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Resumo

O conhecimento constitui-se como um componente fundamental nas organizagées, desempenhando
papel crucial em sua sobrevivéncia em um ambiente complexo, volatil e altamente competitivo. Nes-
sa conjuntura, a gestdao do conhecimento emerge como uma ferramenta capaz de facilitar melhores
condigbes para a geragdo, dissemina¢do e compartilhamento de conhecimentos no contexto organi-
zacional. No ambito das empresas juniores, compostas por estudantes com o intuito de desenvolver
seus conhecimentos e competéncias, integrando teoria e pratica, a gestdo do conhecimento se mos-
tra como uma estratégia capaz de estimular a difusdo do conhecimento, contribuindo para a inova-
¢do e a melhoria de desempenho. Nesse contexto, este estudo tem como objetivo analisar as diretri-
zes, estratégias e a¢Oes voltadas para a gestao do conhecimento adotadas pela Renovale Consultoria.
A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa e utilizou como instrumento de coleta de dados en-
trevistas semiestruturadas, que foram realizadas com os membros da organizacdo investigada. Os
dados foram analisados a partir de uma analise de conteldo, estabelecendo-se categorias de pesqui-
sa. Os resultados evidenciaram que a Renovale Consultoria ndo possui uma politica interna dirigida
especificamente a gestdo do conhecimento. No entanto, observou-se a existéncia de algumas prati-
cas de gestdao do conhecimento entre seus membros, as quais dependem da iniciativa individual, tais
como pesquisas, comunica¢do por meio de plataformas digitais e repositérios de informagdes. Em
relacdo a essas praticas, foram identificados alguns fatores criticos de sucesso relacionados a lideran-
¢a, a gestdo de processos e a cultura organizacional. Os resultados enfatizaram a necessidade de
construir uma cultura organizacional que valorize o conhecimento na Renovale Consultoria.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; fatores criticos de sucesso; empresas juniores; Renovale
Consultoria - UFPB.

Abstract

Knowledge constitutes a fundamental component in organizations, playing a crucial role in their sur-
vival in a complex, volatile, and highly competitive environment. In this context, knowledge manage-
ment emerges as a tool capable of facilitating better conditions for generation, dissemination, and
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sharing of knowledge within the organizational context. Within Junior Enterprises, composed of stu-
dents with the intention of developing their knowledge and skills, integrating theory and practice,
knowledge management proves to be a management strategy that can stimulate knowledge diffu-
sion, contributing to innovation and performance improvement. In this context, the present study
aims to analyse the guidelines, strategies, and actions focused on knowledge management adopted
by Renovale Consultoria. The research adopted a qualitative approach and used semi-structured in-
terviews as the data collection instrument, which were conducted with the members of the investi-
gated organization. The data were analyzed using content analysis technique, establishing research
categories. The results demonstrate that Renovale consultancy does not have an internal policy spe-
cifically directed towards knowledge management. However, the existence of some knowledge man-
agement practices among its members was observed, which depend on individual initiative, such as
research, communication through digital platforms, and information repositories. With regard to
these practices, some critical success factors related to leadership, process management, and organi-
zational culture were identified. The results emphasized the need to build an organizational culture
that values knowledge at Renovale Consultoria.

Keywords: knowledge management; critical success factors; junior enterprises; Renovale Consultoria.
1 INTRODUCAO

No que tange a dindmica das organizacdes modernas, o conhecimento se destaca
como elemento fundamental, representando um importante recurso para sobreviver em um
ambiente complexo, mutdvel e extremamente competitivo. Nesse sentido, é imprescindivel
que este recurso seja gerido de forma a potencializar os saberes inerentes ao oficio e para
além dele. Gongalves e Vasconcelos (2011, p. 2) entendem que a gestdo do conhecimento
(GC) “é um modelo de gerenciamento das organiza¢des focado na aprendizagem, na geracao
e aquisicao continuas de conhecimentos, bem como na estratégia de inovacao”.

Para tanto, é necessario que as organizacOes estabelecam as suas expectativas de de-
senvolvimento e competitividade e que a GC esteja alinhada a elas, de modo a alcancé-las,
além de promover o seu crescimento em meio as constantes mudancgas no ambiente organi-
zacional (Amorim; Tomaél, 2011). Ademais, “para que a gestdao do conhecimento impacte os
rumos da empresa com inovacdes e vantagens competitivas, é necessario integra-la a estra-
tégia organizacional, o que pode causar uma melhoria significativa no desempenho organi-
zacional” (Ziviani et al., 2019, p. 3).

Em suma, a GC como modelo de gestdo deve estar intrinsicamente conectada as es-
tratégias da organizacdo, para que possa influir na sua cultura organizacional. A partir dessa
integracdo, é possivel pensar formas de impulsionar o fluxo de conhecimentos e criar indica-
dores para medir a efetividade das acbes. Entretanto, nem sempre a GC é percebida como
sendo parte da estratégia organizacional. Como consequéncia, as organizacdes chegam a
desenvolver agdes isoladas de GC, mas que ndo fazem parte de um processo institucionali-
zado, gerando resultados consideravelmente limitados.

A esse respeito, Besen, Tecchio e Fialho (2017) entendem que o reconhecimento, por
parte da lideranca, da necessidade de gerir o conhecimento resultara no estabelecimento de
uma politica orientada para a GC, a partir das necessidades organizacionais. A orientagao
desta politica e o planejamento da GC devem ser feitos observando alguns aspectos funda-
mentais, denominados pelos autores de fatores criticos de sucesso (FCS) da GC. Besen, Tec-
chio e Fialho (2017) e Damian e Moro-Cabero (2020) destacam alguns FCS, tais como: lide-
ranca, cultura, estratégia, gestao de processos, tecnologia da informacao, incentivos para a
GC, treinamento e educagdo para a GC.
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Nesse contexto, a presente pesquisa foi realizada em uma Empresa Junior (EJ), asso-
ciagdo sem fins lucrativos formada por estudantes com finalidade educacional, vinculada ao
curso de Administragdo da Universidade Federal da Paraiba (UFPB), no municipio de Ma-
manguape. A presente investigacdo se deu a partir da seguinte questdo de pesquisa: Quais
as diretrizes, estratégias e acOes voltadas para a gestdo do conhecimento adotadas pela Re-
novale Consultoria?

