maior parte de grande porte e com mais de dez mil
funcionarios, além de terem atuagdo internacional, possuem em mais de 90% equipes ou
profissionais dedicados a gestdo do saber, dentre 1 a 5 anos de periodo de aplicacdao e
compondo como principais stakeholders da organizagao envolvidos os proprios colaboradores,
gestores, clientes e parceiros comerciais. O estudo também apontou que as principais
expectativas de contribui¢ao da GC no futuro sdo manter um alto nivel de servigo e satisfacao
do cliente e desenvolver, reter e gerir talentos e competéncias, em contrapartida, como
resultados praticos atuais, mostrou-se que garantir a efetividade e consisténcia ¢ a mais

presente, além de ainda ndo possuir resultados mensurdveis, corroborando com a ideia de
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necessidade de mais investimento no assunto e desenvolvimento a longo prazo por parte das
institui¢cdes. Ademais, como principais problemas identificados relacionados ao conhecimento,
destacam-se o risco de perda de conhecimento/retengdo do conhecimento, conhecimento
concentrado e pouca interagdo e trocas de aprendizados, dando refor¢o a um dos objetivos da
aplicagdo de GC nas empresas, que ¢ fazer com que esse ativo intangivel seja disseminado
entre os colaboradores, descentralizando o saber e evitando que a organizagdo sofra com uma
possivel perda de funcionario, por qualquer que seja a auséncia (SBGC, 2024).

Em comparacdo com a mesma pesquisa, mas realizada entre os anos de 2021 e
2022, pode-se identificar um avango significativo em relacdo ao nivel de maturidade da GC
nas organizacdes, visto que houve um salto de 30% das que consideravam o nivel de
intermediario para avangado para mais de 50% no estudo mais recente. E importante ressaltar
que na pesquisa de 21/22 tinha-se o contexto de pandemia de COVID-19, e que o contexto
global que se passava na época influenciou consideravelmente as agdes de GC nas empresas,
que tiveram em sua grande maioria prejuizos como postergagao dessas praticas, adiamentos e
perdas de qualidade na adaptagdo para a modalidade remota (SBGC, 2022).

Logo, em caso de boa aplicacdo de GC, ¢ possibilitado o estabelecimento de uma
visdo estratégica para o uso da informagdo e do conhecimento, promovendo sua aquisicao,
criacdo, codificacdo parcial e transferéncia, tanto tacita quanto explicita. Além disso, estimula
a criatividade, a inovagao, a aprendizagem e a educagdo continuada, a0 mesmo tempo em que
favorece um contexto organizacional adequado, reconhecendo o papel fundamental da cultura
organizacional, das pessoas e de seus comportamentos. Nesse cenario, a informagdo e o
conhecimento tornam-se fatores centrais para o fortalecimento das competéncias essenciais €
para a consolida¢do de vantagens competitivas sustentaveis (Neto, 2007). Nesse sentido, a
institui¢do que se dispuser a investir na gestdo do seu capital intelectual deve ter o pleno
discernimento de seus objetivos estratégicos, do contexto no qual ela estd inserida (variagdes
de mercado, relacionamento com clientes, fornecedores e concorrentes, dentre outros) e de
quais sdo as suas necessidades mais latentes (Pereira; Macieira, 2019).

Um estudo realizado por Cardoso (2007) que buscou analisar a relagdo entre a
gestdo do conhecimento e competitividade organizacional, através da aplica¢do de testes de
um modelo estrutural em empresas do Distrito de Vizeu, em Portugal, obteve como resultados
os quais mostram que a GC exerce influéncia significativa e positiva sobre a disputa de
mercado, validando empiricamente a relevancia estratégica da gestdo do capital intelectual no
contexto organizacional e demonstrando que sua aplicagdo efetiva pode potencializar

vantagens competitivas sustentaveis.
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Acrescentando a essa perspectiva, Andrade e Lima (2023) afirmam que pode
haver uma conversdo de informac¢des em incremento de performance organizacional a partir
de um direcionamento certo do conhecimento para um publico desejado. Uma boa gestdao
deste ativo em uma rede para mapea-lo, codifica-lo e segmenta-lo podera ocasionar em
aprendizado facil e continuo, além da disseminacdo do saber.

Para se alcancar melhores desempenhos e inovagdo, seja nos procedimentos
operacionais de trabalho ou nos proprios produtos e servicos de uma organizagao, fortificando
sua identidade, cultura e adquirindo diferenciais de mercado, o conhecimento deve ser
priorizado e gerido com eficacia, para que a instituicdo possa aprender com o decorrer do
tempo e elevar os seus potenciais. Desse modo, a GC ¢ uma ferramenta estratégica de gestao
bastante efetiva em relacdo aos objetivos de criar, armazenar, disseminar e utilizar o
conhecimento tanto nos meios internos quanto externos a empresa, através desde a
compreensdo dos processos que definem os conhecimentos criticos para o negocio até a
implementagdo das praticas necessarias para se chegar aos fins estratégicos (Pereira; Macieira,
2019).

De acordo com Silva (2004), existem maneiras de medir a efetividade da
administracdo do conhecimento dentro das organizacdes e fazer com que esse recurso seja
trabalhado de forma coesa e integrada. Algumas delas, por meio de diretrizes e
recomendacdes basicas, que, alinhados com os processos do negdcio, vao ajudar a construir €
fortalecer o “mercado de conhecimento” dentro da institui¢do. Duas dessas abordagens
capazes de dimensionar o uso do saber de forma estratégica seriam: de forma integral ou
parcial, balanced scorecard e capital intelectual.

O balanced scorecard, como forma mais ampla de ferramenta de gestdo, pode
avaliar a capacidade de aprendizagem da organizacdo, estrategicamente, como um dos
critérios de sucesso (Kaplan; Norton, 1997, apud Silva, 2004). Além disso, essa abordagem,
em sintese ¢ de forma mais objetiva, pode ser dividida em duas dimensdes: primeiramente,
um sistema de gestdo que vai transformar a estratégia da empresa em metas, objetivos,
medidas e iniciativas de facil acesso e entendimento por parte dos demais colaboradores e,
segundamente, uma ferramenta da administracdo que gera valor aos stakeholders de uma
organizac¢ao ao capturar, descrever e transformar os seus ativos intangiveis. O seu nome se da
por ser um sistema balanceado de gestdo que promove o equilibrio entre as principais
varidveis estratégicas: equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre o foco interno e
o ambiente externo a organiza¢ao, entre medidas financeiras e medidas do capital intelectual e

entre indicadores de ocorréncia (lagg indicators) e os indicadores de tendéncias (leading
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indicators) (Herrero Filho, 2019).

Em relacdo ao capital intelectual, vai tratar dos ativos intangiveis da empresa,
como marcas, reputagao, patentes e o proprio saber das pessoas (Edvinsson; Malone, 1998,
apud Silva, 2004). Lynn (2000, apud Bento, 2016) corrobora ao dizer que o capital estrutural
compreende os componentes que restaram do capital intelectual: patentes, marcas e copyright.
E a capacidade de adquirir uma nova habilidade ou especializagdo e, a partir disso,
transformar em um acréscimo organizacional de um ativo material (Souza, 2007, apud Bento,
2016).

No entanto, Cardoso (2007) pontua duas dificuldades da GC para as organizagdes:
primeiramente, devido a natureza intangivel do conhecimento, ¢ dificultosa a percepcdo de
valor desse ativo relacionando os bens ou servigos produzidos, bem como nas competéncias e
experiéncias dos colaboradores que viabilizam a sua competitividade; segundamente, dados
os procedimentos contabilisticos habitualmente utilizados, o conhecimento em utilizagdo nao
se deixa com facilidade codificar ou quantificar, que segundo Nonaka e Takeuchi (2008), seria
o saber em seu formato tacito.

De acordo com Lethbridge (1998, apud Silva, 2004), tais abordagens utilizam de
indicadores especificos para avaliarem a GC:

a) Parametros organizacionais: Rotatividade entre diferentes atividades de

trabalho, compartilhamento do trabalho em equipes;

b) Parametros de recursos humanos: Gerenciamento de competéncias, programas

de treinamento ¢ desenvolvimento, formacgao dos funcionarios;

¢) Parametros de sistema de informacao: Existéncia e utilizagdo de redes internas

de comunicagdo, ferramentas de trabalho em grupo de maneira remota, entre
outros.

Existem também maneiras de se categorizar as praticas de GC, que, de acordo
com Faria, Lourengo e Pereira (2022), podem ser agrupadas nos blocos de: Gestdo de
Recursos Humanos, Processos Organizacionais € Tecnologias da Informagdao e Comunicagao.

A seguir no Quadro 1 sdo apresentadas cada categoria com suas praticas:



18

Quadro 1: Categorizacdo das praticas de GC.

Praticas de GC Categorias

Capacidade de identificar fontes de expertise dentro | Gestdio de Recursos Humanos com foco no
da organizacdo; Comprometimento afetivo dos | Relacionamento da Equipe

colaboradores; Confianga nas relagdes; Conhecer mais
sobre produtos e servicos; Conhecimento de
benchmarking; Empoderamento dos colaboradores;
Envolvimento da equipe; Colaboradores sdo valiosos e
valorizados pelo que sabem; Gestdo das competéncias
individuais dos colaboradores; Gestdo de recursos
humanos baseada no conhecimento estratégico ¢ na
lideranga; Gestao do capital intelectual; Gestdo por
competéncia;  Lideranca  orientada  para o
conhecimento; Melhores praticas para a transferéncia
do conhecimento; Praticas de avaliagdo de
desempenho e de remuneragio; Praticas da gestdo de
recursos humanos; Recrutamento.

Aprendizagem sobre operagdes e tecnologias internas; | Gestdio de Recursos Humanos com foco na
Aprendizagem  sobre  produtos e  servigos; | Capacitacdo

Aprendizagem sobre mecanismos de gestdo;
Desenvolvimento de treinamento; Explicag¢do sobre as
praticas da gestdo do conhecimento e sobre a sua
importancia;  Mecanismos de  aprendizagem;

Perspectiva ~ de  aprendizado;  Praticas  de
aprendizagem; Treinamento adequado; Treinamento e
desenvolvimento.

Analise de big data; Avaliagdo comparativa; Banco de | Praticas relacionadas aos Processos Organizacionais
competéncia organizacional; Banco de competéncias
individuais; Comparacdo do conhecimento estratégico
frente aos concorrentes; Conhecimento como
importante exercicio de planejamento estratégico;
Empreendedorismo; Estratégia de conhecimento para
mapear o conhecimento como criacdo de valor;
Expertise para a criagdo de novos produtos e servigos;
Exploracdo de conhecimento externo; Gerenciamento
de informagdes e visualizagdo; Identificacdo de
servigos internos de especializacdo; Mapeamento do
conhecimento; Melhores  préticas; Mentoria;
Organizacdo do trabalho; Otimizar fluxos de trabalho;
Pratica de gestdo; Praticas de organizagdo do trabalho;
Procura e oportunidades de experimentar coisas
novas; Protecdo do conhecimento; Realizagdo de
reunides departamentais; Recompensa para criacdo do
conhecimento (incentivos monetarios); Recompensa
por compartilhamento do conhecimento (incentivos
ndo monetarios); Reconhecimento de oportunidade;
Reunides presenciais; Reutilizagdo da base de
conhecimento; Sistemas de conhecimento ¢ feedback;
Sistemas de gestdo do conhecimento; Trabalho
colaborativo; Trabalho de supervisdo; Trabalho em
equipe; Uso do conhecimento do cliente de forma
eficaz; Uso de fontes externas do conhecimento.

Celulares, computadores pessoais, dispositivos | Tecnologias da Informagdo e Comunicagéo
portateis e laptops; Elicitagdo de requisitos de
software; Groupware; Intranet; Motores de busca;
Praticas de tecnologia da informagdo; Redes sociais;
Tecnologias da informagdo e comunica¢do para a
gestdo do conhecimento; Bancos de dados;
Computacdo em nuvem para a criacdo e a descoberta
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| de armazenamento do conhecimento. |

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Faria, Lourengo e Pereira (2022).

Gorelick e Tantawy-Monsou (2005, apud Pereira; Macieira, 2019) contribuem
com o assunto ao apresentarem as trés fases da gestdo do conhecimento de Snowden,
acrescentando ainda mais uma fase: a primeira exalta a importancia dos fluxos de tecnologia e
informacao, que irdo dar base e seguranca para as tomadas de decisdo; a segunda mostra a
transformagdo do conhecimento tacito em explicito para que possa ocorrer a disseminagdo do
saber individual para o coletivo da organizagdo; a terceira evidencia a necessidade dos fluxos
além de um estoque de conhecimento; e a quarta, faz um complemento das anteriores,
esquematizando um sistema de criagdo de perspectivas para o desenvolvimento e aprendizado
organizacional, unindo a sua cultura interna com as contingéncias do ambiente externo.

Ademais, para compreender melhor a GC e suas utilidades, ¢ importante também
ter a nocao das diferengas entre os conceitos de dados, informagao e conhecimento, apesar de
que ainda ndo haja propriamente uma defini¢do concreta de cada um. De maneira geral, existe
uma logica hierarquica entre eles, partindo por principio pelos dados, forma mais simples de
fatos, que, ao ser combinados de forma ldégica, geram informagdes. Por conseguinte,
aplicando essas informagdes a determinados contextos e fazendo conexdes com outras,
proporcionando que um individuo possa entender o seu significado no interior de um contexto
especifico, isso ocasionara a formac¢do de conhecimento, podendo ser utilizado para previsodes
sobre possiveis cendrios. Sendo assim, os dados seriam pré-requisitos para a informagao, que
seria pré-requisito para o conhecimento (Tuomi, 1999).

Nesse mesmo sentido, Laudon e Laudon (2011) argumentam que dados sdo fatos
sequenciais que ainda ndo foram analisados, que possuem sua representatividade por terem
seu inicio ou de eventos ocorridos da propria empresa ou no ambiente fisico, antes de
passarem por um tratamento e organizados de forma com que possam ser entendidos e
utilizados. Ao contrario, a informagao se refere a dados apresentados de maneira significativa
e com utilidade para as pessoas, apOs passarem por arranjos € organizacoes.

Existe também a logica reversa desse ciclo, no qual o conhecimento seria a parte
primaria, a informagdo seguiria apos, para que pudesse haver a sua compreensdo e
entendimento da sua estrutura, enquanto os dados viriam por ultimo, depois da informagao
que seria necessdaria para a verificagdo dos fatos (Tuomi, 1999).

Para que se possa compreender os métodos de conversao do conhecimento,
propostos por Nonaka e Takeuchi (2008), primeiramente deve-se entender as formas que esse

ativo intangivel se d4, que seriam de duas maneiras: tacito e explicito.
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As contradi¢des, as inconsisténcias, os dilemas, as dualidades, as polaridades, as
dicotomias ¢ as oposi¢des ndo sdo alheios ao conhecimento, pois o conhecimento
em si ¢ formado por dois componentes dicotomicos e aparentemente opostos — isto ¢&,
o conhecimento explicito e o conhecimento tacito (Nonaka; Takeuchi, 2008, p.19).

O primeiro, ¢ mais dificil de ser estruturado e, consequentemente, disseminado. O
conhecimento tacito esta pautado nas experiéncias individuais daquele sujeito, compondo-se
pelos seus valores, percepcdes, intui¢des, emogdes e, portanto, ndo ¢ facilmente visivel e
explicavel. Essa parte do capital intelectual ainda pode ser separada em duas dimensdes, como
exemplificada no Quadro 2:

Quadro 2: Dimensoes do conhecimento tacito.

Dimenséo técnica

Dimensao cognitiva

Habilidades informais, que sdo complicadas de serem
detectadas, englobadas no termo “know how”. Trata-se
de especialidades desenvolvidas ao decorrer de anos
de experiéncia, e, frequentemente, com complicagdes

Essa dimensdo da forma ao jeito em que os individuos
percebem o mundo ao seu redor. Refere-se as crengas,
percepgoes, ideais, valores, emog¢des e modelos
mentais, tdo inerentes a pessoa, que ¢ considerado

na articulagdo dos seus principios técnicos ou | natural.

cientificos. Insights, intui¢des, palpites, inspiragdes.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).

O segundo formato constituinte do conhecimento ¢ o explicito. Mais facil de ser
encontrado e compartilhado, ele pode ser rapidamente transmitido as pessoas, de maneira
formal e sistematicamente. Esse tipo de ativo intangivel estd expresso em numeros, palavras,
imagens, sons, ¢ pode ser localizado em dados, férmulas, manuais ou registros, facilitando a
sua disseminacdo para qualquer individuo (Nonaka; Takeuchi, 2008).

