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RESUMO

O surgimento da Era do Conhecimento estabeleceu uma nova dinamica
na forma como os individuos e organizagfes adquirem, criam,
compartiiham e disseminam o conhecimento.Neste sentidg os
modelos educacionais precisaram evoluir e admitir flexibilidade nos
Seus processos esomo issqa Educacédo a Distancia (EA@Ranhou forca
como principal meio para atendimentodessa demanda. Entretanto,
embora a EAD traga beneficios, ela tem tido dificuldades em promover
o0 compartilhamento de vivéncias, assim como a troca dexperiéncias
por meio de observacado e do aprendefiazendo. Para tentar suprir essa
necessidadeé utilizado o sistema de acompanhamento ao aluno, mais
especificamente a tutoria,que é responsavel pela interacdo do aluno
com todas as esferas do curs@€omoesse sistema é a base de apoio ao
estudante,o conhecimento compartilhadosobre as praticas de trabalho
e sobreo conteldo entre os tutores é vital, uma vez que elggliam o
aluno no seu processo de aprendizagem. A partlisso, o objetivo desta
tese foi desenvolver umFramework embasado na teoria da Gestédo do
Conhecimento, bem como nos seus métodos e técnichsscando
impulsionar o desempenho desse sistema por meio do
compartilhamento do conhecimentoentre os atores do processo de
Gestéo da Tutoria Os pr@edimentos metodoldgicos adotados sédo a
pesquisa aplicada, bibliografica e documental, o estudo de caso, o
emprego das planilhas da metodologiommonKAD®ara a coleta de
dados por meio da entrevista semiestruturada e do questionario
estruturado, bem comoa Andlise de Conteddo. Como resultado foi
proposto um Contexto de Acaacomposto por 4 etapas de acdo e 5
niveis de alcance,onde foram alocados os Métodos e Técnicas de
Compartilhamento do Conhecimento de modo a impulsionar o
compartilhamento dentro das dividades de Gestdo de Tutoria para que
0 saber coletivo e individual fosse amplificado, possibilitando desta
forma, a criacdo de um conhecimento baseado na coletividade e que
pode ser mobilizado em prol da geracao de novos conhecimentgae
impactara postivamente no aprendizado do aluno.

Palavras-Chave: Compartilhamento do Conhecimentp Métodos e
Técnicas de Gestdo do ConhecimentBfducacao a DistanciaGestao de
Tutoria.






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 salt, 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 byloing. 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 aFramework 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 usé
the CommonKAS 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 favorfo
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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CAPITULO 1
INTRODUCAO

O surgimento da Era do Conhecimento estabeleceu uma
nova dindmica na forma como os individuos e organizacdes
adquirem, criam, compartilham e disseminam o conhecimento. As
atividades intensivas em conhecimento, antes relativamente
estaveis e com uma evolugéilenta e gradual passaram a ter a sua
evolugdo cada vez mais rapida e sistémica, exigindo desta forma,
umamudanganarelagéo entre sociedade e conhecimento.

De acordo com Landes (2000)neste novo contexto,as
nacdes que conseguem criar um ambienteropicio para a criacaQ
compartilhamento e disseminagdo do conhecimento, com sua
consequenteaplicacdo nos processos praativos, tém condi¢des de
gerar mais riquezas, melhorara qualidade de vida e o berestar
para seus cidaddosContudo, atender aos nove padrées exigidos
nesta sociedade, ndo é uma tarefa simples para as instituicbes
universitarias, muito em funcdo dos amentos sociculturais
provenientes de modelos educacionais seculares.

Assim, amodalidade tradicional de educacéo, baseada no
encontro presencial, por exemplo, que permitia que as
universidades definissem curriculos, tempos e espacos de ensino
aprendizagem, sem preocupa¢do com as necessidades individuais
passou a ser superado em fungdo da dinamicidade exigida no
processo de formacdade uma sociedade que tem em sua base o
conhecimento. Destarte, mara que a formagdo dos individuos
consiga acompanhaesta demandase faz necessarigue o modelo
educacional fomente um processo continuado e evolutivo de
criacdo, compartilhamento e disseminacdodo conhecimentq
tornando-o acessivel a todos.

Entretanto, OAO AAOAAOAOp OO Bgkdhicas eCAT C
sociais doBrasil dificultam a acessibilidade da educac¢éo para todos
Oportunizar o acessoa educacao de qualidaded populacdo é um
desafio tanto para o Estado quanto para a sociedameélesse
aspecto,a Educacdoa Distancia, por permitir a assincronicidade
entre professor e aluno, tornase o principal meio para a
democratizacdo do conhecimento (NUNEZ3013, p. 15)
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A Ediucacdo a Distancia, segundo a ABEPAssociacao
Brasileira de Educacdo a Distancia (2012)¢ uma modalidade
educacional onde as atividadesde ensino e de aprendizagem
ocorrem e sdo desenvolvidas, emus maioria, de maneira que 0s
alunos e professores ndo ecessitem estar simultaneamente no
mesmo lugar e na mesma hora.

O advento da educacéo distancia (EAD) permitiu, deste
modo, atender a nova dinamica de formacao, viabilizando a
flexibilizacdo dos espacos e tempos nos processos educacionais,
bem como ampliou 0 acesso ao conhecimento, suprindo assim, tanto
a necessidadendividual, quanto a orporativa. Todavia, enbora a
EAD traga muitos beneficios, & tem tido muitas dificuldades em
promover o compartilhamento de vivéncias, assim como a troca de
experiéncias por meio de observacédo e do aprendésizendo.

Para Gudner, Machado e Schulter (200) é fundamental
que haja uma reestruturagdono desenhoorganizacional daqueles
que ofertam educacdo a distdncia. Essa reestruturacdo deve
identificar, implantar e implementar mudancasvisando atender as
necessidades dos alunoe melhorar a performancesendo o sistema
de acompanhamento ao aluno o centroadprocesso.Neste sentidq
AO ET OOEOOEeeAO AA Al OETI DOAAEOA
contratacdo e de formacdo continuada, estar por dentro de
mecanismos que possam faciltar o conhecimento e
desenvolvimerto das habilidades da Tutoria durante o seu
OOAAATET® j302%33/,!h ¢mpmh D8 px(ds

Mattei e Garrocini (2009, p. 10)complementam queO A
instituicdo de ensino que busca a exceléncia nas praticas gerenciais
deverd se redesenhar de modo que apresente novas especificacoes,
principalmente quanto aocs NMAEO AA AT T EAAEI-181 O1 6 D/
cria-lo, compartilha-lo e mantélo em todas as suasistancias Neste
sentido, Kidwell Et Al (2000) informam que a Gestdo do
Conhecimento (GC) pode auxiliar na melhora do desempenldas
instituicBes de ensinopor meio do emprego de suaferramentas.

Com a aplicacao de suas ferramentasgtodos e técnica®
possivel melhorar a capacidade de tomada de deciséo, reduo
ciclo do desenvolvimento de produtos, melhorar 0s servicos
académicos eadministrativos, bem como o0s custos gerais de um
sistema educacional.
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Cabe ressaltar que, segundo Na Ubon e Kimble (20@2 1)

a Gestdo do conhecimento incentiva a criacdo e compartilhamento
do conhecimento dentro da instituicdo e, a partir disso, ela
potencializa a produtividade, inovagédo, competitividade e melhora
as relagdes entre as pessoaw contexto organizacional. Assim, as
instituicdes de ensino, principalmente as de Educacdo a Distancia,
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, 0 objetivo desta tese @esenvolver um
Framework embasado na teoria da Gestdo do Conhecimento, bem
como nos seus métodos e técnicagom o intuito de melhorar o
desempenho do sistema de acompanhament@o aluno a distancia
por meio do compartilhamentodo conhecimento entre os atores do
processo t Gestdo da Tutoria

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Um dos principais fatores que alavancam o
desenvolvimento econdmico, social e culturadle qualquer pais é a
Educacéo, sendo quearatualidadeelavem passando por mudangas
visando atender a demanda de uma sociedade que tem em seu
principal insumo o conhecimento Neste sentidg O Aducac&o deixou
de ser um processo de aquisi¢do de conhecimento como preparacao
para a vida e o trabalhgpe tornou-se umprocesso de inicialmente
preparar e entdo reparar o conhecimento ao longo da vida
(MOORE; KEARSLEY, 2007, p. 314)

Destarte, cvido a necessidade de uma formagéo
constante e coma chegadada globalizacdq o mercado educacional
de ensiro precisou se expadir, desenvolvendo estratégias e
ajustando-se para responder tanto as mudancas tecnol6gicas como
a demanda social (NA UBON; KIMBLE, 2002porém, dentro do
contexto brasileiro, seja por questbesile geografia, demografia ou
fatores socioculturais, 0 acessa educagdo nao € algo simples de
acontecer (NUNES, 2013)Deste modg a EADganha espagacomo
uma solucdopara atender a necessidadede formacgéo continuada
uma vez que & alcanca diferentes grupos sociaise permite o
ensino e a aprendizagem independendde local e tempo especifico.
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Para Belloni (2009) a Educacdo a Distancia tem a
propensdo de se tornar um elemento regular nos sistemas
educativos, ndo apenas atendendo demandas especificas, e sim
adotando funcbes de crescente importancjasobretudo no ensino
poés-secundario e na educacdo da populagdo adulta, incluindo o
ensino superior regular e a enorme variedade de formagéo
continua. Isso é massivel de aconteer, pois conformeMaia (2003) o
uso das tecnologias e dos recursos didaticos aplicados Bes
contexto educacionalpermitem ao aluno possur maior autonomia,
controlar seus horariose escolfer o local onde estudar

Como o aluno tem maior liberdade e flexibilidadese faz
necessario identificar uma forma para tentargarantir que a
aprendizagemocorra. Para suprir essa demanda existe a proposta
do sistema de apoice acompanhamentao aluno.

Segundos os Referencias de Qualidade para Educacdo
Superior a Disténcia o estudantaequer o embasamento deum
sistema que o possibiliteresolver questbes referentes ao material
didatico e contetido,bem como que a instituicdolhe dé orientagéo
da aprendizagem (BRASIL, 2007) Por conseguinte,dentro deste
sistemaganha destaque a tutoriauma vez que ela é a responsavel
pelo apoio aos alunosem todos o0s aspectos citados.

A tutoria tem como seu principal agente o tutor, sendo que
ele é responsavel pelo tendimento do aluno e pela mediacdodeste
comtodas as estruturasdo curso a distancig REGO, 2010)O tutor
€ 0 agente responsavel pelo acompanhamento do aluno em todo o
decorrer do curso, assimsegundo o documento dos referenciais
citados acima, o corpo de tutores desempenha papel de
fundamental importéancia no processo educacionale as suas
atividades (devem contribuir para o desenvolvimento dos
processos de ensino e de aprendizager(BRASIL, 2007, p. 21).

O mesmo documentoacrescent que para uma EAD de
qualidade é necessario um sistema de tutoriaqgue contemple a
atuacdo destes profissionais tanto a dstdncia como
presenciaimente (BRASIL, 2007, p. 21Neste sentido, fara a tutoria
desenvolver eficazmente o atendimento ao aluno, os tutorgsejam
eles presenciais ou a distancialevem ser capacitados e preparados
na questdo didatico-pedagogica paradesempenhar om maxima
qualidade osseusservicos(GARCIA, 2010)
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Devese, entao, capacitd-los de forma queeles possuam o
mesmo significado e sentido em seu processo de comunicagao
convergindo-o para uma compreensdo compartiihada do
conhecimentg que impctard na colaboracdo e melhorardo
desempenhodas suas atividadegNA UBON; KIMBLE, 2002Assim,
para se obter um processo comunicacionalnissono e uniformeé
necessario que os tutores compartilheno conhecimento adquirido,
tanto por meio da capacitacadedrica como por meio da préatica
entre todos os ewolvidos no processade Gestédo da Tutoria

A falta de compartihamento do conhecimento pode
impactar negativamenteem todo ocontexto organizacional pois as
organizacdes perdem muito conhecimento tacito quando um
colaborador deixa a empresa ou quando @rofissional ndo tem
meios ou motivacdo para compartilhdos com os outros (FIGALLO;
RHINE,2002). Davenport e Prusak (1998), Hendriks (1999) edé
(2003) afirmam que na pratica, a falta de compartiihamento do
conhecimento provou ser um grande obstaculogra o processo de
gestdo. Deste modo,para gerir uma tutoria, visto que elaé uma
atividade centrada no conhecimento, € fundamental o seu
compartilhamento para que os profissionais possam aplictb de
maneira corretapara o aprimoramento do atendimento ao aluno

Nunes (2013, p. 119) em sua dissertacdo de mestrado
investigou o compartilhamento de conhecimento em cursode
graduacdo na modalidadede EAD Nos depoimentos analisadosa
partir da experiéncia vivida, verificou-se que a O/EA1T OA A
compartilhamento de conhecimento resultou na execucdo de
atividades de forma diferente entre os tutores, e essas alteracdes
foram percebidas pelos alunos e foram causde conflito entre o
Al 011 A 1T OO0 ®ique prdjudicodaapréndifzageim O 6

A partir da analise do seu estuda autora (2013) em suas
conclusdes postula que € imperativa a criacdo de um ambiente
fisico/virtual que favoreca o compartilhamento da@onhecimentona
tutoria. Contudo, criar este ambiente ndo é uma tarefa simples,
para Angeloni (2002, p. 115) 01 AAOAZET AA CAO0O
Ai AEAT OA NOA OAI T OEUA OAOAAAAREOA
Gonzales, Martin e Toledo (2009) corroboram afirmando que o
maior desafio para os gestores, na era do conhecimento, é criar uma

31



estrutura, ou seja,um contexto que seja capaz de compartilhar
conhecimento.

A partir do exposto, surge entdo o problema de pqaisa
desta tese:

Como é possivelpotencializar o compartilhamento do
conhecimentona Gestdo deTutoria?