A pesquisa teve como objetivo geral analisar as diretrizes, estratégias e acdes volta-
das para a gestdo do conhecimento adotadas pela Renovale Consultoria. Como objetivos
especificos, foram elencados: a) descrever a percepcdo dos membros da empresa sobre a
relacdo entre a gestdo do conhecimento e a estratégia organizacional; b) identificar as acdes
voltadas para a criacdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento na empresa; c)
identificar a adogao de praticas de GC por parte dos membros da empresa; d) detectar pos-
siveis obstaculos ou barreiras a GC na empresa. Adotou-se a abordagem qualitativa, cuja
coleta de dados se deu a partir de entrevistas semiestruturadas com os membros da empre-
sa junior pesquisada.

Uma caracteristica marcante no ambito das empresas juniores é a sua alta rotativi-
dade, uma vez que seus membros ficam até um ano nos cargos. Sendo assim, o estabeleci-
mento de uma politica de GC sera capaz de garantir que o conhecimento organizacional ndo
seja perdido no processo transitério. Além disso, mesmo a empresa em questdo sendo bas-
tante nova, é importante observar como ela articula o conhecimento de seus integrantes,
visando contribuir para o seu desenvolvimento e estruturagao.

Nesse sentido, a realizacdo desta pesquisa se justifica por apresentar uma visdo sobre
a gestao do conhecimento no contexto especifico das empresas juniores, trazendo a possibi-
lidade de fornecer sugestdes e ferramentas para impulsionar o desempenho organizacional
por meio do uso estratégico da GC. Justifica-se também por apresentar tematica alinhada
aos estudos da GC no contexto de organizag¢bes sociais, mas que podem ser replicados em
organizagdes do setor publico ou em empresas.

Quanto a estrutura, o artigo estd dividido em cinco se¢Ges. Na primeira sdo apresen-
tados os aspectos introdutdrios da pesquisa, com a contextualizacdo do tema, problematica,
objetivos e justificativas. O referencial tedrico que embasou a pesquisa é apresentado na
segunda secdo, seguida da apresentacdo dos procedimentos metodoldgicos, na terceira se-
¢do. Os resultados da pesquisa sdo apresentados na quarta secdo. Na quinta e ultima secéo,
sdo tecidas as consideragdes finais da pesquisa.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO: CONCEITO E PRATICAS NAS ORGANIZAGOES

O conhecimento é vital para as organizacOes, exigindo planejamento para sua aquisi-
¢do, compartilhamento e uso, o que pode ser potencializado a partir de sua gestdo. No en-
tanto, entender sua natureza é crucial para geri-lo efetivamente.

Nesse sentido, Davenport e Prusak (1998, p. 6) entendem que o conhecimento pode
ser definido como “uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagao con-
textual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incor-
poracdo de novas experiéncias e informacdes”. E possivel relacionar essa ideia a defini¢do
anteriormente apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63), segundo a qual o conheci-
mento é “um processo humano dinamico de justificar a crenca pessoal com relacdo a verda-
de”.
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A natureza dinamica do conhecimento reflete as constantes alteracdes nos meca-
nismos que afirmam a verdade individual, moldados pelos principios, cultura e ambiente
onde cada pessoa estd inserida. Assim, a ciéncia sobre um fato é relativa a cada um, sdo as
experiéncias e a influéncia de diversos fatores, contextuais, fatos experienciados, valores,
gue moldam a mente humana e a forma como ela entende o mundo a sua volta. Nesse con-
texto, Lima e Alvares (2012, p. 25) entendem que:

A informacdo obtida por um individuo, para se transformar em conhecimento, dia-
loga com a sua cultura, seus valores e principios, seu modo de ser e sua maneira de
ver e compreender o mundo. O conhecimento, nesse caso, é subjetivo (inerente ao
sujeito), mas ao mesmo tempo social, pois o ser humano interage com o mundo
gue o circunda, modificando-o e sendo por ele modificado.

Nesta perspectiva, o conhecimento disseminado cria um modelo mental na organiza-
¢do, guiando ag¢bes e decisdes que levam a comportamentos comuns entre seus membros,
afetando diretamente sua aprendizagem (Moraes et al., 2018, p. 45). Por esta razdo, desta-
car a importancia do conhecimento é essencial para entender como a GC pode aumentar a
aprendizagem dos individuos e melhorar os resultados da organiza¢do, para além do nivel
individual. O conhecimento pode ser construido a partir da obtencdo de informacgdes, que
sdo o resultado do processamento e andlise de dados. Contudo, a transformac¢dao de dados
em informacado e depois em conhecimento ndo é um processo linear, mas uma possibilidade,
ja que a informacdo tem significado e requer analise e mediacdo humana. A esse respeito,
Roza (2020, p. 3) afirma:

O conhecimento, como um saber, resulta do ato de conhecer, sendo que conhecer
significa a capacidade de formar ideia sobre algo. Assim, a informacgao corresponde
a estruturas significativas do ponto de vista simbdlico, dotadas de competéncia e
intengdo de gerar conhecimento nos niveis individual e coletivo.

Davenport (1998) elenca as seguintes caracteristicas sobre dado, informacdo e co-
nhecimento, apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Dados, informacgdo e conhecimento

Dado \ Informagao Conhecimento |
Simples observagdes sobre o | Dados dotados de relevancia e Informacgdo valiosa da mente
estado do mundo; propdsito; humana. Inclui reflexdo, sintese,

contexto;

Facilmente estruturados; Requer unidade de anilise; De dificil estruturagao;
Facilmente obtidos por maqui- Exige consenso em relagdo ao De dificil captura em maquinas;
nas; significado;
Frequentemente Exige necessariamente a mediagdo | Frequentemente tacito;
guantificados; humana.
Facilmente transferiveis. De dificil transferéncia.

Fonte: Davenport (1998, p. 18).

O Quadro 1 destaca que o conhecimento é de dificil estruturacao, sendo frequente-
mente tacito. Tal mencdo corrobora com o que é apresentado na Teoria da Criagdo do Co-
nhecimento, proposta por Takeuchi e Nonaka (2008). Os autores identificam duas dimen-
sdes do conhecimento: epistemoldgica e ontoldgica. A primeira distingue entre conhecimen-

Ci. Inf. Rev., Maceid, v. 1, e17079, 2024 4



Diretrizes, estratégias e acdes voltadas para a gestdao do conhecimento em empresas juniores:
um estudo na Renovale Consultoria

to tacito e explicito, enquanto a segunda mostra que o conhecimento é produzido em niveis
pessoal, grupal, organizacional e inter organizacional (Roza, 2020).