A GC ganha mais notoriedade e importancia dentro de uma organizagdo a partir
de quando o conhecimento vai escalando medidas e sua codificagdo se tornando mais real, ou
seja, o conhecimento tacito vai sendo transformado em explicito e, sendo assim, mais
acessivel sua disseminagdo e entendimento entre os stakeholders (Eisenhardt; Santos, 2002,

apud Gaspar, 2010).
2.1.1 Modelo SECI

Existem quatro formas de se trabalhar as transformacdes entre os conhecimentos
tacito e explicito nas organizagdes: de tacito para tacito (Socializagdo), de tacito para explicito
(Externalizagdo), de explicito para explicito (Combinagdo) e de explicito para tacito
(Internalizacao) (Nonaka; Takeuchi, 2008).

A socializacdo ¢ o contexto em que estdo localizadas as acdes de
compartilhamento de experiéncias entre os individuos, para que haja a criacdo de
conhecimento tacito e novas perspectivas. Estando ligada com as teorias de processos de

grupo e cultura organizacional, esse bloco do modelo SECI mostra a importancia da
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experiéncia como chave da aquisicdo de conhecimento, seja ela através de conversas ou até
sem usar a linguagem, ja que apenas pela observagdo, imitagdo e pratica pode-se transmitir
um aprendizado, como ocorre em muitos treinamentos de trabalho. Sem a existéncia de troca
de aprendizados, dificilmente ocorrera a captacdo de raciocinio por parte do outro sujeito
(Nonaka; Takeuchi, 2008).

A externalizagdo refere-se ao movimento de transformacdo do conhecimento
tacito em conceitos explicitos, ocorrendo em contextos nos quais os processos buscam captar
as experiéncias dos individuos, convertendo-as em novas visoes e perspectivas que podem ser
visualmente representadas e compartilhadas. Geralmente, toma-se em forma de metéforas,
analogias, conceitos, hipoteses ou modelos, que, mesmo quando sdo feitas, aparecem com
inadequagdes, inconsisténcias e incompletudes, o que fomenta mais ainda o didlogo, a
reflexdo e a interagdo entre as pessoas para enriquecer essas novas expressoes formadas.
Corroborado pelo didlogo ou reflexdo coletiva, 0 modo de externaliza¢do do conhecimento se
inicia ou de maneira analitica, envolvendo deducdo ou indugdo, ou de maneira nao-analitica,
pelo uso de metéaforas ou analogias. Ambos os métodos estdo no ponto critico para a criacao
do saber, porque inicia conceitos novos, explicitos, a partir do saber tacito. Logo, a
diversificacdo de linguagem figurativa e do poder de imaginacdo do lider ¢ um fator
importante para a extracao de ideias frescas dos colaboradores (Nonaka; Takeuchi, 2008).

Em se tratando da combinagdo, que tem suas raizes nas teorias organizacionais do
processamento da informagao, possuindo o objetivo de sistematizar os conceitos, envolvendo
a combinacdo de diferentes fontes de conhecimento explicito. O manejo inteligente e eficaz
das redes de comunicacdo computadorizadas e das bases de dados em grande escala ¢ um
fator determinante nesse modo de conversdao do saber, pois ira haver a separagdo, adigdo,
combinagao e classificagdo dos conhecimentos explicitos para a geragdo de um novo, partindo
da troca de experiéncias através de documentos, reunides, conversas telefonicas ou redes
computadorizadas (Nonaka; Takeuchi, 2008).

Concernente a dimensao de internalizacdo, que estd estreitamente ligada com o
aprendizado organizacional, ¢ onde localizam-se as praticas de incorporagdo do conhecimento
explicito em conceitos tacitos. Quando o aprendizado passa por todo o ciclo de socializagao,
externaliza¢do e combinacgao, e ¢ absorvido (internalizado) — nome pelo qual se da o titulo de
“modelo SECI” — nas bases de saber tacito daquele individuo, ¢ um ganho de patrimonio
intelectual valioso tanto para a pessoa quanto para a empresa. Isso pode acontecer nas formas
de modelos mentais compartilhados ou know how técnico, e que, para que todo o ciclo se

repita, deve ser socializado e compartilhado com outros membros organizacionais, seja por
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intermédio da verbalizacdo ou diagramado em documentos, manuais ou relatos orais (Nonaka;
Takeuchi, 2008).

Logo, a aplicacao de cada modo que foi apresentado, se feito de maneira isolada e
desconexa das outras, ndo necessariamente ird resultar em uma ampliagdo da base de
conhecimento que ha na institui¢do. E necesséria a interagdo e integragio de cada modo, de
forma continua e dindmica entre os conhecimentos explicitos e tacitos para que se haja a
criacdo de novos saberes organizacionais, atuando assim, em formato de espiral, como

mostrado na Figura 1:

Didlogo

Socializagao Externalizagéo
7 |
Conatiticods /\ 1'I.f’;m:z.c.'a5:551:) do
wiagd | A i B conhecimento

do campo |
o P | & y explicito

Internalizagio Combinagéo

Aprender fazendo
Figura 1: Espiral do conhecimento.

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008).

E importante para a organizacio que busca implementar esse modelo que estas
dimensdes potencializem as experiéncias individuais, para que elas possam ser
constantemente renovadas e compartilhadas em novos formatos de conhecimento, agindo
como parte integradora nas tomadas de decisdes e facilitando o alcance de diferenciais
competitivos (Gomes Jr, 2013, apud Andrade; Lima, 2023).

As empresas que estiverem direcionadas para o desenvolvimento de seus
colaboradores pela GC estdo alinhadas com o seu bom desempenho em sua estratégia de
mercado, pois o aprendizado continuo fornecera competéncias utilizadas para antecipar
adversidades, impasses e possiveis ameacas, logo, deixando as equipes de trabalho mais
preparadas para contornar momentos de instabilidades e desempenhar de maneira inovadora
(Nonaka; Takeuchi, 1997, apud Andrade; Lima, 2023).

Em linha com o exposto, para possibilitar uma maior competitividade dentro do

mercado das organizacdes, existem um conjunto de praticas adotadas pelas empresas para
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lidar com a GC como recurso e insumo, sdo elas: aquisi¢do, criagdo, armazenamento,
compartilhamento, disseminacao, utilizacao e descarte (Gaspar, 2010).

Cardoso (2007) traz uma importante reflexdo acerca do uso da GC nas
organizagdes, pontuando que ¢ trabalhado de maneira superficial e passiva, apenas como uma
mera “gestdo da informag¢ao”, dando continuidade a uma forte visdo tradicional ocidental de
que as empresas sdo “maquinas que processam informagdes”, com o objetivo de apenas
resolver problemas ou adaptar-se a diferentes cenarios. Essa ideia, traduzida em uma visao
estatica ou rasa, dificulta a compreensao da dindmica de criagdo do conhecimento e reforga a
necessidade da compreensdo de formas em como as empresas podem gerar e gerir o seu

conhecimento.
2.1.2 Trabalhos recentes

Um estudo conduzido por Bezerra (2025) avaliou as praticas de gestdo do
conhecimento no cenario de um escritorio contabil, utilizando o modelo SECI como
referencial tedrico e o KMSP-Q (Knowledge Management SECI Processes Questionnaire)
como principal instrumento de coleta de dados. O KMSP-Q permitiu investigar oito
dimensdes da GC, reunidas conforme os quatro processos do modelo SECI: a) Socializagao:
mentoria (MENT) e compartilhamento do conhecimento (SHA); b) Externalizacdo:
reflexividade da equipe (REFL) e memoria organizacional (MEM); c¢) Combinagdo:
comunicagdo organizacional (OCOM) e suporte tecnologico (TECH); d) Internalizagao:
treinamento (TRAI) e desenvolvimento de recursos humanos (DEV).

A pesquisa obteve como resultados que, de maneira geral, as praticas de GC
estavam presentes no escritorio, porém, de forma desigual entre as dimensdes do modelo
SECI. Em resumo: a) Socializacdo: apresentou desempenho relativamente satisfatorio,
sustentado por praticas informais de troca de experiéncias, mentoria cotidiana e
compartilhamento entre colegas; b) Externalizagdo: revelou fragilidades, especialmente na
memoria organizacional, indicando dificuldades na transformag¢ao do conhecimento tacito em
registros formais, documentos e procedimentos sistematizados; ¢) Combina¢ao: mostrou-se
comprometida principalmente pela comunicagdo organizacional, o que limita a integracdo e a
dissemina¢do de conhecimentos explicitos entre setores; d) Internalizagdo: foi afetada por
lacunas em treinamentos estruturados, o que reduz a assimilagao do conhecimento explicito
pelos colaboradores e seu uso pratico no dia a dia. O estudo ainda revelou que algumas
dimensdes impactam os processos de conversdo do conhecimento, como OCOM prejudica a

combina¢do, TRAI afeta a internalizagdo ¢ MEM limita a externalizagdo. Em contrapartida,
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fatores como suporte tecnoldgico, cultura organizacional baseada em confianga e seguranca
psicologica foram identificados como facilitadores (Bezerra, 2025).

Outro trabalho que utilizou do modelo SECI foi o de Oliveira e Bonfadini (2016),
que teve como objetivo analisar o processo de gestdo do conhecimento na Cooperativa
Regional de Energia Taquari Jacui (CERTAJA), localizada em Taquari/RS, como também
identificar como ocorre os processos de conversdao do conhecimento nas quatro dimensdes do
modelo e propor sugestoes de melhorias para a gestao do conhecimento organizacional.

O contexto da pesquisa de Oliveira e Bonfadini (2016) foi uma cooperativa do
setor elétrico, que tem como caracteristica uma forte dependéncia de conhecimento técnico,
processos regulados e interagdo entre areas funcionais. Os resultados indicaram que todas as
quatro dimensdes do modelo SECI estdo presentes na empresa, entretanto de maneira nao tao
aprofundada e com niveis distintos de maturidade, evidenciando a necessidade de
aprimoramentos. De maneira resumida, sobre os achados, tem-se:

a) Socializacdo: mostrou-se relativamente consolidada, ocorrendo principalmente
através de eventos de confraternizacao, ocasides informais e convivéncia entre
gestores e colaboradores. Apesar disso, foi identificado que nem todos
participam de maneira ativa desses momentos e que hé certa resisténcia em
debater temas de trabalho em ambientes informais;

b) Externalizagdo: ocorre principalmente por meio de reunides formais e
informais, uso de groupware, planilhas, textos digitais e sistemas internos. O
estudo aponta que reunides em excesso pode diminuir a produtividade e que
parte do conhecimento transformado do tacito para o explicito ainda depende
excessivamente da comunicagao oral;

¢) Combinagdo: apresentou desempenho consideravel, baseado por treinamentos,
cursos, palestras, uso de ferramentas colaborativas (como o Zimbra), criagdo
de manuais de processos internos e compartilhamento de documentos.
Entretanto, verificou-se subutilizacao dos sistemas de gestdo de documentos, o
que limita a integragdo e reaproveitamento do conhecimento explicito;

d) Internalizacdo: ocorre por meio de treinamentos presenciais, consultas a
internet, reunides, sistemas de informacao e, de maneira menos frequente,
consulta a manuais e documentos normativos. O estudo aponta que o uso de e-
learning ¢ incipiente, apesar de reconhecido como importante pelos gestores.

Outros achados da pesquisa foram que, como pontos facilitadores, estdo a

presenca de uma cultura organizacional que favorece a troca de vivéncias, o uso de
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ferramentas tecnologicas colaborativas e investimentos em capacitacao e capital intelectual.
Por outro lado, foram identificados como questdes de melhoria a baixa utilizagdo de sistemas
formais de gestdao de documentos, a dependéncia excessiva de reunides para externalizacao do
conhecimento, o uso limitado de e-learning e a necessidade de maior dissemina¢ao da missao
organizacional entre os colaboradores (Oliveira; Bonfadini, 2016).

Alinhado ao exposto, uma pesquisa realizada por Vasquez Silva e Botero Rave
(2017) analisou a aplicacdo do modelo SECI, verificando como a conversao do conhecimento
ocorre na realidade organizacional, mesmo quando o modelo ndo ¢ adotado formalmente,
tendo como metodologia entrevistas em quatro empresas da Colombia além de uma revisao
bibliografica sistematica de 50 trabalhos publicados entre o periodo de 1980 até 2015.

O estudo obteve como resultados que as empresas tém praticas de socializagdo e
externaliza¢do principalmente através de reunides, atividades colaborativas e troca informal
de experiéncias. Na combinacdo, foram encontradas dificuldades, muito por conta das
limitagdes tecnologicas e das falhas na gestdo e versionamento de documentos. Em relagdo a
dimensao da internalizagdo, foi percebido que ela ocorre parcialmente, quando colaboradores
utilizam materiais j& documentados para aprender e aplicar no trabalho. Por fim, conclui-se
que o modelo SECI ¢ teoricamente consistente ¢ amplamente aplicadvel, porém na pratica ele ¢
usado de forma implicita, fragmentada e adaptada. Ademais, a efetividade do modelo depende
fortemente de: cultura organizacional, apoio tecnologico e alinhamento com a estratégia e

com a inovagao.
2.1.3 Tecnologia da Informacio nas Organizacdes

Como contexto deste estudo, que visa analisar a GC na realidade de uma empresa
que funciona de forma integral na modalidade remota de trabalho, além de descrever os
quatro modos de conversdo do conhecimento acontecendo totalmente sem a presenca fisica
dos colaboradores, ¢ importante destacar o papel da tecnologia como facilitadora de todos
€SSEs Processos.

Segundo Silva (2004), as dimensdes de externalizacdo, internalizagdo e
combina¢do do conhecimento explicito tém seus resultados otimizados pelos recursos de
tecnologia da informacao (TI), visto que partem de uma situagdo em que as recomendacdes e
preocupacdes anteriormente expostas ja sao levadas em consideracao.

A administracdo do saber se trata de processos atuando de forma integrada,
unindo na estratégia organizacional da empresa a gestdo das pessoas e das tecnologias de

informag¢do e comunicacdo, objetivando promover a aprendizagem organizacional articulada,
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trabalhando com informacodes retiradas de clientes, colaboradores, fornecedores, concorrentes,
etc., de maneira a aplicar e utilizar, mais eficientemente e rapidamente que seus competidores,
os frutos de seu tratamento e sintese (Davenport; Prusak, 1998; De Long, 1999; Soliman;
Spooner, 2000; Zuboft, 1988, apud Cardoso, 2007).

Para cada modo de conversdo do conhecimento, descritos no modelo SECI, as
tecnologias podem auxiliar de forma eficiente e potencializar suas entregas. No caso da
socializagdo, fazer com que as pessoas estejam conectadas ¢ essencial para que haja a troca de
conhecimentos, do tacito para o tacito. Na combinacdo, os aparatos técnicos vao ajudar no
agrupamento dos conceitos explicitos ja dispostos; no modo de externalizagdo, facilita no
registro daquele saber; € no mecanismo de internalizacao, agiliza o acesso ao conhecimento
explicito (Silva, 2004).

Stankosky e Baldanza (2000, apud Pereira; Macieira, 2019) contribuem com a
ideia ao assinalar que as ferramentas de TI e comunicacdo, que dao suporte as agdes,
constituem um dos pilares de sustentacdo da GC nas organizagoes.

Como exemplos de praticas de administragdo do saber relacionadas com
tecnologia, temos: banco de conhecimentos, gestdo de conteudos, aplicacdes especificas para
busca de conhecimentos, inteligéncia competitiva, business inteligence — BI (inteligéncia de
negdcios), wikis internas (enciclopédias virtuais), blogs internos (didrios virtuais) ou twitters
internos (pagina de publicacao de noticias), paginas amarelas internas, portal corporativo (ou
de departamentos especificos), biblioteca corporativa/repositorio de documentos (fisica ou
eletronica), reunides e conferéncias virtuais, treinamentos virtuais com a presenga de
instrutores online, e-learning (auto-aprendizagem sem a presenga de instrutores), universidade
corporativa, sumarizagdo de conhecimentos, inventarios de conhecimentos, taxonomia
(sistematica de classificacdo dos conhecimentos) (Gaspar et al, 2010, p. 45-47).