1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS
1.2.1 Objetivo Geral

Propor um Framework para o compartiihamento do
conhecimento na Gestdo de Ttoria de cursos em Educacgdo a
Distancia.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Mapear os processos d&estdo da Tutoriade um curso a
distancia.

b) Apontar os agentes que atuam n&estado da Tutoriade um
curso a distancia e as interagBes que ocorrem entre estes
agentes.

c) lIdentificar facilitadores e barreiras para compartilhar
conhecimento na Gestéo de Tutoria.

d) Apontar espacos proprios para compartilhar conhecimento.

e) Elencar métodos e técnicas de compartihamento do
conhecimento.

1.3 JUSTIFICATIVA

O dinamismo presente ra sociedadelanca as bases para
uma forma diferenciada de como as instituicbes lidam com o
conhecimento. No contexto atual, 0 conhecimento ganisdatus de
diferencial competitivo, onde ndo basta apenasdispb-lo, é
necessario queele seja gerido ecompartilhado entre os atores do
processo organizacional.

Destarte, a Gestdo do Conhecimento (GC) surgmtdo
como apoio fundamental para a organizagdo, pois esta se preocupa
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com a geragdo, 0 armazenamento e o compartilhamento do
conhecimento. Ou seja, egencia a coleta, a organizacdo e a
distribuicdo do conhecimento para que este se torne umamtagem
competitiva sustentavel.

Uma estratégia institucional que possui foco no
conhecimento valoriza seus ativos intangiveis O objetivo dessa
estratégia €01 AGEI EUAO 1T bl OAT AEAT Al O
na organizagao, disponibilizando todo conhecimento necessario
para as pessoas que constituem a empresa e desempenham suas

tarefas eficad | AT OAd j &) !, (/ N ,pA3Y#Quseal , , )

0 que se busca compartilhar conhecimento para que este permita
que as pessoas melhorem seu desempenho e realizem suas tarefas
da melhor maneira possivel bem como possibilite que os membros
da equipecriem novos pontos de vista e resolva contradicdes por
meio do dialogp (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

O estudo do compartilhamento do conhecimento justifica
se por duas razdes. A primeirgoorque, segundolpé (2003, p. 343
traducdo noss3, a uma escassez de pesquisas especificamente na
area de compartilhamento de conhecimento entre os individuos nas
organizacdes, sendo que a evidéncia empirica est4d apenas
comecando a descobrir algumas das dindmicas complexague
existem em processos relaohados com o compartilhamento do
conhecimento.

A segundaé porque o compartilhamento do conhecimento
estapositivamente relacionadoa

reducdo de custos de produgdo, a conclusao
mais rapida de novos projetos de

desenvolvimento de produtos, ao desempenho
da equipe, a capacidade de inovacdo da
empresa, e o0 desempenho da empresa,
incluindo o crescimento das vendas e receitas
de novos pralutos e servicos (WANG; NOE,

2010, p. 115).

Para Lee e Yang (2000) a forma mais efetiva para
compartilhar conhecimento consiste em criar ura estrutura que

promova esta acdgpoisi O OOAAAI EAAT OAO Ol pi
conhecimentos a menos que tenham um beriefo préprio. Assim,
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cOEAO Oi A ET £OARAOOOOOOOA AEOAA A Oi
(GROTTO, 2003, p. 115).

Nunes (2013) corrobora com a afirma¢édo quando coloca
que se devecriar um ambiente favoravel ao compartilhamento do
conhecimento,bem comoincentivar o uso de métodos e técnicas de
GC para que os colaboradores transformem &riem novos
conhecimentaes. Isso justifica a elaboracdoda pesquisa e objetivo
proposto, visto que ele proporcionara espacos proprios para
compartilhar conhecimento.

No querefere ao uso de Métodos e Técnicate Gestdo do
Conhecimentg segundo Na Ubon e Kimble (2002) a utilizag&do
correta destes pode auxiliar a EAD amelhorar os seus processqs
sendo a incorporacdo da Gestdo do Conhecimentam fator critico
de sucesso para esta modalidade de ensino.

Aplicar adequadamente os métodos e técnicas de Gestédo
do Conhecimento garante o fluxo do conhecimento daquele que é o
conhecedor para aquele que precisa conhecer, fazendo com que o
conhecimento eolua e cresca no decorrer do processo (BOSE,
2004). Neste sentido, se justifica a incorporacdo destes no
Frameworke nas diretrizes desenvolvidas

Ainda dentro do contexto da EAD, o compartilhamento do
conhecimento no sistema de acompanhamento ao alunobasilar,
visto NOA O1 OOAAOGOI AA NOAI NOGAO bpOi AA
fortemente ligado a necessidade de compartilhar o conhecimento
entre 0s atores para garantir uma representacdo comum do
DOl Al AT A A OBEOKAD AL, 201F)Md céso, jde ndo
ser realizado este compartilhamento, istopode gerar problemas
entre alunos, tutores e supervisores (NUNES, 2013) Por
conseguinte

a questao da tutoria €, nesse momento, uma

das mais relevantes a ser estudada e abordada,

uma vez que a observacao de alguns processos

de formacdo, via EAD, vem apontando a

atuacao do tutor como decisiva para 0 sucesso

da iniciativa e permanéncia do aluno & o final

Al ABOOI b6 §6),,!2%h ¢nmmuh D8
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Moraes (2013, p. 125) cientifica que € necedso
de um modelo tutorial que atenda as especificidades locais e
regionais, mas que vise uma cohsicao integrativa e coletiva, nas
AOGOGAA DPAITI AT | Duktitiddrietd Fdsia Afordd @8
aplicacdo deste estudo n&estdo da Tutoria

Por fim, a criacdo deste Framework se justifica e é
relevante, pois quando implantadona Gestdo da Tutoria podera
atender as necessidades das instituicdes de ensino e dos individuos,
na medida em que o saber coletivo e individual é amplificado por
meio do compartiihamento do conhecimento, possibilitando a
criacdo de um conhecimento baseado na coletividade e que pode s
mobilizado em prol da geracdo de novos conhecimentos e na
evolucéo do proprio sistema de acompanhamento ao aluno.

1.4 LIMITACAO E DELIMITACAO DO TRABALHO

O estudo é restrito a Gestdo de Tutoria, assim, ndo sdo
tratados aspectos pedagdgicos ou de awatdo, e somente sao
abordadas as questbes que abrangem o compartiihamento do
conhecimento. A Gestao da Tutoriainvestigada é a de curso a
distancia de educacdo formal, mais especificamente de graduacéao,
visto que este é obrigado pela legislacdwrasileira a possuir tutoria.
N&o serdo explorados cursos informais, pois como néo ha legislagédo
especifica sobre tutoria, muitos deles ndo utilizam desse recurso.

Para realizacdo d pesquisa, conforme procedimentos
metodoldgicos foi realizado umestudo de casoe investigadauma
universidade que possui uma tutoria consolidada para o
atendimento dos alunos.A escolha da universidadeocorreu pelas
seguintesrazdes: por ter uma tutoria com carater Unicopor essa
tutoria ja possuir mais de oito anos de pratica, ondeforam
realizados diversos trabalhos académicos com ambito nacional e
internacional; por ja ter acfes de Gestdo do Conhecimeritociadas
nos seus processg devido a possibilidade de acesso da
pesquisadorg e, pela aceitagdo da universidade em participada
pesquisa. Cabe ressaltar que ficara restrita aos cursos que estédo
sendo ofertados com base na Universidade Aberta do Brasil, visto
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que estes cursos foram os precursores da Administracdo a Distancia
da UFSC.
Os atores do processo de tutoria a sereesquisados no
quesito de compartiihamento do conhecimento serdo: o
coordenador do curso, ovice-coordenador do cursq o supervisor de
tutoria e o tutor presencial e a distancia pois embora existam
outros profissionais que atuam emconjunto aos tutores, elesndo
compdema Gestdo da Tutoria
Quanto aos processos, somente serdo estudados os
macroprocessose as atividades que os compdaima vez quepor
meio do mapeamento buscae identificar 0 que acontece na €stdo
de Tutoria e conforme o Compédio de Melhores Praticas em
* AOAT AEAT AT O1T AA 001 EAOT O OEAAT OE EEA
CAOAT A A TpI OI A AAOCACHm4&p3). AAOAI EAAA
Os métodos e técnicas de Gestdo do Conhecimento a serem
abordados serdo exclusivamente os que visam o compartilhament
do conhecimento,pois se buscaauxiliar a Gestéo de witoria a fazer
com que seus aires o compartihem, ndo abordando assim,
aspectos ligadosa criacéo e retencao do conhecimento.

1.5 INEDITISMO

Na experimentacdo pratica da Gestdo de Tutoriam
cursos de graduacapse verificou a necessidade de aprimorar o
compartilhamento do conhecimento. Apés tentativas informaipara
compartilhar, se identificou que era precisduscar metodologias ou
modelos que demonstrassem como seria possivel aplicar o
compartilhamento neste contexto. Como resultado da buscaéo foi
encontrado nenhuma proposta e foi constatada uma possivel
lacuna de conhecimento, ondese configurou a ideia de criar um
Frameworkque atendesse essa necessidade.

A partir disso, o procedimento estruturado de
identificacdo da lacunafoi organizado por meio da investigacdo do
tema em bases cientificas. A inedicidade dessa pesquisantre
outros aspectos,foi confirmada devido ao fato de que néo foi
encontrado nenhum trabalho que visase a concepcdo de um
Framework para o compartilhamento do conhecimento naGestéo
da Tutoria.
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As bases de dados utilizadas foram a Scopus a Science
Direct e oPortal Dominio Riblico. A pergunta norteadora foi:Existe
um Framework para o compartiihamento do conhecimento na
gestao de tutorid?

Os primeiros AAOAOEOI OAO A bKnamMedgdi O
Sharing Frameworkd A 04 OO1 OET C, serkld AopdatioAT O 6
entre aspas parajue ficasse restrito ao assunto pesquisado.

O procedimento de localizar e selecionar ogtigos na base
de dadosScopug Science Direcfoi:

1. Na Scopusa sle¢do dedocumentos deuse por conter
os descritoresno titulo, ou no resumo, ou nas palavras
chave do artigo

2. Na Science Directpara a selecdo de documentos
descritores poderiam estarcontidos em qualquer parte
do documento.

3. Busca por tipo de documentoall.

4. A pesquisa teve como basall yearsto present

Para fins de confiabilidade e repetibilidade do método, o
query utilizado foi: TITLE-ABSKEY (‘Knowledge sharing
FrameworK'! . $Tut@ring Managemend) ANDDOCTYPEZ]I).

Apbés a busca ndo foi encontrado nenhum tipo de
documento. No intuito de encontrar documentos que contivessem
os temas da tesepara verificacdo da possibilidade de existir
Frameworks para compartilhar conhecimento na Tutoria, foi
realizada uma nova busca utilizando os seguintes descritores:
(&nowledge Sharingrrameworkd TAitoriagd h AT 1 T AAAT O A’
para que ficasse restrito ao assunto pesquisado.

Novamente nenhum resultado foi encontradoA partir
disso foi realizada uma buscano Portal Dominio Publico. Para fins
de confiabilidade foi utilizada a seguinte frase para busca por
assunto: 'Framework para o compartilhamento do conhecimento na
Gestdo de Ttoria". Nesta base de dados também n&o foram
encontradosresultados.Por fim, buscouse a frase@rrameworkpara
od i PAOOEI EAI AT 61 AT AT 1T EAAEI Al O1
Nenhum documento foi encontrado.A partir das buscas
realizadas constatouse que ainda ndo foi apresentado nenhum
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Framework com o intuito especifico decompatrtilhar conhecimento
na Gestdo de Ttoria, 0 que classifica essa pesquisa como original e
inédita.

Além do fato de ndo ter sido encontrado nenhum
Framework para compartilhar conhecimento nas bases de dados
citadas, @be ressaltar o carater interdiscifinar desta proposta
configurando assim,como original neste assuntoA CAPES (2009p.
2) conceitua interdisciplinaridade comouma forma nova

de producdo de conhecimento porque implica

trocas tedricas e metodoldgicas, geracdo de
novos conceitos e metodologias, e graus
crescentes de intersubjetividade (entre

pesquisadores disciplinares) visando atender a
natureza multipla de fenbmenos com maior

complexidade.

A interdisciplinaridade € inovadora na questdao que
integra saberes e permite 0 econtro entre teoria e pratica, éa
transpde as fronteiras disciplinares com as trocas e interacgdes entre
as discidinas (ALVARENGAEt A, 2011). No caso em estudo,
relaciona as é&reas de Gestdo do Conhecimento e Midias do
Conhecimento, utilizando ainda planilhas da Engenharia do
Conhecimento para construcdo déramework

A pesquisatambém se configura comooriginal e inédita ao
trazer contribuicdes cientificas para o avanco do sistema de
atendimento ao aluno, por meio da proposta de meiopara
compartilhar conhecimento.

1.6 ADERENCIA AO PROGRAMA

Esta teseé enquadrada nadrea de pesquisale Gestao do
Conhecimento e na linha de Teoria e Pratica em Gestéo do
Conhecimentq pois esta linhad® O Adr objetivo estudar a teoria e a
pratica da gestdo do conhecimento nas organizacdes e suas relacoes
Aii A AT CATEAOEA A ATl A T pAEA A ATl

A aderéncia ao progama justificase porque oprincipal
constructo da tese écompartilhamento do conhecimento que é
tratado pela area de Gestdo do Conhecimente a pesquisa e
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aplicacdodo trabalho ser4 na Educacaaoa Distanciaque é estudada
pela area de Midialo Conhecimento.