Quanto a dimensdo epistemolégica, que trata da distingdo entre conhecimento técito
e explicito, Lins (2003, p. 5) afirma que “o conhecimento explicito é todo aquele contido em
manuais, documentos e rotinas, mas que ndo constituem nenhum diferencial competitivo
para as empresas”. O citado autor considera que o conhecimento tacito tem carater subjeti-
vo e estd contido no interior das pessoas, sendo dificil de ser explicado e partilhado.

Para que o conhecimento seja criado, deve haver a interacdo entre conhecimentos
tacitos e explicitos, o que pode acontecer por meio de um processo de conversdo. Segundo
Roza (2020, p. 3), “a conversdo do conhecimento é um processo social em que os conheci-
mentos tacito e explicito se expandem em qualidade e quantidade”.

Este processo de conversao foi proposto por Takeuchi e Nonaka (2008), a partir de
guatro modos de conversao do conhecimento, advindos da interagao entre conhecimento
tacito e explicito: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizagdo. Para Takeuchi e
Nonaka (2008), a conversdo do conhecimento (ilustrada na Figura 1), quando amplamente
estimulada, cresce em um movimento espiral, potencializando cada vez mais a criagao do
conhecimento organizacional.

Figura 1 — Modos de conversdao do conhecimento

Conhecimento tacito para Conhecimento explicito

p—

Conhecimento

thoito Socializagéo Externalizagéo |

de

!
r

Conhecimento

. Internalizagdo Combinagao
expicito

Fonte: Takeuchi; Nonaka (2008, p. 60).

A socializagao ocorre compartilhando experiéncias através de interagdes sociais dia-
rias, convertendo conhecimento tacito em tacito, acumulando conhecimento individualmen-
te. Roza (2020) sugere que a obtencdo de conhecimento tacito vem da relagdo com outros,
utilizando observacao, imitacao e pratica. Na fase da externalizacdo, que corresponde a con-
versao de conhecimentos tacitos para explicitos, os individuos fazem uso de diferentes mei-
0s para transmitir os saberes adquiridos aos demais integrantes, de modo que haja o regis-
tro desses conhecimentos socializados. Para Roza (2020, p. 4), “diferentes formas de expres-
sdo podem se articular nessa etapa do processo, como o uso de metaforas, analogias, con-
ceitos, modelos e hipdteses”.

Uma vez que o conhecimento é externado e documentado, a fase de combinagdo en-
volve a edicdo, processamento ou fusdo com outros conhecimentos explicitos no ambiente
organizacional e externo, resultando em um conjunto mais complexo e organizado de co-
nhecimentos explicitos (Takeuchi; Nonaka, 2008). Esse processo permite que o conhecimen-
to explicito seja fixado na mente humana, construindo estruturas proprias e fazendo associ-
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acGes as observacdes percebidas. Ja na fase da internalizacdo (conversdao de conhecimento
explicito para tacito), ocorre a associacdo do conhecimento explicito com situacBes praticas
experienciadas pelo individuo. Segundo Takeuchi e Nonaka (2008, p. 98), “esse processo
permeia as acoes e a reflexdo do mesmo, assim, é criado um conhecimento mais sélido”.

Em se tratando de contextos organizacionais, Davenport e Prusak (1998, p. 21) enfa-
tizam que “para que o conhecimento se torne um ativo corporativo, precisa estar acessivel a
todos na organizacdo”, destacando-se a importancia de estabelecer oportunidades de criar e
compartilhar esse conhecimento. Nesse sentido, Ziviani et al. (2019, p. 66) apontam que a
gestdo do conhecimento (GC) consiste em “um sistema integrado que objetiva desenvolver o
conhecimento e a competéncia coletiva das pessoas, induzindo em um aumento do capital
intelectual no meio organizacional”.

Por sua vez, Saeger e Pinho Neto (2020, p. 119) compreendem que “[...] a GC consiste
em um conjunto de acdes voltadas para a criagdao do conhecimento, favorecendo as intera-
¢cOes entre os sujeitos organizacionais para que eles possam socializar as suas experiéncias e
saberes [...]”. Portanto, a GC se constitui em uma ferramenta capaz de oportunizar a criacao
e o compartilhamento de informagdes e conhecimentos no ambito organizacional, o que
pode ocorrer a partir da adogdo de praticas voltadas para este fim.

Para Ziviani et al. (2019, p. 67), “as praticas de gestdo do conhecimento sdo conheci-
das como rotinas diretamente envolvidas no desenvolvimento e na aplicacdo do conheci-
mento”. O uso destas praticas permite tornar o ambiente interno propicio para que os indi-
viduos desenvolvam e partilhem seus conhecimentos por meio das multiplas interagdes so-
ciais. A esse respeito, Ziviani et al. (2019) e Saeger e Pinho Neto (2020) elencam algumas
praticas de GC, a saber:

e Benchmarking — compara¢ao de processos, produtos e servicos entre organizacdes
diferentes, podendo ser utilizada para a criacdo de conhecimentos tacitos ou obtencdo de
conhecimentos explicitos;

e Comunidades de pratica — redes reais ou virtuais de pessoas que se reunem perio-
dicamente, visando a disseminacdo de conhecimentos, experiencias e ideias;

® Brainstorming — essa pratica fomenta o compartilhamento de solugbes rapidas para
um problema por meio de ideias geradas no processo, sendo associada a socializacdo de
conhecimentos tacitos;

e Histdrias de vida — pratica destinada ao compartilhamento das experiéncias e situa-
¢Oes vivenciadas na organizacdo pelos seus membros;

* Mapas de conhecimento — viabiliza a construcdo de mapas mentais ou cognitivos,
além de mapear competéncias organizacionais, por meio do registro de conhecimentos taci-
tos;

® Repositorios de informacdo — correspondem as bases de conhecimentos registra-
dos da organizacgao.