O mesmo estudo feito por Gaspar (2010) também apresenta 38 ferramentas de
tecnologias da informacdo e comunicagdo (TIC) aplicadas na GC, distribuidas em 6
classificacoes:

a) Criagdo de conteudo: Autoria, modelos, anotagdes, data minig (mineracdo de

dados), perfil de experts (especialistas), blogs;

b) Gestdo de contetido: Defini¢do de metadados, classificacdo de conteudos,

arquivamento de contetdos, gestdo de conhecimento pessoal;

¢) Comunicacdo e tecnologias colaborativas: Telefone fixo, telefone movel,

telefone via internet (Skype, outros), videoconferéncia, salas de bate-papo,

mensagens instantaneas, e-mail, foruns de discussdo, groupware (software
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colaborativo), wikis, workflow (gerenciamento de fluxo de trabalho);

d) Tecnologias de rede: Intranets, extranets, servidores web e navegadores,
repositorio de conhecimentos, portal cooperativo da empresa ou de area
especifica;

e) Dimensao e-learning: CBT (treinamento baseado em computadores), WBT
(treinamento baseado em tecnologia web), EPSS (sistema eletronico de apoio
ao desempenho);

f) Inteligéncia artificial (IA): Sistemas especializados, DSS (sistema de suporte a
tomada de decisdo), customizagdo/personalizagdo, sistema recomendador
(compara colegdes de dados e sugere uma lista de recomendagoes),
visualizacdo, mapas de conhecimento, agentes de inteligéncia, sistema de
taxonomia automatizado, analise de contetidos (sumarizagao).

E importante ressaltar que na época da realizagdo da pesquisa, ha mais de uma
década, a realidade de desenvolvimento de tecnologias e ferramentas era outra, € bem menos
avancada de como estd contemporaneamente. Alguns foram entrando em desuso e outros
foram cada vez mais potencializados. E evidente que a dimensdo de inteligéncia artificial,
como por exemplo, ganhou um destaque consideravel e superior aos outros, com a
popularizagao do Chat GPT, da Open Al, e sua IA generativa, uma funcionalidade que permite
criar textos, imagens e videos em resposta a prompts (Kotler; Kartajaya; Setiawan, 2024).

Ainda segundo Kotler, Kartajaya e Setiawan (2024), a IA se trata de uma
capacidade dos computadores de realizar atividades semelhantes as habilidades cognitivas
humanas, permitindo-lhes executar tarefas como resolucao de problemas, a titulo de exemplo.
Bem como a inteligéncia humana, a IA ¢é desenvolvida através do aprendizado e do
processamento de informagdes. O machine learning — um conceito dentro da IA — tenta
replicar esse processo. Ao trabalhar de forma continua com conjuntos de dados
desorganizados, as maquinas vao sendo treinadas para reconhecer padrdes e criar algoritmos -
regras que conectam esses conjuntos de dados. Com esses algoritmos, a IA torna-se apta para
realizar previsdes e recomendar agdes. Como os humanos, a IA melhora com o tempo,
aprendendo com novos dados e analisando previsdes bem-sucedidas ou fracassadas.

As tecnologias de informagdo e comunicacao (TICs) facilitam a atividade de home
office, pois proporcionam a flexibilidade nas rotinas de trabalho, através do tratamento da
informagdo e auxilio na comunicagdo (Ferreira, 2021). Lima (2022) aponta ferramentas como
Whatsapp e Telegram para facil comunicagdo e troca de mensagens de forma instantanea;

Zoom, Skype e Google Meet para possibilitar videoconferéncias e reunides; Trello para



28

coordenar tarefas e atividades em grupo; além do GSuite/Google Workspace, um pacote
corporativo que contém diferentes recursos tecnoldgicos que estdo sendo cada vez mais
utilizados e normalizados no cotidiano dos trabalhadores que atuam na modalidade de
trabalho a distancia.

Menegaz (2021) afirma que o trabalho remoto s ¢ possivel gragas a tecnologia,
porque através dela € possivel conectar os funciondrios com as organizagdes, mandar e
receber dados, concluir negociagdes, definir prazos, entre outras atividades. O teletrabalho
teve inicio com a evolugdo e transformacdes da tecnologia no século XX e, assim como no
trabalho, a informatica modificou o mundo em muitos aspectos, fazendo com que o mercado
produtivo passasse por adaptagdes com o uso dos meios telematicos e informatizados
(Taschetto; Froehlich, 2019).

Alinhado a isso, Ferreira (2021) aponta que o home office vem crescendo a
ganhando importancia e notoriedade ao passo em que vao acontecendo as progressdes nas
tecnologias ¢ dos meios de comunicagdo, que permitem ganho de tempo e produtividade

significativos, resultando em resultados positivos para as organizagdes.
2.2 Trabalho remoto

A modalidade de trabalho a distancia, dentre os seus diferentes niveis e conceitos,
desde terminologias como trabalho a distancia, trabalho em casa, trabalho virtual, escritorio
virtual, entre outras (Gaspar, 2010), possui suas diferencas entre teletrabalho e home office,
apesar da mesma particularidade de partir do trabalho ser realizado fora do ambiente da
organiza¢do. De acordo com o Tribunal Superior do Trabalho — TST — (2020), o primeiro ¢
mais abrangente, pois inclui que as atividades sejam feitas em casa ou em outras localidades,
como espagos de coworking, cafeterias, telecentros, ou conceitos como “teletrabalho nomade”
ou “movel”; enquanto o segundo ¢ uma especificidade do primeiro, sendo o trabalho realizado
em casa, englobando também os trabalhadores autonomos e freelancers.

Segundo o proprio TST, na lei, o trabalho virtual foi aos poucos progredindo em
sua importancia e representatividade:

a) Lei 12.551/2011: O trabalho a distancia passou a ser reconhecido pela
legislagdo trabalhista em 2011, por meio da Lei n® 12.551. Essa norma
modificou o artigo 6° da Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), incluindo
oficialmente o teletrabalho como uma forma valida de prestagdo de servigos;

b) Lei 13.467/2017: Com a expansdao do teletrabalho, tornou-se necessario

regulamentar melhor essa modalidade. Assim, em 2017, a reforma trabalhista
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(Lei n® 13.467/2017) criou um capitulo especifico na CLT sobre o tema. Nessa
parte, foram definidos o conceito legal do teletrabalho, os limites para sua
aplicacdo, as regras para adesdo e também os meios tecnologicos que podem
ser usados nesse tipo de atividade;

¢) Medida Provisoria 927/2020: Em 2020, durante a pandemia de COVID-19, foi

editada a Medida Provisoria n® 927, que trouxe regras temporarias para
enfrentar a situacao de calamidade publica. Uma das medidas permitia que o
trabalho presencial fosse alterado para teletrabalho sem a necessidade de
acordos prévios, individuais ou coletivos, ¢ sem a exigéncia de formalizagdo
no contrato de trabalho. Além disso, a norma autorizava a ado¢do desse
regime para estagiarios e aprendizes.
Essa medida provisoria foi publicada em 22 de marg¢o de 2020 e perdeu a
validade em 19 de julho do mesmo ano. Apds essa data, voltou a valer apenas
0 que esta previsto na CLT. No entanto, os acordos feitos durante o periodo de
vigéncia da medida continuam sendo reconhecidos como validos.

Com o teletrabalho como consequéncia das mudancas nas relagdes de trabalho e
do avanco das tecnologias, a area juridica também teve que se adaptar e incluir as
necessidades que essa nova modalidade empregaticia foi apresentando ao decorrer do tempo.
Sendo importante ressaltar que, at¢ 2011, o teletrabalho no Brasil ndo possuia nenhuma
regulamentacao especifica, mesmo diante deste fato a questdo da existéncia ou ndo de vinculo
de emprego era analisado e discutido de maneira ampla pelos Tribunais do Trabalho no pais
(Rocha; Muniz, 2013, apud Taschetto; Froehlich, 2019). Ademais, segundo Trope (1999, apud
Haubrich; Froehlich, 2020), existem alguns pontos que devem ter sua devida importancia em
um contrato de trabalho no regime virtual, como por exemplo: remuneragdo, tendo em vista
que deve ser igualitdria, tanto para funcionérios de home office quanto para os que atuam
presencialmente; horario de trabalho, estabelecendo limites e intervalos, podendo ser fixo,
facilitando a comunicagdao com os empregadores; ajuda material com o colaborador e auxilio
com instalacdes e manutengdes necessarias para a realizacao do trabalho.

Devido a pandemia de COVID-19, com inicio em 2020, o home office ganhou um
maior destaque e desenvolvimento, pois era a oportunidade que muitas organizagdes, de
diferentes setores, tinham devido as restricdes de encontros presenciais para evitar a
contaminagdo pelo virus. O isolamento social causado pela pandemia gerou muitas
dificuldades para as empresas, colaboradores e suas familias, e como alternativa de estratégia

de adaptagdo, veio a migragao deste publico para o home office, um dos tipos de teletrabalho,
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realizado na residéncia do trabalhador. Essa adaptacdo, em muitos casos, ndo ocorreu da
maneira mais confortavel para os funcionarios. Sem treinamento ou experiéncia, alguns
tiveram que adequar suas residéncias e introduzir o trabalho em seu meio familiar, alheio a
todas as questdes de dividir o mesmo ambiente com outros moradores em mesma situagdo, ou
com aulas escolares acontecendo simultaneamente (Campos, 2021). Segundo o Tribunal
Superior do Trabalho (2020), no campo das relagdes de trabalho, a pandemia fez com que
recursos tecnoldgicos como sistemas, aplicativos e ferramentas de inteligéncia artificial,
advindos da chamada quarta revolucao industrial, potencializassem e estabelecessem o
teletrabalho. O que antes era apenas uma alternativa, consolidou-se como uma modalidade de
trabalho eficaz, que proporciona beneficios tanto para os colaboradores quanto para os
empregadores.

Porém, antes mesmo desse periodo, Taschetto e Froehlich (2019) indicam que se
refere a um fendmeno em expansao devido as alteragdes regulares nas tecnologias e na rotina
das pessoas. Os beneficios da implementag¢do do home office se encontram em qualquer setor
ou area que esteja capacitada a aderir essa modalidade de trabalho, crescendo assim, o nimero
de vagas oferecidas nas empresas para essa condicdo, principalmente quando a organizacao
ndo possui atendimento presencial (Ferreira, 2021).

Gaspar (2010) aborda que, as empresas buscam, em suas novas estruturas
organizacionais, resolver algumas questdes como: otimizagdo de recursos, melhorias no
ambiente de trabalho, reducdo de despesas e custos de infra-estrutura, aumentar a participagao
e colaboragdo nas equipes, etc. E o trabalho na modalidade remota se apresenta como uma
alternativa interessante para esses pontos.

O trabalho a distancia possui vantagens e desvantagens (para o funciondrio,
empresa e sociedade) que devem ser ponderados pela gestdo das organizagdes que optam por
essa modalidade. O Tribunal Superior do Trabalho (2020) relata como pontos positivos do

trabalho remoto:

a) Adaptagdo: Embora seja comumente realizado no domicilio do trabalhador, o
teletrabalho pode ser exercido em diferentes espagos, como cafés ou
ambientes de coworking, desde que haja um equipamento tecnologico,
geralmente um computador, e conexao a internet.

b) Tempo: A auséncia de deslocamento diario até o local fisico de trabalho
possibilita a otimiza¢do do tempo, além de contribuir para a reducdo de custos

relacionados ao transporte.
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c¢) Flexibilidade: Quando a atividade ¢ orientada por metas ou resultados, o
teletrabalho tende a oferecer maior autonomia na gestdo do tempo, permitindo
que o proprio trabalhador organize sua rotina e seus horarios.

d) Conforto: A possibilidade de escolher o local de trabalho proporciona
condi¢des mais personalizadas e confortaveis, incluindo a liberdade para
definir o ambiente e até o vestuario mais adequado as preferéncias individuais.

e) Mais oportunidades: Ao reduzir as limitagdes geograficas, o teletrabalho
amplia o alcance das empresas na contratacdo de profissionais qualificados,
possibilitando a prestacdo de servicos por trabalhadores localizados em outras
regides, estados ou até paises.

f) Produtividade: O aumento da produtividade no teletrabalho ¢ frequentemente
relacionado a maior capacidade de concentracao, decorrente da diminuicao de
interrupgdes, da redugdo do estresse causado pelo transito e da flexibilidade na

organiza¢ao do horario de trabalho.

Ferreira (2021) destaca que o ponto principal do home office ¢ a flexibilidade, e

que essa flexibilizagdo possibilita a contengdo de custos e melhora da produtividade sem

abdicar da qualidade. Ademais, ndo precisar se deslocar por longos percursos para chegar ao

local de trabalho, promovendo a diminui¢do de atrasos e acidentes, também ¢ um aspecto

O TST (2020) também apresenta as desvantagens do trabalho remoto, que devem

ser ponderadas e devidamente acompanhadas pelas organizagdes que buscam implementar ou

possuem funcionarios nessa modalidade:

a) Ergonomia: Em ambientes profissionais, os equipamentos devem respeitar as
orientagdes ergondmicas estabelecidas para evitar causarem doencas para os
colaboradores. Distancia da tela, altura de mesa e cadeira, como por exemplo.
A improvisacdo de moéveis e aparelhos tecnologicos podem gerar danos ao
trabalhador;

b) Gastos: Com o tempo que passa em casa, consequentemente resultard para o
funcionario mais gastos com energia, agua, desgaste de equipamentos pessoais;

c) Interrupcdes: Em meio familiar, os demais residentes podem impactar na
concentracdo do trabalhador;

d) Socializacdo: Por mais que haja ferramentas de comunicacdo e reunides

virtuais, ndo € a mesma interacdo do trabalho presencial. A falta do contato
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diario pode ocasionar em isolamento e perda do senso de pertencimento com a
empresa;

e) Sobrecarga: Sem uma definicdo clara das regras de trabalho e intervalos de

descanso, o funcionario pode se sentir atarefado e cansado.

Alinhado a isso, problemas como: distracdes e tentagdes, como quando a
liberdade de estar trabalhando sem a presenc¢a de supervisao proxima faz com que o individuo
perca tempo em suas atividades com distragdes desnecessarias dentro do horario de trabalho;
isolamento, impacto no principio das atividades nesse regime, além do possivel sentimento de
distanciamento e desatualizacdo das questdes referentes a propria organizacdo; procrastinacao,
a falta de motivacao, indisposi¢do ou auséncia de supervisdo pode ocasionar em adiamento de
tarefas; falta de suporte, possiveis ruidos nos momentos em que ¢ necessario ajuda dos
empregadores com alguma dificuldade referente a resolugdo de problemas técnicos,
necessarios para desempenhar na fung¢do que ¢ exercida; preconceito, havendo uma visao
desconfiada de amigos, parentes e pessoas proximas a respeito do trabalhador atuar
diretamente da propria casa, sendo considerada uma pratica fora do comum para quem ¢é mais
conservador; ruidos domésticos, com relacao a barulhos provocados por atividades cotidianas
do convivio familiar e que podem causar problemas de concentragdo e foco ao empregado; e o
embate de organizacao versus entulho, tendo haver com a responsabilidade de manter o local
de trabalho sempre em condi¢des adequadas de limpeza e organizacao, para evitar questoes de
perda de documentos ou acumulo de lixo no local; sdo exemplos de desvantagens do trabalho
na modalidade remota para o funcionario (Brik, 2013, apud Taschetto; Froehlich, 2019).

Também existem desvantagens em relacdo ao ponto de vista das empresas para
adotar o regime de trabalho remoto. Questdes como: medo gerencial, no qual na percep¢ao de
muitos gestores, adotar o home office pode gerar o desaparecimento do funcionario, a perda
da sua produtividade e do espirito colaborativo na equipe de trabalho; processo de
recrutamento e selecdo, tdo importante e tdo desafiador quanto o processo para contratar
pessoas para a modalidade “convencional” de trabalho, para o regime virtual exige atencgdes
especiais por parte do contratante para encontrar os perfis mais adequados; custo de
implementag¢do, pois serdo necessarios investimentos em tecnologia, capacitacdo e
manutengdo que sdo necessarios para o andamento do projeto; incompatibilidade tecnolégica,
ja que nem todos os colaboradores vao ter a mesma desenvoltura ao utilizar os sistemas online,
além da diferenca de velocidade no uso da internet, diferencas de provedoras a depender da
regido; dados sigilosos, no qual o cuidado com os dados terd de ser redobrado para evitar

possiveis vazamentos por uso em sites desconhecidos ou computadores utilizados por
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3 METODO DA PESQUISA
3.1 Classificacio da pesquisa

Na andlise conduzida, classifica-se este trabalho da seguinte forma: pesquisa
aplicada, pois busca resolver problemas e atender a necessidades presentes no ambiente de
trabalho contemporaneo, além de que a problematica faz parte do contexto profissional do
pesquisador (Appolinério, 2013); pesquisa qualitativa, ja que, em sintese, o estudo possui
como caracteristicas ter no ambiente nativo a fonte da obtengao dos dados, o pesquisador ser
considerado o principal responsavel pela coleta dos dados, a pesquisa utilizar dos processos
de detalhamento da realidade observada para buscar sentidos das situagdes e seus impactos no
grupo que foi analisado (Lozada; Nunes, 2019); pesquisa descritiva, pois busca descrever uma
realidade mas sem interferir nela (Appolinario, 2013).

