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RESUMO

OTAVIANO, André. Gestdo do conhecimento na EaD corporativeisées e

possibilidades da transferéncia do conhecimento tacito nas comunidades e redes sociais.
2015.188 f. DissertacagMestrado no Programa de P@saduacdo em Politicas

Pulblicas e Formacao Humana). Faculdade de Educacgédo. Universidade do Estado do Rio
de Janeiro, Rio de Janeiro, 2015.

A partir da metade do século 20 o recurso meramente material deixou de ser
considerada@omo a maior fonte de riqueza de uma instituicdo ou sociedade para ceder
lugar a superestimacao do ativo intelectual. Essa alternancia de paradigma provocou no
seio corporativo a preocupacado de desenvolver estratégias e ferramentas gerenciais que
fossem cpazes de propiciar um meio oportuno para a geracdo e socializacdo do
conhecimento organizacional . N a Afsociedad
valorizacdo dos recursos intangiveis, o gerenciamento do conhecimento tacito,
altamente pessoal e subjetivo, @@ebido como importante tatica para prover vantagem
competitiva a empresa, inclusive aquelas que prestam servicos educacionais,
concedendo lhestatus de inovagcdo apontada para o futuro. Uma das estratégias
sugeridas pela literatura especializada resideri@gdo de redes de relacionamentos
sociais que visem ampliar e potencializar a interacdo entre os participes no processo de
compartilhamento de conhecimentos e troca de experiéncias para a apreensao da
aprendizagem social colaborativa. Portanto, buseoexaminar, nesta pesquisa, por
intermédio de um estudo de caso particular, se uma importante e renomada instituicao
de ensino superior (IES) atuante no segmento de educacao a distdineilaumpre os
fatores idiossincraticos e organizacionais relevanpssa a transferéncia do
conhecimento tacito, bem como se propicia aos docentes inseridos na comunidade
virtual de professores (CVP) uma ambientacdo favoravel para tal. O presente estudo
sustentsse em farto e consistente aparato bibliografico sobre (ihemmento; (ii)
gestdo do conhecimento e (iii) redes, comunidadesgais e novosocial learninge
objetiva confrontar as inflexdes tedricas apresentadas com as analises realizadas
guantitativa e qualitativamente dos dados coletados da unidade de asalestieanada,
na tentativa de prover elucidacdes capazes de satisfazer as hipoteses formuladas na
pesquisa.

Palavraschave: Conhecimento. Gestdo do conhecimento. Socializacdo do
Conhecimento Tacito. Redes, Comunidades Sociais e Soea@l
Learning.



ABSTRACT

OTAVIANO, André.Knowledge managemeintthe corporateDL: tensions and
possibilitiesof the transfeof tacit knowledgen communities angocial networks.

2015.188 f Dissertacao (Mestrado no Programa de-Btexduacdo em Politicas

Pulblicas e Foracgdo Humana). Faculdade de Educacao. Universidade do Estado do Rio
de Janeiro, Rio de Janeiro, 2015.

From the mid 20th century the merely material resource has been no longer
considered as the richest source of an institution or society to give way to the
overestimation of the intellectual assets. This paradigm alternation caused the corporate
within the concern of developing strategies and management tools that were able to
provide an appropriate means for the generation and socialization of organizationa
knowledge. In the "society of the new economy," based on the valuation of intangible
assets, the management of tacit knowledge, highly personal and subjective, is designed
as an important tactic to provide competitive advantage to the company, inchiokeg
that provide educational services, giving you innovation status headed to the future. One
of the strategies suggested by the literature is to create social networking sites aimed at
expanding and increasing the interaction between the participatke iknowledge
sharing process and exchange of experiences for the arrest of collaborative social
learning. Therefore, we sought to examine in this research through a particular case
study, is an important and renowned higher education institution (HE&g ac online
distance education segment meets the idiosyncratic and organizational factors relevant
to the transfer of tacit knowledge, as well as provides the entered teaching in the virtual
community of teachers (VCT) a favorable setting for such. Fhisly is based on
plentiful and consistent bibliographic apparatus on (i) knowledge; (ii) knowledge
management and (iii) networksjirtual and new social learning and objective
communities confront the theoretical inflections presented with analyzesitgtiamt
and qualitative data collected from the selected sample unit in an attempt to provide
clarifications able to meet the assumptions made in the research.