Todas as praticas citadas visam criar oportunidades para a socializacdo de conheci-
mentos organizacionais, proporcionando um espaco para expressdo de opinides e ideias sem
julgamentos. Porém, a implantacao destas praticas pode ser impedida por fatores como lide-
ranca, cultura, tecnologia da informacao, estratégia, treinamento, incentivos e educac¢ao
para gestdao do conhecimento. Tais fatores sdo considerados fatores criticos de sucesso da
gestdo do conhecimento, como sera discutido a seguir.
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3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

A implementacdo da gestdo do conhecimento nas organizacdes por meio de a¢des ou
praticas pode ser influenciada por vérios fatores, que sdo frequentemente vistos como Fato-
res Criticos de Sucesso (FCS) ou simplesmente determinantes do sucesso ou fracasso.

A esse respeito, Santos, Damian e Valentim (2019, p. 56) entendem que “os FCS po-
dem ser compreendidos como elementos que devem ser observados e acompanhados cons-
tantemente pelos gestores, uma vez que podem interferir nas estratégias organizacionais,
causando danos as vezes irreversiveis a organiza¢ao”. Besen, Tecchio e Fialho (2017, p. 5)
argumentam que seu status como fator de sucesso, insucesso ou barreira depende em espe-
cial de como este é gerenciado. Santos, Damian e Valentim (2018, p. 58), apresentam a in-
fluéncia de FCS internos e externos que se associam a subfatores: “no ambito interno a cul-
tura, estruturas e procedimentos, recursos humanos e financeiros, tecnologia e infraestrutu-
ra, estratégia e lideranca e processos de GC; ja no externo, macro e meso fatores”.

Besen, Tecchio e Fialho (2017, p. 4) entendem que “em contraponto as barreiras da
implantacdo da gestao do conhecimento nas organizagdes, uma série de medidas podem ser
tomadas para supera-las”. Resumidamente, como medida de supera¢do dessas barreiras, os
autores inferem a necessidade de avalia-las de forma sistematica e deliberativa, destacando-
se o papel da lideranga nesse processo (Besen; Tecchio; Fialho, 2017). Nesse sentido, ressal-
ta-se a importancia de identificar estes fatores durante o processo de planejamento de im-
plementagao, para compreender fragilidades e potencialidades em fungdo deles, visando
potencializar a GC e demais processos de inteligéncia (Jorge, 2017). Assim, a implanta¢ao de
uma politica de GC deve considerar dados prévios (fatores) para que seja possivel planejar
medidas que facilitem a gestdao dos FCS.

Se ndo devidamente considerados pelas organiza¢des, os FCS podem desafiar a GC,
dificultando o processo e prejudicando a criacdo e disseminacdo de conhecimentos. Isso
pode ocorrer devido a problemas estruturais ou contextuais da organizacdo, falhando em
promover a interacao, discussdo, didlogo e compartilhamento de experiéncias, seja virtual-
mente ou presencialmente. Horta (2017, p. 67) considera que as principais barreiras ao su-
cesso da GC podem ser classificadas em trés niveis: organizacional, tecnolégico e pessoal.

No nivel organizacional, segundo o mesmo autor, se destacam problemas relaciona-
dos a falta de apoio, suporte e envolvimento ativo por parte da gestdo, além da falta de lide-
ranca como redutores da qualidade das iniciativas de GC. A respeito da confianca, Besen,
Tecchio e Fialho (2017, p. 8) inserem uma outra 6tica: “[...] dependendo do estilo de lideran-
¢a presente na organizacdo, ou do estilo de lideranca adotado pelo lider, uma série de com-
portamentos e agdes sao desencadeados, impactando positiva ou negativamente a gestao
do conhecimento”. A partir dessa discussao, a falta de lideranca é um fator capaz de prejudi-
car a GC, ou seja, o estilo de lideranca do gestor ou da organizacdo tem a capacidade de fa-
vorecer ou prejudicar a mesma, dependendo do contexto e do alinhamento da estratégia
em relacdo a GC.

A esse nivel, a cultura organizacional € um elemento chave para o sucesso ou fracas-
so das iniciativas de GC. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 49), a cultura organizacional
pode ser entendida como “um conjunto de crencas e conhecimentos compartilhados por
membros de uma organiza¢ao”, nesse sentido, para que uma politica de GC, de fato, produ-
za bons frutos, é necessario que seja feita uma transformag¢dao na mesma. Nesse contexto,
Santos, Damian e Valentim (2019, p. 61) propdem:
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Para que essa transformacao cultural ocorra, é necessario que a organizagao propi-
cie um ambiente favoravel ao didlogo e ao compartilhamento de informagdes, bem
como ocorram treinamentos e acompanhamentos para a capacitagdao permanente
dos sujeitos organizacionais, a fim de se obter o habito do compartilhamento de
dados, informacgdes e conhecimentos.

Ainda no nivel organizacional, Damian e Moro-Cabero (2020, p. 7) destacam que “a
estratégia disponibiliza a organiza¢do o fundamento de como suas capacidades e recursos
devem ser desenvolvidos para que os objetivos da GC sejam alcangados”. Assim, a auséncia
de alinhamento entre a gestdo estratégica e a GC pode acabar comprometendo o sucesso da
gestdo do conhecimento. As autoras apontam ainda a necessidade de incorporagao da GC a
gestao de processos, uma vez que a criagao de processos sistematizados a partir do conhe-
cimento adequado serd capaz de contribuir para a melhoria do desempenho organizacional
(Damian; Moro-Cabero, 2020).

No nivel tecnolégico, Horta (2017, p. 17) foi mais recorrente a caréncia em tecnologi-
as que supram as necessidades de compartilhamento dos membros da organizagao, repre-
sentado pelo desafio em adequar elementos como falta de recursos, configuragdes, treina-
mentos, reacdes e adaptac¢des por parte dos funciondrios. Referente as tecnologias, “[...]
esta se destaca em virtude de ser um dos principais elementos para a implanta¢dao da GC e
uma ferramenta que viabiliza o registro, o armazenamento, a disseminacdo e o acesso a in-
formacdo e ao conhecimento por todos os setores da organizacdo” (Zancheta; Damian,
2019, p. 41).