Foram também realizados levantamentos bibliograficos, buscados em fontes
confiaveis de informagdes, tais como livros, monografias, artigos, revistas, teses; além disso,
foi efetuado um levantamento de campo, com o objetivo de levantar informagdes sobre uma
realidade especifica (Lozada; Nunes, 2019). Classifica-se a pesquisa também como estudo de
caso, que consiste na analise de um unico sujeito de pesquisa (Empresa X), com finalidade de

compreender intensivamente um fendémeno tipico (Appolinario, 2013).
3.2 Contexto da pesquisa

Neste presente estudo, optou-se por manter a identidade da empresa utilizada
como contexto de pesquisa em anonimato, bem como os nomes dos seus funcionarios que
foram devidamente entrevistados no processo da coleta dos dados, outras empresas e
colaboradores que foram citados. Para reconhecimento dos mesmos, ao decorrer do trabalho
foram substituidos por “Empresa X e “Entrevistado 17, “Entrevistado 2 e assim por diante,
além de nomes ficticios dados para as pessoas que foram citadas ao decorrer dos relatos.

Sobre o contexto escolhido para a realizacdo da pesquisa, de acordo com as
informacdes disponibilizadas em seu proprio site oficial, a Empresa X atua no servico de
consultoria personalizada em planejamento e gestdo de empresas. Através de ferramentas e
metodologias proprias, ela oferece aos seus clientes um planejamento e estruturagdo de
negocio para melhor tomada de decisdes, de forma estratégica, visando a maximizagdo dos
resultados, desempenho e rentabilidade.

Criada em 1997, na cidade de Porto Alegre - Rio Grande do Sul, ¢ uma empresa
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que entende a peculiaridade de cada mercado, e por isso, adapta os seus servigos para cada
necessidade especifica de setor dos clientes. Logo, possui atuagao em diversos segmentos de
negdcio, destacando-se no de alimentos e bebidas, materiais de construgdo e farmacéutica. A
organizacdo ¢ especialista em gerenciamento por categorias de produtos, trazendo uma
abordagem desde o cadastramento dos produtos até a definicdo do sortimento ideal,
planograma¢do, monitoramento e execucdo de lojas e redes. Possui uma equipe
multidisciplinar, mais de 120 colaboradores distribuidos em diferentes estados das regides do
pais e que prestam os servigos, desde o periodo da pandemia, totalmente na modalidade home
office, promovendo um atendimento a distdncia de forma agil, pratico e eficiente, tanto para
pequenas empresas quanto para grandes corporacdes.

Participaram da pesquisa um total de 5 funcionarios. Entrevistas que ocorreram
entre as datas 22/10/2025 até¢ 05/11/2025, que duraram em média 43 minutos, todas com as
devidas concessdes de gravagdes para andlises posteriores e realizadas por intermédio da
plataforma Google Meet. O critério de escolha para os participantes era de possuir pelo menos
um ano de atuacdo na Empresa X, visando que eles j4 pudessem ter experiéncias e vivéncias
suficientes para o fornecimento de informacgdes. A seguir, no Quadro 3 estdo as informacgdes
gerais de cada respondente:

Quadro 3: Perfil dos participantes.

Idade Cargo Nivel De T Gé
de escolaridade | onde empo de | nero
trabalha servi¢o na
empresa
Entrevistado 1 26 Gestor Ensin Ba 3 M
anos técnico do setor | o superior | rra  Mansa, | anos asculino
de data quality completo Rio de
Janeiro
Entrevistado 2 34 Analist Ensin Por 2 Fe
anos a de RH | o superior | to Alegre, | anos e 8 | minino
(Recursos completo Rio Grande | meses
Humanos) do Sul
Entrevistado 3 24 anos Analista de | Ensino superior | Fortaleza, 2 a3 anos | Masculino
desenvolvimento | completo Ceara
de sistemas do | (tecnologo)
setor de TI
Entrevistado 4 25 anos Supervisora de | Ensino superior | Porto 1 ano e 9 | Feminino
data annotation | completo Alegre, Rio | meses
do setor de data Grande do
quality Sul
Entrevistado 5 47 anos Analista de | Ensino superior | Canoas, Rio | 8 anos Feminino
qualidade do | em andamento | Grande do
setor de data Sul
quality

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Outro critério de selecdo dos respondentes foi a proximidade do pesquisador com
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a gestdo da Empresa X, que disponibilizou os 5 voluntérios para participarem das entrevistas.
Isso vai ao encontro do que diz Vergara (2015), sobre a selecdo dos sujeitos da pesquisa ser
baseado na tipicidade e na acessibilidade. Adiante, a figura 2 exibe o local de onde cada

participante reside e trabalha, mostrando a capilaridade de atuagao da organizagao:

Figura 2: Mapa de atuagao dos entrevistados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

3.3 Instrumento de coleta de dados

As entrevistas seguiram um roteiro semiestruturado utilizado como instrumento
para coleta de dados, localizado no Apéndice A, composto por 16 perguntas que estdo
subdivididas em 7 blocos, referentes a introdug¢do/abertura da entrevista, tratando-se a parte de
apresentacao do entrevistado e do entrevistador, além da concessdo de gravagdo do dudio e
informacdes especificas como cargo que ocupa, nivel de escolaridade, idade e de onde
trabalha. Ademais, nessa parte também foram questionados o tempo de servico, rotina de
trabalho remoto, ferramentas utilizadas, espaco de trabalho, horarios € hd quanto tempo
trabalha na modalidade remota. Em seguida, baseado pelo modelo SECI de Nonaka e
Takeuchi (2008), seguiram as perguntas que sdo ligadas a cada uma das dimensdes, como
tacito para tacito (socializacdo), contendo perguntas que investigam as relagdes formais e
informais no ambiente de trabalho online e sobre as interagdes entre os funcionarios; tacito
para explicito (externalizacdo), englobando questionamentos que procuram entender como

sao os processos de compartilhamento dos conhecimentos para o colaborador e se isso ¢
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instigado pela organizacdo; explicito para explicito (combinagdo), no qual foram perguntadas
quais as maneiras em que o saber ¢ registrado e armazenado, ademais se esses materiais sao
atualizados e de fécil acesso a quem precisar; e explicito para tacito (internaliza¢dao), com
indagacgoes a respeito dos processos de aplicar o conhecimento que ¢ passado na rotina de
trabalho daquele respondente. Posteriormente vieram as perguntas que possuem relagdo com
os desafios/barreiras percebidos pelos entrevistados em sua realidade de trabalho virtual, com
uma pergunta de fechamento reiterando se ha algo mais que o colaborador acha importante

mencionar sobre como o trabalho remoto influencia o aprendizado e a troca de conhecimento.
3.4 Procedimentos de analise de dados

Para a anélise dos dados coletados a partir das entrevistas realizadas, utilizou-se
da metodologia de andlise de conteudo de Bardin (2016), que organiza essa etapa da pesquisa
em trés polos cronologicos: a pré-andlise, a exploragdo do material e o tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretagdo.

Na pré-analise, o objetivo era sistematizar as ideias centrais sobre cada bloco de
perguntas em que o roteiro de entrevistas foi dividido: introdu¢do, socializacao,
externalizacdo, combinagdo, internalizacdo, desafios e fechamento. A partir desse
procedimento, novos segmentos de andlise e percepgdes foram surgindo com as respostas que
foram dadas pelos entrevistados, buscando atingir o que havia sido proposto no objetivo geral
e objetivos especificos estabelecidos na introducao do estudo.

Na fase de exploracdo do material, a codificacdo e sistematizacdo das informagdes
foram feitas com base nas dimensdes do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008), no qual
para cada mecanismo de conversdo do conhecimento foram destinadas as respostas que
tinham relacdo com as praticas do modo. Ademais, para a elaboracao dos quadros localizados
na se¢do de “Apéndices”, utilizou-se da categorizagdo das praticas de GC, proposto por Faria,
Lourengo e Pereira (2022), no qual para cada quadro foram estabelecidas uma ou mais
praticas de acordo com o que foi relatado pelos entrevistados. Tudo isso com o objetivo de
que as conclusdes tiradas pudessem estar plenamente embasadas nas respostas e alinhados
com a teoria, chegando na etapa de tratamento dos resultados obtidos. A analise de contetdo,
tratada como uma técnica para tratamento de dados, tem o objetivo de identificar o que estéd
sendo dito sobre determinado tema (Vergara, 2015).

Como fatores limitantes deste estudo, temos que, por motivos de falta de
disponibilidade, ndo puderam ser realizadas mais entrevistas com mais colaboradores da

Empresa X, restringindo a amostra a uma quantidade reduzida, diminuindo também o numero
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de setores envolvidos e ndo mostrando a real capilaridade e dispersdo dos seus colaboradores
em diferentes estados do pais. Além disso, por se tratar de uma pesquisa qualitativa e de um
estudo de caso, ndo se pdde realizar maiores generalizagdes sobre as tematicas de gestao do
conhecimento e home office, por se tratar de um contexto especifico, diferentemente do que
ocorre em estudos de carater quantitativo, que envolve maiores quantidades de respondentes e

medigdes a respeito dos assuntos.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Como resultados obtidos a partir da andlise das entrevistas com os funciondrios,
temos que a Empresa X possui agdes de gestdo do conhecimento presentes em diferentes
setores, mesmo que ndo tenha uma equipe especificamente destinada para cuidar disso. A
seguir, serao pontuadas, em cada parte do modelo SECI, as praticas de gestdo do saber, além
da comparacdo dessa com outras pesquisas e perspectivas adicionais sobre o trabalho na

modalidade remota, além de outros pontos que foram identificados.
4.1 Conversao do conhecimento por socializa¢io

Com base nas respostas dos 5 respondentes, sendo eles 3 do setor de data quality,

1 do setor de recursos humanos e 1 do setor de TI, podemos perceber que, em diferentes
departamentos, existem praticas de socializagdo entre os colaboradores da Empresa X,
principalmente por reunides intra e interdepartamentais, comumente mais o contato formal a
que o informal, além dos momentos rotineiros com agentes externos (clientes).
Em relagdo as principais ferramentas que foram destacadas como fatores facilitadores da
socializacdo, pode-se fazer uma comparacao como estudo de Gaspar (2010), que apresentou
38 ferramentas de TIC aplicadas na GC e distribuidas nas categorias de: criagdo de conteudo,
gestao de conteudo, comunicacao e tecnologias colaborativas, tecnologias de rede, dimensao
e-learning e inteligéncia artificial.

Como bem trouxeram os respondentes, as plataformas Discord e Slack sdo usadas
de maneira parecida, diferenciando-se no seu destinatario final, uma ¢ para comunicagao
assincrona com os demais funcionarios da Empresa X e a outra ¢ para a comunicacdo
assincrona com clientes, respectivamente. Logo, essas duas ferramentas podem entrar nas
categorias de Criagdo de conteido e Comunicacdo e tecnologias colaborativas de Gaspar
(2010), visto que o seu uso € voltado para a troca fécil, pratica e rapida entre os funciondrios e
¢ por 14 que sdo gerados os principais pontos de troca de informagdes e aprendizados, como

explicado pelo relato do Entrevistado 1:

Geralmente a gente tem todo o processo de treinamento né com os homologadores
pra eles entenderem o basico da homologagdo. Porém o processo de treinamento ndo
¢ 100 por cento eficaz até porque ndo tem como vocés aprenderem tudo de um dia
pro outro né... entdo ¢ com a vivéncia. Entdo a maior parte do, assim, pegando o
conhecimento... esse movimento de passar conhecimento a maior parte que vem ¢€
através de mensagens no Discord porque ¢ muito facil a gente explicar por
mensagem, mas também a gente passa ali através das reunides né ‘como que o faz
isso?’, ‘ai como que faz aquilo?’, ‘essa atividade é de tal forma’, ‘o checklist ¢
estruturado assim’. Eu vou explicando todo o checklist entdo basicamente o
principal sdo as mensagens porque ¢ mais é mais pratico e mais rapido que fica ali
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registrado pros homologadores no chat de cada um, mas também temos utilizamos a
reunido com como explicagdo dos materiais que a gente tem como por exemplo
checklist e os videos explicativos de atividades mais diferentes como
desagrupamento. Entdo a reunido ali auxilia os materiais que a gente ja tem e o
principal meio assim de passar conhecimento através das mensagens do Discord
(Entrevistado 1).

O Google Workspace e suas multiplas ferramentas também foi citado como ponto
facilitador para socializagdo na realidade da Empresa X. Referente ao Google Sheets e Google
Drive, podemos classifica-los, segundo Gaspar (2010), nas categorias de Gestao de conteudo,
principalmente, e criacdo de conteudo, pois através deles que sdo realizadas a maior parte do
trabalho referente a realizacdo das tarefas diarias e troca de informagdes, proporcionando
automacdo de processos e contato rapido e agil com diferentes stakeholders dos processos da
Empresa X.

Enquanto o Google Meet, pode-se estabeler na categoria de Comunicagdo e
tecnologias colaborativas, tendo um papel importante para os encontros sincronos de
socializagdo entre os funcionarios. Fazendo uma comparagdo com o estudo de Lima (2022),
as ferramentas Google Meet e Google Workspace foram citadas, em ambos os trabalhos, com
as mesmas finalidades: possibilitar videoconferéncias e reunides e diferentes recursos
tecnologicos que estdo sendo cada vez mais utilizados e normalizados no cotidiano dos
trabalhadores que atuam na modalidade de trabalho a distancia. Diferenciando-se que, no
trabalho de Lima (2022), para ocasides de troca de mensagens instantdnea e comunicagao
rapida foram citados Whatsapp e Telegram, e ndo Discord e Slack.

Em relagdo aos encontros sincronos de socializagdo, foram pontuadas: a)
Reunides Semanais: As reunides formais, geralmente semanais, funcionam como o principal
mecanismo de alinhamento entre equipes, repasse de orientagdes, esclarecimento de erros
comuns e atualizagdo sobre projetos. Elas servem tanto para distribuicdo de tarefas quanto
para acompanhamento de metas, indicadores, produtividade e desafios de cada area; b) Drops:
palestras internas com conteudos técnicos, comportamentais € motivacionais, que tém papel
de desenvolvimento profissional e pessoal. Sdo reconhecidos pelos entrevistados como
espacos de aprendizado, troca de experiéncias e conexdo social no ambiente remoto,
funcionando como complemento as rotinas formais.

Isso vai ao encontro do que afirmou Silva (2004), que no caso da socializagdo,
fazer com que as pessoas estejam conectadas ¢ essencial para que haja troca de
conhecimentos, do tacito para o tacito. Os encontros de reunides semanais € Drops sdo a
realizagdo, na pratica, de momentos de socializagdo ocasionados pela conexao de diferentes

colaboradores (e até palestrantes) para a troca de experiéncias, relacionando-se com a
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afirmativa.

Para complementar a andlise da dimensdo da socializagdo, na realidade da
Empresa X, as ocasides informais também foram citadas como importantes para a conversao
do conhecimento, ocorrendo espontaneamente durante interagcdes cotidianas, sem estrutura
formal, permitindo que conhecimentos tacitos sejam compartilhados de forma natural. Os
colaboradores aprendem ao ouvir experiéncias praticas dos colegas, seja sobre situagdes
profissionais complexas, exemplos vividos ou até habilidades pessoais. Essas trocas surgem
em momentos casuais (antes de reunides, durante conversas paralelas ou encontros
descontraidos) e acabam gerando aprendizado significativo, refor¢ando lagos sociais e

ampliando repertorios individuais.
4.2 Conversao do conhecimento por externalizacio

Para o mecanismo de externalizagdo do conhecimento, no contexto da Empresa X,
descobriu-se que ele ocorre nas documentagdes e nos registros formais, pois o0s
conhecimentos tacitos sdo transformados em instrugdes explicitas (checklists, planilhas,
manuais, passo a passo), permitindo padronizacao, consulta posterior e reducao de duvidas
operacionais. Os colaboradores registram aprendizados, atualizam critérios e sistematizam
processos para garantir seguranga na execucdo das atividades, continuidade do trabalho e
transferéncia rapida do conhecimento a novos membros.

