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RESUMO

Introducgao: Estudo sobre criagdo e compartiihamento de conhecimento no
projeto Perfis Profissionais para o Futuro da Industria Parananense, dos
Observatérios de Prospecgao do Sistema Federagao das Industrias do Estado
do Parana (FIEP).

Objetivo: analisa o processo a partir do caso paranaense, partindo dos
pressupostos: as organizagbes atuantes em atividades de prospecgdo séo
intensas na criacdo e compartiihamento do conhecimento; tornar coletivo o
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conhecimento individual constitui um dos principais desafios das organizagdes
inovadoras.

Metodologia: pesquisa exploratéria e descritiva, vale-se de pesquisa
bibliografica e documental, observacdo fundamentada na participagcdo nos
painéis de nove especialistas ligados ao Projeto (amostra por tipicidade voltada
aos setores metal mecanico, plastico, TIC’'s e meio ambiente) e realizacdo de
entrevistas com os relatores dos painéis. Coteja o material empirico levantado
com o referencial pertinente de modo a evidenciar aspectos dessa pratica de
gestao.

Resultados: com base nos resultados obtidos das andlises da documentacao
da organizacdo, das observagdes durante os painéis e das entrevistas,
percebeu-se que o projeto Perfis Profissionais para o futuro da Industria
Paranaense contempla as cinco fases do processo de criacdo do
conhecimento e também os capacitadores do conhecimento.

Conclusées: Os resultados das entrevistas confirmam os resultados obtidos
durante as observacdes, o que permite perceber que houve consenso no
discurso da equipe gestora e dos painelistas em relacdo ao que se espera
como perfil profissional para o futuro da industria paranaense.

Palavras-chave: Criacdo do conhecimento. Compartiihamento do
conhecimento. Gestao do conhecimento.

1 INTRODUCAO

Com o uso intensivo da informacdo e do conhecimento para fins
estratégicos, as organizacdes perceberam que se forem capazes de
integrar os processos de criagao de significados e de conhecimentos na
tomada de decisbes estardo a frente das demais (TARAPANOFF, 2006).

No ambiente das organizacées e dos negocios, o interesse pelo
conhecimento acentua-se com a constatacdo, de que o valor de
mercado, de algumas empresas, chega a ser inUmeras vezes maior do
que o valor do patriménio financeiro e fisico que possuem; as acoes
valem tanto, porque incorporam valores intangiveis, como a marca e a
imagem que possuem, a capacidade de inovacdo, o talento e a
competéncia de seus colaboradores. Esse valor intangivel sé é possivel
pela incorporagdo de novas experiéncias, de reflexao, da aprendizagem
continua e compartilhada (TONET; DA PAZ, 2006, p. 76).

O desafio das organizacées desta nova sociedade é, portanto,

Inf. Inf., Londrina, v. 20, n. 3, p. 297 - 326, set./dez. 2015.
http:www.uel.br/revistas/informacao/

298



Karoline Aparecida Scroch Sato; Helena de Fatima Nunes Silva; Isabela Drago;
Sénia Maria Breda

Criacao e compartilhamento de conhecimento: perfis profissionais para o futuro
da industria paranaense

gerenciar o seu ambiente para que seja possivel criar conhecimento.
“‘Empresas criadoras de conhecimento, seriam, pois, aquelas que criam,
sistematicamente, novos conhecimentos, disseminam pela organizacao
inteira e, rapidamente, os incorporam as novas tecnologias e produtos.”
(TERRA, 2001, p. 78). A criagdo do conhecimento acontece por meio de
processos de conversdao do conhecimento tacito, que esta na mente dos
colaboradores, para o conhecimento explicito, formalizado. A inovacao
pode ser definida como o resultado da criagdo de conhecimento em
equipes de desenvolvimento de produtos, como um resultado de
interacdes e aprendizagem coletiva (KOCH, 2011). E preciso, portanto,
que exista o compartilhamento dos conhecimentos para que gere
aprendizado organizacional e a inovacgao.

A teoria da criacao de conhecimento organizacional € um campo
de estudos recente dentro da grande area das Ciéncias Sociais —
Administragdo. No decorrer do Século XX, a constru¢do conceitual das
principais abordagens tedricas desta ciéncia estabeleceu um campo de
estudos sobre as organizacdes e todos seus processos envolvidos
(THENMOZHI, 2010).

Os estudos de Nonaka, no final do século XX, surgem da
necessidade das organizacdes de deslocarem-se dos fatores de
producdo tradicionais, para o conhecimento. Temas como gestéo,
estratégia e gestdo do conhecimento, indispensaveis para criacao e
inovacdo, passam a ser discutidos tanto do ponto de vista
organizacional como académico (LEONARDI; BASTOS, 2014).

Do ponto de vista organizacional, faz-se necessario uma postura
pré-ativa de gerenciamento do recurso conhecimento. Na busca de
respostas, algumas organizacdes utilizam técnicas e ou metodologias
para auxiliar nas decisées das agdes presentes com objetivos futuros
mais precisos. Neste sentido, os estudos prospectivos auxiliam na
diminuigao das incertezas frente ao futuro.

Os estudos prospectivos tiveram inicio no Japdo em 1970 e se
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expandiram fortemente para outros paises a partir da segunda metade
da década de 90. Nos paises do leste europeu, latino-americanos e
africanos esta expansdo de da, em grande parte, pelos esforgos da
UNIDO — United Nations Industrial Development Organization.

Segundo levantamento realizado por Coelho (2003) algumas
experiéncias internacionais que se destacam relacionadas a prospectiva
sao: o Millenium Project das Nagdes Unidas; o Futures Project do IPTS
— The Institute for Prospective Technological Studies na Unido Européia;
na Espanha os projetos de Prospectiva Tecnolégica do OPTI —
Observatério de Prospectiva Tecnologica Industrial; o Foresight
Programme do Reino Unido; o Technologies Clés coordenado pelo OTS
— Observatoire des Technologies Strategiques na Franga; o Delphi/Futur
na Alemanha; no Japao os estudos realizados pelo NISTEP — National
Institute of Science and Technology Policy; o AEPI — Army
Environmental Policy Institute, Logistic nos Estados Unidos; e o Royal
Dutch Shell na Holanda.