No nivel pessoal, Horta (2017. p. 17) compreende como principais fatores a falta de
confianca entre os colaboradores quanto a possibilidade de abuso ou relacdo de exploracao,
além da credibilidade que todos almejam obter pelo bom desempenho. Os fatores de nivel
pessoal ou relacionados a gestdo de pessoas “possuem fundamental importancia para a im-
plantagao da GC” (Zancheta; Damian, 2019, p. 42).

Diante do exposto, fica claro que os FCS sdo essenciais as iniciativas de gestdo do co-
nhecimento. Quando bem geridos, permitem que as organizacdes tenham sucesso na cria-
¢do e difusdo de conhecimentos, tornando-se mais competitivas, com maior potencial criati-
vo, melhorando processos de aprendizagem organizacional, entre outros beneficios do com-
partilhamento de conhecimentos.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa é classificada, com relagdo a natureza, como aplicada, visto que
pode ser posta em pratica na organizacdo investigada. Com vistas a atender aos objetivos
propostos, foi conduzida uma pesquisa exploratéria e descritiva.

Marconi e Lakatos (2021) definem as pesquisas exploratérias como estudos empiri-
cos que objetivam levantar questdes ou identificar um problema com a finalidade de desen-
volver hipéteses, ampliar a familiaridade do pesquisador com o fendbmeno investigado, além
de modificar e permitir maior compreensao de conceitos. J& em relagdo as pesquisas descri-
tivas, os autores entendem: “as pesquisas descritivas, por sua vez, objetivam descrever as
caracteristicas de uma populac¢do ou identificar relagdes entre variaveis” (Marconi; Lakatos,
2021, p. 296).

No contexto desta pesquisa, estes métodos visam contribuir para aprofundar o en-
tendimento sobre o processo de criacdo e compartilhamento do conhecimento organizacio-
nal, descrever a percep¢dao dos membros da organizacdo pesquisada sobre a relacdo entre a
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GC e o desempenho organizacional, assim como as possiveis acées voltadas para a externali-
zacao, registro, armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento.

Trata-se ainda de um estudo de caso, que, conforme Prodanov e Freitas (2013), ana-
lisa caracteristicas importantes em eventos como processos organizacionais, administrativos
ou mudancas, buscando entender, através da teoria, o contexto organizacional de um fené-
meno especifico.

Nesse aspecto, a pesquisa foi realizada na Renovale Consultoria, empresa junior do
curso de Administracdo do Litoral Norte da Universidade Federal da Paraiba. Fundada em
agosto de 2022, a Renovale é constituida por uma Assembleia Geral, Conselho Estratégico e
Diretoria Executiva. De acordo com seu estatuto social, a Renovale tem como objetivos a
prestacdo de servicos de diagndstico, desenvolvimento e solugdes para problemas empresa-
riais, fomento ao empreendedorismo, além da valoriza¢cdo de talentos de discentes e profis-
sionais, contribuindo para o desenvolvimento socioeconémico da regidgo do Vale do Maman-
guape (Renovale Consultoria, 2022).

Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas semiestruturadas, ja que esta
técnica permite maior liberdade para a investigacao das questdes propostas, fazendo com-
plementos as perguntas, caso seja identificada a necessidade pelo pesquisador. Foram en-
trevistados quatro membros da atual gestdao da Renovale Consultoria, dentre os cargos no
nivel da presidéncia (1), dire¢cdo (2) e auxiliar (1). Cumpre destacar que todos os cargos atu-
almente existes na organizag¢ao foram contemplados dentre os participantes da entrevista.

A Renovale Consultoria possui sete membros, sendo um Presidente, quatro Diretores
e dois Auxiliares. Foram atribuidos cédigos aos entrevistados, seguindo-se a ordem de reali-
zacao das entrevistas, sendo eles: E1, E2, E3 e E4. Esta escolha de codificacdo sem fazer
mencao ao cargo se deu para evitar a identificacdo do unico membro que ocupa a presidén-
cia da Renovale. E importante destacar que a escolha dos participantes da pesquisa se deu
pelo critério de acessibilidade, considerando a disponibilidade de participar da pesquisa du-
rante o periodo da coleta de dados.

As entrevistas foram efetuadas entre os dias 25 de setembro e 2 de outubro de 2023
por meio da plataforma Google Meet, visto que era mais vidvel para ambas as partes, sendo
gravadas, com autorizacdo dos entrevistados, para posterior transcricdo. Os dados coletados
foram examinados pela técnica de andlise de conteudo, a partir da proposta de Bardin
(2016), sendo estabelecidas categorias, que foram construidas com base no referencial teé-
rico da pesquisa. Para a autora, a andlise de conteudo é:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter por procedi-
mentos sistematicos e objetivos de descricdo de contelido das mensagens indica-
dores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos
as condi¢des de producgdo/recepgdo (variadveis inferidas) dessas mensagens (Bardin,
2016, p. 48).

Nesse sentido, a descrigdo e analise do conteldo coletado na pesquisa se deu a partir
do estabelecimento de trés categorias. Elas derivam do referencial tedrico, a partir da dis-
cussdo sobre GC e FCS. O Quadro 2 ilustra as categorias da pesquisa e os aspectos investiga-
dos em cada uma delas.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa é qualitativa, cujo foco é a interpreta-
¢do do fendbmeno investigado, atribuindo significados a ele. A pesquisa qualitativa, segundo
Prodanov e Freitas (2013), ndo requer o uso de métodos estatisticos. Os dados coletados
serdao apresentados na proxima segao.
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Quadro 2 - Categorias da pesquisa e aspectos investigados

Categorias Aspectos investigados

Percepgdo sobre GC e estra- | - Compreensdo sobre gestdo do conhecimento;
tégia organizacional - Estabelecimento de relagbes entre a GC e a estratégia organizacional.
Acgoes e praticas de GC - AcOes adotadas para criagdo, compartilhamento e uso do conhecimento;
- Adogdo de praticas de GC na empresa.
Obstaculos ou barreiras a - Percepgdo sobre os fatores que possam obstaculizar a GC;
GC (FCS) - Estratégias adotadas para minimizar o impacto destes fatores.

Fonte: Elaboragdo prépria (2023).

5 RESULTADOS: ANALISES E DISCUSSOES

Com base no referencial tedrico apresentado e em consonancia com os objetivos
propostos, sao apresentados nesta se¢ao os aspectos referentes a gestdao do conhecimento
no ambito da Empresa Junior (EJ) de Administracdo, a Renovale Consultoria, seguindo-se a
mesma sequéncia das categorias de analise listadas no Quadro 2. Quanto ao perfil dos en-
trevistados, no Quadro 3 sdo indicados o género, faixa etdria e periodo que estavam cursan-
do a época da pesquisa.