Logo, percebe-se que ha agdes de externalizagdo do conhecimento nos seguintes
aspectos: Sao disponibilizadas planilhas de dividas aos homologadores sobre cada projeto em
que serdo alocados e, com base nisso, os checklists, que sdo os materiais explicitos de
explicacdo desses projetos, sdo aprimorados com as duvidas que foram pontuadas pelos
homologadores, ou seja, transformando aquele conhecimento dado pelos funcionarios, no
formato tacito, para enriquecer e complementar os materiais j& existentes, sendo assim um
exemplo direto de externalizagdo, pois o conhecimento tacito gerado durante o trabalho ¢
traduzido em instrugdes explicitas, melhorando o material para futuras consultas; o exemplo
do caso dos correios, quando uma funcionaria do RH saiu e levou consigo todo o saber
referente ao envio de brindes aos funcionarios, sem deixar nenhum instrumento de orientagao
para os outros colaboradores, portanto, sobre o que foi dito pelo Entrevistado 2, a
transformagao de todo o ciclo de processos para envio dos brindes pelos correios ¢ um
exemplo de conhecimento tacito para o explicito, j4 que a colaboradora transforma seu
conhecimento tacito adquirido no dia a dia, em documentagdo explicita, para que qualquer

novo colaborador aprenda sem depender de explicacdes orais.
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Fazendo uma relacdo com o que defendeu Nonaka e Takeuchi (2008), esse
processo de enriquecimento dos materiais de orientacdo com base nas experiéncias praticas
dos funcionarios em suas atuagdes nos escopos ¢ o0 movimento de captacdo das experiéncias
dos individuos e, posteriormente, conversao em novas visdes € perspectivas que vao ser
visualmente representadas nos checklists e compartilhadas aos demais funcionarios da
empresa.

Além disso, segundo o relato do Entrevistados 4, para explicacdo de processos,
atividades, dividas do cotidiano, uma boa alternativa para tornar isso mais didatico e efetivo
sdo reunides e apresentacdes de tela, aliadas dos documentos explicativos, para a melhor
compreensdo por parte dos outros funciondrios. Em linha com o exposto, Silva (2004) afirma

que as tecnologias auxiliam o modo de externalizagdo ao facilitar o registro daquele saber.
4.3 Conversao do conhecimento por combinacio

Para a combinagdo do conhecimento, na realidade da Empresa X, os materiais
compartilhados, organizados e atualizados s3o o principal fator de conversdo do
conhecimento explicito para o explicito. Todos os documentos, checklists, orientagoes,
planilhas e registros sdo disponibilizados em pastas compartilhadas no Drive. Os
colaboradores recebem links de acesso e podem consultar qualquer material,
independentemente do setor. Ha4 um esfor¢o para manter tudo visivel e acessivel ao coletivo,
atualizado e organizado, evitando conhecimento restrito.

Desse modo, o mecanismo de combinacdo do conhecimento, na realidade da
Empresa X, torna-se evidentemente presente por meio da ferramenta do Google Drive, que foi
citado por diferentes entrevistados, mesmo em casos de setores distintos. A ferramenta
engloba grande parte dos materiais que sdo produzidos pela empresa, mesmo nao sendo a
unica alternativa, como pontua o Entrevistado 3, que além disso ainda argumenta que, devido
aos grandes niveis de hierarquizagao dos contetidos presentes nestas pastas, acaba se tornando
algo confuso, e que necessita de muito entendimento por parte do funciondrio para poder
navegar e acessar corretamente o material que necessitar.

Também ¢ posto que sdo contetdos de facil acesso aos colaboradores da
organizagdo, visto que semanalmente sdo enviados links para todos os colaboradores terem a
disponibilidade de entrar em contato com eles. Os entrevistados 4 e 5 ainda descrevem que
existe uma intensa preocupacdo com a atualizacdo desses materiais € de nao os deixar
desnecessarios ou obsoletos para consulta dos demais funcionarios, devido a grande taxa de

mudangas e renovagdes que vao ocorrendo no ramo do negécio de tecnologia.
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Fazendo uma comparagdo com o estudo de Gaspar (2010), podemos classificar a
combinagdo do conhecimento da Empresa X com as praticas de: banco de conhecimentos,
gestdo de contetidos, aplicagdes especificas para busca de conhecimentos, biblioteca
corporativa/repositorio de documentos, sumarizagao de conhecimentos.

O entrevistado 5 também relata que ha uma norma presente de compartilhamento
dos materiais para com os outros subordinados, visto que o conhecimento ndo deve ser algo
“preso” para determinada pessoa, tal exemplo se complementa muito bem com o caso dos
correios, relatado pelo respondente 2, € que se encaixa na pesquisa realizada pela Sociedade
Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC), em 2024, que afirmou que alguns dos
principais problemas relacionados ao conhecimento nas empresas seriam justamente o risco

de perda de conhecimento/retengao do conhecimento e conhecimento concentrado.
4.4 Conversao do conhecimento por internalizacio

No que se refere ao bloco de internalizagdo do saber dentro da Empresa X,
podemos identificar que a organizagdo possui preocupagdes sobre como os demais
funcionarios estdo recebendo as informagdes e se elas estdo sendo passadas e absorvidas da
maneira mais clara possivel, como relata o entrevistado 1 no quadro 8, além de buscar
feedback e orientacdes dos proprios sujeitos que vao ser os alvos dos checklists de orientagdes
das atividades, para entender o quao claro estao os materiais de orientacao e o quanto que eles
facilitam a passagem do conhecimento do explicito para tacito. Isso vai ao encontro do que
afirma Silva (2004), que na internalizagdo, as tecnologias auxiliam ao agilizar o acesso do
funciondrio ao conhecimento explicito.

Ademais, ressalta-se que mesmo apos o periodo de treinamento, os
homologadores s6 irdo de fato aprender sobre suas fungdes e atribuicdes “com a vivéncia”,
pontuando que a internalizacdo ird acontecendo de maneira gradual, ao decorrer da rotina
desses funcionarios em suas participacdes nos projetos da empresa. Os entrevistados 2 e 3
também trazem contribuigdes importantes a respeito do ambiente de trabalho, quando
pontuam, respectivamente, que existe uma plataforma com cursos voltados para as atividades
de RH, investindo no aprendizado dos funcionarios daquele setor, e sobre a liberdade
permitida para errar e aprender com os seus erros, destacando um espago aberto para evolugado
dos seus funcionarios a partir da aprendizagem pratica.

Outrossim, também ¢ feita uma relagdo entre o quanto que o trabalho, sendo feito
na modalidade remota, facilita ou dificulta em internalizar o conhecimento, que, de acordo

com os relatos analisados, mostrou-se uma certa influéncia pelas condi¢des do trabalho a
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distancia. Os entrevistados evidenciaram que a conversdo do conhecimento formal em saber
tacito depende fortemente do perfil do colaborador, do nivel de familiaridade prévia com
ferramentas digitais e do ambiente em que o aprendizado ocorre. Para alguns, o home office
favorece a internalizagdo ao permitir autonomia, acesso simultineo a multiplas fontes de
consulta (como tutoriais, pesquisas e inteligéncia artificial), além da possibilidade de revisar
conteudos gravados, o que reforc¢a a assimilagdo gradual.

Fazendo uma relacdo do relato do entrevistado 1 sobre o uso de diferentes
plataformas digitais (Google, YouTube, ChatGPT) para sua rotina de trabalho e aprendizado
com os estudos de Kotler, Kartajaya e Setiawan (2024) e (Ferreira, 2021), que vao,
respectivamente, falar sobre: uso da IA como ferramenta apta para realizar previsdes e
recomendar acdes, capaz de criar textos, imagens e videos; e como as TICs facilitam a
atividade de home office, proporcionando flexibilidade na rotina de trabalho através do
tratamento da informacgao e do auxilio na comunicagao.

Entretanto, outros destacam que o trabalho remoto dificulta essa etapa,
especialmente quando o aprendizado exige demonstragdes praticas, interacdo imediata, troca
de ideias ou foco continuo, elementos mais facilmente encontrados no presencial. Assim, os
achados indicam que a internalizagdo no home office ndo é homogénea; ela oscila entre
facilitar a autonomia do aprendiz e, a0 mesmo tempo, impor barreiras quando o contetudo ¢

novo, complexo ou depende de interagao social para ser convertido em conhecimento tacito.
4.5 Comparacio com outros estudos

Em comparacdo com o estudo de Bezerra (2025), que também buscou avaliar o
modelo SECI em um contexto especifico (escritorio contabil), podemos elencar algumas
semelhangas e diferencas. Na parte de metodologia, o outro trabalho se diferenciou ao utilizar
um questionario adaptado do KMSP-Q (Knowledge Management SECI Processes
Questionnaire) para uma amostra maior de respondentes (29), além de uma entrevista com o
gestor do escritorio. Sendo assim, tem uma analise diferente do presente estudo que teve
como respondentes um total de 5 funciondrio da Empresa X.

A pesquisa realizada por Bezerra (2025) ainda analisou oito dimensdes da GC
agrupadas conforme os modos de conversdo do conhecimento segundo o modelo SECI: a)
Socializagdo: mentoria (MENT) e compartilhamento do conhecimento (SHA); b)
Externalizac¢do: reflexividade da equipe (REFL) e memoria organizacional (MEM); c)
Combinacdo: comunicacdo organizacional (OCOM) e suporte tecnologico (TECH); d)

Internalizagao: treinamento (TRAI) e desenvolvimento de recursos humanos (DEV).
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Em termos de semelhancga entre os dois trabalhos, podemos pontuar que, em
ambos o0s casos, as praticas de GC estavam presentes nas duas organizacdes, porém, como
pontuado por Bezerra (2025), em situacdo de desigualdade entre os mecanismos do modelo
SECI. No modo de internalizacdo, as pesquisas convergem ao pontuar que as relacdes
informais, trocas de experiéncias cotidianas e compartilhamento de vivéncias entre os
colaboradores sdo o que fazem a conversdo do saber tacito para o tacito, porém, destacando o
contexto de vivéncia online no presente estudo.

Em relagdo a externalizagdao, os estudos apresentam resultados opostos, pois,
enquanto um apresenta dificuldades ao transformar o conhecimento ticito em materiais
explicitos como registros formais, documentos e procedimentos sistematizados, o outro
evidencia a riqueza na utilizacdo do conhecimento dos colaboradores para aperfeicoamento
dos seus materiais de orientacdo (checklists dos escopos que a Empresa X trabalha). Uma das
possiveis causas para essa diferenciagdo ¢ a diferenca de negocio entre as duas empresas ¢ a
modalidade de trabalho a distancia, que faz com que a gestdo busque mais por ferramentas
para facilitar a troca de informagdes e comunicacgao entre os funcionarios.

Na dimensao da combinagdo, a situagdo ¢ parecida com a comparagdo feita na
externaliza¢dao, no qual Bezerra (2025) revela uma certo comprometimento e limitacdo na
integracdo e compartilhamento de conhecimentos entre os departamentos. Sobre a
internalizacdo, foram pontuadas lacunas em treinamentos estruturados, comprometendo a
assimilacdo do conhecimento explicito. Em partes, esse relato vai convergir com o estudo
presente, pois o processo de treinamento também € dito como processo ‘“‘superficial” das
atividades, porém, a absor¢do do conhecimento por parte dos demais colaboradores e a
aplicagdo pratica nas atividades da rotina € uma das principais preocupagdes no cenario da
Empresa X.

Outro ponto que converge entre os estudos € o suporte tecnologico como
facilitador dos processos do modelo SECI, ainda mais importante no cenario home office da
Empresa X. Os outros aspectos facilitadores achados por Bezerra (2025) como cultura
organizacional baseada em confianca e seguranca psicoldgica ndo sdo tdo aparentes no
presente estudo, inclusive existindo uma preocupacdo por parte da gestdo na falta de
engajamento dos funcionarios (por motivos como diferenca geracional e por trabalhar a
distancia, dificultando a supervisao) e relatos de desgaste mental (e também preconceito) pelo
trabalho ser feito dentro do ambiente domiciliar, com todos os seus pontos negativos e de
responsabilidade por parte do funcionario.

Comparando agora com a pesquisa feita por Oliveira e Bonfadini (2016), que
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também avaliou o processo de GC, identificando como ocorre os processos de conversdo do
conhecimento do modelo SECI, mas em um cenario bem diferente da Empresa X. Os
resultados apresentaram que, nas duas pesquisas, as quatro dimensdes do modelo SECI
possuem agoes de GC, mesmo que em niveis diferentes de aprofundamento e necessidade de
aprimoramento.

Sobre o mecanismo de socializagdo, as intera¢des informais ¢ a convivéncia entre
os colaboradores foram pontuadas como fatores consolidadores, porém, no estudo de Oliveira
e Bonfadini (2016), ¢ pontuado a realizacao de eventos de confraternizagdo, que no contexto
da Empresa X ¢ impraticavel e inclusive ¢ comentado pela respondente 2 como perca de
networking.

Na externalizagdo, os pontos de conversao entre os trabalhos sdo: uso de reunides
formais e informais, planilhas, textos digitais e sistemas internos. Em contrapartida, a presente
pesquisa vai se diferenciar no fator de ndo depender excessivamente da comunicagao oral para
a transformagdo do conhecimento tacito para o explicito, como pontuado no trabalho de
Oliveira e Bonfadini (2016).

Em relacdo a combinag¢do, ambos os estudos vao relatar o uso de criagdo de
manuais de processos internos, compartilhamento de documentos para a conversio do
conhecimento. Na internalizacdo, o uso de ferramentas digitais para além dos treinamentos
presenciais foram fatores facilitadores, o que diverge do atual estudo, pois existe a unido dos
treinamentos com o uso de recursos tecnologicos devido a modalidade de trabalho remota.
Como pontos que contribuem para as praticas de GC, as pesquisas convergem ao falar sobre a
importancia do uso das ferramentas tecnologicas colaborativas, além de investimento em
capacitacdo e capital intelectual, que no caso da Empresa X, a entrevistada 2 fala sobre a
realizagdo de cursos voltados para a sua area que sao ofertados aos colaboradores do setor de
RH.

Comparando com a pesquisa feita por Vasquez Silva e Botero Rave (2017), que
também verificou a conversao do conhecimento na realidade organizacional, convergindo no
ponto de que a GC ndo ¢ adotada formalmente, em alguns casos, € ndo possui uma equipe ou
setor especifico responsavel (caso da Empresa X). Diferenciando-se que no outro estudo a
amostra de analise foi consideravelmente maior (entrevistas em quatro empresas colombianas
além de revisao bibliografica sistematica).

Analisando os resultados dos dois trabalhos, vao possuir como pontos em comum
o uso de reunides, atividades colaborativas e trocas informais de experiéncias como bases

para a socializagdo e, no caso da pesquisa de Vasquez Silva e Botero Rave (2017), também
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para externalizacdo. Em contrapartida, no outro estudo, as limitagdes tecnoldgicas, falhas na
gestdo e versionamento de documentos prejudicam a etapa de combinagdo, fatores que nao
sao encontrados na realidade da Empresa X, no qual as ferramentas tecnoldgicas sao
amplamente difundidas e aplicadas, além da marcante presenga da gestdo para a criagdo,
organizacdo, distribuicdo e atualizagdo dos materiais explicitos. Sobre a internalizagdo, em
ambos os casos, foram percebidos o uso dos materiais ja documentados para absor¢do do

conhecimento para a posterior aplica¢ao dele no cotidiano dos funcionarios.
4.6 Perspectivas sobre o home office e outros temas

Dando prosseguimento neste topico sobre as relagdes no trabalho na modalidade
remota, a partir das entrevistas puderam ser questionadas as perspectivas dos indagados sobre
suas dificuldades, facilidades, barreiras e opinides sobre como o home office impacta nas suas
atividades para além da questdo do conhecimento.