No Brasil, as atividades de prospeccao em nivel nacional tiveram
inicio em 1996 com o Projeto Brasil 2020 elaborado pela SAE -
Secretaria de Assuntos Estratégicos. Algumas outras experiéncias que
se destacam sdo: ProspeCTar, coordenado pelo MCT - Ministério da
Ciéncia e Tecnologia; o Programa Brasileiro de Prospectiva Tecnol6gica
Industrial da Secretaria de Tecnologia Industrial da MDIC — Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior; o Projeto Tendéncias,
coordenado pela ANP — Agéncia Nacional do Petroleo, sediado pelo INT
— Instituto Nacional de Tecnologia; os estudos tematicos e de futuro do
CGEE - Centro de Gestao e Estudos Estratégicos; e o modelo SENAI
de Prospeccao, uma iniciativa do SENAI Nacional — Servigco Nacional de
Aprendizagem Industrial.

Considerando as iniciativas no Estado do Parand, destacam-se
os Observatérios de Prospeccao do Sistema FIEP — Federacdo das
Industrias do Estado do Parana. Trata-se de uma rede composta por
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trés unidades, cada qual relacionada a area de atuacdo de uma das
instituicdbes que compdéem a casa (SESI/SENAV/IEL), para atender as
vertentes: sociais, tecnoldgicas e de desenvolvimento industrial de longo
prazo. Sao eles: Observatério de Prospeccao e Difusao de Iniciativas
Sociais — SESI, Observatoério de Prospeccao e Difusdo de Tecnologia —
SENAI e Observatério de Desenvolvimento Industrial — IEL.

Acompanhando as tendéncias globais e com as incertezas frente
ao futuro, o Observatério de Prospeccao e Difusdo de Tecnologia do
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAI preocupou-se
com a questao do futuro da industria paranaense. Iniciou um processo
reflexivo com o objetivo de fazer uma analise da situagéo atual e futura e
identificar quais seriam os setores portadores de futuro que poderiam
situar o Parana em posi¢cdo competitiva, antecipando acdes. Para tal
iniciou em 2006 um projeto intitulado Setores Portadores do Futuro para
o Estado do Parana com o objetivo de analisar a posi¢cdo dos setores
industriais do Estado do Parana em relacdo as tendéncias apontadas
em um horizonte de dez anos.

Com o resultado deste projeto, foi possivel elaborar as rotas
tecnoldgicas dos setores identificados, projeto intitulado - Rotas
Estratégicas para o Futuro da Industria Paranaense, que teve como
objetivo apontar caminhos de construcao do futuro para cada um dos
setores e areas mais promissores para a industria do Parana no
horizonte de 2015 (FIEP, 2010). Os resultados do projeto das rotas
estratégicas evidenciaram a necessidade de formacao profissional
alinhada com as visdes e as tecnologias-chave para o desenvolvimento
do Estado. Desta necessidade, surgiu o projeto Perfis Profissionais para
o Futuro da Industria projeto este conduzido pelo Observatério de
Prospeccao e Difusdo de Iniciativas Sociais do SESI/PR e o
Observatério de Prospeccao e Difusao de Tecnologia do SENAI/PR, que
tem como objetivo identificar os perfis profissionais que seréo
demandados no futuro pelas empresas e pela sociedade (FIEP, 2010).
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Neste sentido, considerando que as organizagdes que atuam em
estudos prospectivos, sao intensas na criacdo e compartilhamento do
conhecimento e que um dos principais desafios das organizacdes esta
em tornar coletivo o conhecimento individual para aplicacdo nos
processos inovativos das industrias o presente artigo se propde a
analisar o processo de criacdo e compartilhamento do conhecimento a
partir de um estudo dos Perfis Profissionais para o Futuro da Industria

Paranaense.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nas ultimas décadas as organizacées se conscientizaram da
importancia da revisdo dos modelos de gestdo, em especial as
organizacoes brasileiras que sofreram um atraso em relagao a situacao
mundial. Iniciou-se, portanto, uma busca de novos modelos de gestao
que atendessem as tendéncias mundiais em um mercado cada vez mais
globalizado e competitivo e que garantisse a sobrevivéncia das mesmas
(SANTOS et al., 2001, p. 11).

As organizagdes passam, assim, de um mundo essencialmente
mecanicista e racional, para serem vistas na sociedade da informacao e
do conhecimento como seres vivos e se depararem com a necessidade
de se reinventar e se adaptar as novas caracteristicas dessa sociedade
(ANGELONI, 2006, p. 147). Portanto, as profundas mudancas
vivenciadas até a sociedade do conhecimento afetaram os ambientes
organizacionais resultando em mudancgas significativas nos modelos de
gestdo. Tais mudangas se tornam inevitaveis frente a um momento de
questionamentos e transicoes.

O grande desafio desta nova sociedade, portanto, € trabalhar
com o conhecimento humano e poder transforma-lo em produtos e
servicos Uteis. Isto implica em exigéncias para que as organizacoes

incrementem a capacidade intelectual e saibam orienta-la para a

Inf. Inf., Londrina, v. 20, n. 3, p. 297 - 326, set./dez. 2015.
http:www.uel.br/revistas/informacao/

302



Karoline Aparecida Scroch Sato; Helena de Fatima Nunes Silva; Isabela Drago;
Sénia Maria Breda

Criacao e compartilhamento de conhecimento: perfis profissionais para o futuro
da industria paranaense

producdo de negécios (OLIVEIRA; ALVES FILHO, 2008, p. 52). Este
desafio passa a ser uma habilidade fundamental as organizacoes
(CHOO, 2006, p. 28).

O inicio do desafio esta na tentativa de quantificar e de medir o
recurso conhecimento, pois ao contrario de recursos financeiros ou
naturais, o valor econdmico do recurso conhecimento €& de dificil
compreensdo por ser intangivel. Porém, o recurso é altamente
reutilizavel, na medida em que quanto mais se utiliza e se difunde, mais
aumenta o seu valor (TERRA, 2001, p. 20).

Organizagdes que saibam lapidar tal recurso sao ditas “do
conhecimento”, ou seja, sdao aquelas que possuem ‘“informagdes e
conhecimentos que lhes conferem uma especial vantagem, permitindo-
lhe agir com inteligéncia, criatividade e, ocasionalmente, esperteza.”
(CHOO, 2006, p. 31). A organizagao do conhecimento também é aquela
que aprende, e isto € possivel porque todos nds, humanos, somos
aprendizes e porque aprender faz parte da natureza humana (SENGE,
2003, p. 38). “O aprendizado é uma das clausulas do “novo contrato de
trabalho” que todas as pessoas assinam com ansiedade.” (STEWART,
2002, p. 59).

