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RESUMO 
 

O surgimento da Era do Conhecimento estabeleceu uma nova dinâmica 
na forma como os indivíduos e organizações adquirem, criam, 
compartilham e disseminam o conhecimento. Neste sentido, os 
modelos educacionais precisaram evoluir e admitir flexibilidade nos 
seus processos e, como isso, a Educação a Distância (EAD) ganhou força 
como principal meio para atendimento dessa demanda. Entretanto, 
embora a EAD traga benefícios, ela tem tido dificuldades em promover 
o compartilhamento de vivências, assim como a troca de experiências 
por meio de observação e do aprender-fazendo. Para tentar suprir essa 
necessidade é utilizado o sistema de acompanhamento ao aluno, mais 
especificamente a tutoria, que é responsável pela interação do aluno 
com todas as esferas do curso. Como esse sistema é a base de apoio ao 
estudante, o conhecimento compartilhado sobre as práticas de trabalho 
e sobre o conteúdo entre os tutores é vital, uma vez que eles guiam o 
aluno no seu processo de aprendizagem. A partir disso, o objetivo desta 
tese foi desenvolver um Framework embasado na teoria da Gestão do 
Conhecimento, bem como nos seus métodos e técnicas buscando 
impulsionar o desempenho desse sistema por meio do 
compartilhamento do conhecimento entre os atores do processo de 
Gestão da Tutoria. Os procedimentos metodológicos adotados são a 
pesquisa aplicada, bibliográfica e documental, o estudo de caso, o 
emprego das planilhas da metodologia CommonKADS para a coleta de 
dados por meio da entrevista semiestruturada e do questionário 
estruturado, bem como a Análise de Conteúdo. Como resultado foi 
proposto um Contexto de Ação composto por 4 etapas de ação e 5 
níveis de alcance, onde foram alocados os Métodos e Técnicas de 
Compartilhamento do Conhecimento de modo a impulsionar o 
compartilhamento dentro das atividades de Gestão de Tutoria para que 
o saber coletivo e individual fosse amplificado, possibilitando desta 
forma, a criação de um conhecimento baseado na coletividade e que 
pode ser mobilizado em prol da geração de novos conhecimentos que 
impactará positivamente no aprendizado do aluno. 
 
Palavras-Chave: Compartilhamento do Conhecimento; Métodos e 
Técnicas de Gestão do Conhecimento; Educação a Distância; Gestão de 
Tutoria.  
  



12 

 

  



13 
 

ABSTRACT 
 

The emergence of the Knowledge Era has established a new dynamic in 
how individuals and organizations acquire, create, share and 
disseminate knowledge. In this sense, the educational models needed 
to evolve and admit flexibility in its processes and, as result, the 
Distance Learning (ODL) has gained momentum as the primary means 
to meet this demand. However, while EAD has benefits, it has been 
difficult to promote the sharing of experiences as well as sharing 
experiences through observation and learning by doing. To try to meet 
this need the tracking system to the student, specifically mentoring, 
which is responsible for student interaction with all levels of the course 
is used. As this system is the basis of student support, shared control 
over work practices and content knowledge among tutors is vital, since 
they guide students in their learning process. From this, the aim of this 
thesis was to develop a Framework grounded in the theory of 
knowledge management as well as in its methods and techniques 
aiming to improve the performance of this system through the sharing 
of knowledge between the actors of the Mentoring Process 
Management. The methodological procedures are applied, 
bibliographical and documentary research, the case study, the use of 
the CommonKADS methodology's spreadsheets for collecting data 
through semi-structured interview and structured questionnaire and 
content's analyses. As a result was proposed a Context for Action. In 
this context were allocated Methods and Techniques of Knowledge 
Sharing in order to boost the sharing of knowledge inside of 
Management Mentoring activities. From this the individual and 
collective's knowledge has been amplified, enabling the creation of a 
knowledge based in collectivity and that can be mobilized in favor of 
the generation of new knowledge and the evolution of the student's 
monitoring system. 
 
Keywords:  Knowledge Sharing; Distance Learning; Tutoring 
Management.  
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CAPÍTULO 1 
 
INTRODUÇÃO 

 
O surgimento da Era do Conhecimento estabeleceu uma 

nova dinâmica na forma como os indivíduos e organizações 
adquirem, criam, compartilham e disseminam o conhecimento. As 
atividades intensivas em conhecimento, antes relativamente 
estáveis e com uma evolução lenta e gradual passaram a ter a sua 
evolução cada vez mais rápida e sistêmica, exigindo desta forma, 
uma mudança na relação entre sociedade e conhecimento. 

De acordo com Landes (2000), neste novo contexto, as 
nações que conseguem criar um ambiente propício para a criação, 
compartilhamento e disseminação do conhecimento, com sua 
consequente aplicação nos processos produtivos, têm condições de 
gerar mais riquezas, melhorar a qualidade de vida e o bem-estar 
para seus cidadãos. Contudo, atender aos novos padrões exigidos 
nesta sociedade, não é uma tarefa simples para as instituições 
universitárias, muito em função dos elementos socioculturais 
provenientes de modelos educacionais seculares.  

Assim, a modalidade tradicional de educação, baseada no 
encontro presencial, por exemplo, que permitia que as 
universidades definissem currículos, tempos e espaços de ensino-
aprendizagem, sem preocupação com as necessidades individuais 
passou a ser superado em função da dinamicidade exigida no 
processo de formação de uma sociedade que tem em sua base o 
conhecimento. Destarte, para que a formação dos indivíduos 
consiga acompanhar esta demanda se faz necessário que o modelo 
educacional fomente um processo continuado e evolutivo de 
criação, compartilhamento e disseminação do conhecimento, 
tornando-o acessível a todos. 

Entretanto, ȰÁÓ ÃÁÒÁÃÔÅÒþÓÔÉÃÁÓ ÇÅÏÇÒÜÆÉÃÁÓȟ ÄÅÍográficas e 
sociais do Brasil dificultam a acessibilidade da educação para todos. 
Oportunizar o acesso à educação de qualidade à população é um 
desafio tanto para o Estado quanto para a sociedadeȱȢ Nesse 
aspecto, a Educação a Distância, por permitir a assincronicidade 
entre professor e aluno, torna-se o principal meio para a 
democratização do conhecimento (NUNES, 2013, p. 15). 
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A Educação a Distância, segundo a ABED ɀ Associação 
Brasileira de Educação a Distância (2012), é uma modalidade 
educacional onde as atividades de ensino e de aprendizagem 
ocorrem e são desenvolvidas, em sua maioria, de maneira que os 
alunos e professores não necessitem estar simultaneamente no 
mesmo lugar e na mesma hora. 

O advento da educação a distância (EAD) permitiu, deste 
modo, atender a nova dinâmica de formação, viabilizando a 
flexibilização dos espaços e tempos nos processos educacionais, 
bem como ampliou o acesso ao conhecimento, suprindo assim, tanto 
a necessidade individual, quanto à corporativa. Todavia, embora a 
EAD traga muitos benefícios, ela tem tido muitas dificuldades em 
promover o compartilhamento de vivências, assim como a troca de 
experiências por meio de observação e do aprender-fazendo.  

Para Grudner, Machado e Schulter (2001) é fundamental 
que haja uma reestruturação no desenho organizacional daqueles 
que ofertam educação a distância. Essa reestruturação deve 
identificar, implantar e implementar mudanças visando atender as 
necessidades dos alunos e melhorar a performance, sendo o sistema 
de acompanhamento ao aluno o centro do processo. Neste sentido, 
ÁÓ ÉÎÓÔÉÔÕÉëėÅÓ ÄÅ ÅÎÓÉÎÏ ÐÒÅÃÉÓÁÍ ȰÒÅÆÏÒÍÕÌÁÒ ÒÏÔÉÎÁÓ ÄÅ 
contratação e de formação continuada, estar por dentro de 
mecanismos que possam facilitar o conhecimento e 
desenvolvimento das habilidades da Tutoria durante o seu 
ÔÒÁÂÁÌÈÏȱ ɉ302%33/,!ȟ ςπρπȟ ÐȢ ρχɊȢ 

Mattei e Garrocini (2009, p. 10) complementam que ȰÁ 
instituição de ensino que busca a excelência nas práticas gerenciais 
deverá se redesenhar de modo que apresente novas especificações, 
principalmente quanto aos nívÅÉÓ ÄÅ ÃÏÎÈÅÃÉÍÅÎÔÏȱ ÐÁÒÁ ÍÁÐÅÜ-lo, 
criá-lo, compartilhá-lo e mantê-lo em todas as suas instâncias. Neste 
sentido, Kidwell Et Al. (2000) informam que a Gestão do 
Conhecimento (GC) pode auxiliar na melhora do desempenho das 
instituições de ensino por meio do emprego de suas ferramentas.  

Com a aplicação de suas ferramentas, métodos e técnicas é 
possível melhorar a capacidade de tomada de decisão, reduzir o 
ciclo do desenvolvimento de produtos, melhorar os serviços 
acadêmicos e administrativos, bem como os custos gerais de um 
sistema educacional. 
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Cabe ressaltar que, segundo Na Ubon e Kimble (2002, p. 1) 
a Gestão do conhecimento incentiva a criação e compartilhamento 
do conhecimento dentro da instituição e, a partir disso, ela 
potencializa a produtividade, inovação, competitividade e melhora 
as relações entre as pessoas no contexto organizacional. Assim, as 
instituições de ensino, principalmente as de Educação a Distância, 
devem utilizar o potencial da GC e de seus métodos e técnicas para 
melhorar o suporte na aprendizagem dos alunos (NA UBON; 
KIMBLE, 2002). 

Diante do exposto, o objetivo desta tese é desenvolver um 
Framework embasado na teoria da Gestão do Conhecimento, bem 
como nos seus métodos e técnicas com o intuito de melhorar o 
desempenho do sistema de acompanhamento ao aluno a distância 
por meio do compartilhamento do conhecimento entre os atores do 
processo de Gestão da Tutoria.  
 
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA 

 
Um dos principais fatores que alavancam o 

desenvolvimento econômico, social e cultural de qualquer país é a 
Educação, sendo que na atualidade ela vem passando por mudanças 
visando atender a demanda de uma sociedade que tem em seu 
principal insumo o conhecimento. Neste sentido, ȰÁ educação deixou 
de ser um processo de aquisição de conhecimento como preparação 
para a vida e o trabalho, e tornou-se um processo de inicialmente 
preparar e então reparar o conhecimento ao longo da vidaȱ 
(MOORE; KEARSLEY, 2007, p. 314). 

Destarte, devido a necessidade de uma formação 
constante e com a chegada da globalização, o mercado educacional 
de ensino precisou se expandir , desenvolvendo estratégias e 
ajustando-se para responder tanto as mudanças tecnológicas como 
a demanda social (NA UBON; KIMBLE, 2002). Porém, dentro do 
contexto brasileiro, seja por questões de geografia, demografia ou 
fatores socioculturais, o acesso à educação não é algo simples de 
acontecer (NUNES, 2013). Deste modo, a EAD ganha espaço como 
uma solução para atender a necessidade de formação continuada, 
uma vez que ela alcança diferentes grupos sociais e permite o 
ensino e a aprendizagem independendo de local e tempo específico. 
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Para Belloni (2009) a Educação a Distância tem a 
propensão de se tornar um elemento regular nos sistemas 
educativos, não apenas atendendo demandas específicas, e sim 
adotando funções de crescente importância, sobretudo no ensino 
pós-secundário e na educação da população adulta, incluindo o 
ensino superior regular e a enorme variedade de formação 
contínua. Isso é passível de acontecer, pois conforme Maia (2003) o 
uso das tecnologias e dos recursos didáticos aplicados nesse 
contexto educacional permitem ao aluno possuir maior autonomia, 
controlar seus horários e escolher o local onde estudar.  

Como o aluno tem maior liberdade e flexibilidade, se faz 
necessário identificar uma forma para tentar garantir que a 
aprendizagem ocorra. Para suprir essa demanda existe a proposta 
do sistema de apoio e acompanhamento ao aluno. 

Segundos os Referencias de Qualidade para Educação 
Superior a Distância o estudante requer o embasamento de um 
sistema que o possibilite resolver questões referentes ao material 
didático e conteúdo, bem como que a instituição lhe dê orientação 
da aprendizagem (BRASIL, 2007). Por conseguinte, dentro deste 
sistema ganha destaque a tutoria, uma vez que ela é a responsável 
pelo apoio aos alunos em todos os aspectos citados.   

A tutoria tem como seu principal agente o tutor, sendo que 
ele é responsável pelo atendimento do aluno e pela mediação deste 
com todas as estruturas do curso a distância (RÊGO, 2010). O tutor 
é o agente responsável pelo acompanhamento do aluno em todo o 
decorrer do curso, assim, segundo o documento dos referenciais 
citados acima, o corpo de tutores desempenha papel de 
fundamental importância no processo educacional, e as suas 
atividades Ȱdevem contribuir para o desenvolvimento dos 
processos de ensino e de aprendizagemȱ (BRASIL, 2007, p. 21). 

O mesmo documento acrescenta que para uma EAD de 
qualidade é necessário um sistema de tutoria que contemple a 
atuação destes profissionais tanto a distância como 
presencialmente (BRASIL, 2007, p. 21). Neste sentido, para a tutoria 
desenvolver eficazmente o atendimento ao aluno, os tutores, sejam 
eles presenciais ou a distância, devem ser capacitados e preparados 
na questão didático-pedagógica para desempenhar com máxima 
qualidade os seus serviços (GARCIA, 2010). 
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Deve-se, então, capacitá-los de forma que eles possuam o 
mesmo significado e sentido em seu processo de comunicação, 
convergindo-o para uma compreensão compartilhada do 
conhecimento, que impactará na colaboração e melhorará o 
desempenho das suas atividades (NA UBON; KIMBLE, 2002). Assim, 
para se obter um processo comunicacional uníssono e uniforme é 
necessário que os tutores compartilhem o conhecimento adquirido, 
tanto por meio da capacitação teórica como por meio da prática, 
entre todos os envolvidos no processo de Gestão da Tutoria.  

A falta de compartilhamento do conhecimento pode 
impactar negativamente em todo o contexto organizacional, pois as 
organizações perdem muito conhecimento tácito quando um 
colaborador deixa a empresa ou quando o profissional não tem 
meios ou motivação para compartilhá-los com os outros (FIGALLO; 
RHINE, 2002). Davenport e Prusak (1998), Hendriks (1999) e Ipê 
(2003) afirmam que na prática, a falta de compartilhamento do 
conhecimento provou ser um grande obstáculo para o processo de 
gestão. Deste modo, para gerir uma tutoria, visto que ela é uma 
atividade centrada no conhecimento, é fundamental o seu 
compartilhamento para que os profissionais possam aplicá-lo de 
maneira correta para o aprimoramento do atendimento ao aluno.  

Nunes (2013, p. 119) em sua dissertação de mestrado 
investigou o compartilhamento de conhecimento em cursos de 
graduação na modalidade de EAD. Nos depoimentos analisados, a 
partir da experiência vivida, verificou-se que a ȰÆÁÌÔÁ ÄÅ 
compartilhamento de conhecimento resultou na execução de 
atividades de forma diferente entre os tutores, e essas alterações 
foram percebidas pelos alunos e foram causa de conflito entre o 
ÁÌÕÎÏ Å Ï ÔÕÔÏÒ Å ÓÕÐÅÒÖÉÓÏÒȱ o que prejudicou a aprendizagem.  