Keywords: Knowledge. Knowledge management. Socialization of tacit knowledge.
Social networks ahcommunitiesNew social learning.



RESUME

Otaviano, AndrélLa gestion des connaissances dans l'entreprise Eai3ions et les
possibilités de transfert de connaissances tacites dans les communautés et les réseaux
sociaux.2015.188 f. Dissertacdo (Masado no Programa de R@aduacédo em

Politicas Publicas e Formagdo Humana). Faculdade de Educacédo. Universidade do
Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2015.

A partir du milieu du 20éme siécle la ressource purement matérielle ne soit
plus considéréeomme la plus grande source de richesse d'une institution ou d'une
société pour céder la place a la surestimation des actifs intellectuels. Cette alternance de
paradigme a provoqué au sein de la I'entreprise la préoccupation de I'élaboration de
stratégieset d'outils de gestion qui étaient en mesure de fournir un moyen approprié
pour la génération et la socialisation de la connaissance organisationnelle. Dans la
"société de la nouvelle économie», ancrée dans |'évaluation des actifs incorporels, la
gestionde la connaissance tacite, tres personnelle et subjective, est concu comme une
tactique important de fournir un avantage concurrentiel a I'entreprise, y compris ceux
qui fournissent des services educatifs, lui accordant le status d'innovation pour. l'avenir
Une des stratégies proposées par la littérature spécialisé réside dans la création de
réseaux sociaux que visent a elargir et augmenter l'interaction entre les participants dans
le processus de partage des connaissances et I'échange d'expériences pour
I'apprentissage social collaborative. Par conséquent, nous avons cherché a examiner
dans cette recherche a travers une étude de cas particulier si un établissement
d'enseignement supérieur important et prestigieux (HEI) actif dans le segment
d'enseignement re ligne a distance, répond aux facteurs idiosyncrasiques et
organisationnell es pertinentes pour |l e tra
fournit aux enseignants dans la communauté virtuelle des professeurs (CVP), un
contexte favorable pour untelle objectif. Cette étude est basée sur un appareil
bibliographique abondante et cobgte sur (i) la connaissancej) (la gestion des
connaissances et (i) la mise en réseau, lapprentissageel et un nouveau
« learning» et objective confrontdes inflexions théoriques présentés avec les analyses
réalisées quantitatives et qualitativement les données recueillies a partir de l'unité de
sélectionné dans une tentative de fournir des éclaircissements en mesure de répondre a
la Hypotheses formulédars de la recherche.

Mots-clés: Connaissance. La gestion des connaissances. La socialisation de la
connaissance tacite. Réseaux et communautés sociaux, et de nouveaux
apprentissages sociaux (social Learning).



LISTA DE FIGURAS

Figura 1i Grado de deseollo econdmiCo Y SOCIAL........cuvvveviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee 17....
Figura 2- Processo linear de formagao do conhecimento....... .o ceeeeeeerniiinenn .39
Figura3-The Tacit/ Explicit Dimensioneéeéecl@éeéeéeée:d

Figura 4- Duas dimensodes da criagéo do cONNeCIiMeNtOn .. .umeevverreeerriiiereeeennnn .45

Figura 5- Quatro modos de conversédo do conhecimentQ........c.....ccoccveeeriiiinnnnnn. 46
Figura 6- Hierarquia de riqueza de midia..............eereriiiiiiiirieimmeeieee e 69
Figura 7- How consulting firms manage their knowledge.................ocerereeeineneneen. 72
Figura 8i Social penetration Dy region. ..o e 101

Figura 97 Social penetration by COuNtry..........cccoooiiiiiiiiiiii 102.....