Sobre os impactos positivos, podemos fazer uma relacdo com as pesquisas de: a)
Ferreira (2021), que relata sobre a flexibilidade ser o ponto principal do trabalho remoto,
possibilitando a contengdo de custos ¢ melhora da produtividade sem abdicar da qualidade,
além da ndo necessidade de deslocamento por longos percursos para se chegar ao local de
trabalho, diminuindo o risco de atrasos e acidentes; b) TST (2020), que afirma sobre os pontos
positivos do home office serem: adaptacdo, tempo, flexibilidade, conforto, mais oportunidades
e produtividade. Na realidade da Empresa X, os respondentes vao convergir com o que foi
dito ao comentarem sobre:

a) Facilidade para troca técnica e recursos digitais: Ferramentas digitais,
compartilhamento de tela e acessos simultaneos tornam mais facil explicar
procedimentos, ensinar ferramentas e registrar orientagdes. Ademais, os respondentes 1 ¢
3 relatam que as condi¢des no trabalho remoto favorecem o aprendizado simultaneo de mais
funcionarios em reunides, além de que dispor do seu material proprio para trabalho traz mais
conforto;

b) Economia de tempo e impacto positivo na rotina: A auséncia de deslocamento reduz
cansaco, melhora disposi¢do e amplia energia para aprender e trabalhar. As
entrevistadas 4 e 5 comentam sobre a vantagem da ndo necessidade de se percorrer grandes e

cansativos percursos para se chegar ao local de trabalho, reduzindo assim o cansaco fisico e

mental para exercer suas fungdes.

Em contrapartida, os aspectos negativos também podem ser analisados, segundo

os estudos de: a) TST (2020), que defende que as dificuldades do trabalho remoto passam por
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ergonomia, gastos, interrupgdes, socializagdo e sobrecarga; b) e Brik (2013, apud Taschetto;
Froehlich, 2019), que vai listar como questdes negativas do home office: distragdes e
tentagdes, isolamento, procrastinagdo, falta de suporte, preconceito, ruidos domésticos,
embate de organizacao versus entulho (na perspectiva dos funcionarios); medo gerencial,
processo de recrutamento e sele¢do, custo de implementagdo, incompatibilidade tecnoldgica e
dados sigilosos (na perspectiva das empresas).

De fato, ao analisar os relatos dos entrevistados, podemos identificar dos pontos
citados anteriormente na realidade da Empresa X:

a) Distragdes, falta de atencdo e baixo engajamento: A distancia reduz o controle sobre a
atencdo do grupo, cameras desligadas dificultam a leitura do engajamento e parte dos
participantes realiza outras atividades paralelas. Os relatos dos entrevistados 1 e 3
mostram uma certa falta de foco nas reunides ¢ a dificuldade de percepcdo de interesse e
engajamento dos homologadores quando estes se mostram ausentes seja nas reunides ou no
contato diario.

b) Interagdo presencial reduzida: No home office, a falta do contato fisico, da convivéncia
informal e do “acaloramento” presencial gera sensagdo de isolamento e limita trocas
espontaneas. De acordo com o que foi dito pelos respondentes 1 e 2, as dificuldades de

socializacdo e isolamento sdo presentes na realidade da Empresa X.

Ademais, outras perspectivas sobre o trabalho no home office foram esclarecidas
segundo os relatos, tais como: rompimento das barreiras geograficas, diferencas geracionais e
preconceito.

Existe uma valorizagdo por parte do trabalho remoto no sentido dele possibilitar o
rompimento das barreiras geograficas e, com isso, agregar tanto na rotina das atividades do
trabalho, em perspectivas, ideias e visdes, quanto na soma cultural que a Empresa X
proporciona com isso, segundo relataram os entrevistados 3 e 5. O preconceito, problema
apontado por Brik (2013, apud Taschetto; Froehlich, 2019), que se refere a uma visdo
desconfiada de amigos, parentes e pessoas proximas a respeito do trabalhador atuar
diretamente da propria casa, sendo considerada uma pratica fora do comum para quem ¢ mais
conservador, além de ruidos domésticos, com relacdo a barulhos provocados por atividades
cotidianas do convivio familiar e que podem causar problemas de concentragdo e foco ao
empregado, sdo questdes que devem ser devidamente tratadas, como apontou o respondente 5.

Por fim, em relagdo as diferencgas geracionais dentro do ambiente de trabalho no
home office, que foram ditos pelos indagados 4 € 5 como barreiras, principalmente no sentido

de interesse e comunicacdo por parte da grande quantidade de funcionarios mais jovens que a



Empresa X possui em seu plantel.
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5. CONCLUSAO

A partir do final do século XX, o conhecimento passou a ser tratado como recurso
organizacional capaz de gerar vantagens competitivas para as organizagdes, assim como
matérias primas, insumos, recursos humanos e financeiros. Portanto, ter agdes de tratamento
desse ativo pode fazer diferenca no aprendizado tanto individual quanto organizacional, e,
para isso, existem modelos de criagdo do conhecimento. Um deles ¢ o modelo SECI, de
Nonaka e Takeuchi, que busca criar o conhecimento a partir de agdes distribuidas em 4
dimensdes: tacito para tacito (socializag¢do), tacito para explicito (externalizagdo), explicito
para explicito (combinagao), explicito para tacito (internalizagao).

Esta presente pesquisa teve como objetivo geral analisar a GC em um contexto de
uma instituicdo que opera na modalidade de home office, € como objetivos especificos
examinar o processo de socializacdo do conhecimento na organizacdo, investigar como ocorre
o mecanismo de externalizac¢do, analisar o modo de internalizacdo na Empresa X e investigar
a dimensao de combina¢ao do conhecimento na corporagao.

O estudo teve um carater qualitativo, sendo classificado como pesquisa aplicada e
descritiva, além de terem sido realizados levantamentos bibliograficos, buscados em fontes
confiadas de informagdes, tais como livros, monografias, artigos, revistas, teses; além disso,
foi efetuado um levantamento de campo, com o objetivo de levantar informagdes sobre uma
realidade especifica. Classifica-se a pesquisa também como estudo de caso. O principal meio
de coleta de dados foi um roteiro de entrevista semiestruturado, criado com perguntas que
buscavam entrar na temadtica da criacdo de conhecimento a partir do modelo SECI, além de
questionar sobre o trabalho na modalidade remota. A quantidade total de entrevistados (5) se
deu pelo critério de ter pelo menos um ano de atua¢ao na Empresa X, visando ter experiéncias
suficientes para passar as informagdes necessdrias, e pela proximidade do pesquisador com a
gestdo, que fez o contato para as marcacdes das entrevistas com os voluntarios.

Logo, foi concluido que, mesmo sem ter uma equipe ou setor especifico para
tratar a gestdo do conhecimento no contexto da Empresa X, ela possui praticas presentes, em
diferentes setores, nas quatro dimensdes dos processos de conversdo do conhecimento do
modelo SECI. Para o processo de socializagdo foram pontuadas que as principais ferramentas,
tanto para comunicagdo assincrona com agentes internos quanto para externos, sao Discord,
Slack e as planilhas do Google Sheets, e que as ocasides formais, como reunides semanais €
os chamados “Drops”, sdo mais predominantes que as informais, que também sdo presentes e

importantes, para a obtengdo do conhecimento.
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Sobre o mecanismo de externalizacdo do saber, foram mostrados os casos de
criacdo e aprimoramento de materiais explicitos de conhecimento a partir da vivéncia e da
iniciativa dos funcionarios de tornar o que era tacito para o explicito, € manter o
conhecimento compartilhado para os outros colaboradores, além da apresentagdo das técnicas
de explicacdo de processos, atividades, duvidas do cotidiano, visando uma melhor
compreensdo por parte dos outros colegas de trabalho.

Para 0 modo de internalizacdo do conhecimento, conclui-se que a aprendizagem
vai ocorrer de maneira gradual, a partir da vivéncia dos funciondrios em suas atividades
diarias dentro dos projetos em que a Empresa X atua. Ademais, cursos voltados para o
aprendizado especifico dos funcionarios de RH e um ambiente livre e favoravel para poder
aprender com os erros foram pontos destacados a partir das entrevistas. Também foi concluido
que a internalizacdo do conhecimento no home office depende fortemente das caracteristicas
individuais de cada colaborador, como autonomia, ritmo de aprendizagem, maturidade
profissional, dominio prévio de ferramentas e capacidade de manter foco fora do ambiente
presencial. Quanto a dimensdo de combinagdo do saber, o Google Drive foi destacado, por
diferentes setores, como principal ferramenta que retine os conteudos de conhecimento da
Empresa X. De facil acesso para os colaboradores, pois sdo enviados semanalmente os links
desses materiais por e-mail, e com a preocupacdo de manté-los atualizados com todas as
mudangas e novos critérios que vao surgindo com as tarefas didrias. Porém, foi argumentado
que, devido aos grandes niveis de hierarquizacao dos conteudos presentes nestas pastas, acaba
se tornando algo confuso, e que necessita de muito entendimento por parte do funcionario
para poder navegar e acessar corretamente o material que necessitar.

Em relagdo ao trabalho home office, a economia de tempo e impacto positivo na
rotina; as distracdes, falta de atencdo e baixo engajamento; a interagdo presencial reduzida e a
facilidade para troca técnica e recursos digitais foram algumas das perspectivas citadas pelos
respondentes, que sinalizam que, mesmo estando adaptados a essa modalidade de trabalho e
com os seus beneficios, o home office traz consigo desafios para as empresas € os
funciondrios conseguirem supera-los. O rompimento das barreiras geograficas e as questdes
quanto as diferencas entre as geragdes no ambiente de trabalho remoto também foram
pautadas pelos entrevistados.

Sobre os fatores limitantes deste estudo, temos que, por motivos de falta de
disponibilidade, ndo puderam ser realizadas mais entrevistas com mais colaboradores da
Empresa X, limitando a amostra a uma quantidade reduzida, diminuindo também o nimero de

setores envolvidos e ndo mostrando a real capilaridade e dispersao dos seus colaboradores em
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diferentes estados do pais. Além disso, por se tratar de uma pesquisa qualitativa e de um
estudo de caso, ndo se pode realizar maiores generalizagdes sobre as tematicas de gestdo do
conhecimento e home office, por se tratar de um contexto especifico, diferentemente do que
ocorre em estudos de carater quantitativo, que envolve maiores quantidades de respondentes e
medig¢des a respeito dos assuntos.

Tratando-se das contribui¢des da presente pesquisa, podemos perceber que ainda
ha muito o que ser explorado no campo de estudo da GC, porém, o trabalho se diferenciou de
estudos anteriores ao analisar as praticas de administragdo do saber, com foco no modelo
SECI de conversdao do conhecimento, na realidade de uma empresa que atuava totalmente na
modalidade de trabalho remota. Sendo assim, toda a sua analise foi baseada no funcionamento
do modelo em um contexto diferente de atuagdo da Empresa X, podendo ser importante para
futuras discussdes sobre a GC em um ambiente de trabalho cada vez mais adotado pelas
organizagdes e seus pontos fortes e fracos.

Também podera servir para as futuras gestdes das empresas as praticas € as
estratégias utilizadas para fazer as dimensdes do modelo SECI funcionarem e replicar em
outros contextos, aprimorando os fatores que foram insuficientes e fazendo alteragdes quando
necessarias.

Como sugestdes para trabalhos futuros, pode-se realizar outros estudos de caso
envolvendo empresas de diferentes segmentos da industria, que possam abranger mais
pessoas € que possam obter mais insights sobre o assunto de G.C. Podendo até envolver
outros modelos e de diferentes mecanismos, diferenciando-se deste que trata especificamente
da dimensao de criagdo do conhecimento a partir do modelo SECI. Pode-se também explorar
outros cenarios, ndo atendo-se ao home office, mas buscando investigar também outros
contextos como o regime hibrido ou até o totalmente presencial. Ademais, a tematica do
trabalho remoto também estd em evidéncia, e a realizacdo de mais pesquisas sobre esse tipo
de modalidade de trabalho podera enriquecer ainda mais as discussdes sobre seus beneficios e

sobre suas limitagdes, tanto para as empresas quanto para os seus funcionarios.
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APENDICES

Nesta secao estdao localizados o roteiro de entrevistas semiestruturado utilizado na

coleta dos dados da pesquisa, juntamente com os quadros feitos para embasamento nas

analises apresentadas no topico de “Apresentacao e analise dos resultados”.

APENDICE A — ROTEIRO DE COLETA DE DADOS DA PESQUISA.

Questdes

Categorias

1.

Apresentagdo pessoal do entrevistador;
explicar objetivo da entrevista e assegurar
confidencialidade.

Perguntar ao entrevistado: cargo, tempo de
servigo, rotina de trabalho remoto
(ferramentas utilizadas, espago de trabalho,
horarios), nivel de escolaridade, idade e de
onde trabalha.

Ha quanto tempo trabalha na modalidade
remota.

Introdugao/Abertura

Em ocasides formais e propostas pela
empresa (treinamentos, reunides) de que
formas vocé interage com colegas para trocar
experiéncias ou aprendizados? Existe algum
outro momento?

Vocé sente que as interagdes informais sdo
significativas para aprender algo novo? Pode
dar um exemplo concreto?

Vocé sente falta de interagdes presenciais
para aprender com os colegas?

Socializagdo (tacito para tacito)

Quando vocé compartilha conhecimento “da
cabeca” (experiéncias, ideias) para alguém
que ndo sabe, como vocé costuma fazer isso
(documentos,  apresentagdes,  gravagdes,
etc.)? Como organiza essa explicacdo para
outras pessoas? Além de conversas, existem
outros modos com que vocé compartilha seus
conhecimentos?

A empresa incentiva vocé a registrar ideias,
praticas ou aprendizados? Ou vocé faz isso a
partir de iniciativa propria? De que forma?

Externalizagdo (tacito para explicito)

10.

11.

Como sdo tratados/sistematizados  os
conhecimentos ja documentados ou gerados
pela equipe? Ha plataformas, repositorios,
intranet, drive, pastas, etc.?

De que maneira vocé acessa esses
documentos ou informagdes produzidas por
outros funciondrios? S@o organizados de
forma clara?

Esses conteudos sdo atualizados e de facil

Combinagao (explicito para explicito)
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acesso para todos?

12. Vocé ja

13. Em sua opinido, o home office facilita ou
dificulta transformar o que ¢ aprendido
formalmente em pratica?

utilizou
conhecimento/documento  da
adaptou para sua rotina de trabalho? Pode
descrever como isso ocorreu?

formalmente  um
empresa e

Internalizacdo (explicito para tacito)

14. Quais dificuldades vocé percebe para fazer
essas trocas de conhecimento em home office
(comunicacdo, ferramentas, tempo, falta de
informalidade, cultura organizacional, etc.)?

15. Ha algo que poderia facilitar esses processos
de conversdo (por exemplo, ferramentas
melhores, reunides estruturadas, incentivos,
politicas de compartilhamento)?

Desafios e barreira

16. Ha algo mais que vocé acha importante
mencionar sobre como o trabalho remoto
influencia o aprendizado e a troca de
conhecimento?

Fechamento

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
APENDICE B — FERRAMENTAS PRINCIPAIS.

Pratica de GC -
Faria, Lourengo e
Pereira (2022)

Envolvimento da
equipe - Trabalho
colaborativo - Redes
sociais

Como ocorre

Relato

Discord Plataforma utilizada para | E.1: “o espago de trabalho, a gente a nossa
comunicag¢do assincrona com os | principal plataforma ali pra conversar.. de
demais colaboradores e passar | comunicagdo é o Discord com os grupos tanto dos
informagoes sobre os projetos. homologadores quanto dos projetos.”

E.4: “Utilizamos também o Discord como
ferramenta pra comunicagdo assincrona com os
colegas que trabalham dentro do projeto entdo, a
gente utiliza costuma utilizar mais o Discord,
nunca assim como canal de voz.”

Slack Semelhante ao Discord, é a | E.1: “Temos também pra falar com o cliente a
ferramenta utilizada para | plataforma chamada Slack.”
comunicac¢do assincrona com os | E.4: “Outras ferramentas sdo o Slack entdo pra
agentes externos (clientes). conversa assincrona com o cliente a gente acaba

utilizando o Slack entdo com a plataforma onde
eles disponibilizam pra gente ¢ como se fosse o
nosso Discord aqui com os homologadores a gente
tem um Slack 14 com o cliente mesmo.”

Google Onde estdo inseridas outras | E.1: “Como auxilio pros homologadores ali fazer o

ferramentas importantes para a
operacdo da Empresa X, como o
Google Meet e o Google Sheets,
para reunides com  agentes
internos e externos, atividades
diarias e fluxos de informacoes
com outros funcionarios.

reconhecimento das embalagens, solicitar cadastro,
duavidas e pra gente ter um controle melhor sobre
as informacgdes que a gente passa pro cliente o que
eles nos passam a gente usa utiliza as planilhas do
Google.”