A partir da análise do seu estudo, a autora (2013) em suas 
conclusões postula que é imperativa a criação de um ambiente 
físico/virtual  que favoreça o compartilhamento do conhecimento na 
tutoria . Contudo, criar este ambiente não é uma tarefa simples, e 
para Angeloni (2002, p. 115), ȰÏ ÄÅÓÁÆÉÏ ÄÁ ÇÅÓÔÞÏ ï ÃÒÉÁÒ ÕÍ 
ÁÍÂÉÅÎÔÅ ÑÕÅ ÖÁÌÏÒÉÚÅ ÖÅÒÄÁÄÅÉÒÁÍÅÎÔÅ Ï ÃÏÍÐÁÒÔÉÌÈÁÍÅÎÔÏȱ. 
Gonzales, Martin e Toledo (2009) corroboram afirmando que o 
maior desafio para os gestores, na era do conhecimento, é criar uma 
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estrutura, ou seja, um contexto que seja capaz de compartilhar 
conhecimento.  

A partir do exposto, surge então o problema de pesquisa 
desta tese:  

Como é possível potencializar o compartilhamento do 
conhecimento na Gestão de Tutoria? 
 
1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECÍFICOS 
 
1.2.1 Objetivo Geral  
 

Propor um Framework para o compartilhamento do 
conhecimento na Gestão de Tutoria  de cursos em Educação a 
Distância.  
 
1.2.2 Objetivos Específicos 
 

a) Mapear os processos de Gestão da Tutoria de um curso a 
distância.  

b) Apontar os agentes que atuam na Gestão da Tutoria de um 
curso a distância e as interações que ocorrem entre estes 
agentes. 

c) Identificar facilitadores e barreiras para compartilhar 
conhecimento na Gestão de Tutoria. 

d) Apontar espaços próprios para compartilhar conhecimento. 
e) Elencar métodos e técnicas de compartilhamento do 

conhecimento. 

 
1.3 JUSTIFICATIVA 

 
O dinamismo presente na sociedade lança as bases para 

uma forma diferenciada de como as instituições lidam com o 
conhecimento. No contexto atual, o conhecimento ganha status de 
diferencial competitivo, onde não basta apenas dispô-lo, é 
necessário que ele seja gerido e compartilhado entre os atores do 
processo organizacional.  

Destarte, a Gestão do Conhecimento (GC) surge então 
como apoio fundamental para a organização, pois esta se preocupa 
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com a geração, o armazenamento e o compartilhamento do 
conhecimento. Ou seja, gerencia a coleta, a organização e a 
distribuição do conhecimento para que este se torne uma vantagem 
competitiva sustentável. 

Uma estratégia institucional  que possui foco no 
conhecimento valoriza seus ativos intangíveis. O objetivo dessa 
estratégia é ȰÍÁØÉÍÉÚÁÒ Ï ÐÏÔÅÎÃÉÁÌ ÄÏÓ ÃÏÎÈÅÃÉÍÅÎÔÏÓ ÅØÉÓÔÅÎÔÅÓ 
na organização, disponibilizando todo conhecimento necessário 
para as pessoas que constituem a empresa e desempenham suas 
tarefas eficaÚÍÅÎÔÅȱ ɉ&)!,(/Ƞ 0/.#()2/,,)ȟ ςππυ, p.134). Ou seja, 
o que se busca é compartilhar conhecimento para que este permita 
que as pessoas melhorem seu desempenho e realizem suas tarefas 
da melhor maneira possível, bem como possibilite que os membros 
da equipe criem novos pontos de vista e resolvam contradições por 
meio do diálogo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).  

O estudo do compartilhamento do conhecimento justifica-
se por duas razões. A primeira porque, segundo Ipê (2003, p. 343, 
tradução nossa), Ȱhá uma escassez de pesquisas especificamente na 
área de compartilhamento de conhecimento entre os indivíduos nas 
organizações, sendo que a evidência empírica está apenas 
começando a descobrir algumas das dinâmicas complexasȱ que 
existem em processos relacionados com o compartilhamento do 
conhecimento. 

A segunda é porque o compartilhamento do conhecimento 
está positivamente relacionado à  

 
redução de custos de produção, a conclusão 
mais rápida de novos projetos de 
desenvolvimento de produtos, ao desempenho 
da equipe, a capacidade de inovação da 
empresa, e o desempenho da empresa, 
incluindo o crescimento das vendas e receitas 
de novos produtos e serviços (WANG; NOE, 
2010, p. 115). 

 
Para Lee e Yang (2000), a forma mais efetiva para 

compartilhar conhecimento consiste em criar uma estrutura que 
promova esta ação, pois ÏÓ ÔÒÁÂÁÌÈÁÄÏÒÅÓ ȰÎÞÏ ÃÏÍÐÁÒÔÉÌÈÁÒÞÏ ÓÅÕÓ 
conhecimentos a menos que tenham um benefício próprio. Assim, 
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cÒÉÁÒ ÕÍÁ ÉÎÆÒÁÅÓÔÒÕÔÕÒÁ ÁÊÕÄÁ Á ÔÏÒÎÁÒ Ï ÐÒÏÃÅÓÓÏ ÍÁÉÓ ÆÜÃÉÌȱ 
(GROTTO, 2003, p. 115). 

Nunes (2013) corrobora com a afirmação quando coloca 
que se deve criar um ambiente favorável ao compartilhamento do 
conhecimento, bem como incentivar o uso de métodos e técnicas de 
GC para que os colaboradores transformem e criem novos 
conhecimentos. Isso justifica a elaboração da pesquisa e objetivo 
proposto, visto que ele proporcionará espaços próprios para 
compartilhar conhecimento. 

No que refere ao uso de Métodos e Técnicas de Gestão do 
Conhecimento, segundo Na Ubon e Kimble (2002), a utilização 
correta destes pode auxiliar a EAD a melhorar os seus processos, 
sendo a incorporação da Gestão do Conhecimento um fator crítico 
de sucesso para esta modalidade de ensino. 

Aplicar adequadamente os métodos e técnicas de Gestão 
do Conhecimento garante o fluxo do conhecimento daquele que é o 
conhecedor para àquele que precisa conhecer, fazendo com que o 
conhecimento evolua e cresça no decorrer do processo (BOSE, 
2004). Neste sentido, se justifica a incorporação destes no 
Framework e nas diretrizes desenvolvidas. 

Ainda dentro do contexto da EAD, o compartilhamento do 
conhecimento no sistema de acompanhamento ao aluno é basilar, 
visto ÑÕÅ ȰÏ ÓÕÃÅÓÓÏ ÄÅ ÑÕÁÌÑÕÅÒ ÐÒÏÃÅÓÓÏ ÄÅ ÃÏÌÁÂÏÒÁëÞÏ ÅÓÔÜ 
fortemente ligado à necessidade de compartilhar o conhecimento 
entre os atores para garantir uma representação comum do 
ÐÒÏÂÌÅÍÁ Á ÓÅÒ ÒÅÓÏÌÖÉÄÏȱ ɉBELKADI Et Al., 2012). No caso, de não 
ser realizado este compartilhamento, isto pode gerar problemas 
entre alunos, tutores e supervisores (NUNES, 2013). Por 
conseguinte,  

 
a questão da tutoria é, nesse momento, uma 
das mais relevantes a ser estudada e abordada, 
uma vez que a observação de alguns processos 
de formação, via EAD, vem apontando a 
atuação do tutor como decisiva para o sucesso 
da iniciativa e permanência do aluno até o final 
ÄÏ ÃÕÒÓÏȱ ɉ6),,!2$ȟ ςππυȟ ÐȢ ττπɊ 
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Moraes (2013, p. 125) cientifica que é necessário 
ȰÒÅÐÅÎÓÁÒ ÁÓ ÐÒÜÔÉÃÁÓ Å Á Gestão da Tutoria, propondo a construção 
de um modelo tutorial que atenda as especificidades locais e 
regionais, mas que vise uma construção integrativa e coletiva, nas 
ÂÕÓÃÁ ÐÅÌÏ ÃÏÍÐÁÒÔÉÌÈÁÍÅÎÔÏȱȢ Justificando, desta forma, a 
aplicação deste estudo na Gestão da Tutoria. 

Por fim, a criação deste Framework se justifica e é 
relevante, pois quando implantado na Gestão da Tutoria, poderá 
atender as necessidades das instituições de ensino e dos indivíduos, 
na medida em que o saber coletivo e individual é amplificado por 
meio do compartilhamento do conhecimento, possibilitando a 
criação de um conhecimento baseado na coletividade e que pode ser 
mobilizado em prol da geração de novos conhecimentos e na 
evolução do próprio sistema de acompanhamento ao aluno.  
 
1.4 LIMITAÇÃO E DELIMITAÇÃO DO TRABALHO 

 
O estudo é restrito a Gestão de Tutoria, assim, não são 

tratados aspectos pedagógicos ou de avaliação, e somente são 
abordadas as questões que abrangem o compartilhamento do 
conhecimento. A Gestão da Tutoria investigada é a de curso a 
distância de educação formal, mais especificamente de graduação, 
visto que este é obrigado pela legislação brasileira a possuir tutoria. 
Não serão explorados cursos informais, pois como não há legislação 
específica sobre tutoria, muitos deles não utilizam desse recurso. 

Para realização da pesquisa, conforme procedimentos 
metodológicos foi realizado um estudo de caso e investigada uma 
universidade que possui uma tutoria consolidada para o 
atendimento dos alunos. A escolha da universidade ocorreu pelas 
seguintes razões: por ter uma tutoria com caráter único; por essa 
tutoria já possuir mais de oito anos de prática, onde foram 
realizados diversos trabalhos acadêmicos com âmbito nacional e 
internacional; por já ter ações de Gestão do Conhecimento iniciadas 
nos seus processos; devido à possibilidade de acesso da 
pesquisadora; e, pela aceitação da universidade em participar da 
pesquisa. Cabe ressaltar que ficará restrita aos cursos que estão 
sendo ofertados com base na Universidade Aberta do Brasil, visto 
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que estes cursos foram os precursores da Administração a Distância 
da UFSC.  

Os atores do processo de tutoria a serem pesquisados no 
quesito de compartilhamento do conhecimento serão: o 
coordenador do curso, o vice-coordenador do curso, o supervisor de 
tutoria e o tutor presencial e a distância, pois embora existam 
outros profissionais que atuam em conjunto aos tutores, eles não 
compõem a Gestão da Tutoria.  

Quanto aos processos, somente serão estudados os 
macroprocessos e as atividades que os compõe, uma vez que por 
meio do mapeamento busca-se identificar o que acontece na Gestão 
de Tutoria e conforme o Compêndio de Melhores Práticas em 
'ÅÒÅÎÃÉÁÍÅÎÔÏ ÄÅ 0ÒÏÊÅÔÏÓ ȰÉÄÅÎÔÉÆÉÃÁÒ ÓÉÇÎÉÆÉÃÁ ÆÏÒÎÅÃÅÒ ÕÍÁ ÖÉÓÞÏ 
ÇÅÒÁÌȟ Å ÎÞÏ ÕÍÁ ÄÅÓÃÒÉëÞÏ ÄÅÔÁÌÈÁÄÁȱ ɉ0-"/+΅ȟ 2004, p.3). 

Os métodos e técnicas de Gestão do Conhecimento a serem 
abordados serão exclusivamente os que visam o compartilhamento 
do conhecimento, pois se busca auxiliar a Gestão de Tutoria a fazer 
com que seus atores o compartilhem, não abordando assim, 
aspectos ligados à criação e retenção do conhecimento. 
 
1.5 INEDITISMO 

 
Na experimentação prática da Gestão de Tutoria em 

cursos de graduação, se verificou a necessidade de aprimorar o 
compartilhamento do conhecimento. Após tentativas informais para 
compartilhar, se identificou que era preciso buscar metodologias ou 
modelos que demonstrassem como seria possível aplicar o 
compartilhamento neste contexto. Como resultado da busca, não foi 
encontrado nenhuma proposta, e foi constatada uma possível 
lacuna de conhecimento, onde se configurou a ideia de criar um 
Framework que atendesse essa necessidade. 

A partir disso, o procedimento estruturado de 
identificação da lacuna foi organizado por meio da investigação do 
tema em bases científicas. A inedicidade dessa pesquisa, entre 
outros aspectos, foi confirmada devido ao fato de que não foi 
encontrado nenhum trabalho que visasse à concepção de um 
Framework para o compartilhamento do conhecimento na Gestão 
da Tutoria.  
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As bases de dados utilizadas foram a Scopus, a Science 
Direct e o Portal Domínio Público. A pergunta norteadora foi: Existe 
um Framework para o compartilhamento do conhecimento na 
gestão de tutoria? 

Os primeiros ÄÅÓÃÒÉÔÏÒÅÓ ÁÐÌÉÃÁÄÏÓ ÆÏÒÁÍȡ ȰKnowledge 
Sharing Frameworkȱ Å Ȱ4ÕÔÏÒÉÎÇ -ÁÎÁÇÅÍÅÎÔȱ, sendo colocado 
entre aspas para que ficasse restrito ao assunto pesquisado. 

O procedimento de localizar e selecionar os artigos na base 
de dados Scopus e Science Direct foi: 

 
1. Na Scopus a seleção de documentos deu-se por conter 

os descritores no título, ou no resumo, ou nas palavras-
chave do artigo. 

2. Na Science Direct para a seleção de documentos os 
descritores poderiam estar contidos em qualquer parte 
do documento. 

3. Busca por tipo de documento: all. 
4. A pesquisa teve como base all years to present. 
 
Para fins de confiabilidade e repetibilidade do método, o 

query utilizado foi: TITLE-ABS-KEY ("Knowledge sharing 
Framework" !.$ ȰTutoring Managementȱ) AND DOCTYPE (all). 

Após a busca não foi encontrado nenhum tipo de 
documento. No intuito de encontrar documentos que contivessem 
os temas da tese, para verificação da possibilidade de existir 
Frameworks para compartilhar conhecimento na Tutoria, foi 
realizada uma nova busca utilizando os seguintes descritores: 
ȰKnowledge Sharing Frameworkȱ Å ȰTutoringȱȟ ÃÏÌÏÃÁÄÏÓ ÅÎÔÒÅ ÁÓÐÁÓ 
para que ficasse restrito ao assunto pesquisado.  

Novamente nenhum resultado foi encontrado. A partir 
disso foi realizada uma busca no Portal Domínio Público. Para fins 
de confiabilidade foi utilizada a seguinte frase para busca por 
assunto: "Framework para o compartilhamento do conhecimento na 
Gestão de Tutoria". Nesta base de dados também não foram 
encontrados resultados. Por fim, buscou-se a frase ȰFramework para 
o cÏÍÐÁÒÔÉÌÈÁÍÅÎÔÏ ÄÏ ÃÏÎÈÅÃÉÍÅÎÔÏ ÎÁ 4ÕÔÏÒÉÁȱȢ  

Nenhum documento foi encontrado. A partir das buscas 
realizadas constatou-se que ainda não foi apresentado nenhum 
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Framework com o intuito específico de compartilhar conhecimento 
na Gestão de Tutoria, o que classifica essa pesquisa como original e 
inédita. 