Assim, com a evolugéo das sociedades e os desafios impostos da
constante revisdo dos modelos de gestdo, constata-se que as
organizacbes precisam enfrentar estas mudancas e necessitam
repensar estruturas voltadas para a valorizagdo do recurso
conhecimento, pois a criacdo e o compartiihamento dos ativos
intangiveis passam a ser decisivo para a inovagao e competitividade das
organizagoes.

As organizagbes para vencerem e se manterem competitivas
necessitam pensar maneiras e praticas para criar conhecimento
organizacional e gerar aprendizagem. “Os novos conhecimentos sempre
se originam nas pessoas” (NONAKA, 2000, p. 31).

A criacdo do conhecimento para as organizagdes, portanto,
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envolve a capacidade de “adquirir, criar, acumular e explorar o
conhecimento”. Esta “criacdo acontece quando o conhecimento dos
individuos passa a ser cristalizado como parte da organizacao.”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 83). Porém, a criacdo nao é uma
“simples compilagdo de fatos, mas um processo humano singular e
irredutivel, que nao se produz com facilidade.” (VON KROGH; ICHIJO;
NONAKA, 2001, p. 15).

Para que a construgdo de conhecimento exista é necessario um
relacionamento sinérgico entre o conhecimento tacito e o explicito e a
elaboracdo de processos sociais que possibilitam a criagdo de novos
conhecimentos por meio da conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 82-83).
“‘Empresas criadoras de conhecimento, seriam, pois, aquelas que criam,
sistematicamente, novos conhecimentos, disseminam-nos pela
organizacao inteira e, rapidamente, os incorporam as novas tecnologias
e produtos.” (TERRA, 2001, p. 78). O processo de conversdo é a
interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito. A partir de varios
processos de conversdao o0 conhecimento é criado (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 82). Neste sentido, a aquisicao de conhecimento e
a capacidade de geracdo de conhecimento sao importantes
antecedentes de inovagcdo a capacidade de combinacdo do
conhecimento contribui de forma efetiva para as atividades de inovagao.
A Combinacédo do conhecimento amplia a base de conhecimento o que
ird resultar em inovagdes mais rapidas e eficazes. Aléem de afetar a
combinagdo de conhecimento a capacidade de aquisicdo de
conhecimento contribui para a capacidade de geracao de conhecimento
possibilitando a inovacdo (ZHENG et al.,, 2011). As condicbes
capacitadoras e os modos de conversao do conhecimento resultam em
um modelo integrado das 5 fases do processo de criacdo do
conhecimento organizacional: a) compartilhamento do conhecimento

tacito; b) criacao de conceitos; c) justificacao de conceitos; d) construcao
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de arquétipo ou prototipo; e) difusao interativa do conhecimento.

Reconhecida a importdncia da criagdo do conhecimento
organizacional € necessario que este conhecimento seja compartilhado
para que se gerem novos produtos, processos e Servigos.

As organizagdes tém conhecimento disseminado e compartilhado
entre todos; entretanto, existem também diversos estoques ou conjuntos
de conhecimento pertencentes somente a individuos, pequenos grupos
ou areas funcionais. As organizac¢des buscam codificar e simplificar esse
conhecimento de individuos e grupos para torna-lo acessiveis a toda a
organizacao (OLIVEIRA JUNIOR, 2001, p. 135). A valorizacdo do ser
pensante na organizagdo cria um novo contexto relacional no qual a
aprendizagem acontece pelas trocas de conhecimento, pelas vivéncias,
pela execucdo de tarefas que exigem participagcdo de grupos, € nao
mais o trabalho individualizado (CELADON, 2005, p. 26). As
experiéncias vivenciadas pelos colaboradores precisam ser transmitidas,
pois 0 compartilhamento é vital para o sucesso das organizacdes e deve
ser feito com rapidez e eficiéncia a toda a organizacado. “As ideias
causam maior impacto quando sao amplamente compartilhadas, e néo
quando mantidas em poucas mentes.” (GARVIN, 2000, p. 68).
Compartilhamento do conhecimento segundo Lin (2007) é considerado a
cultura de interacdo social onde ocorrem as trocas de experiéncias e
habilidades. Para Ipe (2003) o compartilhamento é basicamente o ato de
disponibilizar o conhecimento aos outros para que este possa ser
utilizado. Para Bartol e Srivastava (2002) € o compartiihamento de
informacgdes, ideias, sugestdes e experiéncias organizacionalmente
relevantes do individuo com outros individuos um dos componentes
chaves dos sistemas de Gestdo do Conhecimento. E a principal
vantagem do compartilhamento € que as ideias e habilidades
compartilhadas com alguém nao sao perdidas e sim dobradas (SVEIBY,
1998, p. 7). Compartilhar significa trocar, difundir, combinar

conhecimento criado tanto no individual como no coletivo, em
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decorréncia de interacboes entre pessoas e grupos que alcancem toda a
organizacao, até que o conhecimento seja institucionalizado e
incorporado as rotinas, processos, praticas € normas organizacionais
(OLIVEIRA; ALVES FILHO, 2008, p. 52).

As interacbes e trocas ocorrem entre as pessoas de uma
determinada comunidade, por meio das trocas de informacoes,
interacdes online e, também, simultaneamente, pela participacdo desses
individuos em outras comunidades nas quais ocorrem discussoes €
trocas de conhecimentos tacitos e explicitos o que pode resultar a
criacado de novos conhecimentos (ONO, 2014).

O desafio é como compartilhar conhecimento e como facilitar o
compartilhamento. De acordo com Davenport e Prusak (1998, p. 107) o
compartilhamento acontece quando a organizacdo contrata pessoas
perspicazes e deixa que estas pessoas conversem entre si. A questao ja
conhecida € que o conhecimento técito é de dificil transferéncia e de que
o compartilhamento é uma tarefa dificil. Por este motivo, as
organizacdes devem facilitar o compartiihamento. E preciso criar
processos e orientagao e/ou de aprendizado para que os conhecimentos
tacitos que sao importantes na organizagdo nao figuem concentrados
em uma unica pessoa (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 99). Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69), “0 segredo para a aquisicdo do
conhecimento tacito & a experiéncia. Sem alguma forma de experiéncia
compartilhada, € extremamente dificil para uma pessoa projetar-se no
processo de raciocinio do outro individuo”.