E.4: “como ferramentas costumo utilizar o Google
entdo Workspace né, tudo que vem ali junto entio
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0 Meet onde a gente ta fazendo aqui essa reunido ¢
um canal principal que a gente utiliza com
comunicagdo em reunides de fato tanto com os
colegas da empresa como com o cliente né, nosso
principal cliente. Sobre o Google muitas planilhas,
Google Sheets eu acho que ¢ ali a plataforma que
eu mais utilizo pra trabalho durante o dia porque
sdo muitas planilhas, acesso, formulas, passando
informagdes pro cliente

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
APENDICE C — OCASIOES SINCRONAS DE SOCIALIZACAO.

Pratica de GC
Faria, Lourengo e
Pereira (2022)

Treinamento e
desenvolvimento
Realizagao de
reunioes
departamentais -
Celulares,
computadores
pessoais,
dispositivos portateis
¢ laptops

Como ocorre

Relato

Reunides Semanais

As reunides formais, geralmente

semanais, funcionam como o
principal mecanismo de
alinhamento entre equipes,
repasse de orientagoes,

esclarecimento de erros comuns e
atualizacdo sobre projetos. Elas
servem tanto para distribui¢do de

tarefas quanto para
acompanhamento  de  metas,
indicadores,  produtividade e

desafios de cada area.

E.1: “A gente tem as reunides semanais que sdo
aquelas reunides que acontecem na segunda-feira.
Onde a gente traz ali aqueles pontos de... de
maiores dificuldades vamos dizer assim né, pontos
que muitos homologadores estdo errando e que
seria legal repassar pra ele. Entdo nesse momento
eu pego ali como orientador pra passar esses
pontos gerais de de erros assim. Nesse momento
também a gente define o que cada passa pela
alocagdo que a gente recebeu, ou seja, passa pelos
projetos ¢ as atividades que cada homologador ta
fazendo. Quando tem alguma atividade diferente é
nesse primeiro momento que a gente pega pra
explicar pros homologadores como que vai
funcionar a atividade ou no caso de escopos novos
projetos né, novos escopos a gente utiliza esse
momento também pra explicar o funcionamento e
a implantacdo desse projeto a primeira
implantagdo da primeira semana desse projeto,
entdo para os homologadores basicamente € isso.”

E.3: “entre n6s da TI a gente tende a se reunir s
entre a gente pra poder compartilhar o
conhecimento e tirar duvida um do outro porque
né... TI € uma area que exige muito compartilhar
conhecimento, compartilhar ideia. Entdo ndo se
limita s6 as reunides que ¢ planejada entre a
empresa inteira, a gente conversa entre nos da T1.”
E.5: “Nos temos também da equipe com os
gestores de cada projeto nds temos treinamentos
também, somente nds e nodés temos com VOCES
aqueles que a gente faz de orientagdo, as nossas
reunides semanais, reunides mais pontuais né que
a gente tipo que a gente tem na segundas-feiras e
as vezes a gente chama, ndo sei se eu ja fiz
contigo, de algo muito pontual ali sobre o escopo
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que a gente pega quem realmente s6 daquele
durante a semana que ta alocado pra passar as
instru¢des ou alguma situagdo que a gente ficou

9

ali.

Drops

Os “Drops” — palestras internas
com conteudos técnicos,
comportamentais ¢ motivacionais
— tém papel de desenvolvimento
profissional e pessoal. Sé@o
reconhecidos pelos entrevistados
como espagos de aprendizado,
troca de experiéncias e conexao
social no ambiente remoto,
funcionando como complemento
as rotinas formais.

E.2: “E o que eu acho bacana é que o nosso RH
pode fazer esse ano foi esses drops que foi nada
mais ¢ que um plano de desenvolvimento né,
profissional e interpessoal porque vem palestras
bem assim contetdos voltados pra psicologia, tem
coisa voltado ao trabalho entdo acho que foi um
momento bem bacana de troca”.

E.5: “Nos temos ali com... quando vocés
participam né, os drops, tem sido assim muito
legal esse ano que esse método que a empresa
adotou porque varias coisas nos temos aprendido...
coisas interessantes até quando foi o melhor
também foi aquele que diretor da Amazon, gerente
de operagdes da Amazon no Brasil. ‘Ba’ eu amei
todos foram bons ali... sobre o comportamental eu
ndo lembro o nome... mas gostei muito da
abordagem dele sobre carater tudo no trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
APENDICE D — OCASIOES INFORMALIS.

Pratica de GC -

Faria, Lourengo e

Pereira (2022)

Confianca nas | Como ocorre Relato

relagdes — Mentoria
- Tecnologias da

informagao e
comunicag¢do para a
gestao do
conhecimento

Conversas informais

Ocorrem espontaneamente
durante interagdes cotidianas, sem
estrutura formal, permitindo que
conhecimentos  tacitos  sejam
compartilhados de forma natural.
Os colaboradores aprendem ao
ouvir experiéncias praticas dos

colegas, seja sobre situacdes
profissionais complexas,
exemplos  vividos ou  até

habilidades pessoais. Essas trocas
surgem em momentos casuais —
antes de reunides, durante
conversas paralelas ou encontros

descontraidos — e acabam
gerando aprendizado
significativo, reforcando lagos

sociais e ampliando repertorios
individuais.

E.2: “digamos, a Debora ela tem uma bagagem
muito grande, grande de conhecimento, porque a
Debora ela vem assim... ela sempre trabalhou a
vida toda dela no RH, ela ndo vem... ndo é que
nem eu, eu t0 ha trés anos o RH... ela tipo ja ta a
vida toda dela entdo assim as vezes uma conversa
informal tu acaba aprendendo coisas né como tu se
comportar naquelas determinada situacdo. Entdo
assim € mais assim eu acho que o exemplo pratico
que eu posso te dizer como € que a tua agiria em
tal situagdo sabe, que acontecesse, ‘ah digamos
que o fulano teve uma conduta errada, como ¢ que
a gente vai, vai agir de determinada forma’... e a
Debora ela demonstra, trabalhou em empresas
grandes e ela pegou problemas bem cabeludos.
Entdo tudo que ela me fala eu, eu aprendo com ela,
como me portar, como se colocar naquela
situagdo.”

E.5: “a gente descobriu o Alesson que ¢ fazendeiro
de café, entdo ele ensinou nds a fazer café numa
reunido. Todo mundo descobriu que fazia café da
maneira mais errada possivel, ele nos ensinou. E
cada um conta uma coisa, teve uma colega que
ensinou os melhores dias de comprar na Amazon...
quais sdo as dicas. Entdo é bom que... sabe... esse
contato... eu gosto disso, esse contato humano
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| |

| acho que ndo da pra perder.”

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
APENDICE E — EXTERNALIZACAO DO CONHECIMENTO NA EMPRESA

X.

Pratica de GC -

Faria, Lourenco e

Pereira (2022)

Melhores  praticas | Como ocorre Relato

para a transferéncia
do conhecimento -
Reutilizagdo da base
de conhecimento -
Bancos de dados

Documentag@o e | O conhecimento tacito ¢ | E.1: “Sim, o que que acontece... a gente tem o0s
registros formais transformado  em  instrugdes | checklists né, os checklists sdo os critérios de cada
explicitas (checklists, planilhas, | escopo. Quando vocé é... quando a gente recebe
manuais, passo a  passo), | um projeto, o checklist ¢ bem bem bem

permitindo padronizagdo, consulta
posterior e redugdo de duvidas
operacionais. Os colaboradores
registram aprendizados, atualizam
critérios e sistematizam processos

basiquinho, ta.. entdo a gente coloca as
orientagdes padrdes né e aquelas coisas ali que
divergem de cada projeto e a gente deixa
registrado num arquivo no Drive. E cada, cada
projeto tem sua pastinha ali com os arquivos de

para garantir seguranca na | checklist. SO que aquelas orientagdes sdo basicas
execugio das atividades, | entdo os homologadores a medida que eles vdo
continuidade do trabalho e | fazendo as fotos eles vdo tendo mais dividas e
transferéncia rapida do | essa duvidas a gente vai registrando nas planilhas

conhecimento a novos membros.

de davidas, (...) A medida que a gente vai tendo
novos... novas davidas a gente vai aprimorando os
critérios de cada escopo, a gente vai pegando as
davidas que tem la nessas planilhas de duvidas e
vai colocando no checklist t& que dai é o
homologador vai olhar aquele material com mais...
mais detalhes e mais completo entdo basicamente é
assim que funciona.”

E.2: “Eu faco os envios dos brindes né, eu sou a
responsavel por enviar os brindes pra todo mundo
da empresa. Entdo eu lido com Correios. E a
primeira coisa que eu tive que aprender ¢ uma das
primeiras coisas, a menina saiu e ela ndo deixou
nada, nada... (...). Entdo a gente eu tive que
aprender como enviar brinde, como fazer etiqueta,
como chamar correio pra minha casa, eu nem sabia
que existia servico de coleta que eu nunca usava
correio nem pra enviar carta nem pra enviar nada.
Entao foi uma coisa que eu aprendi e o que que eu
fago desde entdo, né desde a saida dessa menina...
tudo que eu aprendo eu escrevo a gente tem aqui
na... no nosso Drive né do RH, o nosso
conhecimento ele ¢ compartilhado tudo ¢
manualmente escrito tipo passo a passo disso,
passo a passo daquilo”

E.4: “Eu acho, eu... costumo utilizar reunides pra
explicar sobre isso porque eu sou o tipo de pessoa
que talvez lendo uma documentagdo nio vou
entender exatamente o que deveria ser feito(...) Eu
prefiro criar uma documentagdo... uma aba numa
planilha que seja, com orientagdes e colocar as 29
pessoas numa sala e explicar o que que aquilo quer
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dizer, abrir no sistema, mostrar como faz a
filtragem, seja gravando ou tirando as duvidas do
pessoal, justamente porque eu acredito que quando
a gente consegue visualizar um processo sendo
feito de forma pratica ¢ mais facil a gente ter um
entendimento.”

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
APENDICE F — COMBINACAO DO CONHECIMENTO NA EMPRESA X.

Pratica de
Faria,
Pereira (2022)

GC
Lourenco e

Conhecer mais sobre
produtos e servigos -

Como ocorre

Relato

Mapeamento do

conhecimento -

Computacao em

nuvem  para a

criacao e a

descoberta de

armazenamento do

conhecimento

Materiais Todos os documentos, checklists, | E.1: “Sim, é de facil acesso pra todos... ¢ porque a
compartilhados, orientagdes, planilhas e registros | gente sempre manda aquele linkzinho da base de
organizados e | sdo disponibilizados em pastas | dados. Dai todo mundo tem acesso a todos os
atualizados compartilhadas no Drive. Os | materiais de todos os escopos, isso ndo é ndo ¢ so

colaboradores recebem links de
acesso e podem  consultar
qualquer material,
independentemente do setor. Ha
um esforco para manter tudo
visivel e acessivel ao coletivo,
atualizado e organizado, evitando
conhecimento restrito.

da gente da gestdo. (...) Porém, acredito sim que
seja organizado porque a gente tem uma planilha
especifica pra duvida, uma planilha especifica pra
solicitagdo de cadastro, o checklist sdo... ¢
estruturado da melhor forma possivel, eu que
monto o0s materiais né entdo, eu como
homologador eu tento ver o que que... 0 quao claro
aquilo deve ficar pra mim e a gente sempre”

E.3: “A maioria, tipo 80 por cento das coisas... a
gente guarda, guarda tudo em drive, mas tem
nossos sistemas internos, tem tipo... a pagina do
processo que a gente usa pra registrar no relatorio
de horas ou pra algum documento. Tem o
aplicativo também que tem... que guarda uma base
de dados pra formulario e respostas, mas a maior
parte ¢é tudo em drive... das informagio.(...) E, bem
organizado, e por ser muito organizado fica
confuso, porque ¢ pasta dentro de pasta dentro de
pasta de pasta... tem toda uma hierarquia. E muito
organizado a ponto de ficar confuso”.

E.4: “E, costumamos atualizar isso de tempos em
tempos. E ai isso tudo disponibilizado no drive. A
gente vai ter o drive que ¢ disponibilizado pra
visdo ali dos colegas, mas a gente também tem
onde a gente faz as atualizagdes. Entdo, por
exemplo, a gente tem uma nova orientagdo no
escopo X, a gente vai refazer, entdo a gente vai
atualizar aquele critério mas a gente ndo vai jogar
fora ou excluir o anterior. A gente vai salvar aquela
versao pra ficar o registro né... at¢ quando ela
valeu, a partir de quando a gente teve é... esse
novo... essa nova orientacdo, pra que depois a
gente possa consultar.”

E.5: “Nés temos o combinado que tudo precisa ser
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registrado, né... ndés temos e... e por exemplo,
tudo registrado dentro do banco da empresa, nada
pode ser pessoal nosso. Tudo que eu agregar, tudo
que eu acrescentar ¢ dentro do material da
empresa. Entdo, assim... pra que seja absorvido por
todos, ndo adianta ter preso ali no meu material e
um outro colega ndo poder desfrutar disso.”, “Nos
trabalhamos com o Drive, o Drive oficial da
empresa, embora estegja no caso mais
especificamente o do data quality. Nos estamos
migrando tudo isso porque a gente entendeu que
tem muita coisa ali que ja ta ultrapassada, que ndo
¢ mais viavel, ndo é mais utilizavel porque ficou...
né... esqueci 0 termo, ndo... ndo usamos mais.
Entdo a gente combinou de criar um novo Drive,
deixar tudo atualizado ali, agora em 2025 a gente
comegou.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
APENDICE G — INTERNALIZACAO DO CONHECIMENTO NA EMPRESA X.

Relato

Entrevistado 1

“Geralmente a gente tem todo o processo de treinamento né com os homologadores pra eles
entenderem o basico da homologacao. Porém o processo de treinamento ndo ¢ 100 por cento
eficaz até porque ndo tem como vocés aprenderem tudo de um dia pro outro né... entdo €
com a vivéncia. Entdo a maior parte do, assim, pegando o conhecimento... esse movimento
de passar conhecimento a maior parte que vem ¢ através de mensagens no Discord porque ¢
muito facil a gente explicar por mensagem, mas também a gente passa ali através das
reunides né ‘como que o faz isso?’, ‘ai como que faz aquilo?’, ‘essa atividade ¢ de tal
forma’, ‘o checklist ¢ estruturado assim’. Eu vou explicando todo o checklist entdo
basicamente o principal sdo as mensagens porque ¢ mais ¢ mais pratico e mais rapido que
fica ali registrado pros homologadores no chat de cada um, mas também temos utilizamos a
reunido com como explicagdo dos materiais que a gente tem como por exemplo checklist e
os videos explicativos de atividades mais diferentes como desagrupamento. Entdo a reunido
ali auxilia os materiais que a gente ja tem e o principal meio assim de passar conhecimento
através das mensagens do Discord”, “o checklist s@o... ¢ estruturado da melhor forma
possivel, eu que monto os materiais né entdo, eu como homologador eu tento ver o que
que... 0 qudo claro aquilo deve ficar pra mim e a gente sempre... eu sempre peco feedback da
Amanda, do... do, Edson, da Lia também. E... sei se ¢ mesmo assim eu achar que tad com
alguma... alguma coisa que ndo ta tdo clara, ai a gente recorre pra quem de fato vai ler esse
checklist que sdo os homologadores. Essa semana mesmo eu entrei em um... em contato
com uma homologadora pra ver qual que era a visdo dela sobre o checklist, o que que ela
achava que poderia melhorar. Entdo tem, a gente sempre se preocupa sobre essa questdo de
como ta estruturada, se td organizado, se ta claro o suficiente pra vocés.”

Entrevistado 2

“E o que tem assim bacana... a gente do RH né, a gente tem acesso a Solides, ¢ uma
plataforma onde eu fago os cursos voltados pra area do RH. Entdo ¢ bem bacana também.”

Entrevistado 3

“Eu acho que facilita (o home office na internalizagdo do conhecimento), é porque eu acho
que depende de empresa pra empresa, pelo menos na Empresa X eu tenho mais brecha pra
errar e ir na tentativa e erro do que se fosse... qualquer outra empresa, mais rigida. Ai eu
acho que eu tenho mais oportunidade de crescer porque eu tenho mais oportunidade pra
errar e aprender com meus erros aqui.”