Além do fato de não ter sido encontrado nenhum 
Framework para compartilhar conhecimento nas bases de dados 
citadas, cabe ressaltar o caráter interdisciplinar desta proposta 
configurando assim, como original neste assunto. A CAPES (2009, p. 
2) conceitua interdisciplinaridade como uma forma nova  

  
de produção de conhecimento porque implica 
trocas teóricas e metodológicas, geração de 
novos conceitos e metodologias, e graus 
crescentes de intersubjetividade (entre 
pesquisadores disciplinares) visando atender a 
natureza múltipla de fenômenos com maior 
complexidade. 

 
A interdisciplinaridade é inovadora na questão que 

integra saberes e permite o encontro entre teoria e prática, ela 
transpõe as fronteiras disciplinares com as trocas e interações entre 
as disciplinas (ALVARENGA Et Al, 2011). No caso em estudo, 
relaciona as áreas de Gestão do Conhecimento e Mídias do 
Conhecimento, utilizando ainda planilhas da Engenharia do 
Conhecimento para construção do Framework. 

A pesquisa também se configura como original e inédita ao 
trazer contribuições científicas para o avanço do sistema de 
atendimento ao aluno, por meio da proposta de meios para 
compartilhar conhecimento. 

 
1.6 ADERÊNCIA AO PROGRAMA 

 
Esta tese é enquadrada na área de pesquisa de Gestão do 

Conhecimento e na linha de Teoria e Prática em Gestão do 
Conhecimento, pois esta linha ȰÔÅÍ por objetivo estudar a teoria e a 
prática da gestão do conhecimento nas organizações e suas relações 
ÃÏÍ Á ÅÎÇÅÎÈÁÒÉÁ Å ÃÏÍ Á ÍþÄÉÁ Å ÃÏÎÈÅÃÉÍÅÎÔÏȱ ɉ%'#ȟ ςππυȟ ÐȢ ρɊȢ 

A aderência ao programa justifica-se porque o principal 
constructo da tese é compartilhamento do conhecimento que é 
tratado pela área de Gestão do Conhecimento e a pesquisa e 
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aplicação do trabalho será na Educação a Distância que é estudada 
pela área de Mídia do Conhecimento. 

O trabalho ainda apresenta um caráter interdisciplinar no 
contexto do EGC porque na construção do Framework foram 
analisadas teorias, métodos e técnicas da área de Gestão do 
Conhecimento; utilizadas planilhas da área de Engenharia do 
Conhecimento; e, por fim, foram investigadas teorias da área de 
Mídia do Conhecimento, sendo que a aplicação se dará na linha de 
pesquisa de Mídia e Conhecimento na Educação. 
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CAPÍTULO 2 
 
2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 

A apresentação deste capítulo será divida em três partes. 
A primeira parte explicitará a definição de conhecimento e os tipos 
de conhecimento. A segunda tratará da Gestão do Conhecimento, 
criação do conhecimento, compartilhamento do conhecimento, 
Frameworks para o compartilhamento do conhecimento como 
também os métodos e técnicas da Gestão do Conhecimento. Por fim, 
serão abordados os conceitos de Educação a Distância e Gestão da 
Tutoria.   
 
2.1. CONHECIMENTO 
 

O conceito do termo conhecimento tem sua origem na 
filosofia. Para esta área a possibilidade do conhecimento se 
convenciona a questão epistemológica de como conhecer, ou seja, 
ȰÁÓ ÆÏÒÍÁÓ Å ÏÓ ÍÅÉÏÓ ÄÅ ÅÎÔÅÎÄÅÒ ÏÓ ÏÂÊÅÔÏÓ Å ÁÃÏÎÔÅÃÉÍÅÎÔÏÓ ÄÏ 
ÍÕÎÄÏȱȟ bem como a questão ontológica onde a natureza do 
fenômeno está diretamente ligada a forma que este pode ser 
conhecido (HUGHES, 1980, p. 15).O ato de conhecer  estabelece a 
relação entre a consciência que conhece e o mundo que é conhecido 
(ARANHA, 1993), o que implica em como é possível conhecer e nas 
possibilidades do conhecimento.  

Segundo Coltrim (2006) são duas as correntes que 
investigam as possibilidades de conhecimento: o ceticismo e o 
dogmatismo . 

O ceticismo  pode ser absoluto ou relativo. O absoluto 
considera que tudo é ilusório. Nega de forma total a possibilidade de 
conhecimento da verdade (COLTRIM, 2006). Já o relativo nega 
parcialmente a possibilidade de conhecimento, sendo que as 
seguintes doutrinas se utilizam dele: o subjetivismo (conhecimento 
é uma relação subjetiva e pessoal); o relativismo (não existem 
verdades absolutas, e sim relativas); o probabilismo (não se pode 
chegar à verdade absoluta, mas sim a uma verdade provável); e o 
pragmatismo (a verdade corresponde aquilo que é objetivo e não a 
correspondência do pensamento com o objeto) (COLTRIM, 2006). 
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A segunda corrente, o dogmatismo , postula que existe 
uma verdade absoluta que é acessível ao homem. Este pode ser 
dividido em ingênuo e crítico. O ingênuo acredita que a forma que 
se percebe o mundo é como ele realmente é. E o crítico pondera que 
a capacidade de conhecer depende do esforço conjunto dos sentidos 
e da inteligência (COLTRIM, 2006). 

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a busca do conhecimento 
na filosofia ocidental foi ancorada no ceticismo, trazendo a 
necessidade de que diversos filósofos investigassem métodos que 
suportassem uma verdade indubitável do conhecimento. Buscavam 
assim, um conhecimento fundamental ao qual seria possível 
assentar todo e qualquer conhecimento. Neste sentido, é possível 
constatar que na linha histórica da humanidade, sob a visão 
ocidental, destacam-se os conhecimentos marcados e influenciados 
por contexto históricos, que remetem a determinada época.  

Campos (2003) coloca que ao longo da história o 
conhecimento adquiriu diferentes significados e funções. Na 
antiguidade era ligado ao crescimento pessoal e a satisfação do 
indivíduo. Na revolução industrial o conhecimento era aplicado ao 
trabalho, ou seja, houve o detrimento do pessoal em função do 
social. Na era moderna, o conhecimento passa a ser o principal ativo 
das organizações e este pode ser compreendido por duas formas: a) 
sob uma perspectiva filosófica, onde o conhecimento resulta na 
cultura dos indivíduos e das organizações, e; b) sob uma perspectiva 
da gestão, onde o conhecimento é um bem que deve ser gerenciado 
para obter benefícios por meio da sua utilização. 
 
2.1.1 Definição de Conhecimento  

 
O entendimento do conhecimento, para Andriessen 

(2008), só é possível por meio do uso de metáforas. Neste sentido, 
como o conhecimento tem um campo muito complexo e dinâmico 
de significados, existe praticamente um espectro infinito de 
potenciais metáforas que podem ser utilizadas para defini-lo 
(BRATIANU, 2011). 

Andriessen (2008, p. 5-6, tradução nossa) acrescenta que 
"a escolha inconsciente da metáfora tem um enorme impacto em 
como será o raciocínio sobre o conhecimento, o que é realçado e o 
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que está escondido, o que é visto na organização como problemas e 
que é entendido como solução". Deste modo, fica evidente a razão 
de existir tantos pontos de vista diferentes sobre a natureza e o 
conteúdo desse atrator semântico denominado conhecimento 
(BRATIANU, 2011).  

Cabe ressaltar que o conceito de conhecimento vem 
evoluindo com o tempo, assim, o objetivo deste subcapítulo não 
será esgotar todas as definições presentes na literatura, mas sim 
apresentar algumas das significações existentes. 
 

Quadro 2.1: Definição de Conhecimento 
Conhecimento é uma crença verdadeira e justificada. PLATÃO ḙ428-

347a.C, (2001). 
#ÏÎÈÅÃÉÍÅÎÔÏ ï ÕÍÁ ÍÉÓÔÕÒÁ ǨÕÉÄÁ ÄÅ ÅØÐÅÒÉðÎÃÉÁ 
condensada, valores, informação contextual e insight 
experimentado, a qual proporciona uma estrutura 
para a avaliação e incorporação de novas experiências 
e informações. Ele tem origem e é aplicado na mente 
dos conhecedores. 

(DAVENPORT; 
PRUSAK, 1998, p. 
6). 

O conhecimento pode ser pensado como o corpo de 
entendimentos, generalizações e abstrações que as 
pessoas carregam de forma permanente ou semi-
permanente e que são aplicadas para interpretar e 
gerir o mundo.  

(WIIG, 1998) 

Conhecimento é um conjunto de declarações 
organizadas sobre fatos ou ideias, apresentando um 
julgamento ponderado ou resultado experimental que 
é transmitido a outros por intermédio de algum meio 
de comunicação, de alguma forma sistemática. 

 (CASTELLS, 1999, 
p. 45). 

Conhecimento é o conjunto de insights, experiências, e 
procedimentos que são considerados corretos e 
verdadeiros e que guiam pensamentos, 
comportamentos e a comunicação entre pessoas e que 
aumentam a compreensão ou o desempenho numa 
área ou disciplina. 

(QUEIROZ, 2001, 
p. 20). 

Conhecimento é o conjunto total incluindo cognição e 
habilidades que os indivíduos utilizam para resolver 
problemas. Ele inclui tanto a teoria quanto a prática, 
as regras do dia-a-dia e as instruções sobre como agir. 
O conhecimento baseia-se em dados e informações, 
mas, ao contrário deles, está sempre ligado a pessoas. 

(PROBST; RAUB; 
ROMHARDT, 
2002, p. 29). 
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Conhecimento é o entendimento obtido por meio da 
inferência realizada no contato com dados e 
informações que traduzem a essência de qualquer 
elemento. 

(CRUZ, 2002, p. 
31). 

O conhecimento é uma construção social, 
historicamente datada, não-neutra, que atende 
diferentes fins em cada sociedade, reproduzindo e 
produzindo relações sociais, inclusive as que se 
referem à vinculação de saber e poder.  

(LOUREIRO, 2006, 
p. 52). 

O conhecimento é uma construção social que só ganha 
sentido quando circula publicamente e se coloca a 
serviço das comunidades. 

(GRUSMANN; 
SIQUEIRA, 2007, 
p. 413) 

Conhecimento inclui tudo aquilo que sabemos sobre o 
mundo. 

(MOLAEI, 2010, p. 
956) 

O conhecimento representa informações mentais em 
um formato específico, estruturadas ou organizadas, 
as quais abrangem aspectos específicos e gerais de 
uma determinada realidade ou fenômeno que estão 
armazenados nas estruturas da memória.  

(EYSENCK; 
KEANE, 1994; 
STERNBERG, 
2000; GIACOMINI 
et al, 2011, p. 44). 

Conhecimento é a compreensão humana de um 
campo especializado de interesse que foi adquirido 
por meio de estudo e experiência. 

(KOSKINEN, 
2013, p. 1). 

Fonte: Elaborado pela autora (2013) 

 
Um conceito muito utilizado por Nonaka e seus 

colaboradores é de que o conhecimento é uma crença verdadeira 
justificada (PLATÃO, 2001). Para comprovação deste conceito 
Platão apresentou o modelo tripartite  em Teeteto, onde existe um 
sujeito (S) que tem conhecimento do objeto ou proposição (P). 
Deste modo,  

 
a) P é verdadeiro. 
b) S acredita em P. 
c) S está justificado em acreditar em P. 
 

A definição clássica platônica supõe que o sujeito 
epistêmico acessa cognitivamente o objeto do conhecimento por 
meio da experiência sensível, onde  
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Á ÃÏÎÄÉëÁǿÏ ÄÅ ÖÅÒÄÁÄÅ ÄÅÃÌÁÒÁ ÑÕÅ ÓÅ 3 ÓÁÂÅ 
ÑÕÅ 0ȟ ÅÎÔÁǿÏ 0 Åǲ ÖÅÒÄÁÄÅÉÒÏȠ Á ÃÏÎÄÉëÁǿÏ ÄÅ 
crença alega que saber que P implica em 
acreditar, crer que P, ou dito de outra forma, S 
toma P como verdadeiro, e a condição de 
justificação estipula a exigência que a 
proposição P, objeto do conhecimento, deva 
estar amparada por razões para se crer na 
mesma (GUIMARÃES, 2009, p.44, 45). 

 
Já especificamente para a realização deste trabalho, será 

considerado ainda o conceito que admite que o conhecimento é uma 
construção social, que nasce e se transforma na relação entre 
sujeitos e na relação do sujeito com o objeto de conhecimento. O 
conhecimento se constrói em um processo cíclico e contínuo de 
transformações por meio da relação entre sujeito e objeto 
(VYGOTSKY, 1989). Neste sentido, admite-se que o conhecimento é 
construído por meio de interações, e a partir disso compartilhado 
na organização como um todo. 

 
2.1.2 Tipos de Conhecimento  

 
O conhecimento pode ser visto como a relação constituída 

em meio ao sujeito que conhece, ou deseja conhecer e o objeto 
conhecido. A partir disso, existem diferentes tipos de conhecimento 
que atuam nesta relação. O Cognitivismo apresenta 3 deles: o 
conhecimento declarativo;  o procedural;  e, o condicional.  

O declarativo ÒÅÆÅÒÅ ȰÛÓ ÅÓÔÒÕÔÕÒÁÓ ÄÅ ÃÏÎÈÅÃÉÍÅÎÔÏ ÑÕÅ 
podem ser representadas por meio de uma rede de conceitos e suas 
relações, ou seja, é a capacidade de associação entre os conceitos 
(GIACOMINI Et Al, 2011, p. 44), é o saber o quê.  

O procedural  compreende o saber como, ou seja, alude 
aos procedimentos a serem seguidos ao se executar uma 
determinada atividade.  

Sternberg (2000) delineia o conhecimento declarativo 
como consciente e explícito e o conhecimento procedural como 
inconsciente, implícito e automático. 
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O conhecimento condicional  é o saber quando e por que. 
%ÌÅ ȰÄÅÓÃÒÅÖÅ ÁÓ ÃÉÒÃÕÎÓÔÝÎÃÉÁÓ ÄÅ ÁÐÌÉÃÁëÞÏȱ ÄÏÓ ÐÒÏÃÅÄÉÍÅÎÔÏÓ 
(KRATOCHVIL, 2009, p. 218). 

Boisot (1995) ao trabalhar sobre organizações menciona 
quatro tipos de conhecimento: Conhecimento Público; de Senso 
Comum; Pessoal; e, Privado.  

O Conhecimento Público  é codificado e de fácil 
disseminação.  

O Conhecimento de Senso Comum é de fácil 
disseminação, porém menos codificado. Refere ao conhecimento 
que a pessoa incorpora ao longo da vida e o interioriza. Cabe 
ressaltar que esse tipo de conhecimento é diretamente ligado ao 
contexto social ao qual o indivíduo se encontra. 

O Conhecimento Pessoal é de difícil articulação e difícil 
disseminação. Ele nasce da experiência pessoal e só está acessível 
para a pessoa.  

O Conhecimento Privado  é desenvolvido e codificado 
pelas próprias pessoas com o intuito de dar sentido a situações, de 
compreender as circunstâncias que fizeram ser necessário criar um 
novo conhecimento.  

Com base no fato de poder ser compartilhado e 
explicitado, Boisot (1995) propõe uma classificação do 
conhecimento como codificado e não codificado, disseminado e não 
disseminado. 