Otrabalho aindaapresenta um carater interdisciplinarno
contexto do EGCporque na construcdo do Framework foram
analisadas teorias, métodos e técnicas da area de &5tdo do
Conhecimento; utilizada planilhas da area de Engenharia do
Conhecimento; e, por fim, foraminvestigadas teorias da &rea de
Midia do Conhecimento, sendo quea aplicacdose darana linha de
pesquisa de Midia e Conhecimento na Educacao
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CAPITULO 2
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A apresentacdo deste capitulo sera divalem trés partes.
A primeira parte explicitard a definicdo deconhecimentoe os tipos
de conhecimento. A segunda tratara da Gestdo do Conhecimento,
criacdo do conhecimento, compartilhamento do conhecimento
Frameworks para o compartiihamento do conhecimentocomo
também osmétodos e técntas da Gestdo do Conhecimentoofim,
serdo abordados os conceitos de Educacgdo a Distanei&estdo da
Tutoria.

2.1. CONHECIMENTO

O conceito @ termo conhecimento tem sua origem @&
filosofia. Para esta area a possibilidade do conhecimento se
convenciona a questao epistemologica de como conhecey seja,
OAOG AEI OTAO A 10 TAET O AA AT OAT AAC
i O1 Albémhcomo a questdo ontolégica ondea natureza do
fenbmeno esta diretamente igada a forma que este pode ser
conhecido (HUGHES, 1980, p. 1%). ato de conhecer estabelece a
relacdo entre a consciéncia que conhece e o mundo que é conhecido
(ARANHA, 1993), o que implic@m como € possivel conhecer ras
possibilidades do conhecimento.

Segundo Coltrim (2006) sdoduas as correntes que
investigam as possididades de conhecimento o ceticismo e 0
dogmatismo .

O ceticismo pode ser absoluto ou relativo. O absoluto
considera que tudo € ilusério. Nega de fara total a possibilidade de
conhecimento da verdade (COLTRIM, 2006)J4 orelativo nega
parcialmente a possibilidade de conhecimemt, sendo que as
seguintes doutrinasse utilizam dele: o subjetivismo (conhecimento
€ uma relagdo subjetiva e pessoal); o rdlsismo (ndo existem
verdades absolutas, e sim relativas); o probabilismo (ndo se pode
chegar a verdade absoluta, mas sim a uma verdade provavel); e o
pragmatismo (a verdade corresponde aquilo que é objetivo e ndo a
correspondéncia do pensamento com o obje) (COLTRIM, 2006).
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A segunda corrente, odogmatismo , postula que existe
uma verdade absolutaque é acessivel ao homermEste pode ser
dividido em ingénuo e critico. O ingénuoacredita que a forma que
se percebe o0 mundo é como ele realmentek€o critico ponderaque
a capacidade de conhecer depende do esforgo conjunto dos sentidos
eda inteligéncia (COLTRIM, 2006).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) Ausca do conhecimento
na filosofia ocidental foi ancorada no ceticismo,trazendo a
necessidade @ que diversos filosofos investigassemmétodos que
suportassem uma verdade indubitavel do conhecimentduscavan
assim, um conhecimento fundamental ao qual seria possivel
assentar todo e qualquer conhecimentoNeste sentido, € possivel
constatar que na linha histérica da humanidade, sola visédo
ocidental, destacamse os conhecimentos marcados e influenciados
por contexto histéricos,que remetem a determinada época

Campos (2003) coloca que ao longo da histériao
conhecimento adquiriu diferentes significados e fungdes. Na
antiguidade era ligado ao crescimento pessoal e a satisfagdo do
individuo. Na revolucdo industrial 0 conhecimento era aplicado ao
trabalho, ou seja, houve o detrimento do pessoal em funcdo do
social. Na era moderna, 0 conhecimento passa a ser o principal ativo
das organizacdes e este pode ser compreendido pdwasformas: a)
sob uma perspectiva filoséfica, onde o conhecimento resulta na
cultura dos individuos e das organizagdes, e; b) sob uma ppectiva
da gestado, onde o conhecimento € um bem que deve ser gerenciado
para obter beneficios por meio da sua utilizacéo.

2.1.1 Definicdo de Conhecimento

O entendimento do conhecimento, para Andriessen
(2008), s6 é mssivel pa meio do uso de metaforasNest sentido,
como o conhecimento tem um campo muito complexo e dindmico
de significados, existe praticamente um espectro infinito de
potenciais metaforas que podem ser utilizadas para defihd
(BRATIANU, 2011).

Andriessen (2008, p. 56, traducdo nossa acrescenta que
"a escolha inconsciente da metafora tem um enorme impacto em
como sera o raciocinio sobre o conhecimento, 0 que € realcado e o
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que esta escondido, o0 que € visto na organizacdo como problemas e
gue é entendido como solugcédo'Deste modq fica evidente a razéo
de existir tantos pontos de vista diferentes sobre a natureza e o
contetdo desse atrator seméantico denominado conhecimento
(BRATIANU, 2011).

Cabe ressaltar que o conceito de conhecimento vem
evoluindo com o tempo, assim, o objetivo destsubcapitulo nédo
sera esgotar todas as definicbes presentes na literatura, mas sim
apresentar algumas das significagdes existentes.

Quadro 2.1: Definicdo de Conhecimento

Conhecimento é uma crenca verdadeira e justificada.| PLATAOe 428-
347a.C, (2001).

#1 1T EAAET AT O i OI A 1 EOO| (DAVENPORT;
condensada, valores, informacdo contextual iasight | PRUSAK, 1998, p.
experimentado, a qual proporciona uma estrutural 6).

para a avaliagdo e incorporacéo de novas experiénci
e informag@es. Ele tem origem e é aplicado na men
dos conhecedores.

O conhecimento pode ser pensado como o corpo ¢ (WIIG, 1998)
entendimentos, generalizacbes e abstracdes que
pessoas carregam de forma permanente ou sem
permanente e que sdo aplicadas para interpretar
gerir o mundo.

Conhecimento é um conjunto de declaragdel (CASTELLS, 1999
organizadas sobre fatos ou ideias, apresentando ul p. 45).
julgamento ponderado ou resultado experimental que
€ transmitido a outros por intermédio de algum meio
de comunicacdo, de alguma forma sistematic

Conhecimento é o conjunto dinsights, experiéncias, el (QUEIROZ, 2001,
procedimentos que sao considerados corretos { p. 20).
verdadeiros e que guiam pensamentos
comportamentos e a comunicagao entre pessoas e
aumentam a compreensdo ou o desempenhnuma
area ou disciplina.

Conhecimento é o conjunto total incluindo cognicéo ¢ (PROBST; RAUB;
habilidades que os individuos utilizam para resolvef ROMHARDT,
problemas. Ele inclui tanto a teoria quanto a pratica] 2002, p. 29).
as regras do diaa-dia e as instru¢gfes sob® como agir.
O conhecimento baseise em dados e informacdes
mas, ao contrario deles, esta sempre ligado a pessoal
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Conhecimento é o entendimento obtido por meio da
inferéncia realizada no contato com dados ¢
informacBes que traduzem a esséncia de qualqug
elemento.

(CRUZ, 2002, p.
31).

O conhecimento €é uma construcdo socia|
historicamente datada, ndeneutra, que atende
diferentes fins em cada sociedade, reproduzindo
produzindo relagbBes sociais, inclusive @ que se
referem a vinculagao de saber e poder.

(LOUREIRO, 2006
p. 52).

O conhecimento é uma construcéo social que s6 gan
sentido quando circula publicamente e se coloca
servico das comunidades.

(GRUSMANN;
SIQUEIRA, 2007,
p. 413)

Conhecimento inclu tudo aquilo que sabemos sobre (
mundo.

(MOLAEI, 2010, p.
956)

O conhecimento representa informacdes mentais er
um formato especifico, estruturadas ou organizadag
as quais abrangem aspectos especificos e gerais
uma determinada realidade ou fenbmeno que esta
armazenados nas estruturas da memoria.

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

Conhecimento € a compreensdo humana de u
campo especializado de interesse que foi adquirid

por meio de estudo e experiéncia.

(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 crenca verdadeira
justificada (PLATAO, 2001). Para comprovacdo deste conceito
Platdo apresenbu o modelo tripartite em Teeteto, onde existe um
sujeito (S) que tem cohecimento do objeto ou proposicédo (P).
Deste modo,

a) Péverdadeiro.
b) SacreditaemP.
¢) Sestajustificado em acreditar emP.

A definicdo classica platbnica supfeque o sujeito

epistémico acessa cognitivamente o objeto do conhecimento por
meio da experiéncia sensivel, onde
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crenca alega que saber que P implica em
acreditar, crer que P, ou dito de outra forma, S

toma P como verdadeiro, e a condigdo de
justificagdo estipula a exigéncia que a
proposicdo P, objeto do conhecimento, deva

estar amparada por razbes para se crer na
mesma (GUIMARAES, 2009, p.44, 45).

J& especificamentegpara a realizacdo deste trabalho,esa
considerado ainda o conceito quadmite que o conh€imento é uma
construgdo social, que nasce e se transforma na relacdo entre
sujeitos e na relacdo do sujeito com o objeto de conhecimento.
conhecimento se constr6i em um processo ciclico e continuo de
transformacdes por meio da relacdo entre sujeito e objeto
(VYGOTSKY, 1989Neste sentido, admitese que o conhecimento é
construido por meio de interacBese a partir dissocompartilhado
na organizagdocomo um toda

2.1.2 Tipos de Conhecimento

O conhecimento pode ser visto como a relagédo constituida
em meio ao sujeito que conhece, ou deseja conhecer e o0 objeto
conhecido.A partir disso, existem diferentes tipos de conhecimento
que atuam nesta relagdoO Cognitivismo apresenta3 deles: o
conhecimento ceclarativo; o procedural; e o condicional
podem ser representadas por meio de uma rede de conceitos e suas
relacBes, ouseja, é a capacidade de associacdo entre 0s conceitos
(GIACOMINETt A, 2011, p. 44), é o sabes qué.

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 declaraitvo
como consciente e explicitoe o conhecimento procedural como
inconsciente, implicito e automatico.
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(KRATOCHVIL2009, p. 218).

Boisot (1995) ao trabalhar sobre organizagdesnenciona
quatro tipos de conhecimento Conhecimento Publico; de Senso
Comum; Pessoal; e, Privado.

O Conhecimento Publico é codificado e de facil
disseminacao.

O Conhecimento de Senso Comum ¢é de facil
disseminacdq 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 indiiduo se encontra.

O Conhecimento Pessoal € de dificil articulagéo e dificil
disseminacéo. Ele nasce da experiéncia pess@abk6 esta acessivel
para a pessoa

O Conhecimento Privado é desenvolvido e codificado
pelas proprias pessoas com o intuito de dar sentido a situacdes d
compreender as circunstancias que fizeram ser necessario criar um
novo conhecimento.

Com base no fato de poder ser compartilhado e
explicitado, Boisot (1995) propde uma classificacdo do
conhecimento comocodificado e ndo codificado, disseminado e nédo
disseminado.

O codificado é aquele que pode ser registrado sem perda
significativa de informacdo. Ondo codificado corresponde ao
conhecimento dificil de ser escrito ou armazenado sem perda de
informacdo. J& odisseminado é o de facil compartilhamento,
enquanto o ndo disseminado corresponde ao conhecimento
individual, dificil de expressélo, conforme a figura 2.1.

O conhecimentocondicional é o saber quando gor que.
]
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Figura 2.1: Tipologia do Conhecimento
Fonte: Boisot (1995)

Para Boisot (1995) estes tipos de conhecimento sdo de
extrema importancia para a analise do conhecimento interno de
uma organizacdo, pois o Conhecimento Publico contém o
conhecimento ja codificado. O Conhecimento Pessoal é a base do
conhecimento organizacbnal para que as pessoas executem suas
atividades. O Conhecimento Privado é exclusivo da organizacao ja
que foi desenvolvido para respoder as demandas especificas.oP
fim, o Conhecimento de Senso Comum que é o conhecimento
partilhado entre os individuos que promove uma nocdo de
identidade e significado.

Neste sentido, AO 1T OCAT EUAeeAOh T AT T

estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normas organizacion@is
(DAVENPORT & PRUSAK, 98 p.6).Devido a issq se faz necessario
definir o que é conhecimento organizacional.

) Para Tsoukas e Vladimirou (2001, p. 976) em seu artigo
MWhat is Organizational Knowledge6 h NOA i AEOQOAAI
artigos na literatura, o conhecimento organizaional é a capacidade
que os membros de uma organizacddém desenvolvido para
estabelecer distingdes no processo de realizagdo do seu trabalho,
em determinados contextos concretos, estabelecendo conjuntos de
generalizac¢des, cuja aplicagdo depende de entematintos coletivos
historicamente evoluidos.
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O conhecimento organizacional ainda pode ser entendido
ATi1T 1T OAOEOI 10 OAAOOOI h 1T OEOTAI
sociais, incrustado em rotinas e capacidades organizacionais, para a
producéo de bens e servicos criacao de significado compartilhado
AT OOA EI1 AE Op-RICHOGGUIMARAES, Q1@ p. 142).

Nonaka e Takeuchi (1997) postulam que conhecimento
organizacional é a capacidade da organizacdo em criar um novo
conhecimento e difundilo incorporando-o em produtos, servigos e
sistemas. Elgode ser divido em tacito e explicito.

Binz-Scharf (2003) em sua dissertacdo de mestrado
apresentauma taxonomia dos conhecimentos tacito e explicito

Quadro 2.2: Taxonomia do Conhecimento

_ Conhecimento Explicito

Polanyi (1966) Conhecimento que é Conhecimento que nédo é
verbalizado, escrito, verbalizado, intuitivo e
desenhado ou de outra desarticulado
forma articulado
Nonaka (1994) Discreto, capturado em A atividade continua de
registros saber
Spender (1996) Objetivo Coletivo
Winter (1987) Simples, ensinavel, Complexo, dificil de ser
observavel ensinado e observado
Anderson Declarativo Procedural
(1983)
Ryle (1949) Sabe o que Sabe como
Hedlund (1994) | Conhecimento bem definido Conhecimento mais
incorporado em produtos, cognitivo na forma de
servicos ou artefatos constructos e preceitos
mentais
Kogut & Zander Informagéo Sabe como
(1992)
Weiss (1998) | Conhecimento racionalizado Conhecimento
(Weber [1921] 1968) incorporado (Granovetter,
1985)

Fonte: Binz-Scharf (2003, p. 8traducdo nosga
O conhecimento Tacito refere ao conhecimento
individual, pessal e, é de dificil formalizacdpcomunicacao.Ele
possuiduasdimensdes: a Técnica e a Cognitiva
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V Técnica: Inclui o Knowhow concreto, as técnicas e

habilidades

informais do
altamente subjetivos e pessoais, as

individuo.