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
APENDICE H - HOME OFFICE E INTERNALIZACAO DO

CONHECIMENTO NA EMPRESA X.

Pratica de

GC
Faria, Lourenco e
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Pereira (2022)

Mecanismos de | Como ocorre Relato

aprendizagem -

Organizacdo do

trabalho -

Tecnologias da

informac¢ao e

comunicagdo para a

gestao do

conhecimento

Aprendizagem A internalizacdo do conhecimento | E.1: “(...) por exemplo, eu explicar uma férmula

condicionada ao | no  home  office  depende | do Google Sheets pra quem nunca utilizou o

perfil individual no | fortemente das caracteristicas | Google Sheets vai ser dificil e presencial seria

home office individuais de cada colaborador, | melhor, ‘ndo faz aqui, faz ali’ beleza... mas pra
como autonomia, ritmo de | quem ja... j& t4 acostumado com o Google Sheets
aprendizagem, maturidade | eu s6 vou explicar algo novo a pessoa pega

profissional, dominio prévio de
ferramentas e capacidade de
manter foco fora do ambiente
presencial. Para alguns, o home
office potencializa a
aprendizagem por  permitir
consulta simultanea a multiplas
fontes (Google, YouTube, IA)
enquanto recebem orientacdo.
Para outros, o ambiente remoto
dificulta a concentragdo, limita a
criatividade e reduz a interagdo
humana necessaria para
consolidar novos saberes.

rapidinho com uma mensagem sO né, entdo
acredito que depende muito da... do pessoal de
cada um sabe, entfo pra alguns ¢ mais facil e ¢
melhor e pra outros o ideal seria estar ali do lado
mesmo ¢ auxiliando. (...) Entdo se eu aprendo algo
novo e eu t6 aqui no conforto da minha casa com
as... as abas todas abertas ChatGPT aberto, Google
aberto, eu acho que eu consigo assimilar melhor e
ter o meu tempo pra procurar ali e entender o que
tda sendo passado do que se eu tivesse
pessoalmente com... do lado de uma pessoa ali que
tava me ensinando. (...) No home office ndo, eu
posso abrir algumas coisas aqui, por exemplo, eu
posso abrir varias paginas, vocé ndao sabe quais
paginas eu to aberto, t0 escutando o que vocé ta
falando mas pegando auxilios do Google, pegando
auxilios do YouTube, do ChatGPT, entdo acho que
pra mim o melhor é essa ¢ a melhor maneira de
ganhar conhecimento e de assimilar as coisas €
home office mesmo.”

E.2: “Assim, é muito engragado porque eu consigo
focar pra trabalhar, mas assim pra estudar ndo... eu
ndo consigo, me dispersa muito sabe. Entdo assim,
eu acho que pra conhecimento, pra pegar
conhecimento acho que o home office ele ¢ mais
dificil, eu acho. (...) Tem gente que ndo se adapta,
ndo € pra qualquer um. Tem gente que ndo vai
conseguir ficar aqui, tem gente que vai... porque
assim 0 eu sou dona de casa, entendeu? Eu tenho
roupa pra lavar, eu tenho uma louga pra lavar,
entdo tem gente que pode acontecer assim de
priorizar coisas de casa e quando der trabalha aqui,
pode acontecer entendeu? Mas ndo, tu tem que
focar porque tu tem entrega, tem coisa pra
entregar, tem coisa pra fazer, entdo eu acho que o
conhecimento também”

E.4: “(...) a gente t4 aqui numa reunido, se eu te
falar uma orientacdo a gente poderia ta gravando
se fosse uma reunido de orientagdo né, eu poderia
consultar ela varias outras vezes depois se fosse o
caso, se a gente td numa reunido presencial, onde
eu to te orientando, se a gente ndo pegar um
celular pra gravar ou algo do tipo, que geralmente
a gente ndo costuma fazer, muito provavelmente a
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pessoa vai, pode acabar esquecendo alguma coisa
orientada ou ndo e ai vai repetir ali perguntas que
j& foram respondidas durante a reunio mesmo.”

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
APENDICE I — PERSPECTIVAS SOBRE O HOME OFFICE.

Pratica de GC -

Faria, Lourenco e

Pereira (2022)

Envolvimento da | Como ocorre Relato
equipe - Reunides

presenciais

(substituidas por

encontros virtuais) -

Organizacdo do

trabalho

Interagdo presencial
reduzida

No home office, a falta do contato
fisico, da convivéncia informal e
do “acaloramento” presencial gera
sensacdo de isolamento e limita
trocas espontaneas.

E.1: “(...) porque querendo ou ndo o trabalho
remoto vocé fica muito sozinho, eu por exemplo
moro sozinho entdo ao meu dia todo é... é passar
na frente de uma tela conversando igual a gente ta
conversando aqui ou a gente da gestdo entra
sempre em reunides né pra alinhar alguns pontos,
comentar sobre algumas coisas, entdo tem muita
essa interagdo ao vivo, porém ndo tem uma
interacdo acalorada presencial né de vocé ta ali
cumprimentar, tocar na pessoa. Entdo € sinto falta
dessa parte ta, dessa parte mas ¢é... emocional,
vamos dizer assim (...).”

E.2: (...) mas eu acho que ndo ¢ pra qualquer um
td, eu penso assim 6, que ¢ assim a gente tem
perfis de pessoas, entdo assim nem todo mundo vai
gostar. Eu acho que o ideal, até falo pra Dianne,
pra Gabriela, que seria o hibrido. Eu acho que seria
bom ter um contato sabe? Porque a gente perde
muitas coisas, mas assim eu acho que voltar 100
por cento pro presencial pra mim ia ser muito
duro, (...) eu acho que tu perde sim, eu acho que
faz falta (interagdes presenciais para aprender algo
novo) e tu perde um pouco daquele networking
também, daquele... de tu conhecer outras pessoas
sabe.”

Facilidade para troca
técnica e recursos
digitais

Ferramentas digitais,
compartilhamento de tela e
acessos simultdneos tornam mais
facil explicar procedimentos,
ensinar ferramentas e registrar
orientagoes.

E.1: “Mas em relag@o a troca de conhecimentos e
essas essa parte mais técnica de ferramentas,
acredito que ndo interfere tanto tipo presencial ou
online, na verdade eu acho que até online é melhor
que a medida que eu t6 falando com vocés se a
gente t4 falando ‘ah, vamos utilizar o Google
Sheets’, ‘faz uma féormula tal’, ‘como que eu fago’,
ai eu t6 aqui falando com vocé, ja abro o Google
aqui falando com vocé mesmo, entdo consigo ter...
eu acho que pra mim né o online fica mais facil da
gente trocar esses tipos de.. de conhecimento
técnico sem contar também que eu posso
compartilhar minha tela aqui e te mostrar passo a
passo do que eu fago né entdo eu acho que seria
bem mais facil do que por exemplo juntar igual
uma reunido que a gente tem com homologadores,
20... 20 homologadores imagina a gente numa
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salinha, eu compartilhando s6 a tela do notebook
aqui com 20 pessoas atras, ai ¢ mais dificil, entdo
por isso se eu compartilhar uma tela aqui no Meet,
todo mundo nas suas respectivas telas vao entender
o que eu td fazendo.”

E.3: “gosto de trabalhar tipo do home por conta
que eu trabalho do meu computador, na minha
configuracdo, nas minhas coisas bonitinha, ta tudo
do jeito que eu gosto do que num computador la...
estrutura da empresa travado, um mouse de lan
house.”

Distragdes, falta de
atencdo e  baixo
engajamento

A distancia reduz o controle sobre
a atengdo do grupo, cameras
desligadas dificultam a leitura do
engajamento e  parte  dos
participantes ~ realiza  outras
atividades paralelas.

E.1: “Assim a dificuldade, eu acho que... que eu
enfrento hoje em dia ¢ a ateng@o. Sabe, a gente ta
muito longe um do outro entdo se o homologador
ndo estiver, ndo tiver interesse, ndo tiver atencgdo
no que eu falo, é... eles...eu posso explicar, posso
desenhar, que isso ndo vai dar certo. Por que eu
digo isso? N&o sei se vocé percebeu mas
recentemente eu tenho falado ‘pessoal, aqui!
Foquem aqui’ nas reunides semanais né, ‘foquem
aqui’, ‘para de fazer outras coisas’, ‘ndo prestem
atencdo em nada, foquem aqui’ porque nesse
periodo eu falo o que eu preciso explicar, e se
vocés estdo com atencdo, se voc€s estdo
acompanhando o que eu estou dizendo, o que eu
estou compartilhando, beleza... vocés vdo me
passar duvida, vdo questionar, vao entender ou vao
¢... formular perguntas para clarear um pouco mais
a situagdo. (...) Entdo a maior... o maior desafio e a
maior barreira ¢ de fato os homologadores nio
prestarem atenc¢do, ficarem com a camera
desligada, que dai a gente ndo sabe o que que eles
estdo fazendo, ndo sei se vocé ja percebeu mas tem
reunides que a gente... a gente fica a gente fica
perto que tem homologador com camera fechada
entdo libero todo mundo e o homologador ainda
fica ali, ou seja, ele ndo estava na reunido né, ele...
ele tava fazendo qualquer outra coisa ndo percebeu
nem o horario de ir embora entdo é...”

E.3: “Acho que questdo de reunido, que eu acho
que, pelo menos as reunides que eu frequento é
muita... ¢ muita conversa meio que jogada fora e o
tempo se perde muito a toa, um tempo que poderia
ser produtivo. Acho que se a galera conseguisse ser
mais focada e mais direto ao ponto nas reunides,
acho que da pra ser mais produtivo e ainda agregar
mais conhecimento, ia facilitar bastante coisa.”

Economia de tempo
e impacto positivo
na rotina

A auséncia de deslocamento reduz
cansaco, melhora disposicdo e
amplia energia para aprender e
trabalhar.

E.4: “ (...) aquela coisa de quem ndo... ndo passa
por isso ndo... ndo leva em consideragdo, mas eu
acho que a gente é muito privilegiado no ponto do
home office em relagdo aos... ao itinerario, por
exemplo, entdo eu imagino que a gente vai ter
muito mais conhecimento e muito mais vontade e
vai conseguir receber muito mais os aprendizados
porque a gente muitas vezes vai acordar, vai tomar
o nosso café da manha, vai conseguir fazer a nossa
rotina e vai sentar pra trabalhar, diferente daquela
pessoa que vai precisar acordar 4, 5 horas antes de
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iniciar no trabalho, pegar um transporte, quando
essa pessoa chegar no trabalho ela ja vai estar
esgotada porque ela ja teve a primeira jornada dela
iniciada muito tempo antes, e eu digo isso como
uma pessoa que trabalhou em outras... morou
numa cidade, trabalhou em outra. E 2h30 pra ir e
2h30 pra voltar todos os dias. Entdo assim, a gente
ja ndo pega o conhecimento, a gente ja ndo tem
mais tanta vontade de compartilhar o
conhecimento com as outras pessoas também, a
gente s6 quer sentar e fazer o nosso porque depois
a gente vai enfrentar mais 2h30 de trem, de onibus,
sabe? Entdo ¢... € eu sinto isso que o trabalho home
office ele nos traz essa ¢ estabilidade eu acho
maior nesse sentido.”

E.5: “Eu brinco assim, ia ser muito legal se eu
fosse teletransportada né, entrava numa capsula
que aparecia direto 14, tipo os Jacksons na
empresa. Mas ai quando eu penso assim que eu
teria que pegar um Onibus, o trem, caminhar... ndo
deixa assim... td bom. Deixa como ta, deixa isso de
calor... cheio de gente suada, deixa que tad melhor
assim.”

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
APENDICE J — PERSPECTIVAS ADICIONAIS SOBRE O HOME OFFICE.

Relato

Entrevistado 3

“Até porque ¢ tipo ¢ cada um de um lugar do estado, eu acho que cada um tem um pouco pra
acrescentar, acho que se fosse de um lugar s6 acho que ndo seria a mesma coisa”, “O bom
do home office por conta da galera de varios estados, da pra pegar um pouco da cultura de
cada um”

Entrevistado 4

“Eu acho que reunides mais estruturadas com... um pouco complicado pensar nisso, ao
mesmo tempo em que eu acho que € necessario, eu também um entendo que a gente ta
falando de diferentes geracdes, sabe? Entdo assim, a geracdo atual, mais nova ali que ta
entrando no mercado, cara... eu muitas vezes imagino que eles ndo vao querer o tempo todo
numa reunido, essa conversa ¢ ali esse tempo todo mas também eles tém a dificuldade de
levantar a mao quando ndo entenderam né, ¢é... é esse ponto. Entdo é um... ¢ um grande
assim embate que... poxa, pra que lado eu vou pesar? Entdo, mas eu acho que sim, reunides
talvez mais estruturadas facilitassem”

Entrevistado 5

“Primeira coisa que eu vejo, eu ndo sei se ndo acontece contigo, que as pessoas ndo nos
levam a sério. ‘Ai, trabalha na frente desse computador’ é a primeira coisa que... ndo
acontece contigo? ‘Trabalha frente de computador’, ai o que que acontecia, meus pais: ‘ah,
ndo sei 0 que que tu cansa, s6 na frente do computador sentada o dia inteiro’ até eu vir morar
com eles, que agora eles vém aqui ‘ainda ta nisso?! Depois cé fica nervosa, vai ficar com dor
de cabeca, encerra isso ai. Vai descansar da cabega’, mas eu vou trabalhar, vou fazer nada
porque eu vou sentada no computador. Entdo assim, quando as pessoas entendem que a
gente faz comecga a perceber, porque o que que o que eu digo ta... pra todo mundo, nao
confundam o trabalho bragal com nds que utilizamos a mente, quem trabalha assim usando o
corpo, quando ndo precisa botar a mente, o deitou, tu descansa. A gente, eu acho que tu
passa por isso, tu desligar a tua cabega depois que tu para ndo é assim. Entdo assim a
primeira... a primeira coisa assim que eu... eu sinto falta ¢ das pessoas nos levarem a sério. E
um preconceito, ndo € brincadeira home office, tu tem responsabilidade”, “Eu digo pras
meninas assim que a gente tem que deixar o pessoal ciente de que, embora nds estamos, por
exemplo, em Canoas nds estamos quase que nos extremos né, tu t& numa ponta do pais e
outra, e... s6 que assim, nos temos o controle do que ta acontecendo, do que ta sendo feito ou
ndo feito. Né entdo a gente tem... tem essa ciéncia, tem... vocé consegue ter esse cuidado
mas eu... eu digo as vezes que tenho muito medo disso virar muito engessado, perder a
humanidade. Entdo por isso que, eu gosto muito, fico muito feliz quando o pessoal conversa,
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quando a gente comeca, que nem se fala aqui no Rio Grande do Sul, comeca as reunides
falando fiado, que ¢ bom saber um pouco da vida do outro”, “Primeira barreira que eu vejo €
a comunicagdo. As vezes tu... tu pega algumas pessoas que tu vé o desinteresse, tu ta
querendo colaborar, ajudar... elas ndo... ndo estdo interessadas nisso, a gente se depara com
isso, com essa até uma indiferenca. Eu t6 aqui pra fazer meu trabalho, ndo quero interagéo,
ndo quero comunicagdo, entdo isso as vezes ¢ uma barreira. Nao aceita... a gente vive uma
geragdo, a mim entdo pra vocés ¢ muito diferente, eu ndo sei quantos anos tu tem Rick? Pois
entdo, tu tem idade da minha filha né, minha filha também tem 22 anos. N6és somos de
geracdes muito diferentes, muito... tanto eu e a maioria dos colegas, eu acho que eu sou a
pessoa mais... mais idade da empresa hoje, no geral da Empresa X acho que s6 o... o Jorge,
nosso gestor, e a Gabriela que tem idades parecidas. Gabriela tem a mesma idade que eu, o
Jorge ¢ um pouco mais velho, mas o restante todos sdo muito mais novos, sdo geracdes
diferentes, isso dificulta muito. Dificulta bastante assim a comunicagdo, que as vezes eu
vejo... eu vejo as vezes eu falei eu tenho certeza, eu vejo no olhar, ¢ tu ndo entendeu
absolutamente nada do que eu falei. Entdo ¢ talvez vocé estd tendo essa mesma dificuldade
hoje, mas ¢ sdo geragdes diferentes. E as vezes ¢ muito engragado, as vezes alguns acham
que pode me enrolar porque eu sou de uma outra gera¢do mais velha.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).