O codificado é aquele que pode ser registrado sem perda 
significativa de informação. O não codificado  corresponde ao 
conhecimento difícil de ser escrito ou armazenado sem perda de 
informação. Já o disseminado  é o de fácil compartilhamento, 
enquanto o não disseminado  corresponde ao conhecimento 
individual, difícil de expressá-lo, conforme a figura 2.1. 
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Figura 2.1: Tipologia do Conhecimento  

Fonte: Boisot (1995) 

 
Para Boisot (1995) estes tipos de conhecimento são de 

extrema importância para a análise do conhecimento interno de 
uma organização, pois o Conhecimento Público contém o 
conhecimento já codificado. O Conhecimento Pessoal é a base do 
conhecimento organizacional para que as pessoas executem suas 
atividades. O Conhecimento Privado é exclusivo da organização já 
que foi desenvolvido para responder as demandas específicas. Por 
fim, o Conhecimento de Senso Comum que é o conhecimento 
partilhado entre os indivíduos que promove uma noção de 
identidade e significado.    

Neste sentido, nÁÓ ÏÒÇÁÎÉÚÁëėÅÓȟ Ï ÃÏÎÈÅÃÉÍÅÎÔÏ ȰÃÏÓÔÕÍÁ 
estar embutido não só em documentos ou repositórios, mas 
também em rotinas, processos, práticas e normas organizacionaisȱ 
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.6). Devido a isso, se faz necessário 
definir o que é conhecimento organizacional. 

Para Tsoukas e Vladimirou (2001, p. 976) em seu artigo 
ȰWhat is Organizational Knowledgeȩȱȟ ÑÕÅ ï ÃÉÔÁÄÏ ÐÏÒ ÍÁÉÓ ÄÅ ψςυ 
artigos na literatura, o conhecimento organizacional é a capacidade 
que os membros de uma organização têm desenvolvido para 
estabelecer distinções no processo de realização do seu trabalho, 
em determinados contextos concretos, estabelecendo conjuntos de 
generalizações, cuja aplicação depende de entendimentos coletivos 
historicamente evoluídos. 

 

Codificad

Não 

Não Dissemina
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O conhecimento organizacional ainda pode ser entendido 
ÃÏÍÏ Ï ȰÁÔÉÖÏ ÏÕ ÒÅÃÕÒÓÏȟ ÏÒÉÕÎÄÏ ÄÅ ÉÎÄÉÖþÄÕÏÓ Å ÉÎÔÅÒÁëėÅÓ 
sociais, incrustado em rotinas e capacidades organizacionais, para a 
produção de bens e serviços e criação de significado compartilhado 
ÅÎÔÒÅ ÉÎÄÉÖþÄÕÏÓȱ ɉ)3)$/2/-FILHO; GUIMARÃES, 2010, p. 142).  

Nonaka e Takeuchi (1997) postulam que o conhecimento 
organizacional é a capacidade da organização em criar um novo 
conhecimento e difundi-lo incorporando-o em produtos, serviços e 
sistemas. Ele pode ser divido em tácito e explícito.  

Binz-Scharf (2003) em sua dissertação de mestrado 
apresenta uma taxonomia dos conhecimentos tácito e explícito. 

 
Quadro 2.2:  Taxonomia do Conhecimento 

 Conhecimento Explícito  Conhecimento Tácito  
Polanyi (1966) Conhecimento que é 

verbalizado, escrito, 
desenhado ou de outra 

forma articulado 

Conhecimento que não é 
verbalizado, intuitivo e 

desarticulado 

Nonaka (1994) Discreto, capturado em 
registros 

A atividade contínua de 
saber 

Spender (1996) Objetivo Coletivo 
Winter (1987)  Simples, ensinável, 

observável 
Complexo, difícil de ser 
ensinado e observado 

Anderson 
(1983) 

Declarativo Procedural 

Ryle (1949) Sabe o que Sabe como 
Hedlund (1994) Conhecimento bem definido 

incorporado em produtos, 
serviços ou artefatos 

Conhecimento mais 
cognitivo na forma de 

constructos e preceitos 
mentais 

Kogut & Zander  
(1992) 

Informação Sabe como 

Weiss (1998) Conhecimento racionalizado 
(Weber [1921] 1968) 

Conhecimento 
incorporado (Granovetter, 

1985) 
Fonte: Binz-Scharf (2003, p. 8, tradução nossa) 

O conhecimento Tácito  refere ao conhecimento 
individual, pessoal e, é de difícil formalização, comunicação. Ele 
possui duas dimensões: a Técnica e a Cognitiva.  
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V Técnica: Inclui o Know-how concreto, as técnicas e 
habilidades informais do indivíduo. Os "insights 
altamente subjetivos e pessoais, as intuições, os 
palpites e as inspirações derivam da experiência" e 
estão enquadradas nesta dimensão (NONAKA; 
TACKEUCHI, 2004, p. 19). 

V Cognitiva:  Inclui as "crenças, percepções, ideais, 
valores, emoções e modelos mentais" do sujeito. Esta 
dimensão do conhecimento tácito reflete a forma que 
percebemos o mundo (NONAKA; TACKEUCHI, 2004, p. 
19). 

 
Já o conhecimento Explícito é formal e sistemático, de 

fácil compartilhamento. Nesse tipo, o conhecimento organizacional 
é explícito e está decodificado em manuais, memórias e relatos, 
pesquisas e relatórios (GROTTO, 2003).  

 
Quadro 2.3: Características marcantes entre tácito e explícito 

Características  Conhecimento Tácito  Conhecimento 
Explícito  

Conteúdo (Polanyi, 1967; Hu, 
1995; Nonaka  e Konno, 1998) 

Não codificado Codificado 

Articulação (Spender, 1995) Difícil Fácil 
Localização (Polanyi, 1958, 

1967) 
Cérebro Humano Computadores e 

Artefatos 
Comunicação (Ambrosini e 

Bowman, 2001) 
Difícil Fácil 

Mídia (Boje, 1991; Connell et al, 
2003; Johannessen et al , 2001) 

Contato face a face, 
Storytelling 

Tecnologia da 
Informação e 

outros arquivos 
Armazenamento (Boiral, 2002; 

Connell et al, 2003) 
Difícil Fácil 

Estratégia (Hansen et al, 1999) Personalizada Impessoal 
Propriedade  Organização e 

Membros 
Organização 

Fonte: JASIMUDDIN; KLEIN; CONNELL (2005, p. 110) 

 
As principais diferenças entre o conhecimento tácito e 

explícito são a codificabilidade e os mecanismos de transferência; os 
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métodos de aquisição e acumulação; e, o potencial para ser coletado 
e distribuído (IPÊ, 2003). Contudo, segundo Nonaka e Takeuchi 
(1997), eles não são excludentes e nem separados, eles são 
mutuamente complementares, interagem e realizam trocas para a 
criação do conhecimento dentro de uma organização.  
 
2.2 GESTÃO DO CONHECIMENTO 

 
A Gestão do Conhecimento (GC) para Von Krogh, Ichijo e 

Nonaka (2001) é um grupo de processos e práticas usadas pelas 
organizações para incrementar seus valores, aperfeiçoar e obter os 
resultados nas produções e aplicações do capital intelectual.  

O propósito da Gestão do Conhecimento, segundo Despres 
e Chauvel (2001) é melhorar o desempenho organizacional ao 
conceber/projetar  explicitamente e ao implementar ferramentas, 
processos, sistemas, estruturas e culturas com o objetivo de 
impulsionar a criação, compartilhamento e uso de diferentes tipos 
de conhecimento que são fundamentais para a tomada de decisão. 
Deste modo, a GC pode ser compreendida como uma disciplina 
sistemática e um conjunto de abordagens que fazem a informação e 
o conhecimento crescer, fluir e criar valor na organização (RAO, 
2005). 

Segundo Na Ubon e Kimble (2002, p.2) a GC pode ser 
definida como a gestão dos processos que governam a criação, 
disseminação e a utilização  de conhecimento por meio de fusão de 
tecnologias, estruturas organizacionais e pessoas para criar a mais 
efetiva aprendizagem, resolução de problemas e, tomada de decisão 
em uma organização. 
 

A gestão do conhecimento se refere ao 
desenvolvimento de sistemas e processos que 
visam a criação, identificação, integração, 
recuperação, compartilhamento e utilização do 
conhecimento dentro da empresa. Ela volta-se 
para a criação e organização de fluxos de 
informação dentre e entre os vários níveis 
organizacionais, no sentido de gerar, 
incrementar, desenvolver e partilhar o 
conhecimento dentro da organização, com o 
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objetivo de aumentar o aprendizado individual 
e grupal e, dessa forma, criar competências 
exclusivas que diferenciarão a organização no 
mercado em que compete (VIANA Et Al, 2007, 
p. 3). 

 
Para Falcão e Bresciani Filho (apud CARBONE Et Al., 2006, 

p. 82) a GC subsidia Ï ÐÒÏÃÅÓÓÏ ÃÏÍ ÑÕÅ ÕÍÁ ȰÏÒÇÁÎÉÚÁëÞÏ 
consciente e sistematicamente coleta, organiza, compartilha e 
ÁÎÁÌÉÓÁ ÓÅÕ ÁÃÅÒÖÏ ÄÅ ÃÏÎÈÅÃÉÍÅÎÔÏ ÐÁÒÁ ÁÔÉÎÇÉÒ ÓÅÕÓ ÏÂÊÅÔÉÖÏÓȱȢ 
Conforme Ann Macintosh (1996) a GC além de gerir os ativos do 
conhecimento, busca também a gestão dos processos que operam 
nestes ativos. Os processos abrangem os aspectos de 
desenvolvimento, preservação, utilização e compartilhamento do 
conhecimento. 

A Gestão do Conhecimento organizacional é ȰÁ ÇÅÓÔÞÏ ÄÏ 
contexto e das condições nas quais o conhecimento pode ser criado, 
compartilhado e utilizado com vistas ao alcance dos objetivos 
organizacionais. Assim, gestão do conhecimento objetiva criação de 
um ambiente estruturado que propicie criar, compartilhar e utilizar 
o conhecimentoȱ (ALVARENGA NETO; BARBOSA, 2007, p. 31). 

Leask Et Al. (2008, p.2) corroboram com esta afirmação 
quando colocam que a GC trata de construir a inteligência 
organizacional por permitir que as pessoas melhorem a forma que 
eles trabalham capturando, compartilhando e utilizando o 
conhecimento. Nessa referência, é preciso abarcar o uso de ideias e 
experiências dos empregados, clientes e fornecedores para 
melhorar a performance organizacional.  

 
2.2.1 Criação do Conhecimento Organizacional  

 
Um dos principais aspectos da Gestão do Conhecimento é 

criar o conhecimento organizacional, cuja concepção ocorre por 
meio de um processo. Para Nonaka e Takeuchi (1997), este tipo de 
conhecimento, ao ser gerado nas organizações, possui duas 
dimensões: a epistemológica e a ontológica. 
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Figura 2.2: Dimensões do Conhecimento Organizacional  

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997) 

 
Na dimensão epistemológica  incide a distinção entre 

conhecimento tácito e explícito, por meio do modelo SECI 
(Socialização, Externalização, Combinação e Internalização) de 
conversão do conhecimento. Neste modelo os dois tipos de 
conhecimento interagem e se integram por meio dos quatro modos 
de conversão, para, deste modo, gerar a espiral virtuosa do 
conhecimento.   

A Socialização é a conversão de tácito para tácito, 
envolvendo, portanto, o compartilhamento deste tipo de 
conhecimento entre os indivíduos. Surge por meio da troca e do 
compartilhamento de experiências, podendo cunhar, modelos 
mentais e habilidades compartilhadas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 
Objetiva compartilhar e criar conhecimento tácito por meio da 
experiência direta (NONAKA; TAKEUCHI, 2004). 

A Externalização  é a conversão de tácito para explícito, 
envolvendo a articulação de conhecimentos tácitos e conceitos 
explícitos através de metáforas, analogias, conceitos, hipóteses, 
modelos, etc. Possibilita a criação de novos conceitos a partir da 
explicitação do conhecimento tácito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 
Promove a articulação do conhecimento tácito por meio do diálogo 
e da reflexão (NONAKA; TAKEUCHI, 2004). 
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A Combinação é a conversão de explícito para explícito, 
envolvendo a sistematização de diferentes conceitos em um sistema 
de conhecimento, ajustando as informações existentes através de 
classificação, acréscimo, combinação ou categorização destes 
conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Gera a sistematização 
e a aplicação do conhecimento explícito e da informação (NONAKA; 
TAKEUCHI, 2004). 

A Internalização  é a conversão de explícito para tácito, 
ÅÓÔÁÎÄÏ ÌÉÇÁÄÏ ÁÏÓ ÐÒÏÃÅÓÓÏÓ ÄÅ Ȱlearning by doingȱȢ O Á 
incorporação do conhecimento explícito, por meio do 
aproveitamento do conhecimento formal nas atividades e 
experiências do sujeito (CARBONE Et Al., 2006). Refere a aprender e 
adquirir o conhecimento tácito novo por meio da prática (NONAKA; 
TAKEUCHI, 2004). 

Cada um dos processos acima citados gera conhecimentos 
mais específicos. A socialização aparece como construção de um 
campo de interação; a externalização é realizada por meio de 
diálogos ou reflexões coletivas; na combinação ocorre à associação 
do conhecimento explícito, gerando assim, o conhecimento 
sistêmico; e a internalização promove o conhecimento operacional 
(GATTONI, 2004). 

A dimensão ontológica  se refere à criação do 
conhecimento individual, podendo este ser ampliado à organização 
por meio da espiral virtuosa do conhecimento, criando redes de 
conhecimento organizacional. (CARBONE Et Al., 2006). 

O modelo SECI (Figura 2.3) apresenta a espiral virtuosa do 
conhecimento como sendo uma plataforma para transcender o 
conhecimento do nível ontológico individual para o coletivo por 
meio da interação entre o conhecimento tácito e o explícito. Nesta 
espiral o conhecimento individual é compartilhado com o grupo, 
transformando-se assim, em conhecimento do grupo; o 
conhecimento do grupo é elevado em nível de conhecimento 
organizacional, transformando-se em conhecimento da organização, 
e assim por diante.  
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Figura 2.3: Evolução da espiral do conhecimento  

Fonte: Adaptado de Nonaka e Konno (1998) 

 
Nonaka e Takeuchi (1997) ao apresentar a espiral do 

conhecimento ainda mencionam o conteúdo do conhecimento 
dentro de cada processo de conversão. Assim, a Socialização gera o 
Conhecimento Compartilhado, como um campo para compartilhar 
modelos mentais e habilidades técnicas. A Externalização origina o 
Conhecimento Conceitual, pois evoca o diálogo e a reflexão coletiva. 
A Combinação produz o Conhecimento Sistêmico, onde o novo 
conhecimento é incorporado, ou mesmo alinhado a conhecimentos 
já existentes. Na Internalização é criado o Conhecimento 
Operacional que é o aprender-fazendo.    