Quadro 3 - Perfil dos respondentes

Cédigo Género Faixa etaria Periodo do curso \
El Masculino Mais de 25 P5 - P6
E2 Feminino 24 - 25 P7 - P8
E3 Masculino 20-21 Desblocado
E4 Feminino 24 - 25 P3-P4

Fonte: Elaboragdo prépria (2023).

E importante registrar que todos ja se encontram cursando disciplinas de semestres
posteriores ao terceiro, que consiste no periodo do curso em que é ofertada a disciplina
Gestdo da Informacao e do Conhecimento. Esta observagao merece destaque, pois a conclu-
sao desta disciplina é fundamental para que os estudantes conhecam a GC e sua importancia
nas organizagoes.

5.1 Percepgao sobre gestao do conhecimento e estratégia organizacional

Foi questionado, inicialmente, sobre a compreensao da gestdao do conhecimento pe-
los entrevistados. Nesse sentido, a associacdo da GC ao processo de criacdo e difusdao de
conhecimentos foi apontada de modo bastante semelhante nas respostas. Destaca-se tam-
bém a percepcdo individual da GC como um processo que permite organizar informacdes de
forma a gerar conhecimento para a empresa. De modo mais especifico, E1 compreende a GC
como “um conjunto de processos para manter na empresa o capital intelectual dos mem-
bros”.

As concepcdes apontadas pelos entrevistados convergem com a percepgao de Ziviani
etal. (2020, p. 66), ao defenderem que a GC consiste em “um sistema integrado que tem por
objetivo desenvolver o conhecimento e a competéncia coletiva das pessoas, com impacto no
capital intelectual da organizacdo”.

Ademais, todos os entrevistados demonstraram reconhecer que através da GC pode-
se obter ganhos para a organizacdo, ressaltaram a importancia de se ter bons mecanis-
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mos/sistemas para conseguir captar informagdes. E2 acrescenta que “[...] eu percebo como
uma possibilidade de desenvolvimento, como algo totalmente fundamental e indispensa-
vel”. As percepgdes dos entrevistados convergem com o que afirmam Santos, Damian e Va-
lentim (2019, p. 52), pois “[...] evidencia-se que o conhecimento se tornou uma das forgas
motrizes relevantes para o desenvolvimento organizacional, bem como para gerac¢do de ino-
vacao”.

Por sua vez, E1 infere sobre o valor do capital intelectual e a necessidade de ndo o
perder. Em concordancia, E3 considera-o importante para a manutencdo da empresa ao
longo do tempo, visto que, segundo ele, “esse processo de gestdo do conhecimento entre as
pessoas contribui para que ela consiga se manter ao longo do tempo, consiga manter seu
negdcio e enfim, conseguir alcancar seus objetivos”. Tal visdo corrobora com o que Lins
(2003, p. 36) defende, pois “é importante que a organizacao disponha de meios para a trans-
feréncia, disseminag¢do, multiplicacdo e ampliagdo do conhecimento, para que esse ativo nao
se perca com a saida de seus membros”.

Sobre a percepgao da relagdo entre a estratégia organizacional e a gestdao do conhe-
cimento, todos os entrevistados afirmaram que ambas estdo relacionadas. Nesse ponto, E2
entende-a da seguinte forma:

[...] a gestdao do conhecimento estd totalmente atrelada a gestdo estratégica, por-
que quando a empresa consegue gerir de forma mais assertiva seus conhecimen-
tos, ela consegue tomar decisGes mais assertivas e consegue formular estratégias
gue vao agregar muito mais para os negaocios [...].

E3 e E4 consideram a GC uma estratégia para mediar a disseminacdo/transferéncia
de conhecimento na empresa. Ja E1 entende que a relacdo entre a GC e a estratégia organi-
zacional pode ser entendida como uma forma de institucionalizar o conhecimento util na
resolucao de problemas, assim, “[...] a gestdo do conhecimento vai garantir que problemas
gue ontem eram problemas ndo venham a recorrer”.

As compreensdes dos entrevistados vdao no mesmo sentido do que Santos e Damian
(2018) apontam, ao considerarem que a GC é relacionada a estratégia organizacional e que
praticas de GC podem ser utilizadas como parte dessa estratégia, para a obtencdo de melho-
res resultados. Além disso, deve haver uma retroalimentacao entre essas estratégias, pois a
estratégia organizacional gera uma influéncia na GC que, por sua vez, vai interferir na estra-
tégia organizacional, possibilitando a gera¢cao de conhecimentos relevantes.

5.2 Agdes e praticas de gestao do conhecimento na Renovale Consultoria

Para identificar as acdes voltadas para a criacdo, compartilhamento e utilizagdo do
conhecimento, bem como a adogdo de praticas de GC por parte dos membros da empresa,
foi questionado, inicialmente, sobre os meios utilizados para adquirir novos conhecimentos.
Os participantes apontaram como meios para a aquisicdo de novos conhecimentos a realiza-
cdo de pesquisas, a comunicacdo por meio das plataformas digitais (WhatsApp, Google Dri-
ve, Miro), e através das disciplinas que cursam ou que ja cursaram.

Os meios apontados revelam que sao adquiridos conhecimentos tacitos, a partir das
conversas, partilha de experiéncias e saberes de outros colegas ou docentes das disciplinas,
assim como conhecimentos explicitos ou potenciais informacdes. Nesse aspecto, Amorim e
Tomaél (2019, p. 10) apontam para a relacdo existente entre a informacdo e o conhecimen-
to, ja que este ultimo, “[...] uma vez que é registrado, transforma-se em informacdo, que
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quando internalizada, configura-se em conhecimento”. Portanto, os meios apontados pelos
entrevistados permitem a aquisicdo de diferentes conhecimentos e geram, como conse-
guéncia, possibilidades de externalizacdo, combinacdo, internalizacdo e socializacdo de co-
nhecimentos.