O compartilhamento, uma das fases do processo de criagdo do
conhecimento torna-se extremamente necessario para organizacoes
inovadoras e competitivas, para tanto € necessario que sejam criadas
condicbes propicias para que este compartihamento efetivamente
ocorra entre os colaboradores. O compartilhamento entre as equipes
propicia o aprendizado organizacional. O conhecimento gerado
necessita ser compartiihado e utilizado em todas as fronteiras
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organizacionais.

No processo de criacdo e compartiihamento, as pessoas exercem
papel fundamental, pois o conhecimento surge, se desenvolve e é
disseminado por meio delas. Assim, a geracao de novos conhecimentos
e inovacbes Vviabiliza-se unicamente com o0 engajamento e o
comprometimento das pessoas (DRAGO; SILVA; SATO, 2014).

Haaapalainen e Makiranta (2013) afirmam que o
compartilhamento de conhecimento deve ser considerado, tanto em
nivel individual e organizacional, mas é primordial que a organizacao
esteja atenta para as seguintes questdes: Qual é o propodsito de
compartilhamento de conhecimento? Como e com que finalidade o
conhecimento sera utilizado pelo destinatario?

A facilitacdo do compartiihamento de conhecimento pode ser
realizada por meio de algumas atividades que tornam o ambiente
propicio a criagdo do conhecimento.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 17) apontam que “a
capacitacdo do conhecimento deve ser vista de maneira circular;
objetivar sempre a ampliacdo do potencial de criagdo do conhecimento.”
Para isto, apresentam cinco capacitadores do conhecimento que séo
atividades que afetam positivamente a criacdo do conhecimento e
preparam o ambiente para o compartilhamento. Sao eles:

a) Capacitador 1- Instilar a visdo do conhecimento — as
organizacbes tém dificuldade de estabelecer qual conhecimento
necessitam no futuro para tomar decisées. Este capacitador possibilita a
capacidade de “prever” o desempenho e sucesso futuro da organizacéo.

b) Capacitador 2 - Gerenciar conversas — este capacitador
apresenta uma das principais maneiras de compartilhar e criar
conhecimento: as conversas, ou seja, 0s relacionamentos entre o0s
colaboradores. Criar espacos e ocasides de encontro dentro ou fora da
organizacao para que as pessoas possam interagir informalmente pode

ser um meio de fomentar o compartilhamento. Estes eventos também
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podem ser importantes para manter o espirito de equipe e o
comprometimento (MUSSI; ANGELONI, 2008, p. 23).

c) Capacitador 3 - Mobilizar ativistas do conhecimento — Para Von
Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 13) o ativista do conhecimento é um
“gerente dotado de ampla visao social e intelectual, além de experiéncia
nos detalhes das operacdes da empresa”. Este capacitador tem como
objetivo estabelecer pessoas, grupos ou setores que irdo coordenar e
facilitar o processo de criacao de conhecimento.

d) Capacitador 4 - Criar o contexto adequado — para que o
conhecimento seja compartilhado na organizacdo é importante que
exista um ambiente propicio para que exista este compartilhamento. A
estrutura organizacional deve ser trabalhada bem como a cultura
organizacional para propiciar o compartilhamento. Um aspecto
importante que deve existir neste ambiente é a facilidade de
comunicacao entre os departamentos, unidades o que torna possivel a
troca de informacdes, experiéncias e resultados (CELADON, 2005, p.
27).

Para Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 217) o contexto
capacitante é um dos principais fatores que impulsionam a criagdo do
conhecimento, este contexto € chamado de “ba”’ que significa o contexto
ideal para a criacdo do conhecimento, espago propicio para o constante
compartiihamento. A palavra tem origem japonesa e a traducao
aproximada é de local onde acontece um fato. E um contexto
compartilhado para novos relacionamentos, podendo servir como
fundacao para a criacao do conhecimento. Fornece sustentacédo para o
conhecimento individual e/ou coletivo (OUTI; STRAUHS, 2004). O ba é
importante para acumular e compartiihar o conhecimento tacito
(STEWART, 2002, p. 65).

e) Capacitador 5 - Globalizar o conhecimento local — este ultimo
capacitador tem como objetivo transmitir 0 conhecimento a toda

organizacao. Este depende diretamente dos quatro anteriores, pois a
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visdo do conhecimento concentra a atencao nos conhecimentos
fundamentais; as conversas sao o0 meio para compartilhar; os ativistas
auxiliam na coordenacéo das atividades e difundem o conhecimento; e 0
contexto adequado define as formas de compartilhamento de acordo
com as estratégias, cultura e valores da organizagdo (VON KROGH,;
ICHIJO; NONAKA, 2001, p. 254).

3 ENCAMINHAMENTO METODOLOGICO

Caracterizado como pesquisa exploratéria e descritiva, o estudo
valeu-se de pesquisa bibliografica e documental, observacao
fundamentada na participacdo em painéis de especialistas externos a
FIEP que contribuiram para o estabelecimento dos Perfis Profissionais
para o Futuro da Industria (amostra por tipicidade voltada aos setores
Metal Mecanico, Plastico, TIC e Meio Ambiente) e realizacdo de
entrevistas com nove relatores dos painéis.

O painel de especialistas € uma metodologia que tem como
objetivo construir conhecimento, comparando pontos de vista e opinides
por meio da conducao de um grupo de pessoas seleto para realizar uma
reflexao estratégica sobre a posicao atual e as oportunidades futuras em
um horizonte pré-definido e propor estratégias de acdo. Em geral a
composicao de um painel inclui especialistas no tema em discussao,
sejam formadores de opinido, sejam capazes de pensar o futuro, sejam
liderancas ou representantes de comunidades e ja tenham trabalhado
em projetos relacionados a tematica. As atividades sdo conduzidas por
uma equipe especifica (SENAI, 2005, p. 5).