Além das 2 dimensões citadas anteriormente, Dos Santos 
(2005) ainda complementa que há a dimensão gnosiológica  para 
criação do conhecimento organizacional, conforme figura 2.4.   
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Figura 2.4: Bases Filosóficas do Conhecimento Organizacional  

Fonte: Santos (2005) 

 
Esta dimensão considera que a partir da explicitação do 

conhecimento individual é possível transformá-lo em 
organizacional. Isso permite que o conhecimento que é do nível 
operacional seja partilhado com as pessoas do nível gerencial, 
gerando o conhecimento conceitual que, ao ser justificado, origina o 
conhecimento sistêmico na organização (DOS SANTOS, 2005).   

Deste modo, na dimensão gnosiológica é cunhado o 
conhecimento estratégico que promove um diferencial competitivo 
para a empresa. Enquanto na dimensão ontológica ocorre a criação 
do conhecimento organizacional, pois nesta há o compartilhamento 
do conhecimento de cada indivíduo em nível coletivo, o que gera 
novos conhecimentos e dissemina a cultura da organização.  

 
2.2.2 Compartilhamento do Conhecimento  
 

O Compartilhamento do conhecimento pode ser 
compreendido como a cultura de interação social onde ocorre a 
troca de conhecimentos, experiências e habilidades (LIN, 2007). 
Assim, o compartilhamento do conhecimento é a comunicação de 
todos os tipos de conhecimento, o que inclui o conhecimento 
explícito e tácito, o know-how (sabe como), Know-who (sabe quem) 
e o Know-that (sabe o que) (HANSEN, 2002). 
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É preciso ressaltar que o compartilhamento de 
conhecimento acontece fundamentalmente por meio das interações 
entre as pessoas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; HONG; SUH; KOO, 
2011; NUNES, 2013). 4ÏÎÅÔ Å 0ÁÚ ɉςππφȟ ÐȢςɊ ÄÅÆÉÎÅÍ ÑÕÅ ȰÏ 
comportamento do indivíduo de repassar o que sabe às pessoas 
ÃÏÍ ÑÕÅÍ ÔÒÁÂÁÌÈÁ Å ÄÅ ÒÅÃÅÂÅÒ Ï ÃÏÎÈÅÃÉÍÅÎÔÏ ÑÕÅ ÅÌÁÓ ÐÏÓÓÕÅÍȱ 
é compartilhar conhecimento.  

Ipê (2003, p.341) complementa que compartilhar 
conhecimento é basicamente o ato de tornar o conhecimento 
disponível para outros na organização. O compartilhamento do 
conhecimento entre indivíduos é o processo pelo qual o 
conhecimento realizado por um indivíduo é convertido para uma 
forma que pode ser entendido, absorvido e utilizado pelos outros 
indivíduos. 

Neste sentido, Cummings (2004) descreveu o 
compartilhamento de conhecimento como a prestação de 
informações e conhecimentos para ajudar e colaborar com outros 
para resolver problemas, desenvolver novas ideias ou implementar 
políticas ou procedimentos dentro da organização.  

'ÒÏÔÔÏ ɉςππσȟ ÐȢ ρρπɊ ÁÆÉÒÍÁ ÑÕÅ ȰÏ ÃÏÍÐÁÒÔÉÌÈÁÍÅÎÔÏ ÄÏ 
conhecimento é o subprocesso de partilhar conhecimentos tácitos e 
ÅØÐÌþÃÉÔÏÓ ÐÏÒ ÍÅÉÏ ÄÅ ÐÒÜÔÉÃÁÓ ÆÏÒÍÁÉÓ Å ÉÎÆÏÒÍÁÉÓȱȢ #ÏÒÒÏÂÏÒÁÎÄÏ 
com a autora, para esta pesquisa, o compartilhamento do 
conhecimento reflete a troca ou o intercâmbio de conhecimentos 
tácitos e/ou explícitos entre indivíduos, por meio de métodos e 
técnicas, tornando-os acessíveis para outros membros da 
organização.  

Deste modo, pode-se considerar que compartilh ar 
ÃÏÎÈÅÃÉÍÅÎÔÏ ȰÌÅÖÁ ÁÏ ÁÕÔÏ-aprendizado, pois leva à reavaliação de 
pressupostos, síntese de ideias anteriores, aquisição de novos 
insights e aplicação de experiência anterior em novos contextos e 
ÎÏÖÁÓ ÄÅÍÁÎÄÁÓȱ ɉ4%22!ȟ ςππυȟ ÐȢ ρςωɊȢ Hendriks (1999) postula 
que o compartilhamento do conhecimento é importante porque 
fornece uma ligação entre o indivíduo e a organização por meio do 
movimento do conhecimento que reside com os indivíduos para o 
nível organizacional, onde este é convertido em valor econômico e 
competitivo. 
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Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 61) colocam que para 
ÃÏÍÐÁÒÔÉÌÈÁÒ ÃÏÎÈÅÃÉÍÅÎÔÏ ȰÏÓ ÉÎÄÉÖþÄÕÏÓ ÄÅÖÅÍ ÃÏÎÆÉÁÒ ÅÍ ÑÕÅ ÏÓ 
outros estejam dispostos a ouvir e reagir às suas ideias. Os 
relacionamentos construtivos e prestimosos criam condições para 
que as pessoas compartilhem seus insights e discutam com 
ÌÉÂÅÒÄÁÄÅ ÓÕÁÓ ÐÒÅÏÃÕÐÁëėÅÓȱȟ ÍÁÓ ÐÁÒÁ ÑÕÅ ÉÓÓÏ ÁÃÏÎÔÅëÁ ï ÐÒÅÃÉÓÏ 
um contexto capacitante.  

O contexto capacitante é o fator que impulsiona a criação 
do conhecimento e, a partir disso, o compartilhamento do 
conhecimento. 3ÞÏ ÁÓ ȰÃÏÎÄÉëėÅÓ ÆÁÖÏÒÜÖÅÉÓ ÑÕÅ ÄÅÖÅÍ ÓÅÒ 
propiciadas pelas organizações para possibilitar o 
compartilhamento e a aprendizagem, para promover as ideias e 
ÉÎÏÖÁëėÅÓȟ Á ÔÏÌÅÒÝÎÃÉÁ Á ȬÅÒÒÏÓ ÈÏÎÅÓÔÏÓȭ, bem como a solução 
colaborÁÔÉÖÁ ÄÅ ÐÒÏÂÌÅÍÁÓȱ ɉ!,6!2%.'! .%4/Ƞ "!2"/3!ȟ ςππχɊȢ 

Esse contexto apresenta quatro tipos de interação: 
concepção; interlocução; documentação; e, internalização, conforme 
figura 2.5. 

 

 
Figura 2.5:  Interações na Espiral do Conhecimento  

Fonte: Adaptado de Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001, p. 220) 

 
As interações de concepção  ÒÅÆÅÒÅÍ ÁÏ ÍÅÉÏ ȰÐÅÌÏ ÑÕÁÌ 

os indivíduos compartilham sentimeÎÔÏÓȟ ÅÍÏëėÅÓ Å ÅØÐÅÒÉðÎÃÉÁÓȱȢ 
O ÎÅÓÔÅ ÃÏÎÔÅØÔÏ ÑÕÅ ÅÌÅÓ ȰÐÒÁÔÉÃÁÍ ÁëėÅÓ ÑÕÅ ÉÎÓÐÉÒÁÍ ÓÏÌÉÃÉÔÕÄÅȟ Á 
confiança e o comprometimento conducentes ao compartilhamento 
ÄÏ ÃÏÎÈÅÃÉÍÅÎÔÏȱ (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p.221). 
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As interações de interlocução  referem ao 
compartilhamento de modelos mentais e habilidades de cada um.  
Esse tipo de compartilhamento produz a conversão do 
conhecimento tácito em conhecimento explícito, sendo que a 
interlocução possibilita que os indivíduos aproveitem a mistura de 
racionalidade e intuição, gerando assim,  a criatividade (VON 
KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001). 

As interações de documentação  podem ser tanto 
individuais como coletivas, pois a partir do conhecimento explícito é 
fácil fazer com que este seja transmitido a um grande número de 
pessoas por meio de diferentes aplicativos de colaboração 
disponíveis em ferramentas tecnológicas dentro das organizações 
(VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001). 

As interações de internalização  são individuais e podem 
ser virtuais. As pessoas assimilam e incorporam o conhecimento 
que está explícito na organização. Assim, o conhecimento que se 
originou tácito é explicitado na medida em que as pessoas 
compartilharam valores e ideias e registram isso em documentos. 
Após o conhecimento explicitado, essas pessoas o internalizam e 
incorporam em suas atividades de tal forma que não precisem mais 
consultar os documentos.  

Segundo Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) essas fases de 
interação correspondem ao processo de criação do conhecimento. 
No entanto, o conhecimento que resulta de cada uma dessas fases 
de interação é compartilhado e se junta a uma base de 
conhecimentos, promovendo o compartilhamento do conhecimento 
dentro da organização. 

Os autores (2001, p. 221, tradução nossa) ressaltam que Ȱa 
seleção de indivíduos com a combinação certa de conhecimentos e 
ÃÁÐÁÃÉÄÁÄÅÓ ÅÓÐÅÃþÆÉÃÁÓ ï ÆÕÎÄÁÍÅÎÔÁÌȱ ÐÁÒÁ ÑÕÅ ÏÃÏÒÒÁ Á ÃÒÉÁëÞÏ Å 
o compartilhamento de novos conhecimentos dentro do contexto 
capacitante. Neste sentido, além do contexto capacitante, existem 
outros fatores que influenciam o compartilhamento do 
conhecimento entre os funcionários da empresa. 
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2.2.2.1 Fatores que influenciam no compartilhamento 
do conhecimento  

 
São muitos os fatores que podem impulsionar as pessoas a 

compartilhar conhecimento. Para Ipê (2003) os principais fatores 
que influenciam o compartilhamento do conhecimento entre os 
membros da organização são: a natureza do conhecimento; a 
motivação para compartilhar; as oportunidades para compartilhar; 
e, a cultura do ambiente de trabalho, conforme figura 2.6. 

 

 
Figura 2.6: Fatores que influenciam o compartilhamento do 

conhecimento entre indivíduos na organização  

Fonte: Ipê (2003, p. 352) (tradução nossa) 
 
A Natureza do Conhecimento  refere que o conhecimento 

possui 2 características. A primeira é a questão do tipo de 
conhecimento, sendo estes o tácito e o explícito. A segunda é a 
valorização do conhecimento, onde o autor considera que o valor 
atribuído, principalmente comercial ou monetário, ao conhecimento 
tem significativa influência na forma que ele é compartilhado 
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dentro da organização. Conforme o valor que as pessoas percebem 
que tem o seu conhecimento passam a reivindicar a posse dele, bem 
como analisam com quem e quando vão compartilhar (IPÊ, 2003, 
tradução nossa). 

A Motivação para Compartilhar  pode ser dividida em 
dois fatores: internos e externos. Os fatores internos incluem o 
poder percebido ligado ao conhecimento e à reciprocidade que 
resulta do compartilhamento. Fatores externos incluem 
relacionamento com o destinatário e recompensas para 
compartilhar (IPÊ, 2003, tradução nossa). 

No fator interno, o conhecimento pode ser visto como 
poder. A pessoa ao perceber que o conhecimento lhe confere 
importância passa acumular conhecimento ao invés de 
compartilhar, pois assim cada vez pensa estar obtendo maior poder. 
Já a reciprocidade, ainda neste fator, facilita o compartilhamento a 
partir da percepção de que agregam valor no que compartilham. O 
aspecto negativo da reciprocidade é a exploração, onde os sujeitos 
não veem nenhum retorno do que compartilham (IPÊ, 2003, 
tradução nossa). 

No fator externo o relacionamento entre transmissor e 
receptor depende da confiança, do poder e do status do receptor. As 
recompensas, prêmios e penalidades que as pessoas percebem ao 
compartilhar ou não compartilhar também influenciam no processo 
de compartilhamento de conhecimento (IPÊ, 2003, tradução nossa). 

As Oportunid ades para Compartilhar  podem ser de 
natureza formal ou informal. Oportunidades formais incluem 
programas de treinamento, equipes de trabalho estruturadas e 
sistemas baseados em tecnologia que facilitam o compartilhamento 
do conhecimento. Oportunidades informais incluem 
relacionamentos pessoais e redes sociais que facilitam a 
aprendizagem e o compartilhamento. Tanto as formais quanto 
informais oferecem uma estrutura ambiental que favorece as 
pessoas a compartilhar seu conhecimento (IPÊ, 2003, tradução 
nossa). 

A Cultura do Ambiente de Trabalho  é o principal 
aspecto que influencia o compartilhamento do conhecimento dentro 
de uma organização. A cultura define qual conhecimento é 
importante, controla os seus diferentes níveis e cria os contextos 
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para interação (IPÊ, 2003). Além disso, ela determina as normas 
relativas à distribuição do conhecimento, bem como a "cultura 
organizacional orienta a mentalidade e ações de cada funcionário" 
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 167). 

Ipê (2003) coloca que os quatro fatores identificados são 
significativos em si, entretanto não exercem a sua influência sobre 
compartilhamento do conhecimento de forma isolada. A natureza 
do conhecimento, a motivação e as oportunidades para 
compartilhar, e, a cultura do ambiente de trabalho estão todos 
interligados, e cada fator influencia o outro de uma forma não 
linear. 

Além dos fatores propostos por Ipê (2003), Acará Et al. 
(2009) em uma pesquisa realizada apontam que são quatro os 
fatores que influenciam o compartilhamento do conhecimento, 
sendo eles: Motivação para Compartilhar; Obrigatoriedade para 
compartilhar; Formas e Meios de compartilhamento; e, Barreiras no 
compartilhamento. 

A motivação para compartilhar  envolve questões como 
confiança, amizade, afinidade, harmonia e doação. Estes fatores têm 
algumas características de origem interna e são construídos ao 
longo do tempo (ALCARÁ Et al., 2009). 

A obrigatoriedade de compartilhar  diz respeito às 
necessidades de laboratórios, de infraestrutura, de resolução de 
problemas e de conhecimentos de especialistas que a organização 
precisa. O reconhecimento e a avaliação do sujeito também entram 
neste fator (ALCARÁ Et al., 2009). 

As formas e meios para compartilhar  são relacionados à 
como será compartilhado o conhecimento. E para que isso ocorra 
com sucesso, é imprescindível a escolha de um meio eficaz que pode 
ser direto ou indireto. Direto refere as relações das pessoas com 
troca de informações e conhecimentos, enquanto o indireto a busca 
da informação se dá por meio da literatura (ALCARÁ Et al., 2009). 

As barreiras para compartilhar  podem ser de ordem 
estrutural, logística, cultural e psicológica, inerentes ao indivíduo ou 
a própria organização. Obstáculos ao compartilhamento 
apresentados na pesquisa foram: falta de confiança; medo de ser 
explorado; competição entre colegas; quando as pessoas detém a 
propri edade emocional do conhecimento e veem isso como uma 
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possibilidade de avanço na carreira; isolamento e desconfiança 
(ALCARÁ Et al., 2009). 

Nunes (2013), ao analisar as teorias de Disterer (2001), 
"ÕÒÅĤ ɉςππσɊ Å "ÁÒÓÏÎ Et Al. (2000) apresenta dois quadros sobre 
as barreiras ao compartilhamento do conhecimento, sendo estas 
barreiras individuais e barreirais organizacionais, mostradas nos 
quadros 2.4 e 2.5. 