Os ihsights
intuicbes, os

palpites e as inspiracbes derivam da experiéncia" e

estao

enquadradas

TACKEUCHI, @04, p. 19).

V Cognitiva: Inclui

nesta dimensao

(NONAKA;

as "crencas, percepcoes, ideais,

valores, emoc¢Bes e modelos mentaigdo sujeito. Esta
dimensao do cmhecimento tacito reflete aforma que
percebemos o mundo (NONAKA; TACKEUCHI, 2004, p.

19).

Ja o conhecimento Explicito é formal e sistematico, de
facil compartilhamento. Nesse tipo, oconhecimento organizacional
é explicito e esta decodificado em manuais, memdrias e relatos,
pesquisas e relatérios (GROTTO, 2003).

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

Quadro 2.3: Caracteristicas marcantes entre tacito e expulito

Nao codificado

Codificado

Articulacao (Spender, 1995) Dificil Facil

Localizacéo (Polanyi, 1958, Cérebro Humano Computadores e
1967) Artefatos

Comunicacao (Ambrosini e Dificil Facil

Bowman, 2001)

Midia (Boje, 1991; Connell et al,

Contato face a fae,

Tecnologia da

2003; Johannessen et al , 2001) Storytelling Informacéo e
outros arquivos
Armazenamento (Boiral, 2002; Dificil Facil
Connell etal, 2003)
Estratégia (Hansen et al, 1999) Personalizada Impessoal

Propriedade

Organizacéo e
Membros

Organizagédo

Fonte: JASIMUDDIN; KLEINJONNELL (2005, p. 110)

As principais diferengcas entre o conhecimento tacito e
explicito sdo acodificabilidade e os mecanismos de transferéncias

49



métodos de aquisicdo e acumulacée, o potencial para ser coletado
e distribuido (IPE, 2003). Contudo,segundo Nonaka eTakeuchi

(1997), eles ndo sdo excludentes e nem separados, elesio

mutuamente complementares,interagem e realizam trocas para a
criacdo do conhecimento dentro de uma organizacao.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestdo do Conheciment¢(GC)para Von Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001) é um grupo de processos e praticas usad pelas
organizacdes para increrentar seus valores, aperfeicoae obter os
resultados ras producdes e aplicacdes do capital intelectual.

O propésito da Gestdo do Conhecimento, segundo Despres
e Chauvel (2001) é melhorar o desempenho organizacionao
conceber/projetar explicitamente e ao implementar ferramentas,
processos, sistemas, estruturas e culturagom o objetivo de
impulsionar a criacdo, compartilhamento e uso de diferentes tipos
de conhecimento que sédo fundamentais para a tomada de decisao.
Deste modo, aGC pode ser compreendida como uma disciplina
sistemdtica e um conjunto de abordagens que fazem a informacéo e
0 conhecimento crescer, fluir e criar valoma organizagdo (RAO,
2005).

Segundo Na Ubon e Kimble (2002, p.2) a Gode ser
definida como a gestdo dos processos que governam a criagao,
disseminacéo e a utilizagdo de conhecimento por meite fuséo de
tecnologias, estruturas organizacionais e pessoas para criar a mais
efetiva aprendizagem, resolucdo de problemas e, tomada de deciséo
em uma organizagao.

A gestdo do conhecimento se refere ao
desenvolvimento de sistemas e processos que
visam a criacdo, identificagdo, integracao,
recuperacao, compartilhamento e utilizacdo do
conhecimento dentro da empresa. Ela voltae

para a criacdo e orgaizacdo de fluxos de
informacdo dentre e entre os varios niveis
organizacionais, no sentido de gerar,
incrementar, desenvolver e partilhar o

conhecimento dentro da organizacdo, com o
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objetivo de aumentar o aprendizado individual
e grupal e, dessa forma, ar competéncias
exclusivas que diferenciardo a orgamagdo no
mercado em que competdVIANA Et Al, 2007,
p. 3).

Para Falcéo e Bresciani Filhcapud CARBONE EtIA 2006,

p. 82) a GCsubsidia i DHOT AAOOI AT i NOA Oi
consciente e sistematicamerg coleta, organiza, compartilha e

AT Al EOA OAO AAAOOT AA AT TEAAEIT AT
Conforme Ann Macintosh (1996) a GC além de gerir os ativos do
conhecimento, busca também a gestdo dos processos que operam
nestes ativos. Os processos abraemm os aspectos de
desenvolvimento, preservacgao, utilizacdo e compartiihamento do
conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento organizaciondlOA CAOOPI
contexto e das condi¢des nas quais 0 conhecimento pode ser criado,
compartilhado e utilizado com vistas ao alcance dos objetivos
organizacionais Assim, gestdo do conhecimento objetiva criacéo de
um ambiente estruturado que propicie criar, compartilhar e utilizar
o conheciment®(ALVARENGA NETO; BARBOSA07, p. 31).

Leask Et A (2008, p.2) corroboram com esta afirmacéo
quando colocam que a GC trata de construir a inteligéncia
organizacional por permitir que as pessoas melhorem a forma que
eles trabalham capturando, compartilhando e utilizando o
conhecimento. Nessa referénciaé predso abarcar o uso de ideias e
experiéncias dos empregados, clientes e fornecedorepara
melhorar a performance organizacional.

2.2.1 Criacdo do Conhecimento Organizacional

Um dos principais aspectos da Gestdo do Conhecimento é
criar 0 conhecimento orgalizacional, cuja concepgao ocorre por
meio de um processoPara Nonaka e Takeuchi (1997)gste tipo de
conhecimentg ao ser gerado nas organizacfespossui duas
dimensdes: a epistemolégica e a ontoldgica.
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Dimensao Combinagio
i Bgi cimerto SistEmion

Conhecimento] =
Explicito

Tipode

Conhecimento 5 I aegca) )
Tacito —— e Oniolégica
Individual . Grupo O izacional Inter izacional

-——

Nivel do Conhecimento I

Figura 2.2: Dimensfes do Conhecimento Organizacional
Fonte: Nonaka el'akeuchi(1997)

Na dimensdo epistemoldgica incide a distingdo entre
conhecimento tacito e expkito, por meio do modelo SECI
(Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacadg
conversdo do conhecimento Neste modelo osdois tipos de
conhecimentointeragem e se integram por meialos quatro modos
de conversdo, para, deste modo, gerar a espiral virtuosa do
conhecimento.

A Socializagdo é a conversdo de tacito para técito,
envolvendo, portanto, o compartihamento deste tipo de
conhecimento entre os individuos.Surge por meio da troca e do
compartilhamento de experiéncias podendo cunhar, modelos
mentais e habilidades compartiihadagNONAKA TAKEUCHI, 1997).
Objetiva compartilhar e criar conhecimento tacito por meio da
experiéncia direta (NONAKA; TAKEUCHI, 2004).

A Externalizacdo € a converséo de tacito para explicito,
envolvendo a articulacdo de conhecimentos tacitos e conceitos
explicitos através de metafoas, analogias, conceitos, hipoteses,
modelos, etc. Possibilita a criagdo de novos conceitos a partir da
explicitacdo do conhecimento tacito(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Promove a articulacdo do conhecimento tacito por meio do dialogo
e da reflexdo (NONAKA; TREUCHI, 2004).
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A Combinacgdo é a conversdo de explicito para explicito,
envolvendo a sistematizacéo de diferentes conceitos em um sistema
de conhecimento, ajustando as informacdes existentes através de
classificacdo, acréscimo, combinacdo ou categorizacadestes
conhecimentos(NONAKA; TAKEUCHI, 1997)Gera a sistematizacao
e aaplicacao do conhecimento exjitito e da informagdo (NONAKA;
TAKEUCHI, 2004).

A Internalizacdo € a conversao de explicito para tacito,
AOGOAT Al I ECAAT A Tedningbly 1 dbilg® &1 GO AM
incorporacdo do conhecimento explicito, por meio do
aproveitamento do conhecimento formal nas atidades e
experiéncias do sujeito CARBONE Et |4 2006).Refere a aprender e
adquirir o conhecimento tacito novo por meio da praticgNONAKA,;
TAKEUCH,] 2004).

Cada um dos processos acima citados gera conhecimentos
mais especificos. A socializacdo aparece como constru¢cdo de um
campo de interacdo; a externalizacdo € realizada por meio de
dialogos ou reflexdes coletivas; na combinag&o ocorre a associacao
do conhecimento explicito, gerando assim, 0 conhecimento
sistémico; e a internalizacdo promove o conhecimento operacional
(GATTONI, 2004).

A dimensdo ontolégica se refere a criacdo do
conhecimento individual, podendo este ser ampliado a organizacao
por meio da espiral virtuosa do conhecimento, criando redes de
conhecimento organizacional. (CARBONR Al., 2006).

O modelo SECI (Figurd.3) apresenta a espiral virtuosa do
conhecimento como sendo uma plataforma para transcender o
conhecimento do nivel ontolégico individual para o coletivo por
meio da interacdo entreo conhecimento tacito eo explicito. Nesta
espiral o conhecimento individual é compartiihado com o grupo,
transformando-se assim, em conhecimento do grupo; o
conhecimento do grupo é elevado em nivel de conhecimento
organizacional, transformandese em conhecimento da organizacao,
e assim por diante.
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Tacito
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Tacito
032)dx3

i individuo
g: grupo
o: organiza¢do

tnternama;ao i
Explicito Explicito

Figura 2.3: Evolugéo da espiral do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Konnd998)

Nonaka e Takeuchi (1997) ao apresentar a espiral do
conhecimento ainda mencionam o conteddo do conhecimento
dentro de cada processo de conversdo. AssimSacializacaogera o
Conhecimento Compartilhado, como um campo para compartilhar
modelos mentas e habilidades técnicas A Externalizacdoorigina o
ConhecimentoConceitual, pois evoca o dialogo e a reflexdo coletiva.
A Combinacédo produz o Conhecimento Sistémicp onde 0 novo
conhecimento é incorporado, ou mesmo alinhado a conhecimentos
ja existentes Na Internalizacdo € criado o Conhecimento
Operacionalque é o aprendeffazendo.

Além das 2 dimens0fes citadas anteriormentd)os Santos
(2005) ainda complementa que h& aimenséo gnosiolégica para
criagdo do conhecimentmrganizacional conforme figura2 4.
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Explicito

Dimensdo Epistemologica

Individual Organizacional
Dimensdo Ontoldgica

Figura 2.4: Bases Filosoficas do Conhecimento Organizacional
Fonte: Santos (2005)

Esta dimensdo considera que a partir da explicitacdo do
conhecimento  individual €& possivel transformdo em
organizacional. Isso permite que aconhecimento que é do nivel
operacional seja partilhado com as pessoas do nivel gerencial,
gerando o conhecimento conceituatjue, ao ser justificado, origina o
conhecimento sistémico na organizacdo (DOS SANTOS, 2005).

Deste modo, na dimensédo gnosiolégica é cunhado o
conhecimento estratégicoque promove um diferencial competitivo
para a empresaEnquanto na dimensao ontoldgicaocorre a criagdo
do conhecimento organizacional pois nesta ha o compartilhamento
do conhecimento de cada individuo em nivel coletd, o que gera
novos conhecimentos e dissemina a cultura da organizagao.

2.2.2 Compartilhamento do Conhecimento

O Compartilhamento do conhecimento pode ser
compreendido como a cultura de interacdo social onde ocorre a
troca de conhecimentos,experiéncias e habilidades (LIN, 2007).
Assim, ocompartilhamento do conhecimentoé a comunicagdo de
todos os tipos de conhecimento, o que inclui o conhecimento
explicito e tacito,o knowhow (sabe comg, Knowwho (sabe quem)

e oKnowthat (sabe o queHANSEN, 2002).
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E preciso ressaltar que o compartihamento de
conhecimento acontece fundamentalmente por meio das interacdes
entre as pessoagDAVENPORT; PRUSAK, 1998; HONG; SUH; KOO,

2011; NUNES, 2013)41 1 AO A O0AU jcmnmeh DH8¢(Q

comportamento do individuo de repassar 0 que sabe agessoas
AT il NOAI OOAAAIEA A AR OAAAAAO 1
€ compartilhar conhecimento.

Ipé (2003, p.341) complementa que compartilhar
conhecimento € basicamente o ato de tornar o conhecimento
disponivel para outros na organizacdo. O compartilhamento do
conhecimento entre individuos é o processo pelo qual o
conhecimento realzado por um individuo é convertido para uma
forma que pode ser entendid, absorvido e utilizado pelos outros
individuos.

Neste sentido Cummings (2004) descreveu o
compartilhamento de conhecimento como a prestacdo de
informacdes e conheciments para ajudar e colaborar com outros
para resolver problemas, desenvolver novas ideias ou implementar
politicas ou procedimentosdentro da organizacao

01 601 jgnmoh B8 ppmnq AZEEOI A
conhecimento é o subprocesso de partilhar conhecimentos tacitos e

Al

NO/

Agpl pAEOT O PT O T AET AA DPOUOEAAO A&l Oi

com a autora, jra esta pesquisa, o compéthamento do
conhecimento reflete a troca ou o intercambio de conhanentos
tacitos e/ou explicitos entre individuos, por meio de métodos e
técnicas, tornando-os acessiveis para outros membros da
organizacao.