No que tange a maneira pela qual os entrevistados compartilham seus conhecimen-
tos com outros membros da Renovale, E3 ndo identificou momentos que permitam essa
partilha, tanto no exercicio de seu cargo na empresa, quanto entre outros membros. O en-
trevistado compreende que essa dificuldade é justificada pela falta de estruturacdo no nivel
da diretoria, opinido partilhada também por E4. Ja E2 afirmou que, pessoalmente, partilha e
adquire conhecimentos por meio de reunides com outros membros da Renovale.

Foi questionado ainda se os conhecimentos adquiridos sdo Uteis para as decisdes dos
entrevistados. Nesse sentido, diante dos diferentes meios utilizados para a aquisi¢ao de co-
nhecimentos, observou-se que a avaliagdo dos entrevistados quanto ao uso do conhecimen-
to para a tomada de decisdo se deu no nivel de conhecimentos explicitos. Assim, E3 cita o
repositério de conhecimento explicito da organizacdo, o Google Drive: “[...] a gente tem o
Google Drive, que a gente coloca todos os arquivos ligados as diretorias ou até materiais
complementares de suporte e apoio [...]”. Estes conhecimentos sdo Uteis para a tomada de
decisdo, além de estarem disponiveis aos membros da Renovale sempre que necessario.

Com relagdao aos conhecimentos adquiridos por meio de pesquisas, E1 destaca sua
importancia na execu¢do dos servicos, ja que os conhecimentos advindos dessas pesquisas
visam construir a solugdo para os problemas dos clientes. Essa solucdo é avaliada pelos
membros da empresa e, caso aprovada, é executada, suas etapas sdo mapeadas e vao se
tornar um processo interno, um servico esquematizado.

Segundo os membros da empresa, nao existe nenhuma politica institucional que ori-
ente a obtengdo, compartilhamento e uso do conhecimento, no entanto, nota-se que isso
ocorre informalmente, para a obtencao e compartilhamento de conhecimentos. Como apre-
sentado anteriormente, muitos pesquisam informagdes por conta propria para adquirir o
conhecimento que é necessario, utilizam as plataformas de comunicacdo que a empresa
dispoe e buscam aplicar o que ja viram ou estdo vendo nas disciplinas do curso, sendo estas
acoes desenvolvidas sempre a partir de iniciativas de cada membro.

A adocdo de praticas de GC é capaz de impulsionar a criacdo e disseminacdo de co-
nhecimentos nas organizagdes, por isso, buscou-se identificar o uso delas pela Renovale
Consultoria. Nesse aspecto, os entrevistados apontaram como praticas a realizacdo de reu-
nides, a interacdo na execucao dos servicos, a comunicacdo por meios digitais ou chats, os
treinamentos, o mapeamento de processos e a avaliacdo de propostas. Foi mencionado ain-
da que hd um ambiente aberto para que os colaboradores se sintam livres para propor idei-
as, desenvolvé-las e, se apoiadas, executa-las.

Nesse aspecto, a literatura apresenta diversas praticas de GC, sejam elas voltadas pa-
ra a criacdo do conhecimento, por meio da socializacdo de conhecimentos tacitos, ou a par-
tir do registro desses conhecimentos, construindo um repositério de conhecimento organi-
zacional, como citado por Ziviani et al. (2019) e Saeger e Pinho Neto (2020). Entretanto, ape-
sar de existirem acBes de compartilhamento e/ou registro de conhecimentos desenvolvidos
da Renovale Consultoria, ndo foram identificadas praticas de GC. E importante destacar que
a adocgdo destas praticas ocorre como resultado de uma politica orientada para a gestdo do
conhecimento, sendo, portanto, uma ag¢ao que ocorre no nivel institucional, com o propdsito
de gerir conhecimentos.
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5.3 Fatores criticos de sucesso

O sucesso de uma estratégia de gestdao do conhecimento ndo depende exclusivamen-
te da adocdo de praticas que propiciem sua criagdo e disseminacdo, sendo necessario obser-
var os fatores criticos de sucesso, denominados dessa forma pois, se ndo forem planejados
cuidadosamente, podem inviabilizar o sucesso da GC.

Nesse sentido, apesar de ndo existir um processo de GC formalmente planejado para
a Renovale, existem acdes desenvolvidas por seus membros, ainda que de forma individual,
gue acabam sendo impactadas por alguns fatores. Assim, foram apontados como fatores
criticos de sucesso: lideranca, gestdo de processos e cultura organizacional.

Em razdo do curto periodo disponivel para a atuacdo na empresa junior, E1 aponta a
dificuldade de conciliar uma série de a¢des, como “executar tarefas, gerir processos e gerar
conhecimentos”. A gestdo de processos deve ser embasada em conhecimentos adequados
as necessidades da empresa, entretanto, a auséncia de mecanismos para a criagdo, compar-
tilhamento e uso no nivel da Renovale impede o acesso a esses conhecimentos.

A cultura organizacional mostra-se outro fator limitante a GC, de acordo com o en-
trevistado E1. Para ele, o escasso tempo nao permite o desenvolvimento de uma cultura
favoravel e difundida por seus membros. Santos, Damian e Valentin (2019, p. 60) enfatizam
a relevancia de uma cultura colaborativa, que “promova o compartilhamento do conheci-
mento individual”. As autoras também acrescentam a importancia da confianga entre os
membros, como aspecto fundamental para uma cultura favordvel a partilha de conhecimen-
tos.

Ja E2 sugere a alimentacdo das plataformas com informagdes erradas e a prépria
transmissao oral de informagdes e conhecimentos. Nesse sentido, por mais que o ambiente
da empresa junior seja aberto a novas ideias e ao compartilhamento de conhecimentos, co-
mo ja mencionado anteriormente, deve haver uma cultura organizacional que privilegie o
conhecimento como um recurso essencial, atrelada a uma cultura informacional apoiada no
compartilhamento de informacdes corretas, no tempo e no formato certos e, sobretudo,
livre de erros.

Outro fator mencionado foi a lideranca, atrelada a centralizacdo de informacdes na
direcdo e a prépria falta de uma politica de GC. Nesse sentido, é importante destacar a in-
fluéncia exercida pela lideranga no processo de GC, conforme apontam Besen, Tecchio e
Fialho (2017). Além dos estilos de lideranca, mais ou menos centralizadores, o comprometi-
mento com a GC é essencial para difundi-la na organizacao e para motivar os colaboradores
a compreenderem e participarem da gestao do conhecimento.