 
Quadro 2.4: Barreiras individuais ao compartilhamento de conhecimento 

BARREIRAS 
INDIVIDUAIS 

DESCRIÇÃO AUTORES 

Resistência 
Interna/ Receio de 
Revelar/ Proteção 
do conhecimento  

Transmitir o conhecimento os colegas ou 
depositar em um banco de 
conhecimento pode ser sentida e 
considerada como uma revelação uma 
vez que entende-se que aquele 
conhecimento não é comum e tem valor. 

DISTERER 
(2001) 
BURE£ 
(2003) 
BARSON Et 
al(2000) 
 

Confiança Se os indivíduos não confiam no 
conhecimento que recebem, certamente 
não farão uso do mesmo. Além disso, se 
as pessoas não confiam umas nas outras 
não tenderão a compartilhar. 

BARSON Et 
al(2000) 
 

Perda de Poder A detenção do conhecimento em muitos 
casos é entendida como poder, influencia 
e segurança. Nessa perspectiva, o 
compartilhamento do conhecimento 
pode significar perda de influencia e 
poder. Isso acontece principalmente em 
organizações onde a segurança no 
emprego é baixa. 

DISTERER 
(2001) 
 

Incerteza  Empregados, especialmente os mais 
jovens e menos experientes, podem 
sentir insegurança, porque eles não 
podem julgar se os seus resultados de 
trabalho representam um conhecimento 
valioso para os outros. 

DISTERER 
(2001) 
 

Motivação  Algumas pessoas não esperam 
benefícios recíprocos por 
compartilharem conhecimento porque 

DISTERER 
(2001) 
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eles não aceitam ou não vivenciaram 
estes. 

Diferença entre 
consciência e 
conhecimento  

Alguns empregados têm, na maioria das 
vezes, apenas consciência dos 
problemas, não sabendo nada além. E 
isso interfere na disposição deles 
ouvirem o que consideram que já 
conhecem. 

BURE£ 
(2003) 
 

Ilusão de 
provação/ 

Recompensa/ 
Receio de 

Exploração  

Para alguns, compartilhar conhecimento 
significa perder recompensas pelo seu 
trabalho para outros colegas que 
poderão se beneficiar com este 
conhecimento. Paralelamente, o 
compartilhamento de conhecimento é 
entendido como um trabalho extra e 
alguns empregados esperam uma 
recompensa por isso. 

BURE£ 
(2003) 
 

Elementos 
Culturais 

Individuais  

Muitos funcionários não são capazes de 
citar concretamente valores 
corporativos básicos, necessidades e 
objetivos. 

BURE£ 
(2003) 
 

Conflito de motivos  O conflito individual de motivos refere-
se a ocorrência simultânea de, pelo 
menos, dois impulsos ou motivos 
incompatíveis. O descontentamento 
causado pelo conflito pode levar a uma 
tomada de decisão excessivamente 
detalhista. 

BURE£ 
(2003) 
 

Fonte: Nunes (2013, p. 39-40) 

 
Neste quadro as barreiras individuais referem a fatores 

intrínsecos do sujeito, onde é preciso trabalhar a cultura tanto 
pessoal como organizacional em favor do compartilhamento. Para 
Diesterer (2001) quando as pessoas são incentivadas e apoiadas 
por seus lideres obtém-se resultados melhores de 
compartilhamento do conhecimento. Entretanto, não são apenas os 
aspectos individuais que influenciam, existem também os 
organizacionais. 
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Quadro 2.5: Barreiras organizacionais ao compartilhamento de 
conhecimento 

BARREIRA 
ORGANIZACIONAL 

DESCRIÇÃO AUTORES 

Idioma/Linguagem  Determinados idiomas e tipos de 
linguagem são utilizados em apenas 
uma divisão da organização, de modo 
que é incompreensível para os demais. 
Portanto as principais regras de uma 
língua devem ser respeitadas. 

DISTERER 
(2001) 
BURE£ 
(2003) 
 

Prevenção de 
Conflitos  

Esforço realizado por algumas pessoas 
para evitar a mudança e não arriscar 
muito. Novos conhecimentos e 
abordagens inovadoras podem ser 
perdidas em virtude disso. 

DISTERER 
(2001) 
BURE£ 
(2003) 
 

Incoerência de 
paradigmas  

A falta de coerência entre as intenções 
pessoais dos trabalhadores e o 
paradigma da organização (expresso na 
missão, valores, visão, objetivos 
estratégicos entre outros) pode 
dificultar o compartilhamento de 
conhecimento uma vez que é mais difícil 
para as pessoas articularem e 
justificarem crenças pessoais que não se 
encaixam no paradigma dominante na 
organização. 

DISTERER 
(2001) 
"52%£ 
(2003) 
 

Burocracia e 
Hierarquia  

Altos níveis de burocracia e uma 
hierarquia rígida podem resultar na 
utilização de procedimentos e 
abordagens que interferem 
negativamente no compartilhamento de 
conhecimento. 

DISTERER 
(2001) 
 

Distância  
 

A separação geográfica de plantas da 
organização pode resultar no 
desenvolvimento do trabalha em 
diferentes ambientes culturais, 
legislativos e linguísticos 
comprometendo o compartilhamento de 
conhecimento caso não haja uma 
comunicação aberta. 

BARSON Et 
al(2000) 
 

Subestimação dos As abordagens tradicionais de gestão do "52%£ 
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níveis hierárquicos 
mais baixos  

 

conhecimento são baseadas no 
armazenamento de informações e no 
pressuposto que a informação futura 
deverá ser a mesma e os trabalhadores 
do conhecimento são apenas receptores 
passivos de conhecimento, desprezando 
o fato do conhecimento ser criado e 
compartilhado por esses trabalhadores 
durante o próprio trabalho. 

(2003) 
 

Avaliação negativa 
do conhecimento do 

colega 
 

No processo de compartilhamento de 
conhecimento é fundamental que a 
linguagem em que o conhecimento será 
transmitido seja compreensível para o 
receptor. Isso exige que o transmissor 
tenha a capacidade de estimar o estado 
e o tamanho da base de conhecimento 
do receptor para que o 
compartilhamento seja efetivo. 

"52%£ 
(2003) 
 

Emoções 
 

As emoções afetam a disposição para 
compartilhar conhecimento. Por 
exemplo, com uma relação hostil e 
rancorosa entre colegas de trabalho 
dificilmente ocorrerá o 
compartilhamento de conhecimento. 

"52%£ 
(2003) 
 

Pseudo Inovadores  A presença de pessoas que super 
valorizam suas ideias e conhecimento 
no grupo com o intuito de salientar sua 
importância e indispensabilidade, 
prejudicam o compartilhamento de 
conhecimento entre a equipe. 

"52%£ 
(2003) 
 

Fonte: Nunes (2013, p. 40-41) 

 
Para Disterer (2001) ainda não há uma metodologia ou 

mesmo procedimentos e políticas que contemple e integre como 
abordar sistematicamente todas essas barreiras. Assim, é 
necessário um esforço por parte da organização de modo a 
construir uma cultura organizacional que oportunize o aprendizado 
e o desenvolvimento de todos os seus membros. 

Nesse aspecto, Davenport e Prusak (2003), afirmam que a 
cultura organizacional é um fator que influencia muito o 
compartilhamento do conhecimento, sendo que nela existem 
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inibidores (atritos) que podem prejudicar a transferência do 
conhecimento, porém eles indicam meios de superar estes atritos, 
como se pode verificar no quadro 2.6. 
 

Quadro 2.6: Atritos e soluções possíveis para o compartilhamento do 
conhecimento 

ATRITOS SOLUÇÕES POSSÍVEIS 

Falta de confiança mútua Construir relacionamentos e confiança 
mútua através de reuniões face-a-face 

Diferentes culturas, vocabulários 
e quadros de referência 

Estabelecer um consenso através de 
educação, discussão, publicações, trabalho 
em equipe e rodízio de funções 

Falta de tempo e de locais de 
encontro; ideia estreita de 
trabalho produtivo 

Criar tempo e locais para a transferência 
do conhecimento: feiras, bate-papos, 
relatos de conferência 

Status e recompensas vão para os 
possuidores do conhecimento 

Avaliar o desempenho e oferecer 
incentivos baseados no compartilhamento 

Falta de capacidade de absorção 
pelos recipientes 

Educar funcionários para a flexibilidade; 
propiciar tempo para aprendizado; basear 
contratações na abertura de ideias  

Crença de que o conhecimento é 
prerrogativa de determinados 
ÇÒÕÐÏÓȟ ÓþÎÄÒÏÍÅ ÄÅ ÄÏ ȰÎÞÏ 
ÉÎÖÅÎÔÁÄÏ ÁÑÕÉȱ  

Estimular a aproximação não hierárquica 
do conhecimento; a qualidade das ideias é 
mais importante que o cargo da fonte 

Intolerância com erros ou 
necessidades de ajuda 

Aceitar e recompensar erros criativos e 
colaboração; não há perda de status por 
não se saber tudo 

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (2003) 

 
Como se pode verificar no quadro, para que haja o 

compartilhamento de conhecimentos e informações, uma mudança 
na cultura organizacional da empresa é vital. Deste modo, 
ȰÇÅÒÅÎÃÉÁÒ Ï ÃÏÍÐÁÒÔÉÌÈÁÍÅÎÔÏ do conhecimento implica em definir 
os agentes para a interação, mapear formas já existentes de 
interação e incluir novas práticas interativas de compartilhamento 
ÆÏÃÁÄÁÓ ÎÏÓ ÁÔÉÖÏÓ ÄÅ ÃÏÎÈÅÃÉÍÅÎÔÏÓȱ (COELHO; ANGELONI, 2009, 
p. 64).   

Assim, além dos fatores que influenciam o 
compartilhamento é preciso ressaltar alguns dos aspectos 
importantes ao se compartilhar conhecimento. 
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2.2.2.2 Modelo para Compartilhar Conhecimento  

 
Tonet e Paz (2006) desenvolveram um modelo para 

compartilhamento do conhecimento no trabalho. Como base 
utilizaram a Teoria de Sistemas (Bertalanffy, 1975) e as Teorias da 
Comunicação Humana (Berlo, 1970; Thayer, 1979; Thompson, 
1973). 

O modelo é composto por quatro fases, sendo elas: 
iniciação, implementação, apoio e incorporação presentes na figura 
2.7.  

 

 
Figura 2.7 : Modelo de Compartilhamento do Conhecimento no 

Trabalho  
Fonte: Tonet e Paz (2006) 

 
A iniciação atende questões de identificação e análise das 

necessidades de conhecimento, das oportunidades para uso de 
novos conhecimentos, bem como da localização de fontes de 
conhecimento. As dificuldades encontradas nessa etapa referem a: 
identificação precisa do conhecimento necessário e demandado; 
localização de fontes que estejam aptas e disponíveis para repassar 
o conhecimento; gestão de fontes e destinatários viabilizando o 
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compartilhamento; e, por fim, a gestão dos aspectos do contexto 
organizacional (TONET; PAZ, 2006). 

A implementação  busca a integração entre fontes e 
destinatários do conhecimento. O foco está nas trocas que ocorrem 
entre eles e nas condições que estas acontecem. As dificuldades que 
podem ocorrer nessa fase são relacionadas à: habilidade da fonte 
em repassar o conhecimento, bem como do destinatário de 
compreendê-lo e manejá-lo; atitudes e características pessoais dos 
envolvidos; contexto organizacional (TONET; PAZ, 2006). 

Para as autoras alguns cuidados são necessários ao 
planejar o compartilhamento do conhecimento, dentre os passos do 
planejamento elas citam:  

 
(a) a identificação do conhecimento a ser 
compartilhado, seu volume e fracionamento 
em unidades a serem repassadas; (b) a escolha 
de estratégias que serão empregadas, por 
exemplo, verbalização, simulações, práticas; (c) 
o controle de variáveis relacionadas à fonte e 
ao receptor, tais como: sobrecarga de 
atividades; preparo para repassar o 
conhecimento de forma efetiva; domínio de 
competências consideradas requisitos para a 
apreensão do conhecimento; crença na 
viabilidade e oportunidade do 
compartilhamento; (d) o cuidado com a 
recorrência de problemas já conhecidos, que 
poderão afetar a disposição e o interesse tanto 
da fonte quanto do destinatário do 
conhecimento; (e) a existência de critérios de 
avaliação do progresso obtido no 
compartilhamento (TONET; PAZ, 2006, p. 5). 

 
A troca de conhecimentos, nessa etapa, pode ocorrer de 

duas maneiras: sincrônica e diacrônica. Na sincrônica o destinatário 
é passivo, e assimila o conhecimento compartilhado pela fonte, 
sendo a consequência disso ambos passar a ter o mesmo 
conhecimento. Na diacrônica, a partir do compartilhamento, fonte e 
receptor analisam o problema e estudam soluções alternativas, ou 
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seja, estabelecem um diálogo e criam um novo conhecimento 
(TONET; PAZ, 2006). 

Para as autoras as principais dificuldades que podem ser 
encontradas na fase de implementação são:  

 
(a) dificuldades de comunicação e uso de 
linguagem e códigos comuns, pela fonte e pelo 
destinatário do conhecimento; (b) resistência 
da fonte em repassar o conhecimento que 
detém, por receio de perder status ou poder, 
por temer ser substituído pelo aprendente, ou 
outros motivos; (c) resistência do destinatário 
em adquirir o conhecimento, devido a não 
estar disposto a mudar a forma como trabalha, 
por sentir desconforto em colocar­se na 
posição de aprendente, por temer não 
assimilar a nova aprendizagem, ou outro; (d) 
falta de interesse e comprometimento com as 
demandas da organização, tanto da parte da 
fonte como do destinatário; (e) existência na 
organização de gerentes com estilos de gestão 
refratários à cooperação interna, e 
conseqüentemente, ao compartilhamento de 
conhecimento; (f) necessidades de mudança de 
hábitos e práticas pessoais de pensamento e de 
trabalho do destinatário, e às vezes de seus 
pares, geralmente internalizadas de forma 
profunda e com pouca chance de mudança; (g) 
possíveis necessidades de revisão de crenças, 
atitudes e valores arraigados na cultura 
organizacional, que em decorrência do 
compartilhamento do conhecimento 
precisarão ser abandonados ou substituídos 
(TONET; PAZ, 2006, p. 5). 

 
Como soluções para estas dificuldades, Tonet e Paz (2006) 

propõem: aperfeiçoamento dos processos comunicacionais 
interpessoal/intergrupal/  organizacional; redução das inseguranças 
pessoais em relação à organização; criação de um clima para o 
envolvimento voluntário; cooperar e estabelecer confiança nas 
pessoas; estímulo à aquisição de novas competências; praticar a 
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reflexão, mudança de modelos mentais e aprendizagem contínua; 
adotar estilos gerenciais facilitadores para trabalhar 
cooperativamente e para o comprometimento das pessoas; adoção 
de políticas que incentivam e valorizam o ato de compartilhar 
conhecimento (TONET; PAZ, 2006). 

O apoio  objetiva criar oportunidades para o exercício do 
conhecimento compartilhado e promover a orientação da prática 
para que ele seja assimilado e assim desenvolva novas habilidades. 
Nessa etapa é possível esclarecer e se necessário retificar 
conhecimentos repassados que precisam de atenção para que não 
sejam utilizados de maneira incorreta, ineficiente ou inadequada 
(TONET; PAZ, 2006). 