Deste modq podese considerar que compartilhar
AT TEAAEI AT OT -aptendizédd, pdisilevafade@valiacio de
pressupostos, sintese deideias anteriores, aquisicdo de novos
insights e aplicacéo de experiéncia anterior em novos contextos e
TTOAOG AAT AT AAOGSG | 4 Henariksh1999)postula D 8
que o ®mpartihamento do conhecimento é importante porque
fornece uma ligacao entre o idividuo e a organizagdo por meio do
movimento do conhecimento que reside com os individuos para o
nivel organizacional, onde este é convertido em val@condmicoe
competitivo.
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Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001p. 61 colocam que para
AT 1 DAOOGEI EAO AT 1T EAAEI AT O O1 O ETA
outros estejam dispostos a ouvir e reagir as suas ideias. Os
relacionamentos construtivos e prestimosos criam condi@s para
que as pessoas compartiihem seusnsights e discutam com
I EAROAAAA OOAO DPOAI AOPAeéeAOdh 1 AO
um contexto capacitante.
O contexto capacitante € o fator que impulsiona a criagédo
do conhecimento e, a partir disso, o compartihamento do
conhecimento. 3 b | AO OAITTAEeéeAO AAOT OU(C
propiciadas pelas  organizacdes para  possibiltar o
compartilhamento e a aprendizagem, para promover agleias e
ETT OAeeAOh A OI 1 AOY benEcamo A& saludad O1 O
colaborAOEOA AA DOT Al AT AG6 j!,6! 2%. '
Esse contexto apresenta quatro tipos de interacéo:
concepcao; interlocucdo; documentacde, internalizagdo, conforme
figura 2.5.

Interagoes Individuais Interagoes Coletivas
CONCEPGAD INTERLOCUGAQ
Compartilhamento do Promogio de conversas
Interagoes Face a Face conhecimento ticito entre em grupo para formagio
individuos de conceitos.
INTERNALIZACAD COMBINACAD
T Ly Reconversido do novo Conversido do
nteracoes Yiruais conhecimento explicito Conhecimento em formas
em conhecimento ticito explicitas

Figura 2.5: Interacdes na Espiral do Conhecimento
Fonte: Adaptado deVon Krogh; Ichijo; Nonakg 2001, p. 220)

As interacoes de concepcdo OA AAOAT AT 1 AEI
os individuos compartilham sentimé 01 Oh Ai 1T éeeAdO A A
O 1TAOGOA Ai 1 OA@Oi NOA Al AO OPOAOGEA
confianca e o comprometimento conducentes ao compartilhamento
AT AT 1T EANEN HKROGH; CHIJO; NONARAQ1, p.221).
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As interagcbes de interlocucdo referem  ao
compartilhamento de modebs mentais e habilidades de cada um.
Esse tipo de compartihamento produz a conversdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito sendo que a
interlocucéo possibilita que os individuos aproveitem a mistura de
racionalidade e intuicdq gerando assim, a criatividade (VON
KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

As interacbes de documentacdo podem ser tanto
individuais como coletivas, pois a partir do conhecimento explicito é
facil fazer com que este seja transmitido a um grande ndamero de
pessoas por meio de difeentes aplicativos de colaboragéo
disponiveis em ferramentas tecnoldgicas dentro da®rganizacdes
(VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

Asinteracdes de internalizagdo sé&o individuais epodem
ser virtuais. As pessoasassimilam e incorporam o conhecimento
que esta explicito na organizacadoAssim, 0 conheimento que se
originou tacito é explicitado na medida em que as pessoas
compartilharam valores e ideiase registram isso em documentos.
Apo6s o conhecimento explicitado, essas pessoas o internalizam e
incorporam em suas atividades de tal forma que ndo precisem mais
consultar os documentos.

Segundo Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) essas fases de
interacdo correspondem ao proceso de criacdodo conhecimento.
No entanto, o conhecimento que resulta de cada uma dessas fases
de interacdo é compartilhado e se juntaa uma base de
conhecimentos, promovendo o compartilhamento do conhecimento
dentro da organizagao. )

Os autores (2001, p. 221traducdo nossg ressaltam que@
selecéode individuos com a combinacéo certa de conhecimentos e
AAPDAAEAAARAO AOPAApEEAAOG i £EOT AAI AT OA
0 compartilhamento de novos conhecimentos dentro do contexto
capacitante. Neste sentido, #m do contexto capacitante, existen
outros fatores que influenciam o compartihamento do
conhecimento entre os funcionarios da empresa.
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2.2.2.1 Fatores que influenciam no compartilhamento
do conhecimento

S&o muitos os fatoregjue podem impulsionar as pessoas a
compartilhar conhecimento. Para I@ (2003) os principais fatores
que influenciam o compartilhamento do conhecimento entre os
membros da organizacdo sdoa natureza do conhecimento;a
motivacdo para compartilhar;as oportunidades para compartilhar;
e, acultura do ambiente de trabalho, conforme figura 2.6.

Fatores Internos ., L. .
Conhecimento Tacito e Explicito

¥ Poder
¥ Reciprocidade ¥, Valor do Conhecimento

Fatores Externos '- T
¥ Relacionamento com o
Recipiente
¥ Recompensas por compartilhar

Natureza do
Conhecimento

Canais de Aprendizado Intencional

Canais de Relacionamento

I }
Motivagio para | | Oportunidades para |
Compartilhar Compartilhar

Cultura do Ambiente de Trabalho

Figura 2.6: Fatores que influenciam o compartilhamento do
conhecimento entre individuos na organizacao
Fonte: Ipé(2003, p. 352) traducao nossa

A Natureza do Conhecimento refere que o conhecimento
possui 2 caracteristicas A primeira é a questdo do tipo de
conhecimento, sendo esteso tacito e o explicito A segundaé a
valorizagdo do conhecimentp onde o autor considera que o valor
atribuido, principalmente comercial ou monetario,ao conhecimento

tem significativa influéncia na forma que ele é compartilhado
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dentro da organizacdoConforme o valor que as pessoas percebem
que temo seu conhecimento passam a reivindicar a possiele, bem
como analisam com quem e quando vdo compartilhaflPE, 2003,
traducdo nossa.

A Motivacdo para Compartilhar pode ser dividida em
dois fatores: internos e externos. Os fatores internos incluem o
poder percebido ligado ao conhecimento e a reciprocidade que
resulta do compartiihamento. Fatores externos incluem
relacionamento com o destinatario e recompensas para
compartilhar (IPE, 2003 traduc&o nossa.

No fator interno, o conhecimento pode ser visto como
poder. A pessoa ao perceber que o conhecimento lhe confere
importancia passa acumular conhecimento ao invés de
compartilhar, pois assimcada vezpensa estar obtendo maiopoder.
Ja a reciprocidade ainda neste fatorfacilita o compartilhamento a
partir da percepcdo de que agregam valor no que compartilham. O
aspecto negativoda reciprocidade é a exploragdo, or&los sujeitos
ndo veem nenhum retorno do que compartilham (IPE, 2003,
traducdo nossa.

No fator externo o relacionamento entre transmissor e
receptor depence da confianga, do poder e dstatusdo receptor. As
recompensas, prémios e penalidades que as pessgaycebem ao
compartilhar ou ndo compartilhar também influenciamno processo
de compartilhamento de conhecimentdIPE, 2003 tradug&o 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 infomais incluem
relacionamentos pessoais e redes sociais que faciltam a
aprendizagem e ocompartiihamento. Tanto as formais quanto
informais oferecem uma estrutura ambiental que favorece as
pessoasa compartilhar seu conhecimento (IPE, 2003traducéo
nossa.

A Cultura do Ambiente de Trabalho ¢é o principal
aspecto que influencia o compartilhamento do conhecimento dentro
de uma organizacdo.A cultura define qual conhecimento é
importante, controla os seus diferentes niveis e cria 0s contextos
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para interacdo (PE, 2003). Além disso, ela determina as normas
relativas a distribuicdo do conhecimento, bem como a "cultura

organizacional orienta a mentalidade e acdes de cada funcionério"
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 167).

Ipé (2003) coloca que @ quatro fatores identficados séo
significativos em si, entretanto nao exercem a sua influéncia sobre
compartilhamento do conhecimento de forma isolada. A natureza
do conhecimento, a motivacdo e as oportunidades para
compartilhar, e, a cultura do ambiente de trabalho estdo tod®
interligados, e cada fator influencia o outro de uma forman&o
linear.

Além dos fatores propostos por pé (2003), Acara Et al.
(2009) em uma pesquisa realizada aponta que sdo quatroos
fatores que influenciam o compartiihamento do conhecimento
sendo eles Motivacdo para Compartilhar; Obrigatoriedade para
compartilhar; Formase Meios de compartilhamento e, Barreiras no
compartilhamento.

A motivac@o para compartilhar envolve questdes como
confianca, amizade, afinidade, harmonia e doacdgstes fatorestém
algumas caractristicas de origem interna e sdo construidoso
longo do tempo (A.CARA Et al., 2009).

A obrigatoriedade de compartilhar  diz respeito as
necessidades de laboratérios, de infraestrutura, de resolucade
problemas ede conhecimentos de especialistas que a organizacéo
precisa.O reconhecimento e a avaliagdo do sujeito também entram
neste fator (ALCARA Et al., 2009).

Asformas e meios para compartilhar s&orelacionadosa
como sera compartilhado o conhecimento. E paraug isso ocorra
com sucessoé imprescindivel a escolha de um meio eficaz qpede
ser direto ou indireto. Direto refere as relagbes das pessoas com
troca de informacdes e conhecimentos, enquanto o indire® busca
da informac&o se da por meio da literaturdALCARA Et al., 2009)

As barreiras para compartilhar podem ser de ordem
estrutural, logistica, cultural e psicoldgica, inerentes ao individuo ou
a propria organizagdo. Obstaculos ao compartilhamento
apresentados na pesquisa foramfalta de confianca medo de ser
explorado; competicdo entre colegasquando as pessoagletém a
propriedade emocional do conhecimente® veemisso como uma
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possibilidade de avanco na carreirajsolamento e desconfianca
(ALCARA Et al., 2009).
Nunes (2013), ao analisar as teorias de Disterer (2001),

" OOAHR

i ¢ T &QN. (Bo00) dpe€eihta dois quadros sobre

as barreiras ao compartilhamento do conhecimento, sendo estas
barreiras individuais e barreirais organizacionas, mostradas nos

quadros 2.4 e 2.5.

Resisténcia
Interna/ Receio de
Revelar/ Prote¢cédo
do conhecimento

Transmitir o conhecimento os colegas ot

depositar em um banco de
conhecimento pode ser sentida €
considerada como uma revelacdo um
vez que entendese que aquele
conhecimento ndo é comum e tem valor.

Quadro 2.4: Barreiras individuais ao compartilhamento de conhecimento

DISTERER

(2001)
BUREE
(2003)
BARSON Et
al(2000)

Confianga

Se os individuos ndo confiam nc
conhecimento que recebem, certamente
ndo fardo uso do mesmo. Além disso, <
as pessoas nao confiaramas nas outras
nao tenderdo a compatrtilhar.

BARSON Et
al(2000)

Perda de Poder

A detencdo do conhecimento em muitos
casos é entendida como poder, influenci
e seguranca. Nessa perspectiva,
compartiihamento do conhecimento
pode significar perda de influencia e
poder. Isso acontece principalmente en
organizacdes onde a segurangca n
emprego é baixa.

DISTERER
(2001)

Incerteza

Empregados, especialmente 0s mai
jovens e menos experientes, poden
sentir inseguranca, porque eles nac
podem julgar se os seus resultados d
trabalho representam um conhecimento
valioso para os outros.

DISTERER
(2001)

Motivacao

Algumas pessoas ndo  esperar
beneficios reciprocos por

compartilharem conhecimento porque

DISTERER
(2001)
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Diferenca entre
consciéncia e
conhecimento

lluséo de
provacao/
Recompensa/
Receio de
Exploracao

Elementos
Culturais
Individuais

Conflito de motivos

eles ndo aceitam ou nao vivenciaran
estes.

Alguns empregados tém, na maioria da!
vezes, apenas consciéncia dos
problemas, ndo sabendo nada além.
isso interfere na disposicdo deles
ouvirem 0 que consideram que ja
conhecem.

Para alguns, compartilhar conhecimento
significa perder recompensaspelo seu

trabalho para outros colegas que
poderdo se beneficiar com este
conhecimento. Paralelamente, C

compartilhamento de conhecimento é
entendido como um trabalho extra e
alguns empregados esperam UMz
recompensa por isso.

Muitos funcionarios ndo sédo capazes d

citar concretamente valores
corporativos basicos, necessidades |
objetivos.

O conflito individual de motivos refere
se a ocorréncia simultanea de, pelo
menos, dois impulsos ou motivos
incompativeis. O descontentamentc
causado pelo conflito pode levar a umé
tomada de decisdo excessivament
detalhista.
Fonte: Nunes (2013 p. 3940)

BUREE
(2003)

BURE
(2003)

BUREE
(2003)

BURE
(2003)

Neste quadro as barreiras individuais referem a fatores
intrinsecos do sujeito, onde é preciso trabalhar a cultura tanto
pessoal como organizacional em favor do compartilhament®ara

Diesterer (2001) quando as pessoas sao incentivadas e apoiadas
melhores  de

por  seus

lideres

obtémse  resultados

compartilhamento do conhecimento Entretanto, ndo sdo apenas 0s

aspectos
organizacionais.

individuais que

influenciam, existem

também os
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Quadro 2.5: Barreiras organizacionais ao compartilhamento de

Idioma/Linguagem

conhecimento

Determinados idiomas e tipos de
linguagem sdo utilizados em apena
uma divisdo da organizacdo, de mod
gue é incompreensivel para os demais
Portanto as principais regras de uma
lingua devem serrespeitadas.

DISTERER

(2001)
BURE
(2003)

Prevencéo de
Conflitos

Esforco realizado por algumas pessoas
para evitar a mudanca e ndo arrisca
muito.  Novos  conhecimentos €
abordagens inovadoras podem se
perdidas em virtude disso.