LISTA DE GRAFICOS

Graficol-Top 10 social networks among .i100t er net
Gréfico 21 Largest social networks in the World..............ccooeiiii e, 101
Gréfico 31 Internet users and penetration in Brazil, 2@DL7............cccccveeeriivrenen. 103

Grafico 4 Numero de intervencbes remddas em uma amostra com 16
PIOTESSOIES. ...ttt ettt e e e e e s e 145

Grafico 5 - Numero de intervencbes realizadas em uma amostra com 16

PIOTESSOIES. ...ttt bbb e e 147
Gréfico 6- Numero de intervencdes da coordenacéo e professores................... 149
Gréfico 7- Numero de intervencdes da coordenacéo e professores................. 150
Grafico 8- Numero de intervencdes realizadas consolidadas..............ccccoeeeeeenen. 152
Gréfico 9- Numero de intervengdes da coordenagao e professores................... 153
Gréfico 10- Numero de intervencdes da coordenacam&psores...........ccccvvvvveeeee. 155

Gréfico 11- Numero de intervencgdes da coordenagédo e professores................ 156



LISTA DE QUADROS

Quadro 1- Dados, informacao € CONNECIMENTO.......cccoeeiiieieeiiie e 37
Quadro 2 Conhecimento tacitdersuseXpliCitO..........ccuveveeeniiiiiiiie e 44
Quadro 3 Conhecimento tacito (subjetivo) X conhecimento explicito (objetivo)44

Quadro 4 Evolucao da literatura cientificalaeionada & GC......omeeeveeeeeeeeeeeiiiinienn, 56
Quadro 5 AtritoS € SOIUGDES POSSIVEIS. ... .ueuiieeiiiiiiiee et 78
Quadro 6 Requisitos minimos para um portal corporativo...............ccceeeeeeennee. 97
Quadro 7- Categorias para a analise de conteldo...........cccvvveeeeeeieeeeeeeeeeiiniennns 142.......

QUAAro 8 REVISAO tEONICAL. ........ceeeieieeeieie et e 157



LISTA DE TABELAS

Tabela 1- Amostra global de numeros absolutos de intervencdes (1) na.CVR...132

Tabela 2- Universo da amostra nos 04 (quatro) tipos de cursos/disciplinas......133

Tabela 3 7 Numero de intervencBes realizadasws 04 (quat) tipos de
cursos/disciplinas selecionadQas...........co.uvveveiiiieeeriiiie e 133

Tabela 4" Universo da amostra nas 02 (duas) disciplinas/curso selecionadas em funcao
de Maior MOVIMENTAGAD. ........uuureririiiiieieieeeeeee e ee e 134

Tabela 5- Numero quantitativ de intervencdes (I) na unidade de pesquisa

SCIBCIONATAL ... e e e e 140



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ARS Redes Sociais

AVA Ambiente Virtual de Aprendizagem

CD Compeat disc

CMC Comunicacdo Mediada por Computador

CVP  Comunidade Virtual de Professores

EaD Educacéao a Distancia

GC Gestéo do Conhecimento

IBOPE Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Estatistica
IBGE Instituto Brasileiro de GeograkaEstatistica

IES Instituicdo de Ensino Superior

MBA  Master of Bussiness Administration

MP Mensagem Particular

MUDs Multi-User Dimensi

PC Computador Pessoal

TIC  Tecnologias da Informacdo e Comunicacao
WEB World Wide Web

WELL Whol e Earth OLectronic

Li

n k



1.1
1.2
1.3
1.4
1.5

2.1
2.2
2.2.1
2.2.2
2.3

3

3.1
3.2
3.3
3.4

4.1
4.2
4.3
43.1
4.4
4.4.1
4.4.2
4.5
4.6
4.6.1
4.6.2
4.6.3

SUMARIO

INTRODUGAO .....ovieeeeeee ettt et mmmemem et en et en e 16
O CONHECIMENTO ..iiiiiii et e e e e e et e e e e e ees 42
Breve escorco sobre a origem do conhecimento..........ueeveveeeeieireeeeieievnnnnnns 24
RacionalisSmo € emMPIriSMO.........cooiiiiiiiiiiiie e 27
Dados, informagdo e conheCcimentQ.............oouvvvveiiiiieiiiiiiiiiee e Q..3
Conhecimentos tAcCito € eXPliCito............eeiiiiiiiiiie e 38
Geragao do conhecimento @anizacional.............cccueueereieniiiciiiviiiiieieeee, 45
GESTAO DO CONHECIMENTO ...t 52
Conceito de gestao do conheCimentQ.........coceveeeeiiiiiiie e eeee e e 52
Fatores estratégicos a disseminacao do conhecimento tacita................. 57
Fatores idiOSSINCIALICAS ... ..vuvureriieiae e ee e e e e e e e e e s e e e e e e e aeeeeees 58
Fatores OrganiZaCiONAIS. .........ceevvvieeeeeeeeiieeeeeitnne e asaseseeeeeeaeeeeeerereeeeeensnnnnnes 62
Estratégias de gestdo do conhecimento..........ccccoevveeeieiieieieie e 79