Esta equipe, denominada de gestora, é a responsavel pela
conducgao dos painéis. Composta pelo coordenador do projeto e cerca
de cinco pesquisadores. A funcao da equipe gestora, durante os painéis,
€ de apresentar o estudo com seus objetivos e metodologia, conduzir e

orientar os convidados (profissionais, empresarios e académicos,
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atuantes no setor de analise), por meio de perguntas e reflexdes ao
didlogo e consenso sobre uma lista de quais seriam os perfis
profissionais.

Para a observacado dos painéis, elaborou-se um quadro sinotico
baseado no referencial teérico, cruzando as fases do processo de
criacdo de conhecimento propostas por Nonaka e Takeuchi (1997) e os
capacitadores do conhecimento propostos por Von Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001).

Os painéis de especialistas foram previamente agendados com
0s participantes, os quais receberam, antecipadamente, um documento
contendo informagdes sobre o painel bem como os perfis identificados
pela equipe gestora como sendo de futuro, para que estes pudessem
fazer uma pré-andlise do conteudo. Antes dos encontros, o0s
especialistas foram convidados a participar de um almog¢o, momento
este para a socializagdo e “quebra do gelo”, com o intuito, segundo
Nonaka e Takeuchi (1997) de criar um ambiente propicio ao
compartilhamento e criagdo de conhecimento. Cada painel contou com a
participacdo de em média 25 especialistas, totalizando uma populagcao
de 100 pessoas. A amostra por tipicidade foi constituida por dois
especialistas eleitos como locutores que participaram destes mesmos
quatro ultimos painéis. Excecao foi dada ao painel de Meio Ambiente
onde foram escolhidos trés especialistas, sendo dois deles os locutores
e um participante a mais que se disponibilizou para participar da
entrevista; totalizando uma amostra de 9 especialistas.

Durante a observagao feita pelas pesquisadoras foi utilizado o
roteiro elaborado para identificar as cinco fases do processo de criacéo
de conhecimento e os capacitadores do conhecimento, além da
gravagdo em video. Cada encontro teve duracdo média de 6 horas,
sendo realizadas filmagem e gravacgao de audio na integra.

Posteriormente aos painéis, os especialistas foram convidados a
participar de uma entrevista para refinamento dos perfis. A selecdo dos
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entrevistados foi feita de maneira aleatéria, tentando tornar essa
amostra diversificada com relacdo a representacdo dos membros das
universidades e empresas publicas e privadas.

A sistematizacado dos dados coletados foi feita tendo como base a
analise de conteudo proposta por Bardin (2010). As categorias de
analise foram elaboradas a partir de um enfoque qualitativo, nao
havendo intencao de provar hipbteses.

4 RESULTADOS

A andlise empirica trouxe algumas consideracdes resultantes das
especificidades dos diferentes setores. No painel de metal-mecanico,
pode-se perceber, durante a observagdo, que os participantes estavam
mais engajados nas atividades, havia uma harmonia entre eles. Isto se
deve ao fato de este setor j4 estar articulado. Esses especialistas ja
estdo acostumados a trabalharem juntos, portanto a conversa fluiu
facilmente, porém com algumas dificuldades conceituais.

No painel de plastico, notou-se que havia menos especialistas.
Este setor ficou com um déficit maior de participantes, tornando as
conversas mais polarizadas. Observou-se também que as pessoas nao
estavam articuladas de maneira geral nao tinham experiéncias
anteriores de trabalhos conjuntos.

No painel de TIC pode-se identificar que na discusséo inicial para
definicdo dos perfis houve um consenso rapido, porém quando a
conversa foi aberta para a plenaria maior, houve dificuldades dos
participantes em chegar a um consenso. O painel se estendeu além do
horario previsto e percebeu-se que o0 consenso se deu pelo
esgotamento da discussdo. Houve muita dificuldade de compreensao de
conceitos entre 0s grupos.

No painel de meio ambiente, pode-se notar com maior incidéncia

gue nos outros painéis a inibicdo de alguns especialistas em colocar
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seus pontos de vista, devido ao fato de estarem presentes especialistas

de renome da area.

4.1 Processo de Criacao e Compartilhamento do Conhecimento

A primeira fase do processo de criagdo do conhecimento — o
compartilhamento - € uma fase critica a criagcdo do conhecimento
organizacional, por envolver o conhecimento tacito de varios individuos
com diferentes historicos, perspectivas e motivacoes (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 97). Pelos resultados obtidos, verificou-se que
durante os painéis houve o compartilhamento do conhecimento tacito -
fonte rica e inexplorada de novos conhecimentos (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 97).

Durante todos os painéis, pOde-se identificar tanto fatores
facilitadores como fatores inibidores ao compartilhamento. O ambiente
adaptado para realizagdo dos painéis foi propicio ao compartilhamento,
pois os participantes puderam trocar idéias antes do inicio das
atividades, no momento do almoc¢o, durante a reunido ficaram dispostos
em mesas redondas facilitando o contato visual e permitindo a incluséo
de todos. Os momentos do cafezinho foram propicios ao
compartilhamento.

Outro facilitador encontrado durante os painéis foram os
momentos de informalidade. Durante os debates, por exemplo, o0s
participantes faziam brincadeiras, de maneira a tornar a conversa mais
descontraida, ou, até mesmo a equipe gestora iniciava tal conversa,
muitas vezes para “quebrar o gelo” da equipe.

Os fatores inibidores ao compartilhamento do conhecimento
observados durante a realizacdo dos paneis foram: a crenca de que o
conhecimento é poder; a linguagem nao consensual; a resisténcia a
novas ideias; a intolerAncia a erros e necessidade de ajuda pelos
demais participantes; a limitacado do tempo também foi percebida em
todos os painéis; e a diversidade cultural como fator negativo foi
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identificada no painel de TIC’s.

As explicacoes e a mobilizagdo a participacdo também permitem
que a confianga seja criada. As emocgdes, sentimentos e modelos
mentais dos individuos tém de ser compartilhados para permitir o
desenvolvimento de confianga mutua (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.
97).

Em relacdo a equipe gestora, identificou-se que foram planejados
ambientes propicios ao compartilhamento. Em especial o0 momento do
almoco, do café, a disposicao das mesas redondas. Os fatores
questionados como facilitadores foram: o ambiente propicio, momentos
de informalidade, linguagem, capacidade de absorcdo, interacao,
reciprocidade, confianga, didlogo, diversidade de interesses, acesso
antecipado ao documento e motivacdo. Um dos fatores principais para
facilitar a troca, apontado por todos da equipe gestora foi a
apresentacao inicial e a conducao do método. Identificou-se, também,
pela equipe gestora, que o método foi sendo lapidado ao longo dos
painéis. Os painelistas também apontaram, em sua maioria, que a
conducéo do painel foi o principal fator facilitador.