DISTERER
(2001)
BUREE
(2003)

Incoeréncia de
paradigmas

A falta de coeréncia entre as intencde
pessoais dos trabalhadores e ¢
paradigma da organizagdo (expresso n
missdo, valores, visdo, objetivos
estratégicos entre  outros) pode
dificultar o compartilhamento de
conhecimentouma vez que € mais dificil
para as pessoas articularem €
justificarem crengas pessoais que nao s
encaixam no paradigma dominante ng
organizacao.

DISTERER
(2001)
"5 2 %E
(2003)

Burocracia e
Hierarquia

Altos niveis de burocracia e uma
hierarquia rigida podem resultar na
utiizagdo  de  procedimentos e
abordagens que interferem
negativamente no compartilhamento de
conhecimento.

DISTERER
(2001)

Distancia

A separacdo geografica de plantas d
organizacao pode resultar no
desenvolvimento do trabalha em
diferentes ambientes culturais,
legislativos e linguisticos
comprometendo o compartilhamento de
conhecimento caso ndo haja ums
comunicacgéo aberta.

BARSON Et
al(2000)

Subestimacgao dos

As abordagens tradicionais de gestdo d{ "

52 %E
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niveis hierarquicos
mais baixos

Avaliacdo negativa
do conhecimento do
colega

Emocoes

Pseudo Inovadores

conhecimento sdo baseadas n( (2003)
armazenamento de informacdes e nc
pressuposto que a informacao futura

devera ser a mesma e os trabalhadore

do conhecimento sdo apenas receptore

passivos de conhecimento, desprezand;

o fato do conhecimento ser criado €
compartilhado por esses trabalhadores

durante o proprio trabalho.

No processo de compartilhamento de " 5 2 %£
conhecimento € fundamental que & (2003)
linguagem em que o conhecimento ser:
transmitido seja compreensivelpara o

receptor. Isso exige que 0O transmissol

tenha a capacidade de estimar o estad

e o tamanho da base de conheciment

do receptor para que 0
compartilhamento seja efetivo.

As emocgOes afetam a disposi¢cdo pan " 5 2 %£
compartilhar conhecimento. Por| (2003)
exemplo, com uma relagdo hostil €
rancorosa entre colegas de trabalhg
dificilmente ocorrera o]
compartilhamento de conhecimento.

A presenca de pessoas que supe " 52 %E
valorizam suas ideias e conheciment¢ (2003)
Nno grupo com o intuito de salientar sua
importancia e indispensabilidade,
prejudicam o compartilhamento de
conhecimento entre a equipe.

Fonte: Nunes (2013, p. 4e&41)

Para Disterer (2001) ainda ndo hd uma metodologia ou
mesmo procedimentos e politicas que contemple e integre como
abordar sistematicamente todas essas barreiras. Assimg
necessario um esforco por parte da organizacdo de modo a
construir uma cultura organizacional que oportunize o aprendizado
e o desenvolvimento de todos 0os seus membros.

Nesse aspectoDavenport 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 transfeéncia do
conhecimento, porém ets indicam meios de superar estes atritgs
como se pode verificar no quadro 2.6

Quadro 2.6: Atritos e soluces possiveis para o compartilhamento do
conhecimento

Falta de confianga mutua Construir relacionamentos e confianca
mutua através de reunibes face-face

Diferentes culturas, vocabularios Estabelecer um consenso através d

e quadros de referéncia educacéo, discussao, publicacdes, traball
em equipe e rodizio de fungdes

Falta de tempo e de locais de | Criar tempo e locais para a transferéncie

encontro; ideia estreita de do conhecimento: feiras, batgapos,
trabalho produtivo relatos de conferéncia

Statuse recompensas vao para os | Avaliar o desempenho e oferecel
possuidores do conhecimento incentivos baseados no compartilhamento
Falta de capacidadede absorcéo Educar funcionarios para a flexibilidade;
pelos recipientes propiciar tempo para aprendizado; basear

contratacdes na abertura dedeias
Crenca de que o conhecimento € | Estimular a aproximacdo n&o hierarquica
prerrogativa de determinados do conhecimento; a qualidade dag&leias é
COODPIi Oh Op1 AOT i Al maisimportante que o cargo da fonte
ET OAT OAAT ANOE®S
Intolerancia com erros ou Aceitar e recompensar erros criativos e
necessidades de ajuda colaboracdo; ndo ha perda destatus por
néo se sber tudo

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (2003)

Como se pode verificar no quadro, para que haja o
compartilhamento de conhecimentos e informac6esjma mudanca
na cultura organizacional da empresaé vital. Deste modo,
OCAOAT AEAO 1 Adb toBhaddr@rid irkpiich dni définir
0s agentes para a interacdo, mapear formas ja existentes de
interacdo e incluir novas praticas interativas de compartilhamento
Al AAAAO 11 0 AOEOT(COEEHDANGEIONKAZ0®| AT OT Oc¢
p. 64).

Assim, além dos fatores que influenciam o
compartilhamento € 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) as Teorias da

Comunicacao
1973).

Humana (Berlo, 1970; Thayer, 1979; Thompson,

O modelo é compostopor quatro fases, sendo elas:
iniciacdo, implementacao, apoio e incorporacapresentes na figura

2.7.

Anilise de
necessidades &
oportunidades

Figura 2.7:

Interagio Exercitamento /
|:> fonte & destinatdrio ‘::) pritica Q:;j
! orentada
i

Pritica de

conhecimento
‘:> assimilado

Implementagio Incorporagio 1

Modelo de Compartilhamento do Conhecimento no
Trabalho
Fonte: Tonet e Paz2006)

.

Ainiciacdo atende questdes de identificacdo e analise das

necessidades

de conhecimento, das oportunidades para uso de

novos conhecimentos, bem como da localizacdde fontes de
conhecimenta As dificuldades encontradas nessa etapa referem a:
identificacdo precisa do onhecimento necessario e demandado;

localizagaode

fontes que estejam aptas e disponiveis para repassar

o0 conhecimento; gestdo de fontes e destinatarios viabilizando o
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compartilhamento; e, por fim, agestdo dos aspectos do contexto
organizacional(TONET; RAZ, 2006).

A implementagdo busca a integracdo entre fontes e
destinatarios do conhecimentoO foco estéd nas trocas que ocorrem
entre eles e nas condi¢gBes que estas acontecehs. dificuldadesque
podem ocorrer nessa fase & relacionadasa: habilidade da fate
em repassar o0 conhecimento, bem como do destinatériade
compreendélo e manejalo; atitudes e caracteristicas pessoais dos
envolvidos; contexto organizaciona(TONET; PAZ, 2006).

Para as autoras alguns cuidados s&o necessari@®
planejar o compartilhamento do conhecimento, dentre os passos do
planejamentoelas citam:

(a) a identificagdo do conhecimento a ser
compartilhado, seu volume e fracionamento
em unidades a serem repassadas; (b) a escolha
de estratégias que serdo empregadas, por
exemplo, verbalzacéo, simulag6es, préticas; (c)
o controle de variaveis relacionadas a fonte e
ao receptor, tais como: sobrecarga de
atividades; preparo para repassar O
conhecimento de forma efetiva; dominio de
competéncias consideradas requisitos para a
apreensdo do cahecimento; crenga na
viabilidade e oportunidade do
compartilhamento; (d) o cuidado com a
recorréncia de problemas ja conhecidos, que
poderdo afetar a disposicdo e o interesse tanto
da fonte quanto do destinatario do
conhecimento; (e) a existéncia de critdos de
avaliacdo do progesso obtido no
compartilhamento (TONET; PAZ, 2006, p).5

A troca de conhecimentos, nessa etapa, pode ocorrer de
duas maneiras: sincrénica e diacrénica. Na sincrnicadestinatario
€ passivo,e assimila o conhecimento compartilhado pela fonte,
sendo a consequéncia disso ambos passaa ter 0 mesmo
conhecimento. Na diacrbnica, a partir do compartilhamento, fonte e
receptor analisam o problema e estudam solucdes alternativas, ou
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seja, estabelecem um didloge criam um novo conhecimento
(TONET; PAZ, 2006).

Para as autorasas principais dificuldades que podem ser
encontradas na fase de implementacao sao:

(a) dificuldades de comunicacdo e uso de
linguagem e codigos comuns, pela fonte e pelo
destinatario do corhecimento; (b) resisténcia
da fonte em repassar o conhecimento que
detém, por receio de perder status ou poder,
por temer ser substituido pelo aprendente, ou
outros motivos; (c) resisténcia do destinatario
em adquirir o conhecimento, devido a nao
estar disposto a mudar a forma como trabalha,
por sentir desconforto em colocar-se na
posicdo de aprendente, por temer nao
assimilar a nova aprendizagem, ou outro; (d)
falta de interesse e comprometimento com as
demandas da organizacado, tanto da parte da
fonte como do destinatéario; (e) existéncia na
organizacdo de gerentes com estilos de gestdo
refratarios & cooperagcdo interna, e
conseqlientemente, ao compartilhamento de
conhecimento; (f) necessidades de mudanca de
habitos e praticas pessoais de pensamento e de
trabalho do destinatario, e as vezes de seus
pares, geralmente internalizadas de forma
profunda e com pouca chance de mudanca; (g)
possiveis necessidades de revisdo de crencas,
atitudes e valores arraigados na cultura
organizacional, que em decorréncia do
compartilhamento do conhecimento
precisardo ser abandonados ou substituidos
(TONET; PAZ, 2006, p. 5).

Como solugdes para estas dificuldades, Tonet e Paz (2006)
propbem: aperfeicoamento dos processos comunicacionais
interpessoal/intergrupal/ organizacional; redu¢do das insegurancas
pessoais em relacdca organizacdo; criacdo de um clima para o
envolvimento voluntario; cooperar e estabelecer confianga nas
pessoas; edmulo a aquisicdo de novas competéncias; praticar a
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reflexdo, mudanca de modelos mentais e apreratigem continua,;
adotar  estilos gerenciais facilitadores para trabalhar
cooperativamente e para o comprometimento das pessoas; adocao
de politicas que incentivam e valorizam o ato de compartilhar
conhecimento(TONET; PAZ, 2006).

O apoio objetiva criar oportunidades para o exercicio do
conhecimento compartilhado e promover a orientacdo da pratica
para queele seja assimilado e assim desenvolva novas habilidades.
Nessa etapa € possivel esclarecer e se necessario retificar
conhecimentos re@ssados que precisam de atencdo para que nao
sejam utilizados de maneira incorreta, ineficiente ou inadequada
(TONET; PAZ, 2006).

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

a) reacdes do ambiente a pratica do
conhecimento compartilhado e suas

consequéncias; por exemplo, o]
compartilhamento de nova metodologia de

trabalho podera levar a mudangas no
desempenho de fungbes ou cargos, com
possivel aumento ou reducéo de
responsabilidades e de niveis de poder em
algumas posi¢cbes, gerando resiéncias dos

atingidos; (b) falta de linguagem comum entre
0s usuarios ou aplicadores do conhecimento
compartilhado; (c) treinamento insuficiente

dos usuérios para a aplicacdo do
conhecimento; (d) dificuldades de assimilacdo
por falta de requisitos pessoa necessarios ao
uso do conhecimento compartilhado; (e)

retomada de conhecimentos dominados
anteriormente, por parecerem mais faceis e
rapidos de aplicar nas situa¢des de sobrecarga
de trabalho; (f) falta de acesso a fonte do
conhecimento, para solucdo de davidas

surgidas; (g) desempenho insuficiente ou fora
dos padrdes esperados; (h) falta de condi¢cbes
fisicas e materiais necessarios para a pratica do
novo conhecimento; (i) movimentacdo de
pessoas pés-compartilhamento de
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conhecimento para posi¢cdes impeditias da
sua aplicacdo; desligamento de pessoas
envolvidas no compartilhamento de
conhecimento, e a consequente perda desse
conhecimento; (j) mudangas tempestivas, que
forcam redirecionamentos da organizacdo e
afetam a forma como os individuos realizam o
trabalho.

Incorporar o conhecimento nesta etapapode ser gradual
ou imediata. Se gradual, o novo conhecimento vai coexistir com
outros conhecimentos anteriores, até que o novo se torne efetivo; e
se imediatg a substituicdo das praticas acontece logo apods a
exposicao ao novo conhecimento.

A incorporacdo se preocupapara que o conhecimento
flua entre aqueles que deverdo uskds. A partir do uso o
destinatario incorpora o conhecimento na pratica do dia-dia e,
assim, o intenaliza. Os aspectos que podem afetassa fase sao:
expectativa dos receptores; exigéncia de utilizagdo do conhecimento
em momentos ndo tdo claros;consequéncias disfuncionais ou
indesejaveis devido ao uso do conhecimento; modificacbes
repentinas nas atividades que dificultem ou inviabilizem o uso do
novo conhecimento (TONET; PAZ, 2006).

Dentre as dificuldades encontradas pelas autoras poes
citar:

a) diferengcas nos mecanismos de percepgao
dos bereficios e das ameagcas que poderdo
advir do seu uso rotineiro; (b) falta de
habilidades para redirecionar acdes e rever as
rotinas, quando ocorrem obstaculos ou
dificultadores ao emprego do conhecimento de
forma  rotinizada; (c) resisténcia ou
indisponibilid ade das pessoas para mudancas
que se tornam necessarias, & medida que as
praticas decorrentes do novo conhecimento
comegam a se consolidar; (d) descrédito, e
consequente pressdo contréaria, das chefias e
pares sobre as vantagens e beneficios do uso
do novoconhecimento(2006, p. 7).
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O modelo ainda prevé&uatro elementos béasicos para que
seja possivel compartilhar conhecimento no ambiente de trabalha
fonte do conhecimento;o destinatario; o conhecimentoque sera
compartilhado; e, o contexto em que ocoe ocompartilhamento do
conhecimenta

A fonte € o possuidor do conhecimento a ser
compartilhado. O nivel de dominio do conhecimento a ser
repassado € muito importante, tanto a necessidade de saber o
conteudo para poder compartilhar como o estabelecimentoedum
didlogo que o receptor possa compreender. O contexto
organizacional onde a fonte estd inserida pode influenciar no
compartilhamento do conhecimento tanto de forma positiva
(contexto favoravel) como de forma negativa (contexto onde a fonte
se sentereprimida).