As principais dificuldades segundo Tonet e Paz (2006, p. 
7) são: 

 
a) reações do ambiente à prática do 
conhecimento compartilhado e suas 
consequências; por exemplo, o 
compartilhamento de nova metodologia de 
trabalho poderá levar a mudanças no 
desempenho de funções ou cargos, com 
possível aumento ou redução de 
responsabilidades e de níveis de poder em 
algumas posições, gerando resistências dos 
atingidos; (b) falta de linguagem comum entre 
os usuários ou aplicadores do conhecimento 
compartilhado; (c) treinamento insuficiente 
dos usuários para a aplicação do 
conhecimento; (d) dificuldades de assimilação 
por falta de requisitos pessoais necessários ao 
uso do conhecimento compartilhado; (e) 
retomada de conhecimentos dominados 
anteriormente, por parecerem mais fáceis e 
rápidos de aplicar nas situações de sobrecarga 
de trabalho; (f) falta de acesso à fonte do 
conhecimento, para solução de dúvidas 
surgidas; (g) desempenho insuficiente ou fora 
dos padrões esperados; (h) falta de condições 
físicas e materiais necessários para a prática do 
novo conhecimento; (i) movimentação de 
pessoas pós­compartilhamento de 
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conhecimento para posições impeditivas da 
sua aplicação; desligamento de pessoas 
envolvidas no compartilhamento de 
conhecimento, e a conseqüente perda desse 
conhecimento; (j) mudanças tempestivas, que 
forçam redirecionamentos da organização e 
afetam a forma como os indivíduos realizam o 
trabalho. 

 
Incorporar o conhecimento nesta etapa pode ser gradual 

ou imediata. Se gradual, o novo conhecimento vai coexistir com 
outros conhecimentos anteriores, até que o novo se torne efetivo; e, 
se imediato, a substituição das práticas acontece logo após a 
exposição ao novo conhecimento. 

A incorporação  se preocupa para que o conhecimento 
flua entre aqueles que deverão usá-los. A partir do uso o 
destinatário incorpora o conhecimento na prática do dia-a-dia e, 
assim, o internaliza. Os aspectos que podem afetar essa fase são: 
expectativa dos receptores; exigência de utilização do conhecimento 
em momentos não tão claros; consequências disfuncionais ou 
indesejáveis devido ao uso do conhecimento; modificações 
repentinas nas atividades que dificultem ou inviabilizem o uso do 
novo conhecimento (TONET; PAZ, 2006).  

Dentre as dificuldades encontradas pelas autoras pode-se 
citar:  

 
a) diferenças nos mecanismos de percepção 
dos benefícios e das ameaças que poderão 
advir do seu uso rotineiro; (b) falta de 
habilidades para redirecionar ações e rever as 
rotinas, quando ocorrem obstáculos ou 
dificultadores ao emprego do conhecimento de 
forma rotinizada; (c) resistência ou 
indisponibilid ade das pessoas para mudanças 
que se tornam necessárias, à medida que as 
práticas decorrentes do novo conhecimento 
começam a se consolidar; (d) descrédito, e 
conseqüente pressão contrária, das chefias e 
pares sobre as vantagens e benefícios do uso 
do novo conhecimento (2006, p. 7). 
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 O modelo ainda prevê quatro elementos básicos para que 

seja possível compartilhar conhecimento no ambiente de trabalho: a 
fonte do conhecimento; o destinatário; o conhecimento que será 
compartilhado; e, o contexto em que ocorre o compartilhamento do 
conhecimento. 

A fonte é o possuidor do conhecimento a ser 
compartilhado. O nível de domínio do conhecimento a ser 
repassado é muito importante, tanto a necessidade de saber o 
conteúdo para poder compartilhar como o estabelecimento de um 
diálogo que o receptor possa compreender. O contexto 
organizacional onde a fonte está inserida pode influenciar no 
compartilhamento do conhecimento tanto de forma positiva 
(contexto favorável) como de forma negativa (contexto onde a fonte 
se sente reprimida).  

O destinatário  é aquele que necessita ou ambiciona o 
conhecimento. Fatores que influenciam a forma que ele recebe o 
conhecimento que está sendo compartilhado são: o posicionamento 
dentro da organização (status), os componentes do seu grupo, os 
conhecimentos, as atitudes e os hábitos já interiorizados (TONET; 
PAZ, 2006). 

O conhecimento a ser compartilhado  é o conteúdo do 
processo de comunicação, da mensagem. Ele precisa ser 
compreensível, útil e válido. A compreensibilidade é relacionada 
com a supressão da possibilidade da mensagem ser ambígua. Já a 
utilidade e validade são pertinentes à aplicabilidade destes na 
demanda que gerou a necessidade de compartilhamento (TONET; 
PAZ, 2006). 

O contexto em que o conhecimento é compartilhado  
tem intensa infl uência sobre esse processo, podendo inibi-lo ou 
incentivá-lo. Estruturas rígidas com muitas normas e 
procedimentos que não podem ser mudados podem atrapalhar o 
compartilhamento do conhecimento, enquanto estruturas com 
clima favorável ao compartilhamento tendem a estimular as 
pessoas a compartilhar o que sabem.  

O conhecimento é um ativo valioso para a organização. 
Neste sentido, Tonet e Paz (2006) colocam que tanto o tácito como 
o explícito são de extrema valia para todos os processos 
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organizacionais. Entretanto, o conhecimento tácito por ser de difícil 
registro, muitas vezes fica somente na cabeça dos que participaram 
da realização de alguma atividade ou projeto, assim, além dele não 
estar disponível para os que possam precisar, ele pode se perder. 
Destarte, é importante criar espaços onde as pessoas interajam e 
troquem conhecimento, bem como a estrutura das organizações 
deve ser mais flexível e horizontal, uma vez que todos podem 
oferecer conhecimentos necessários à instituição (TONET; PAZ; 
2006).  

Além deste modelo, para fundamentar teoricamente esta 
tese, foram pesquisados especificamente Frameworks que tem como 
objetivo compartilhar conhecimento. 

 
 

2.2.3 Framework s para Compartilhar Conhecimento  
 

Para elaboração deste tópico foi realizada uma busca 
sistemática da literatura. Neste sentido, se respeitou as etapas de 
planejamento, execução e análise propostas pela Colaboração 
Cochrane (CLARKE Et Al., 2000). 

A busca sistemática permitiu identificar e avaliar o que já foi 
publicado dentro de uma base de dados. Para esta busca, a base de 
dados eleita foi a Scopus, uma vez que ela possibilita uma visão 
interdisciplinar e integrada de fontes relevantes para que seja 
realizada uma pesquisa bibliográfica sistemática (FREIRE, 2010). 

A pergunta norteadora foi: Quais os principais Frameworks 
que estão sendo publicados sobre compartilhamento do 
conhecimento? 

/Ó ÄÅÓÃÒÉÔÏÒÅÓ ÁÐÌÉÃÁÄÏÓ ÆÏÒÁÍȡ ȰKnowledge Sharing 
Frameworkȱ, colocado entre aspas, para que ficasse restrito ao 
assunto pesquisado. O procedimento de localizar e selecionar os 
artigos na base de dados Scopus deu-se por: 

1. Seleção de artigos que contenham ou no título, ou no 
resumo, ou nas palavras-chave os descritores definidos.  

2. Busca por tipo de documento: article. 
3. A pesquisa teve como base all years to present. 
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Para fins de confiabilidade e repetibilidade do método, o 
query utilizado foi: TITLE-ABS-KEY ("Knowledge sharing 
Framework") AND DOCTYPE (ar). 

Após a busca foram encontrados nove artigos. Dentre estes 
artigos, o primeiro localizado data de 2005 e os dois mais recentes 
de 2013.  

Como se pode verificar na figura 2.8, o primeiro ápice de 
publicações sobre Framework para compartilhamento do 
conhecimento foi em 2006, sendo que nenhum artigo foi publicado 
em 2007 e 2008, voltando a ter publicação em 2009, mantendo-se 
estável até 2012, onde em 2013 houve um maior número de 
publicações novamente. 
 

 
Figura 2.8: Publicações por ano  

Fonte: SCOPUS (2013) 

 
O primeiro artigo intitulado de A knowledge-sharing 

Framework for public administrations (GLASSEY, 2005) descreve 
uma estrutura que suporta modelagem e o compartilhamento de 
conhecimento no âmbito das administrações públicas, assim como 
apresenta um protótipo computacional de um sistema de criação e 
compartilhamento de conhecimento. Os autores ressaltam que 
embora eles acreditem ser possível criar uma arquitetura técnica 
que suporta a de criação e compartilhamento de conhecimento, o 
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protótipo não foi testado em uma situação real, assim não foram 
investigados problemas na qualidade das respostas, reciprocidades 
e reputação ligadas ao compartilhamento do conhecimento em 
práticas de trabalho. 

O artigo mais recente datado de 2013 é intitulado como 
Developing a collaborative knowledge sharing Framework to 
promote english learning retention (SAEHEAW, SHARP, CHAKPITAK, 
MEKSAMOOT, ADIPATTARANAN, 2013).  O intuito é criar um 
Framework de Compartilhamento do Conhecimento que promova a 
retenção da aprendizagem da língua inglesa nos alunos do curso de 
Engenharia de Software. Os resultados mostraram melhorias 
estatisticamente significativas em Inglês nos alunos. O Framework 
auxilia memorização e lembrança de métodos dominantes na 
educação para alcançar níveis mais elevados de aprendizagem. 

Na base de dados às áreas relacionadas aos artigos 
publicados (Figura 2.9) sobre o tema foram: Ciências Sociais, onde 
cinco dos nove artigos estão arrolados; Negócios, Gestão e 
Contabilidade, abarcando quatro dos nove artigos; Ciências da 
Computação e Ciências da Decisão contemplam dois dos nove 
artigos; Medicina e Engenharia estão relacionadas em cada área 
com pelo menos um dos nove artigos. 

 

 
Figura 2.9: Áreas relacionadas  

Fonte: SCOPUS (2013) 
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O país que mais publicou foi a Índia, com dois artigos 

(Figura 2.10). Outros países que publicaram foram: Canadá, 
Alemanha, Singapura, Korea do Sul, Taiwan, Tailândia, Reino Unido 
e Estados Unidos. 

 

 
Figura 2.10: Publicações por  países 

Fonte: SCOPUS (2013) 

O artigo mais citado foi The factors affecting success of 
knowledge-based systems at the organizational level (SHIH, TSAI, 
WU, LU, 2006) com nove citações. Ele aborda a importância do 
compartilhamento em empresas de tecnologia. Propõe um 
Framework Holístico de Compartilhamento do Conhecimento por 
meio da aplicação da teoria de jogos, competição, concurso entre 
agentes e sistemas de recompensa para resolver dilemas dos 
funcionários e os problemas do comportamento freerider em 
empresas de alta tecnologia.  

Com base no Framework foram categorizados dentro de 
empresas de alta tecnologia quatro tipos de compartilhamento do 
conhecimento: garantia de emprego; desempenho individual; 
desempenho da equipe; e, aprendizado em equipe. Os resultados 
empíricos demonstraram que o tipo de equipe de aprendizagem 
com o concurso de agentes e o sistema de recompensas tanto para 
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individual como para equipe pode construir um ambiente de 
compartilhamento do conhecimento.  

A partir de identificados os artigos, as áreas de publicação, 
os países e o artigo mais citado, cabe apresentar os objetivos dos 
artigos encontrados presentes no quadro 2.7. 

 
Quadro 2.7: Objetivos dos artigos  

AUTOR ANO OBJETIVOS 

SAEHEAW, SHARP, 
CHAKPITAK, 
MEKSAMOOT, 
ADIPATTARANAN 

2013 Apresentar um Framework de Compartilhamento 
do Conhecimento  inovador destinado a promover 
a retenção de habilidades de escrita em inglês dos 
alunos de Engenharia de Software por meio da 
integração de 4 teorias de aprendizagem: 
construtivismo, aprendizagem cognitiva, cone de 
experiências e pirâmide de aprendizagem.  

KAWAMOTO, 
HONGSERMEIER, 
WRIGHT, LEWIS, 
BELL,MIDDLETON 

2013 Identificar os princípios chave para um 
Framework de Compartilhamento do 
Conhecimento como Suporte a Decisão Clinica 
nacional (CDS). 

PALANISAMY 2012 Propor um Framework que auxilie na implantação 
de Pacotes de Sistemas de Planejamento de 
Recursos das Empresas (ERP) com o intuito de 
diminuir os riscos que ocorrem durante o 
processo. 

RANJAN 2011 Propor um Framework dos conhecimentos 
disponíveis em uma escola de negócios. O 
Framework é para estudar as disposições e 
recursos de conhecimento, bem como examinar o 
efeito do compartilhamento do conhecimento 
nesta escola de negócios. 

HALLER-HAYON 2010 Explorar modelos de difusão do conhecimento por 
meio de processos de trocas sociais, facilitando 
ÁÓÓÉÍ Á ÃÒÉÁëÞÏ ÄÅ ÕÍ ÎÏÖÏ ÍÏÄÅÌÏ ÄÅ Ȱ!ÐÒÅÎÄÅÒ 
ÐÅÌÏ #ÏÍÐÁÒÔÉÌÈÁÍÅÎÔÏȱ ÐÁÒÁ reduzir a lacuna no 
conhecimento entre a academia e o mundo 
empresarial. Deste modo, foi desenvolvido um 
modelo genérico de compartilhamento de 
conhecimentos entre as organizações baseado na 
teoria da troca social com benefícios sinérgicos 
para todas as partes. 

BOCK, SUH, SHIN, 2009 Identificar os fatores de sucesso de Sistemas 
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HU. Baseados em Conhecimento a partir da 
perspectiva de compartilhamento do 
conhecimento. Para tal, desenvolveu um modelo 
de pesquisa pela combinação do Framework de 
compartilhamento de conhecimentos do Modelo 
de Sistema de Informação de sucesso de DeLone e 
McLean (2003). 

SHIH, TSAI, WU, LU 2006 Propor um Framework Holístico de 
Compartilhamento do Conhecimento por meio da 
aplicação da teoria de jogos, competição, concurso 
entre agentes e sistemas de recompensa para 
resolver dilemas dos funcionários e os problemas 
do comportamento freerider em empresas de alta 
tecnologia. 

WADHWA, 
SAXENA, 
BIBHUSHAN 

2006 Propor um Framework de Compartilhamento do 
Conhecimento (DKS) baseado em decisões e 
compartilhamento do conhecimento na cadeia de 
suprimentos em um ambiente dinâmico e flexível. 
O artigo busca estudar o impacto da flexibilidade 
de decisão e do compartilhamento do 
conhecimento no desempenho de cadeias de 
suprimento dinâmicas. 

GLASSEY 2005 Apresentar um protótipo de um sistema 
computacional para compartilhar conhecimento 
(KnowS). 

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013) (tradução nossa) 

 
Depois de realizada a análise dos artigos dentre os que 

foram passíveis de acesso via Capes, se verificou que o artigo Study 
of sharing knowledge resourses in business schools de Ranjan (2011) 
é o que mais auxilia na elaboração desta tese. O autor apresenta um 
Framework que estuda as disposições de recursos de conhecimento 
em uma escola de negócios para examinar o efeito do 
compartilhamento do conhecimento. 