Outro fator facilitador considerado tanto pela equipe gestora
quanto pelos especialistas foram os momentos de informalidade, que de
maneira geral foram considerados positivos, porém sem perder o
profissionalismo.

Com relacdo a linguagem, de maneira geral foi consensual.
Conforme comentarios da equipe gestora, cada setor tem seu
vocabulario especifico e podem existir divergéncias com relacdo aos
conceitos preestabelecidos, porém a equipe procurou adequar a
linguagem aos participantes.

No quesito capacidade de absorcdo, a equipe gestora foi
unanime em dizer que é muito relativo falar de absorcdo. Todos
consideraram que houve uma ampliagdo dos conhecimentos e que a

interacdo entre empresariado e academia proporcionada pelo painel é
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um fator muito positivo. Contudo, ndo entenderam ter havido um
aprendizado efetivo. Os painelistas, em sua maioria, consideraram que,
de alguma maneira, houve um acréscimo de conhecimento.

Os painelistas apontaram a diversidade de interesses como um
fator positivo. Porém, dois deles entenderam que, no painel especifico
de meio ambiente, no qual surgiram muitas questdes conceituais, a
diversidade pode ter dificultado um pouco o didlogo. Quando os modelos
mentais sdo compartilhados forma-se um campo de interacéo e a equipe
auto-organizada expressa esse modelo por meio do didlogo continuo,
sob a forma de reflexdo coletiva. Durante os debates foi possivel
identificar a utilizacdo de deducdes, inducdes, comparagdes, suposicoes
e analogias para tentar chegar ao consenso. Fatores estes apontados
como facilitadores por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 98).

Os fatores que mais apareceram como motivadores ao processo,
tanto pela equipe gestora quanto pelos painelistas, foram o proprio
resultado que o projeto podera trazer ao setor, a conducao e a dinamica
no processo de construcdo dos perfis e o fato de fazer parte da
publicacéo.

Com relacao aos fatores inibidores, questionou-se, tanto a equipe
gestora quanto os painelistas: se havia pessoas que nao queriam
compartilhar, se houve sentimento de perda de tempo, se a diversidade
cultural foi um fator negativo, se houve falta de compreensao, se houve
resisténcia a novas ideias, receio de expor duvidas, se o tempo foi um
fator limitador e se houve acomodacao e ameaca a autoimagem.

Pode-se observar que todos os entrevistados da equipe gestora
consideraram haver “uma certa” resisténcia em compartilhar. Os
painelistas em geral, ao contrario da equipe gestora, apontaram que nao
houve sentimento de ndo querer compartilhar, todos estavam abertos a
troca.

No que se refere ao sentimento de perda de tempo, nenhum dos

entrevistados da equipe gestora teve tal percepcdo. Com relagdo aos
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painelistas, apenas um deles apontou que houve sentimento de perda
de tempo.

A diversidade cultural foi um fator positivo ao processo, segundo
a equipe gestora e os painelistas. O principal aspecto apontado foi com
relacao ao entendimento do que é realmente um perfil.

Com relacdo a segunda fase do processo de criacdo do
conhecimento, a criacdo de conceitos, foi possivel identificar, durante os
debates, que houve a conversdo do conhecimento tacito dos
participantes. Os modelos mentais compartilhados pelos participantes
foram sendo criados por meio da interacao e dialogo estabelecidos pela
equipe. Os debates acerca dos perfis foram sendo verbalizados em
palavras e cristalizados em conceitos explicitos nos roteiros da equipe
gestora. O processo também contou com o auxilio dos membros da
equipe gestora que também estimulou a criacdo dos conceitos. Estes
estimulos incentivaram os especialistas a criacao de conceitos, a analise
do perfil.

A segunda fase do processo, a criacao de conceitos, € apontada
pela equipe gestora do Projeto Perfis Profissionais como 0 momento em
qgue os painelistas sdo convidados a debater sobre os perfis ja propostos
e criar uma nova abordagem, considerando inclusive novas
possibilidades. Trés dos entrevistados da equipe gestora disseram que a
construgcdo dos conceitos se da pela experiéncia dos especialistas,
comparando a vivéncia deles aos perfis ja propostos.

Quanto a terceira fase do processo — a justificacao de conceitos -,
pdde-se perceber que, na sequéncia dos debates para tomada de
decisdo sobre os conceitos, os especialistas que propunham alguma
alteracado ou criacdo de perfis justificavam sua decisdo, enquanto os
demais membros da equipe avaliavam a real importancia da proposicao.
Conforme apontado por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 99) “novos
conceitos criados por individuos ou equipes precisam ser justificados em

algum momento, no procedimento”
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Identificou-se pelo discurso dos especialistas que o conceito que
foi criado anteriormente passou por um julgamento para avaliar a sua
real importancia no contexto dos perfis profissionais. Observou-se,
também, a estreita proximidade da equipe gestora no auxilio a definicao
de critérios de justificacdo que estivessem alinhados ao objetivo das
atividades, diminuindo mal-entendidos e interpretacdes errbneas.
Observou-se, também, a estreita proximidade da equipe gestora no
auxilio a definicdo de critérios de justificacdo que estivessem alinhados
ao objetivo das atividades, diminuindo mal-entendidos e interpretacdes
errdbneas. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 99) apontam que tal proximidade
€ necessaria, que a organizacdo, no caso a equipe gestora, deve
conduzir a justificagdo de forma explicita a fim de verificar a intengéo e
ter a certeza de que os conceitos criados atendem as necessidades.

A construgdo do arquétipo, na visdo dos entrevistados da equipe
gestora e dos painelistas se deu ao longo dos painéis, continuara nas
entrevistas para validagdo dos perfis e se materializara no documento a
ser publicado, chegando a ultima fase do processo, a difusdo do
conhecimento, que se deu em varios momentos durante o painel.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) esta fase é considerada complexa
sendo necessaria a cooperacao dinamica entre todos. E realmente foi
uma fase critica ao processo, em todos 0s painéis, pois muitos
participantes ndo concordavam com 0s conceitos criados pelas outras
equipes e houve debate até a construcao efetiva do documento sintese
dos perfis selecionados.