O destinatario é aquele que necessita ou ambiciona o
conhecimenta Fatores que influenciam a forma que ele recebe o
conhecimento que esta sendo compartilhado sao:gmsicionamento
dentro da organizacdo $tatus), os componentes do seu grupms
conhecimentos,as atitudes e os habitos ja interiorizados (TONET;
PAZ, 2006).

O conhecimento a ser compartilhado é o conteddo do
processo de comunicacdo, da mensagem. Ele precisa ser
compreensivel, Gtil e vélido. A compreensibilidade é relacionada
com a syressédo da possibilidade da mensagem ser ambigua. Ja a
utilidade e validade sédo pertinentes a aplicabilidade destes na
demanda que gerou a necessidade de compartilhamento (TONET;
PAZ, 2006).

O contexto em que o conhecimento é compartilhado
tem intensa influéncia sobre esse process@odendo inibi-lo ou
incentiva-lo.  Estruturas rigidas com muitas normas e
procedimentos que ndo podem ser mudados podem atrapalhar o
compartilhamento do conhecimento, enquanto estruturas com
clima favoravel ao compartiihamento tendem a estimular as
pessoas a compartilhar o que sabem.

O conhecimento € um atio valioso para a organizacao.
Neste sentido, Tonet e Paz2006) colocam que tanto o tacito como
0 explicito sdo de extrema valia para todos 0s processos
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organizacionais. Entetanto, o conhecimento técito por ser de dificil
registro, muitas vezes fica somente na cabeca dos que participaram
da realizacdo de alguma atividade ou projeto, assjralém dele ndo
estar disponivel para 0os que possam precisar, ele pode se perder.
Destarte, é importante criar espacos onde as pessoas interajam e
troguem conhecimento, bem como a estrutura das organizacoes
deve ser mais flexivel e horizonta] uma vez que todos podem
oferecer conhecimentos necesséariosx instituicdo (TONET; PAZ;
2006).

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

2.2.3 Framework s para Compartilhar Conhecimento

Para elaboracdo deste tdépico foi realizada uma busca
sistematica da literaura. Nesk sentido, se respeitouas etapas de
planejamento, execucdo eanalise propostas pela Colaboragéo
Cochrang(CLARKEEt Al., 2000).

A busca sistemética permitividentificar e avaliar o que j& foi
publicado dentro de uma base delados. Para esta busca, a base de
dados eleita foi aScopus uma vez que ela possibilitauma visdo
interdisciplinar e integrada de fontes relevantes parague seja
realizada umapesauisa bibliografica sistematica(FREIRE, 2010).

A pergunta norteadora foi: Qais os principaisFrameworks
que estdo sendo publicados sobre compartihamento do
conhecimento?

/I 6 AAOAOEOI OAO  AKndwEdyd /Shading Al C
Frameworkd colocado entre aspaspara cue ficasse restrito ao
assunto pesquisadoO procedimento de localizar e selecionar os
artigos na base de dadoScopusieu-se por:

1. Selecdo de artigos que contenham ou no titulo, ou no

resumo, ou nas palavrashave os descritores definidos.

2. Busca por tipo de documentoarticle.

3. A pesquisa teve comdaseall yearsto present
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Para fins de confiabilidade e repetibilidade do método, o
query utlizado foi: TITLE-ABSKEY ("Knowledge sharing
FrameworK') ANDDOCTY PKar).

Apds a busca foram encontradosove artigos. Dentre estes
artigos, o primeiro localizado data de 2005 e oslois mais recentes
de 2013.

Como se podeverificar na figura 2.8, o primeiro apice de
publicagbes sobre Framework para compartihamento do
conhecimento foi em 2006 sendo que nenhum artigo foi publicado
em 2007 e 2008, voltando a ter publicagdo er2009, mantendo-se
estavel até 2012, onde em 2013 houve um maior nimero de
publicagbes novamente.

Vour quary:  TTLE-ABEHEY Kaowiadye sharing FRAVEWORK') 400 DOCTYPEiar)

Analyze results | oo, . oee

Daterange | 2005 |l 2013 v | Analyze Document results 9

Year Sourcetite  Authorname  Affiliation name Country | Documenttype = Subjectarea
Bp Export | g Print | Emal
Years This chart shows the total nmber of documents for this query by Year.

4 Year v Documents

2013

3 012

z 210

2009

SIUBWINI0R JO J8qWnN

206 2

2005

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 012 2013
Zoom Year

Figura 2.8: Publicagbes por ano
Fonte: S£OPU%2013)

O primeiro artigo intitulado de A knowledgesharing
Framework for public administrations (GLASSEY, 2005) descreve
uma estrutura que suporta modelagem e o compartilhamento de
conhecimento no ambito das administragcdepublicas, assim como
apresentaum protétipo computacional de um sistema de criagéo e
compartilhamento de conhecimento. Os autores ressaltam que
embora eles acreditem ser possivel criar uma arquitetura técnica
que suporta a de criacdo e compartiihamento de conhecimento
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protétipo néo foi testado em uma situacao real, assim nao foram
investigados problemas na qualidade das respostas, reciprocidades
e reputacdo ligadas ao compartilhamento do conhecimento em
praticas de trabalho.

O artigo mais recente datado de 2013 é intitulado como
Devdoping a collaborative knowledge sharingFramework to
promote english learning retentiofSAEHEAW, SHARP, CHAKPITAK,
MEKSAMOOT, ADIPATTARANAN, 2013)O intuito € criar um
Framework de Compartilhamento do Conhecimentgue promova a
retencdo da aprendizagenda lingua inglesanos alunosdo curso de
Engenharia de Software. Os resultados mostraram melhorias
estatisticamente significativas em Inglés nos alunos. Bramework
auxilia memorizacdo e lembranca de métodos dominantes na
educacao para alcancar niveis maielevados de aprendizagem.

Na base de dadosas areas relacionadas aos artigos
publicados (Figura 2.9) sobre o tema foram Ciéncias Sociais, onde
cinco dos nove artigos estdo arrolados; Negoécios, Gestdo e
Contabilidade, abarcandoquatro dos nove artigos; Géncias da
Computacdo e Ciéncias da Decisdo contemplardois dos nove
artigos; Medicina e Engenharia estaoelacionadas emcada area
com pelo menosum dos nove artigos.

Your guery: - TITLE-ABS-KEY("Knowledge sharing FRAMEWORK) AND DOCTYPE(ar)

Analyze results | caci o e

Date range | 2005 M| o | 2013 M Analyze | Document results 9

Year Source title Author name Affiliation name Country Document type Subject area
B Export | 5] Print | 4 E-mail
Subject Areas This chart shows the total number of documents for this query by Subject Area.

Subject Area ‘ Documents

Social Sciences: 33.3%
/ Social Sciences

Business, Management and Accounting

Computer Science

Business, Managen...: 26. 7%\ Decision Sciences

Medicine

Engineering: 6.7% Engineering

Total

Medicine: 8.7%

Computer Science: 13.3%
Decision Sciences: 13.3%

Figura 2.9: Areas relacionadas
Fonte: SCOPUS (2013)
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O pais que mais publicou foi dndia, com dois artigos
(Figura 2.10). Outros paises que publicaram foram: Canada,
Alemanha, Singapura, Korea do Sul, Taiwan, Tailandia, Reino Unido
e Estados Unidos.

Your guery: - TITLE-ABS-KEY("Knowledge sharing FRAMEWORIC) &ND DOCTYPEar)

Analyze results | 5. i s

Daterange | 2005 ‘v o | 2013 M Analyze | Document results 9

Year | Sourcetile | Authorname | Affilationname | Country | Documenttype | Subjectarea
B Export | I Print | i E-mai
Country This chart shows the total number of documents for this query by Country.

1 India Country ‘ Documents v

Canada India 2

Germany Canada

Singapore. Gemany .
South Korea -
Singapore

Taiwan
Thailand South Korea 1

United Kingdom Taiwan

United States Thailang

0 02 04 06 0.8 1 12 14 16 18 2
Number of documents

United Kingdom

| N U U CURN CA CUR CURY CARR Y

United States

‘To add mofe countries to the graph use the checkboxes in the list on the fight.

Figura 2.10: Publica¢Bes por paises
Fonte: SCOPUS (2013)

O artigo mais citado foiThe factors affecting success of
knowledgebased systems at the organizational levébHIH, TSAl,
WU, LU, 206) com nove cita¢des. Ele abordaa importancia do
compartilhamento em empresas de tecnologia. Propdeum
Framework Holistico de Compartilhamento do Colecimento por
meio da aplicagdo da teoria de jogos, competicdo, concurso entre
agentes e sistemas de recompensa para resolver dilemas dos
funcionérios e os problemas do comportamentofreerider em
empresas de alta tecnologia.

Com base noFramework foram categorizades dentro de
empresas de alta tecnologia quatro tipos de compartilhamento do
conhecimenta garantia de emprego desempenho individual
desempenho da equipge, aprendizado em equipe. Os resultados
empiricos demonstraram que o tipo de equie de aprendizagem
com o concurso de agentes e o sistema de recompensas tanto para
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individual como para equipe pode construir umambiente de
compartilhamento do conhecimento.

A partir de identificados os artigos, as areas de publicacéo,
0s paises e o0 artjo mais citado, cabe apresentar 0os objetivos dos
artigos encontradospresentes no quadro 2.7

Quadro 2.7: Objetivos dos artigos

AUTOR

ANO

OBJETIVOS

SAEHEAW, SHARF
CHAKPITAK,
MEKSAMOOQOT,
ADIPATTARANAN

2013

Apresentar um Framework de Compartilhamento
do Conhecimento inovador destinad@ promover

a retencdo dehabilidades de escritaem inglés dos
alunos de Engenharia deSoftware por meio da
integracdo de 4 teorias de aprendizagem
construtivismo, aprendizagem cognitiva, cone de
experiéncias e pirdmide de aprendizagem.

KAWAMOTO,

HONGSERMEIER,
WRIGHT, LEWIS
BELL,MIDDLETON

2013

Identificar os principios chave para um
Framework de Compartilhamento do
Conhecimento como Suporte a Decisdo Clinic
nacional (CDS).

PALANISAMY

2012

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

RANJAN

2011

Propor um Framework dos conhecimentos
disponiveis em uma escola de negdcios.

Framework é para estudar as disposicdes
recursos de conhecimento, bem como examinar
efeito do compartilhamento do conhecimento
nesta escola de negécios.

HALLERHAYON

2010

Explorar modelos dedifusdo do conhecimentgpor
meio de processos de trocas socigidacilitando
AOOEI A AOEAéepl AA Oi
DAT T #1 1 BAOOE redudii aldcudd ro
conhecimento entre a academia eo mundo
empresarial. Deste modo, foi desenvolvidaum
modelo genérico de compartilhamento de
conhecimentos entre as organizacdebaseado na
teoria da troca socialcom beneficios sinérgicos
para todas as partes.

BOCK, SUH, SHIN

2009

Identificar os fatores de sucesso de Sisteme
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HU.

Baseados em Conhecimento a partir da
perspectiva de compartilhamento do
conhecimento. Para tal, desenvolveu um model
de pesquisa pela combinacdo dé&ramework de
compartilhamento de conhecimentos do Modelc
de Sistema de Informacéo de sucesso de DeLon
McLean (2003).

SHIH, TSAI, WU, LU

2006

Propor um Framework  Holistico de
Compartilhamento do Conhecimento por meio de
aplicacdo da teoria de jogos, competicdo, concurs
entre agentes e sistemas de recompensa pal
resolver dilemas dos funcionarios eos problemas
do comportamento freerider em empresas de alta
tecnologia.

WADHWA,
SAXENA,
BIBHUSHAN

2006

Propor um Framework de Compartilhamento do
Conhecimento (DKS) baseado em decisdes
compartilhamento do conhecimentona cadeia de
suprimentos em um ambiente dindmico eflexivel.
O artigo busca estudar o impacto da flexibilidade
de decisdo e do compartihamento dc
conhecimento no desempenho de cadeias o©
suprimento dindmicas.

GLASSEY

2005

Apresentar um protétipo de um sistema
computacional para compartilhar conhecimento
(Knows.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2013jtraducdo nos$a

Depois derealizada a analise dos artigoslentre os que
foram passiveis deaces® via Capesse verificou que o artigo Study
of sharing knowledge resourses in business schdelfanjan(2011)
€ oque mais auxilia naelaboracaodesta tese O autor apresenta um
Framework que estuda as disposi¢des de recursos de conhecimento
em uma escola de negécios para examinar o efeito do
compartilhamento do conhecimento.

Nesse Framework (figura 2.11), os alunos adquirem
conhecimento por meio das interacdes com o corpo docente dentro
e fora da sala de aula. O corpo docente compartilha conhecimento
com seus estudantes e com a administracdo melhorando as
processos de administracdo compahim
conhecimento com sas principais interessados, devenddaver um

interacdes. Os

78



processo mais coeso entre todas as entidades. Todo o processo pode
ser visto como um ciclo onde cada atividade tera o impacto sobre a
outra atividade (RANJAN, 2011, p. 10faducéo nossa.

,—"'--- Meonselhamenta g ""“'\-..\_
o~ Admissies
_.-_"_—_':__\_
Pragramas de Intercdmbio Internacional, ’_/f S
Colaboradores Acadimicos \\ Estudantes
/4 Extragho da Compreens3o do
Conhedments Conhedments Faculdad
- atuldade
Centros de excelénca ¥

p

BT virias gestdes

Usoda
Conheciments

Captura & Update
headamiced @
Adminigtragio

l

Selegdo do dominio do
Aplicagdo do conhecimento
Conhecimenta

AvalizgSo do
Conhedmento

Wineuls Carparativa, Endantios
Industrisis, Conversas

Lugares,

Alurmini,
RelagBes

\H_R e
. Seminbrios, Conferncias, Workshops, 4
Surndries, Revistas

Figura 2.11: Framework de recursos de conhecimento na Escola de
Negécios
Fonte: RANJAN (2011)ttaduc&o nossa

Para Ranjan (2011) oFramework deve permitir que as
escolas de negécios respondantapidamente as suas metas e
objetivos, bem como antecipem as demandas de funcionarios e
professores. Neste sentidq se deve olhar além das tecnologias e
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atentar para a cultura organizacional e para a gestdo e
compartilhamento do conhecimento.