REDES, COMUNIDADES VIRTUAIS E NOVO SOCIAL LEARNING ...99

Panorama geral....... ..o e 99
REUES SOCIAIS. ... it ittt ettt e e e e e e e e be e 104
Comunidade socCial VIMUAL..........c.ouiiiiiiiiiiii e 3..11
NOVO SOCIAl |€AINING......uiiiiii e s co—— 121
DESVELANDO TENSOES E POSSIBILIDADES........ccooveeeeeieeeteeveenenns 128
O estudo de caso como metodo de PesqUISA...........uvvvereiiiierereeereeeenen. 128
Unidade de @naliSe.........ceviiiiiiiiiiiiciiiiieieeee e a3
ANAlISE DOCUMENTAL....ciii it e ae e 136
Confiabilidade...........cooiiiicce e 137
Métodos de Coleta de DadOS.........ooeveieeivueimmmeiie e eeiii e e s veeens 138
Levantamento amOStEal..........ooeeieiiiimmriiiiiiiieiee e 139
Categorias de analises QualitatiVas..............ueveeeeieieemiiiiiiiieieie e 140
LimitacOes da PeSQUISA. ... .ccccieieeieieieie et e e e e e e e e s 143
Andlise e tratamento quantitativo de dados..............cceeeevevicce e, 144
EXIENSA0 LIVIE L. oottt e e e e e e e aeee e 4.14
EXIENSA0 LIVIE 2...cociiiiiiiiiiieiiie it ettt s e e e e e e eeeeeeaebe e nnnennens 146

IMBA LIVIEL. ..ottt ettt e e e e e e e e s e e e 147



4.6.4 MBA LIVIE 2.ttt e mr e 149

4.6.5 MBA COrporatiVO L......cooueuuuuuiueiiiianeeeeeeeeee e e eeeeaeieeesensmmmmmme e e e eeeeeeeeeeeeenees 151
4.6.6 MBA COIPOIratiVO 2......cceueuiuiuiiiiiiiaeaeaeeeeeeeeeeeeeeeee s e e e sesessnsn s s es smne 152
4.6.7 MBA da rede presencial com ofedalinel ............cccceeeeveiiivieieieieiiininnenenes 154
4.6.8 MBA da rede presencial com oferdBaline2...............ooovevvvveiiiiivnnnnnnn s 155
4.7  Andlise qualitativa de contelda............euveiiiiimeeeee i 157
O O R @0 =1 o= 1SR 159
4.7.2 Ambiente favordvel & crfica/questionamento e transferéncia de
(030 0] 01T 0] 1141 010 TS USRS 161
B.7.3 POUEE ... .ttt ettt e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e s st aeaeeeaaaara 163
4.7.4 Rede de relaCionamentOS. ... ... . ceuerrrrmrmriianer e eeeeeeeimesss s en e e e e e e eeeeeeeeen 164
4.7.5 ReconhecimentO € reCOMPENSA. .. . uueieieeeeeeeeeeieieeeeeieinteeeeeeeeereeaeaeennsns - 165
4.7.6 Estratégias para a transferéncia de conhecimento.tacita...................... 166
CONSIDERAQ@ES FINAIS ... e e 168

REFERENCIAS . ..o ettt et me e e e et e e 174



16

INTRODUCAO

O pensamento cresce, cresce e toma conta de toda a nossa
cabeca e nosso coracdo. Vive em nossos olhos e em tudo que é
pedaco da vida da gente.