A ultima fase do processo de criacao do conhecimento — difusdo
— pOde ser analisada em varias etapas da realizacdo dos painéis. No
momento em que os locutores de cada equipe apresentaram suas
conclusdes, houve a difusdo do conhecimento gerado para as demais
equipes. E, posterior a entrevista, na Ultima etapa do projeto, a
materializagdo dos resultados gerados durante as etapas anteriores,
houve a difusdo, em uma publicacdo para a disseminag¢ao do resultado
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final. Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 101) este € um processo
atualizado continuamente, nao terminando com a conclusdo do
arquétipo, podendo expandir-se, precipitando um novo ciclo de criagao

do conhecimento.

4.2 Fases do Processo de Criacao do Conhecimento e
Capacitadores do Conhecimento

Quanto aos capacitadores do conhecimento observou-se que
houve a disseminacdo da visdo, primeiro capacitor, de onde se
pretendia chegar. A equipe gestora buscou, por meio de uma
abordagem estruturada, de um processo pré-definido — o painel de
especialistas — orientar as reflexdes sobre o que os participantes
deveriam debater e 0 que ndo deveriam para atingir o objetivo do
estudo. E preciso tornar nitida a visdo de onde se quer chegar para um
melhor aproveitamento do conhecimento (VON KROGH, ICHIJO e
NONAKA, 2001).

A equipe gestora também procurou nivelar o conhecimento dos
participantes. Houve por parte da equipe gestora o estimulo a busca de
novas ideias e iniciativas, quando se percebia que havia uma quebra
nas discussoes.

O segundo capacitador — gerenciar as conversas - propde que €
por meio das conversas, ou seja, do relacionamento, que as ideias sao
expostas, refletidas sob diferentes pontos de vista gerando, assim,
conhecimento. Conforme afirmam Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.
156) € o intercambio de ideias, opinides e crengas propiciado pelas
conversas que torna possivel o primeiro e mais importante passo para a
criagdo do conhecimento - o compartilhamento. Este € o momento da
socializagao.

O terceiro capacitador — mobilizar os ativistas do conhecimento
tem como objetivo o estabelecimento de pessoas que irdo coordenar e
facilitar o processo de criagdo do conhecimento. Este ativista detém
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informacdes e conecta as iniciativas. “Os ativistas sdo fundamentais
para a nivelagdo do conhecimento, pois sdo as pessoas responsaveis
pela energizacdo e integracdo dos esforcos de criacdo do
conhecimento” (VON KROGH, ICHIJO e NONAKA, 2001, p. 182). Neste
sentido, considerando os painéis de especialistas, identifica-se que a
equipe gestora fez o papel de mobilizagdo, coordenando as iniciativas
para a criagcao do conhecimento.

O quarto capacitador — criar o contexto adequado — considera
que é importante a existéncia de um ambiente propicio para que o
compartilhamento efetivamente acontega. Para tanto, deve haver uma
estrutura e cultura propicias. A comunicag¢ao também facilita a troca de
informacgdes, experiéncias e resultados (CELADON, 2005, p. 27).
Verificou-se, durante os painéis que a equipe gestora procurou criar este
ambiente propicio. Novamente conforme ja mencionado, os momentos
do almoco e do café facilitam a criacdo deste ambiente. A equipe
também procurou estimular a socializagdo e a conversa entre 0s
participantes, facilitando, quando necessario a comunicagao entre eles,
afirmando que néo precisava haver receio em compartilhar.

Este papel do facilitador foi fundamental para guiar as conversas
e se chegar a visao do conhecimento, e, desta maneira, foi estimulada a
criacdo das micro comunidades de conhecimento.

O ambiente criado foi para que houvesse a troca. Na medida do
possivel, os espacos foram criados para que estimulassem o
compartilhamento.

O ultimo capacitador — globalizar o conhecimento local - o qual
tem como objetivo disseminar o conhecimento gerado, dependendo,
para isto, dos quatro facilitadores anteriores: as conversas como o meio
para compartilhar; os ativistas auxiliando na coordenacao das atividades
e difundindo o conhecimento; e o contexto adequado definindo as
formas de compartiihamento de acordo com as estratégias, cultura e
valores (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p. 254). Verificou-se
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que o conhecimento foi compartilhado e transmitido. Primeiramente, a
equipe disseminou 0 conhecimento criado pelas pesquisas para
identificacdo dos “proto-perfis” a serem analisados pelos especialistas,
posteriormente cada especialista socializou seu conhecimento,
alinhando ao conhecimento dos demais membros para posterior
apresentacdo das conclusées ao grupo maior. Entende-se que a
globalizacdo do conhecimento, sera feita quando da publicacdo dos
resultados obtidos, inclusive com a entrevista realizada com os

especialistas para refinamento dos perfis selecionados.

4.3 Perfis Profissionais para o Futuro

A Federacao das Industrias do Parana foi a propulsora da
articulacdo para a elaboragcdo dos Perfis Profissionais para o Futuro.
Primeiramente, foi elaborado um documento contento a visao, a partir de
pesquisas, do que seria necessario, em termos profissionais, ao Estado
do Parana. Este documento foi encaminhado aos convidados que
participaram dos painéis de especialistas (industria e universidade) nos
setores citados anteriormente. No inicio dos painéis houve uma palestra
com um especialista da area para apresentar algumas tendéncias e
caracteristicas do setor, propiciando, também, um ambiente de
linguagem comum para a troca. Na sequéncia, a coordenadora do
projeto explicou o histérico, bem como os objetivos e etapas do projeto.

Em seguida, um dos pesquisadores apresentou as tendéncias de
cada setor, que nada mais era do que um resumo do documento que 0s
especialistas receberam anteriormente, por  e-mail. Esta
contextualizacdo foi importante, pois conforme comentam Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 97) para conseguir esse compartilhamento, precisa-
se de um “campo” no qual individuos possam interagir uns com 0s
outros por meio de dialogos pessoais. Varios membros trabalham juntos
para alcancar uma meta comum. Durante os painéis esse “campo” foi

criado. A apresentacdo para contextualizacdo também foi importante,
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pois propiciou que a linguagem fosse comum entre os participantes. Em
todos os momentos das explanacdes, os participantes foram convidados
a compartilhar, dialogar, interagir e se envolver no processo.