A estrutura fornece a identificacdo das habilidades,
conhecimentos, comportamentos e capacidades necessarias para
atender as necessidadeatuais e futurasde selecdode pessoal em
alinhamento com as diferenciacbes nas estratégias e prioridades
institucion ais de forma integrada (RANJAN2011).

O autor coloca queo compartilhamento do conhecimento
aumenta a capacidade desse tipo de escola para aprender no seu
ambiente e incorporar o conhecimento sobre seus processos
académicos, adaptando a novas ferramentae tecnologas.
Compartilhar os recursos doconhecimento ajuda a examinar a
sobreposicdo e permanente relacionamento entre professores,
alunos, cursos e programas em qualquer escola de negécios

Ranjan (2011) menciona a importancia das ferramentas
onlinepAOA AT i PAOOEI| E DaineAKnhdwled§e Eharidgd O
Tooldo j /),bemicomo dasoffline como aliadas para compartilhar
conhecimento. Neste sentidg ele apresenta um quadro (2.8)
apontando os mecanismos de suporte agcompartilhamento do
conhecimento paraque oFrameworkseja implementado.

Quadro 2.8: Frameworkde Compartilhamento do Conhecimento em uma
escola de negdcios

Dominio Infraestrutura/ Uso/Acesso
Académico Equipamentos
Comunicacao V Telefone V Lista de Servidores
V  Voicemails V' Websites
V Messengers V' Noticias
V Blogs V Enderecos
V Ferramentas de Eletronicos
ensino/aprendizagem
online
V Quadros Brancos
Interativos
V Emails
V Videoconferéncia
Pesquisa V Conexées de rede V Ferramentas de
V Estado da arte de Groupware
laboratérios V Softwares Graficos
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V Conex0es em salade aula | V Ferramentas de
V Aulas em Anfiteatros Gestéo do
V Sem avisos énformagbes Conhecimento
via papel
V Conhecimento e
compartilhamento online
Administracdo | v Oportunidades V Conectividade de
/ V Cursos rede de alto nivel
Faculdade/ V Departamentos para criar,
Estudantes V Pesquisa compartilhar e
V. Seminarios transformar a
V Conferéncias informac&o
Bibliotecas/ V Servidores de arquivos, V Pesquisa/recuperacé
Colecgbes conexdes de alto nivel, o/escritério/sala de
bibliotecas digitais aula
eletrbnicas, assinatura de
revistas on-line, novos
jornais e revistas.Provisédo
para referéncias eletrénicas

Fonte: RANJAN (2011)ttaducdo nossa

A partir da aplicacdo das ferramentas supracitadas o
conhecimento pode ser transferido por meio de aulas, seminarios,
etc.,ou seja,por meio da disseminacdo que o corpo docente pode
proporcionar. O conhecimento tacito embora intangivedeve ser
compartilhado para promover a inovacdo e aprendizagem nas
pessoas. Ja @onhecimento eplicito pode estar em arquivos de
computador, videotapes CDRoms, livros digitais, livros de texto,
entre outros. Ele ainda pode ser resultado de trabalhos individuais
ou de projetos em gupos reportados e partilhados (RANJAN, 2011).

O principal beneficio desseFramework é que o uso do
guadro acima, entro dos elos doFramework, propicia um aumento
na velocidade do compartilhamento, bem comareducdo do tempo
recuperacdo de informacbesentre os atores do process, uma vez
que eles estdo integradosOutros fatores a serem apontados sao a
maior precisdo na manutencdo dos registros, centralizacdo e
avaliacdo de dados mais eficapermitindo uma gestdo mais
eficiente.
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Além da busca sistematica, foi realizada uma pesquisa
bibliografica procurando Frameworks que pudessem auxiliar no
processo de compreensaale constru¢cdo de umFramework para
compartilhar conhecimento. Nesse aspecto, foram encontrasl as
principais propostas:

V Mechanisms for sharing knowledge in projebased
organizations(BOH, 2007).

V Beyord The Tacit-Explicit Dichotomy: Towards A
Conceptual Framework For Mapping Knowledge
Creation, Sharing & NetworkingMUGHAL 2010).

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

V A Framework for Improving Knowledge Sharig in the
Provision of Floating Support Services in Sheltered
Housing for the Elderlf EGBU2013).

O artigo apresentado por Boh (2007) intitulado de
Mechanisms for sharing knowledge in projebased organizations,
examina 0 uso de mecanismos de compartihamento do
conhecimento para alavancar o aprendizado, a experiéncia e a
expertise dos trabalhadores de projetos. E especificado um
Framework que classifica 0s mecanismos utilizados em duas
dimensdes distintas de comprtilhamento e como estas interagem.
Por fim, o resultado apresenta uma classificacdo basicdos
mecanismos fornecendo orientagbes aos gestorepelo tamanho,
dispersao geogréfica e natureza da tarefa (BOH, 2007).

Embasado nos dois tipos de conhecimento, otacito e o
explicito, o autor (2007) apresenta duas dimensbes de
compartilhamento do conhecimento, sendo estasodificagdoversus
personalizacdo; e individualizacdo versus institucionalizacdo. A
interacdo entre as duas dimensdes gera wrestrutura de quatro
classes de mecanismos de compartiihamento do conhecimento
relacionados com o tipo de cohecimento a ser compartilhado,
conforme figura 2.12.

Para elaboracdo doFramework, ao invés dos tipos de
conhecimento t4cito e explicito, o autor utiliza as dimesdes tacita e
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codificada, onde a dimensao codificada pode ser compreendida
como sinbnimo da explicita (BOH, 2007) Neste sentidg a
codificacdo versus personalizacdo refere aos mecanismos que
permitem o compartilhamento do conhecimentcexplicito e o tacito;
enquanto a individualizacaoversusinstitucionalizagédo distingue os
mecanismos que permitem o compartilhamento do nivel individual
para o coletivg transformando esse conhecimento coletivo em
rotinas e na estrutura das atividades organizacionaiéBOH,2007).

Individualizado Institucional
Quadrante 1 Quadrante 4
Personalizagdo Mecanismos de Mecanismos de
Personalizagdo Personalizag3o
Individualizada Institucional
Quadrante 2 Quadrante 3
Codificagdo Meca nismos de Mecaljl_smo_s de
Codificagcdo Codificagdo
Individualizada Institucional

Figura 2.12: Framework de mecanismos de compartilhamento do
conhecimento para gestéo do conhecimento e experiéncia distribuida
em organiza¢cfes baseadas em projetos
Fonte: Adaptado deBOH (2007, p. 33 (tradu¢édo nossa

O Quadrante 1 refere aos mecanismos de
compartilhamento de conhecimento tacito que tem uma base
individual que os funcionarios acessam. Atenta para as redes sociais
criadas na troca de ideias e conhecinéo entre pessoas e que
auxiliam a aprendizagem individual BOH, 207; MUGHAL, 2010).

O Quadrante 2 abarcaos mecanismos de armazenamento
do conhecimento em base de dados ou repositérios em forma de
artefatos que podem ser acessados por pessoas de maneira
informal. Os artefatos advémde experiéncias e licdes aprendidas
documentadas dediferentes maneirase que constituem a memoria
organizacional. Estes tipos de mecanismos facilitamtransferéncia
de conhecimentoentre o individuo e as bases de conhecimento da
organizacao(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 tornandeo acessivel a um
segmento mais amplo de colaboradores. O conhecimten
compartilhado é especialistaem natureza, e estd incorporado nas
rotinas e na estrutura da organizagcdo que aprendeu e adquiriu este
conhecimento ao longo de um periodo de temp¢BOH, 2007;
MUGHAL, 2010).

O Quadrante 4 descreve 0s mecanismos de
compartiihamento de conhecimentode persnalizacdo que estdo
institucionalizados nas rotinas ena estrutura da institui ¢do. As
organizacdes estdo valorizando cada vez mais o papel das pessoas
na criacdo e compartilhamento do conhecimento, assim além de
promover mecanismos para codificacdo, elastdo impulsionando o
uso de mecanismos que provocam o intercambio de conhecimento
personalizado entre seus colaboradore@BOH, 2007)

Segundo o autor (2007), pesquisas anteriores mostram
que a maioria dos mecanismos de compartilhamento podem ser
classificados como de codificacdo ou de personalizagdo. Os de
personalizacdo assumem um papel mais informal, enquanto os de
codificacdo sdo mais formais e envolvem o uso de bases de
conhecimento. Ao institucionalizar mecanismos de personalizagéo,
0 conhecimento pale ser compartilhado do nivel pessoal para o
nivel coletivo, bem como por meio da codificacé@o a instituicdo pode
levar o conhecimento para todos os seus colaboradores.

A institucionalizacao dos nmecanismos de
compartilhamento do conhecimento nos quadrantes3 e 4 ajudam
as organizagles grandes e dispersas a facilitar o compartilhamento
em um ambito geografico mais amploe, em um grupo maior de
individuos (BOH, 2007)como se observa no quadro 2.9
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Quadro 2.9: Frameworkde mecanismos deompartilhamento do
conhecimento para gestdo do conhecimento e experiéncia distribuida em
organizacdes baseadas em projetos

Pequena e Colocada Grande e Geograficamente
Dispersa

Quadrante 1: mais adequado paré Quadrante 4: mais adequac
mecanismos de personalizacac para mecanismo
individualizada personalizacgao institucional

Quadrante 2: mais adequado pare¢ Quadrante 3: mais adequac
mecanismos codificagdo para mecanismos codificagé
individualizada institucional

Fonte: BOH (2007, p. 8) (tradu¢&o nossa

Os mecanismos utilizados para a pesquisa de Boh (2007)
estdo presentes no quadro 2.10:

Quadro 2.10 Mecanismos de compartilhamento do conhecimento nos
quadrantes
Quadrante 1 Compartilhamento boca a boca entre altos funcionéarios
Redes Pessoais
Ferramentas de Colaboragéo

Quadrante 2 Compartilhamento informal de documentos de projetos anteriore
Manuais escritos voluntariamente
Quadrante 3 Reunides entre funcionarios de altmivel

Revisdes de Projeto

Uma pessoa sénior coordena todas as necessidades de pessoa
Ter um diretor de projeto comum compatrtilhado entre projetos
Crossstaffing entre projetos

Criacéo de uma comunidade

Centros de Apoio

Politicas de implantacéo da equipe

Quadrante 4 Banco de Dados

Utilizac&o de modelos

E-mails e féruns de transmissao

Diret6rio especialista

Metodologia padronizada

Fonte: Elaborado a partir deBOH (2007
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A partir do exposto o resultado do artigo apresenta uma
classificacdo e sistematizacdo bésica dos mecanismos de
compartilhamento do conhecimento com base no tamanho,
dispersao geogréfica e natureza da tarefa. amework auxiliara os
pesquisadores de modo a fornecer uma carteira de mecanismos que
podem ser aplicadosna basede todos os projetos, bem como o
estudo destaca a necessidade dos gestores de reconhecer a utilidade
da troca de conhecimentos entre individuos/indiviluos e
individuos/organizagéo (BOH, 2007).

O segundoFramework encontrado foi oartigo de Mughal
(2010), sob o titulo de Beyond The Tacit-Explicit iDhotomy:
Towards A Conceptudiramework For Mapping Knowledge Creation,
Sharing & Networking Tem como intuto analisar criticamente os
mecanismos de ompartiihamento de conhecimento nos niveis
individual e institucional que promovam a transferéncia de
conhecimento, resultando na formacao de redes de conhecimento. O
artigo desenvolve um argumento baseado em setproposicées
estabelecendo um roteiro para a criacdo de conhecimento, 0s
mecanismos de compartilhamento e redes de conhecimento com
base na reviséo 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 especifico de rede de conhecimentoAs redes de
conhecimento podem ser consideradas como grupo(s) de
especialistas quetrabalham com um objetivo comum facilitando a
comunicagdo por meio do compartihamento de bases de
conhecimento (CREECH, 2001; MUGHAL, 2010). Estes ainda
acrescentam queo desenvolvimento de tais redes internas, bem
como a formulacdo & um "contexto compartilhado" u seja, um
"ambiente apropriado") facilita a transferéncia de conhecimento.

Mughal (2010), conforme mostra a figura 2.13faz mencao
as Redes de Conhecimento (RC) como fontes potenciais para as
comunidades de préatica (CoPs)uma vez que nessas comunidades
as pessoas participam e compartilham o conhecimento enquanto
aprendempor meio de praticas de trabalho.
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Figura 2.1 3: Framework conceitual de compartilhamento do
conhecimento e m redes de trabalho
Fonte: MUGHAL (2010, p.7(traduc@o nossa

O Framework é composto por trés fases. A fase 1é
centrada na geracdo de conhecimentopor meio de interacdes
sociais de individuos com diferentes tipos de conhecimento. A fase
2 aborda os mecanismos de compartiihamento do conhecimento
(personalizagéo/codificacdo e institucional/individualizado). Cada
um dos mecanismos gera um tipo espedaifh de rede de
conhecimento. Na fase & énfase se da pelo surgimentde redes de
conhecimento e como elas sdo comunidades potenciais de pratica
(MUGHAL, 2010).

Assim, oFramework destacaque a interacdo de tipos de
conhecimento diferentes, sejamestes personalizacéo, codificacéo,
institucional e individualizado, geram redes de conhecimentos
variadas, que por sua vez exigem um contexto compartilhado para
reter e transferir conhecimento, onde esteFramework vai mapear
como ocorre o compartilhamento do conhecimento dentro da
organizacao.

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