Apresentados esses fatores e considerando a classificacdo segundo os niveis organi-
zacionais, apresentada por Horta (2017), é possivel identificar como FCS na Renovale Consul-
toria no nivel organizacional: a lideranca, a cultura organizacional e a gestdo de processos.
No nivel tecnoldgico, o uso indevido das plataformas de comunicacdo e outras tecnologias,
caracterizado pela insercdo de informacgdes incorretas ou incompletas nas plataformas em
uso, como o Miro, e na prépria comunicacao virtual entre os membros. Ja no nivel pessoal, a
dificuldade dos membros em transformar conhecimento tacito em explicito, visto que E3
considera um impasse para os membros o repasse daquilo que eles tém de conhecimento
“muito tacito” e nesse sentido, associado ao know-how de cada um.

Para além desta classificacdo, a auséncia de uma politica de GC compromete as acdes
ou praticas de GC realizadas individualmente, sobretudo por nao haver regularidade destas
acoes. Além disso, a auséncia desta politica impede que a gestdo do conhecimento esteja
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atrelada a estratégia de crescimento da Renovale, independentemente de quem esta a fren-
te de sua gestao.

Por fim, foi questionado como a Renovale desenvolve ou planeja desenvolver acdes
gue minimizem os impactos dos fatores citados. Nesse sentido, em relacdo as acdes que a
Renovale desenvolve ou planeja desenvolver, E1 argumentou: “Nds estamos no momento
fazendo uma bateria de estruturacdo, a gente quer fazer o seguinte: primeiro tem que ins-
taurar cultura, criar estruturas e viabilizar as rotinas”. O entrevistado também mencionou
gue devem ser criados processos dentro da estrutura, ademais, acredita que a partir do es-
tabelecimento de rotinas, consiga um ambiente mais propicio para a cultura organizacional.
E2 e E3 citam a melhoria na comunicacdo entre os membros e nas interrelacdes entre dire-
torias. E3 infere que:

[...] a gente pode alinhar mais os membros para que ndo fiquem tdo segregados
entre as areas, de forma que ndo possa haver comunicagdo, ndo possa haver inte-
gracdo e se a gente entende a organizagdo como um sistema, que seus elementos
tém que interagir entre si, entdo acho que tem que haver integragdo ali, tem que
haver comunicagao [...].

O entrevistado E4 ndo reconheceu a existéncia de acdes para atuar sobre estes fato-
res na empresa, apenas citou o que pode ser feito, no sentido de evitar a centralizacao de
informagdes em algumas pessoas, ou estabelecer processos e/ou regras para a sua dissemi-
nagao.

A organizacdo se mostra ciente do que pode ser feito para enfrentar os FCS, nesse
ponto, as acOes citadas pelos entrevistados podem produzir efeitos positivos em todos os
niveis identificados, desde que devidamente planejadas com base nos objetivos da Renovale
Consultoria.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A Renovale Consultoria, € uma organizacao nova, atuando ha pouco mais de 1 ano no
mercado. Para que possa atingir seu propésito, seus membros devem fazer o melhor uso do
conhecimento e da informacdo, sendo primordial percebé-los como recursos essenciais a
melhoria de seus resultados. Esta percepcdo dependera de um conjunto de fatores, que vao
desde a construcdo de uma cultura organizacional orientada para a informacdo e o conheci-
mento até a adocdo de praticas ou métodos especificos de gestdo. Nesse sentido, esta pes-
quisa teve o objetivo de analisar as diretrizes, estratégias e a¢Ges voltadas para a gestdo do
conhecimento adotadas pela Renovale Consultoria.

Considerando os relatos apresentados pelos entrevistados e em consonancia com os
objetivos propostos na pesquisa, identificou-se que a organizagao ndo possui uma politica de
gestdo do conhecimento estabelecida, sendo desenvolvidas algumas praticas por seus
membros, mas como iniciativas de cada um deles, sem uma orientacao da prépria Renovale.
Nesse sentido, sdo recomendadas algumas ac¢des voltadas para orientar a GC na Renovale
Consultoria.

Assim, a acdo inicial recomendada a Renovale é uma andlise de sua cultura e, como
consequéncia, que sejam propostas e executadas mudancas que privilegiem o conhecimento
e a informacdo. Apesar de funcionar ha pouco tempo, a cultura organizacional e a cultura
informacional ja vém sendo construidas na empresa, refletidas nas praticas de seus mem-
bros. Observar os elementos dessa cultura e possiveis fatores que impegam a orientagdo
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para o compartilhamento de conhecimentos e informacdes é essencial, pois a ado¢do de um
conjunto de praticas de GC em uma organizacao cuja cultura seja de resisténcia a criacao e
difusdao do conhecimento organizacional ndo trara os resultados esperados.

O estimulo a criacdo e ao compartilhamento de conhecimentos entre seus membros
deve fazer parte do cotidiano da empresa, sendo fundamental a realizagao de agdes forma-
tivas para este fim. Assim, a empresa deve recomendar aos seus membros a participacdo em
cursos, palestras, além de estabelecer discussGes no ambito da Renovale sobre o conheci-
mento organizacional. Nesse aspecto, a parceria com o curso de Administracdo é fundamen-
tal, de modo que as acdes formativas ocorram além da disciplina que ja é ofertada em sua
grade curricular.

Entende-se que somente apds essa construcdo de uma cultura organizacional que
privilegie o conhecimento, aliada ao desenvolvimento de a¢des formativas, é que a Renovale
serd capaz de identificar, a partir de suas necessidades, quais as praticas de gestdo do co-
nhecimento que poderdo proporcionar melhores resultados para a organiza¢do. Além disso,
considerando a natureza de uma Empresa Junior e a disposicdo de uma ampla rede com ou-
tras EJ através da Federacdo Paraibana de Empresas Juniores (PB Junior), a continua intera-
¢do com essas EJ serd capaz de viabilizar a identificagdo de melhores praticas de gestdo e a
aquisicao de novos conhecimentos.

Sugere-se, a titulo de estudos futuros, analisar a respectiva tematica a partir de uma
amostra maior de EJ, a exemplo das que constituem a federa¢do PB Junior, para conhecer as
diferencas, boas praticas e iniciativas de GC desenvolvidas no ambito dessas organizagdes.
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