Pode-se perceber que depois das explicacbes e apresentacdes
de tendéncias e perfis, houve dificuldade para que fossem iniciadas as
discussdes. Pode-se perceber “‘uma certa” falta de confianga em
compartilhar conhecimentos, pois, mesmo com o momento de
sensibilizacdo do almogco e com as apresentacoes pessoais nao se
sabia ao certo o que deveria ser feito na pratica e, como os demais
participantes iriam reagir. Neste momento, o papel do moderador, da
equipe gestora foi fundamental, pois explicou como deveria ser o debate
e induziu ao inicio do compartilhamento, iniciando, assim, as atividades.

Pelas observacdes e entrevistas foi possivel perceber que a
criacdo dos perfis se deu de trés maneiras distintas: uma somente
baseada na realidade, no presente, outra no presente aliada as
tendéncias, que aparece com maior frequéncia e, uma ultima pensando
em um futuro inovador, este ultimo caso ocorreu com menos frequéncia.

Pelos resultados da observacdo e entrevista foi possivel
identificar como ocorreu o processo de criacdo e compartiihamento do
conhecimento no Projeto Perfis Profissionais para o Futuro da Industria,
realizado pelos Observatérios de Prospeccao Estratégica da Federacao
das Industrias do Estado do Parana — FIEP.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Comparando os resultados obtidos pela analise da observacao
dos painéis e das entrevistas, é possivel identificar que muitos aspectos
se repetem. Estes estdo relacionados aos facilitadores, a condugédo do
painel pela equipe gestora, os pequenos grupos de discussdo que
tornam a conversa facilitada, a interagcao que os painéis promovem entre

academia e empresariado, a motivacdo com o resultado que o projeto
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pode trazer e a possibilidade de participar da publicagdo dos resultados.

Em alguns painéis foi possivel perceber que conhecimento é
ainda percebido como poder, a linguagem muitas vezes nao consensual
entre os especialistas, principalmente com relagdo aos conceitos, a
resisténcia a novas ideias, a acomodacao de alguns participantes que
se isolavam devido a sobreposicdo de alguns sobre os outros e a
limitag&o do tempo devido a extensdo dos debates.

Com relacao aos capacitadores do conhecimento, verifica-se que
tanto a equipe gestora quanto os painelistas apontaram que foi instilada
a visdo do conhecimento, houve o0 gerenciamento das conversas, sem
definicdo de regras e com interveng¢des quando necessario.

A criagdo e o compartihamento do conhecimento foram
mostrados em dimensao empirica, nesta descricdo do processo de
criagdo e compartiihamento do conhecimento, no projeto Perfis
Profissionais para o Futuro da Industria Paranaense, realizado pelos
Observatérios de Prospeccao Estratégica da Federacao das Industrias
do Estado do Parana. Os resultados levantados contribuem para ilustrar
a dimensao tedrica de estudos organizacionais voltados ao uso da

informacao e do conhecimento como propulsores da inovacéo.
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Title

Creation and sharing of knowledge in the project professionals profiles for the
future of state of Parand’s Industries

Abstract

Introduction: A study on the creation and sharing of knowledge in the project
Professional Profiles for the Future of State of Parana’s Industries, of the
Federation of Industries of the State of Parana (FIEP)’'s Observatories of
Prospecting.

Objective: analyze the process from the case of Parana, based on the
assumptions: organizations active in prospecting activities are intense in the
creation and sharing of knowledge; making the individual knowledge collective
is one of the main challenges of innovative organizations.
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Methodology an exploratory and descriptive study that draws on literature,
documentation and observation based on the participation in nine experts’
workshops linked to the project (sample by typicality geared to sectors of
mechanical metal, plastic, IT and environment) and interviews with the
rapporteurs of the workshops. Compare empirical material with the relevant
referential in order to highlight aspects of this management practice.

Results: based on the results of the analysis of the organization’s
documentation, the observations during the panels and interviews, it was
noticed that the project Professional Profiles for the Future of State of Parand’s
Industries includes all the five phases of knowledge creation and the enablers
of knowledge.

Conclusions: The results of interviews confirm the results obtained during the
observations, which allows to realize that there was consensus in the discourse
of the management team and the workshop’s experts in relation to what is
expected as a professional profile for the future of the industry of Parana.

Key-words: Knowledge Creation. Knowledge Sharing. Knowledge
Management.

Titulo

Creacion y compartimiento de conocimiento: perfiles profesionales para el
futuro de la industria paranaense

Resumen

Introduccidn: Estudio sobre creacién y compartimiento de conocimiento en el
proyecto Perfiles Profesionales para el Futuro de la Industria Parananense, de
los Observatorios de Prospeccién del Sistema Federacion de las Industrias del
Estado de Parana (FIEP).

Objetivo: analiza el proceso a partir del caso paranaense, partiendo de los
presupuestos: las organizaciones actuantes en actividades de prospeccion son
intensas en la creacién y compartimiento del conocimiento; tornar colectivo el
conocimiento individual constituye uno de los principales desafios de las
organizaciones innovadoras.

Metodologia: investigacién exploratoria y descriptiva, se vale de investigacion
bibliogréfica y documental, observacion fundamentada en la participacion en
los paineles de nueve especialistas conectados al Proyecto (muestra por
tipicidad envuelta a los sectores metal mecéanica, plastico, TIC’'s y medio
ambiente) y realizacion de entrevistas con los relatores de los paineles. Coteja
el material empirico levantado con el referencial pertinente de modo a
evidenciar aspectos de esa practica de gestion.

Resultados: con base en los resultados obtenidos de los andlisis de la
documentacion de la organizacién, de las observaciones durante los paineles y
de las entrevistas, se percibi6 que el proyecto Perfil Profesionales para el
futuro de la Industria Paranaense contempla las cinco fases del proceso de
creacion del conocimiento y también los capacitadores del conocimiento.
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Conclusiones: Los resultados de las entrevistas confirman los resultados
obtenidos durante las observaciones, lo que permite percibir que hubo
consenso en el discurso del equipo gestor y de los panelistas en relacion al
qgue se espera como perfil profesional para el futuro de la industria paranaense.

Palabra-clave: Creacion del conocimiento. Compartimiento del conocimiento.
Gestién del conocimiento.
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