Nesse Framework (figura 2.11), os alunos adquirem 
conhecimento por meio das interações com o corpo docente dentro 
e fora da sala de aula. O corpo docente compartilha conhecimento 
com seus estudantes e com a administração melhorando as 
interações. Os processos de administração compartilham 
conhecimento com seus principais interessados, devendo haver um 



79 
 

processo mais coeso entre todas as entidades. Todo o processo pode 
ser visto como um ciclo onde cada atividade terá o impacto sobre a 
outra atividade (RANJAN, 2011, p. 105, tradução nossa).  
 

 
Figura 2.11: Framework  de recursos de conhecimento na Escola de 

Negócios 

Fonte: RANJAN (2011) (tradução nossa) 
 

Para Ranjan (2011) o Framework deve permitir que as 
escolas de negócios respondam rapidamente as suas metas e 
objetivos, bem como antecipem as demandas de funcionários e 
professores. Neste sentido, se deve olhar além das tecnologias e 
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atentar para a cultura organizacional e para a gestão e 
compartilhamento do conhecimento.  

A estrutura fornece a identificação das habilidades, 
conhecimentos, comportamentos e capacidades necessárias para 
atender as necessidades atuais e futuras de seleção de pessoal, em 
alinhamento com as diferenciações nas estratégias e prioridades 
institucionais de forma integrada (RANJAN, 2011).  

O autor coloca que o compartilhamento do conhecimento 
aumenta a capacidade desse tipo de escola para aprender no seu 
ambiente e incorporar o conhecimento sobre seus processos 
acadêmicos, adaptando a novas ferramentas e tecnologias. 
Compartilhar os recursos do conhecimento ajuda a examinar a 
sobreposição e permanente relacionamento entre professores, 
alunos, cursos e programas em qualquer escola de negócios. 

Ranjan (2011) menciona a importância das ferramentas 
online pÁÒÁ ÃÏÍÐÁÒÔÉÌÈÁÒ ÃÏÎÈÅÃÉÍÅÎÔÏ ȰOnline Knowledge Sharing 
Toolȱ ɉ/+34), bem como das offline como aliadas para compartilhar 
conhecimento. Neste sentido, ele apresenta um quadro (2.8) 
apontando os mecanismos de suporte ao compartilhamento do 
conhecimento para que o Framework seja implementado. 

 
Quadro 2.8: Framework de Compartilhamento do Conhecimento em uma 

escola de negócios  

Domínio 
Acadêmico 

Infraestrutura/  
Equipamentos  

Uso/Acesso 

Comunicação 
V Telefone 
V Voicemails 
V Messengers 
V Blogs 
V Ferramentas de 

ensino/aprendizagem 
online 

V Quadros Brancos 
Interativos 

V Emails 
V Videoconferência 

V Lista de Servidores 
V Websites 
V Notícias 
V Endereços 

Eletrônicos 

Pesquisa 
V Conexões de rede 
V Estado da arte de 

laboratórios 

V Ferramentas de 
Groupware 

V Softwares Gráficos 
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V Conexões em sala de aula 
V Aulas em Anfiteatros 
V Sem avisos e informações 

via papel 
V Conhecimento e 

compartilhamento online 

V Ferramentas de 
Gestão do 
Conhecimento 

Administração
/  
Faculdade/  
Estudantes 

V Oportunidades 
V Cursos 
V Departamentos 
V Pesquisa 
V Seminários 
V Conferências 

V Conectividade de 
rede de alto nível 
para criar, 
compartilhar e 
transformar a 
informação 

Bibliotecas/  
Coleções 

V Servidores de arquivos, 
conexões de alto nível, 
bibliotecas digitais 
eletrônicas, assinatura de 
revistas on-line, novos 
jornais e revistas. Provisão 
para referências eletrônicas. 

V Pesquisa/recuperaçã
o/escritório/sala de 
aula 

Fonte: RANJAN (2011) (tradução nossa) 
 
A partir da aplicação das ferramentas supracitadas o 

conhecimento pode ser transferido por meio de aulas, seminários, 
etc., ou seja, por meio da disseminação que o corpo docente pode 
proporcionar. O conhecimento tácito embora intangível deve ser 
compartilhado para promover a inovação e aprendizagem nas 
pessoas. Já o conhecimento explícito pode estar em arquivos de 
computador, videotapes, CD-Roms, livros digitais, livros de texto, 
entre outros. Ele ainda pode ser resultado de trabalhos individuais 
ou de projetos em grupos reportados e partilhados (RANJAN, 2011). 

O principal benefício desse Framework é que o uso do 
quadro acima, dentro dos elos do Framework, propicia um aumento 
na velocidade do compartilhamento, bem como a redução do tempo 
recuperação de informações entre os atores do processo, uma vez 
que eles estão integrados. Outros fatores a serem apontados são a 
maior precisão na manutenção dos registros, centralização e 
avaliação de dados mais eficaz permitindo uma gestão mais 
eficiente. 
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Além da busca sistemática, foi realizada uma pesquisa 
bibliográfica procurando Frameworks que pudessem auxiliar no 
processo de compreensão de construção de um Framework para 
compartilhar conhecimento. Nesse aspecto, foram encontradas as 
principais propostas: 

 

V Mechanisms for sharing knowledge in project-based 
organizations (BOH, 2007). 

V Beyond The Tacit­Explicit Dichotomy: Towards A 
Conceptual Framework For Mapping Knowledge 
Creation, Sharing & Networking (MUGHAL, 2010). 

V Knowledge sharing: A review and directions for future 
research (WANG; NOE, 2010). 

V A Framework for Improving Knowledge Sharing in the 
Provision of Floating Support Services in Sheltered 
Housing for the Elderly (EGBU, 2013). 

 
O artigo apresentado por Boh (2007), intitulado de 

Mechanisms for sharing knowledge in project-based organizations, 
examina o uso de mecanismos de compartilhamento do 
conhecimento para alavancar o aprendizado, a experiência e a 
expertise dos trabalhadores de projetos. É especificado um 
Framework que classifica os mecanismos utilizados em duas 
dimensões distintas de compartilhamento e como estas interagem. 
Por fim, o resultado apresenta uma classificação básica dos 
mecanismos fornecendo orientações aos gestores pelo tamanho, 
dispersão geográfica e natureza da tarefa (BOH, 2007).  

Embasado nos dois tipos de conhecimento, o tácito e o 
explícito, o autor (2007) apresenta duas dimensões de 
compartilhamento do conhecimento, sendo estas: codificação versus 
personalização; e, individualização versus institucionalização. A 
interação entre as duas dimensões gera uma estrutura de quatro 
classes de mecanismos de compartilhamento do conhecimento 
relacionados com o tipo de conhecimento a ser compartilhado, 
conforme figura 2.12. 

Para elaboração do Framework, ao invés dos tipos de 
conhecimento tácito e explícito, o autor utiliza as dimensões tácita e 
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codificada, onde a dimensão codificada pode ser compreendida 
como sinônimo da explícita (BOH, 2007). Neste sentido, a 
codificação versus personalização refere aos mecanismos que 
permitem o compartilhamento do conhecimento explícito e o tácito; 
enquanto a individualização versus institucionalização distingue os 
mecanismos que permitem o compartilhamento do nível individual 
para o coletivo, transformando esse conhecimento coletivo em 
rotinas e na estrutura das atividades organizacionais (BOH, 2007).  

 
 

 
Figura 2.12: Framework  de mecanismos de compartilhamento do 

conhecimento para gestão do conhecimento e experiência distribuída 
em organizações baseadas em projetos  

Fonte: Adaptado de BOH (2007, p. 33) (tradução nossa) 
 
O Quadrante 1  refere aos mecanismos de 

compartilhamento de conhecimento tácito que tem uma base 
individual que os funcionários acessam. Atenta para as redes sociais 
criadas na troca de ideias e conhecimento entre pessoas e que 
auxiliam a aprendizagem individual (BOH, 2007; MUGHAL, 2010). 

O Quadrante 2  abarca os mecanismos de armazenamento 
do conhecimento em base de dados ou repositórios em forma de 
artefatos que podem ser acessados por pessoas de maneira 
informal. Os artefatos advêm de experiências e lições aprendidas 
documentadas de diferentes maneiras e que constituem a memória 
organizacional. Estes tipos de mecanismos facilitam a transferência 
de conhecimento entre o indivíduo e as bases de conhecimento da 
organização (BOH, 2007; MUGHAL, 2010). 
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O Quadrante 3  envolve os mecanismos que facilitam o 
compartilhamento do conhecimento por meio da captura de 
conhecimento individual ou em grupo tornando-o acessível a um 
segmento mais amplo de colaboradores. O conhecimento 
compartilhado é especialista em natureza, e está incorporado nas 
rotinas e na estrutura da organização que aprendeu e adquiriu este 
conhecimento ao longo de um período de tempo (BOH, 2007; 
MUGHAL, 2010). 

O Quadrante 4  descreve os mecanismos de 
compartilhamento de conhecimento de personalização que estão 
institucionalizados nas rotinas e na estrutura da institui ção. As 
organizações estão valorizando cada vez mais o papel das pessoas 
na criação e compartilhamento do conhecimento, assim além de 
promover mecanismos para codificação, elas estão impulsionando o 
uso de mecanismos que provocam o intercâmbio de conhecimento 
personalizado entre seus colaboradores (BOH, 2007).  

Segundo o autor (2007), pesquisas anteriores mostram 
que a maioria dos mecanismos de compartilhamento podem ser 
classificados como de codificação ou de personalização. Os de 
personalização assumem um papel mais informal, enquanto os de 
codificação são mais formais e envolvem o uso de bases de 
conhecimento. Ao institucionalizar mecanismos de personalização, 
o conhecimento pode ser compartilhado do nível pessoal para o 
nível coletivo, bem como por meio da codificação a instituição pode 
levar o conhecimento para todos os seus colaboradores. 

A institucionalização dos mecanismos de 
compartilhamento do conhecimento nos quadrantes 3 e 4 ajudam 
as organizações grandes e dispersas a facilitar o compartilhamento 
em um âmbito geográfico mais amplo e, em um grupo maior de 
indivíduos (BOH, 2007) como se observa no quadro 2.9. 
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Quadro 2.9:  Framework de mecanismos de compartilhamento do 
conhecimento para gestão do conhecimento e experiência distribuída em 

organizações baseadas em projetos 

Natureza dos 
Problemas  

Tamanho e dispersão geográfica  

Pequena e Colocada Grande e Geograficamente 
Dispersa 

Única 

 

 

Padronizada  

Quadrante 1: mais adequado para 
mecanismos de personalização 
individualizada 

Quadrante 4: mais adequado 
para mecanismos 
personalização institucional 

Quadrante 2: mais adequado para 
mecanismos codificação 
individualizada 

Quadrante 3: mais adequado 
para mecanismos codificação 
institucional  

Fonte: BOH (2007, p. 36) (tradução nossa) 
 
Os mecanismos utilizados para a pesquisa de Boh (2007) 

estão presentes no quadro 2.10: 
 

Quadro 2.10 Mecanismos de compartilhamento do conhecimento nos 
quadrantes 

Quadrante 1 Compartilhamento boca a boca entre altos funcionários 
Redes Pessoais 
Ferramentas de Colaboração 

Quadrante 2 Compartilhamento informal de documentos de projetos anteriores  
Manuais escritos voluntariamente 

Quadrante 3 Reuniões entre funcionários de alto nível 
Revisões de Projeto 
Uma pessoa sênior coordena todas as necessidades de pessoal 
Ter um diretor de projeto comum compartilhado entre projetos 
Cross-staffing entre projetos 
Criação de uma comunidade 
Centros de Apoio 
Políticas de implantação da equipe 

Quadrante 4 Banco de Dados 
Utilização de modelos 
E-mails e fóruns de transmissão 
Diretório especialista 
Metodologia padronizada 

Fonte: Elaborado a partir de BOH (2007) 
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A partir do exposto o resultado do artigo apresenta uma 

classificação e sistematização básica dos mecanismos de 
compartilhamento do conhecimento com base no tamanho, 
dispersão geográfica e natureza da tarefa. O Framework auxiliará os 
pesquisadores de modo a fornecer uma carteira de mecanismos que 
podem ser aplicados na base de todos os projetos, bem como o 
estudo destaca a necessidade dos gestores de reconhecer a utilidade 
da troca de conhecimentos entre indivíduos/indivíduos e 
indivíduos/organização (BOH, 2007). 

O segundo Framework encontrado foi o artigo de Mughal 
(2010), sob o título de Beyond The Tacit­Explicit Dichotomy: 
Towards A Conceptual Framework For Mapping Knowledge Creation, 
Sharing & Networking. Tem como intuito analisar criticamente os 
mecanismos de compartilhamento de conhecimento nos níveis 
individual e institucional que promovam a transferência de 
conhecimento, resultando na formação de redes de conhecimento. O 
artigo desenvolve um argumento baseado em sete proposições 
estabelecendo um roteiro para a criação de conhecimento, os 
mecanismos de compartilhamento e redes de conhecimento com 
base na revisão da literatura (MUGHAL, 2010). 

A partir do Framework de Boh (2007) e do processo de 
compartilhamento, Mughal (2010) sugere que cada quadrante cria 
um tipo específico de rede de conhecimento. As redes de 
conhecimento podem ser consideradas como grupo(s) de 
especialistas que trabalham com um objetivo comum, facilitando a 
comunicação por meio do compartilhamento de bases de 
conhecimento (CREECH, 2001; MUGHAL, 2010). Estes ainda 
acrescentam que o desenvolvimento de tais redes internas, bem 
como a formulação de um "contexto compartilhado" (ou seja, um 
"ambiente apropriado") facilita a transferência de conhecimento.  

Mughal (2010), conforme mostra a figura 2.13, faz menção 
as Redes de Conhecimento (RC) como fontes potenciais para as 
comunidades de prática (CoPs), uma vez que nessas comunidades 
as pessoas participam e compartilham o conhecimento enquanto 
aprendem por meio de práticas de trabalho. 
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Figura 2.13: Framework  conceitual de compartilhamento do 

conhecimento e m redes de trabalho   

Fonte: MUGHAL (2010, p.7) (tradução nossa) 
 
O Framework é composto por três fases. A fase 1 é 

centrada na geração de conhecimentos por meio de interações 
sociais de indivíduos com diferentes tipos de conhecimento.  A fase 
2 aborda os mecanismos de compartilhamento do conhecimento 
(personalização/codificação e institucional/individualizado). Cada 
um dos mecanismos gera um tipo específico de rede de 
conhecimento. Na fase 3 a ênfase se dá pelo surgimento de redes de 
conhecimento e como elas são comunidades potenciais de prática 
(MUGHAL, 2010). 

Assim, o Framework destaca que a interação de tipos de 
conhecimento diferentes, sejam estes personalização, codificação, 
institucional e individualizado, geram redes de conhecimentos 
variadas, que por sua vez exigem um contexto compartilhado para 
reter e transferir conhecimento, onde este Framework vai mapear 
como ocorre o compartilhamento do conhecimento dentro da 
organização. 

O terceiro Framework analisado foi o de Wang e Noe 
(2010) criado a partir de revisão de literatura para o entendimento 
de como acontece o compartilhamento do conhecimento. O 
Framework, visto na figura 2.14, identifica cinco áreas de 
compartilhamento: contexto organizacional, características 
interpessoais e da equipe, características culturais, características 
individuais e fatores motivacionais.  