José Maurade Vasconcelos

O desejo de estudar o conhecimento ndo é algo novo, pois 0 humano procura
compreenddo desde quando passou a ter consciéncia de si enquanto ser vivo.
Hodiernamente o conhecimento é tema recorrente de analise nas mais diversas areas do
saler, sendo por isso classificado como linha de pesquisa multidisciplinar.

Nesse estudo busc@e contribuir um pouco mais na inovacdo desse
caleidoscopico tema, trazendo para si 0s aspectos da administracdo privada associados
as licoes da pedagogia e lgsms novas das tecnologias da informacdo e comunicagao
(TIC). Tudo isso com o propoésito de promover a tdo sonhada formacdo humana
omnilateral por meio da troca de experiénc@socializacdae conhecimentotcitos
em comunidade virtual.

Para melhor situam leitor, bem como proporcionar uma visao dilatada sobre o
assunto, apresentese, despretensiosamente, um breve escorco historico filosofico
sobre a origem do conhecimento, destacando a diferenciacdo entre as correntes
racionalistas e empiristas que sesdobraram na formulacdo dos conceitos de
conhecimento explicito e tacito, que por sua vez subsidiaram a geracdo do
conhecimento organizacional.

A humanidade sempre lutou pelo desenvolvimento socioeconémico a fim de
alcancar o crescimentfinanceiro e congquentemente satisfazer o bestar social.

Numa escala sequencial e comparativa histopeecebese quecada comunidade
definiu a sua fonte de riqueza, sendo,queregime feudala heranca associasa a

terra, na fase do trabalho essa passou a saénipegla em torno da propriedade privada,

na era do capital o patriménio obedecia aos ditames das composicfes hierarquicas, ja a
partir de meados do século 20 adveio a era do conhecimento pautada na rede de
relacionamentos (BAKER; BADAMSHINA, 2002).
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Figura 1i Grado de desarrollo econdmico y social
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Afos 80-2010
SOCIEDAD DE LA
INFORMACION Y EL
CONOCIMIENTO
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Flujo ilimitado de informacion,
redes mundiales interconectadas
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| Eje: los procesos
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Fonte:BORREGO; BARRANTES; BOZAZ009, p. 12

Drucker (1998) foi o primeiro tedrico a aprestar a transformacdo do capital

concreto par a 0 ativo i ntang2vel,
conheci ment oo. A pademéticar torndige maisRrepeesentatiheo 8 0
seio da sociedade permitindo adade P& 9 9 3

Capit al,posduavezapgeseatou de forma bastante clara a quebra de paradigma

sobrea maneira de se atribuir e classificar a riqueza (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Essas nowaformas de se relacionar contou com fosgaacicas das TIC paraederaro
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O Le Monde Diplomatique (2002) ousou afirmar que essa intensa transformacgao
propulsava a criagdo de novos modelos, congeliem como alterava a forma de
trabalhar e pensar, transferinde o foco do individual para o coletivo. Para o
publicador, tratese do nascimento de um fen6meno que deveria ser denominado como

fSociedade da I nforma-«o0o e do Conheci ment obo

La Sociedad de la Informacion y el Conocimiento es la fase vigente del
desarrollo econémico y social, se caracteriza por la cudgéh de sus
miembros (ciudadanos, empresas y gobiernos) para gestionar el conocimiento
derivado del acceso instantaneo a la informacion pertinente, desde cualquier
lugar y en cualquier forma. Su finalidad es ampliar los beneficios del
conocimiento a todatas comunidades, dentro de un proceso de cambio
acelerado, mundial, global, irreversible y participativo, que ha de permitir
que las regiones de menor desarrollo se encuentren posibilitadas de
equipararse a las mas desarrolladd®RREGO; BARRANTES; BOZA,
2009, p. 10).

Na perspectivade Borrego et al (2009), teise que a sociedade da informacao
do conhecimento é formulada pelos seguintes conceitos: i) gestdo do conhecimento
(tipos de conhecimento + gestdo do capital intelectual + comunicacéo + apramdizage
uso); ii) tipos de conhecimento (tacito/explicito); iii) gestdo do capital intelectual
(geracdo + registro + recuperacdo e distribuicdo: iv) comunicacdo (informacédo +
acesso); v) aprendizagem (conteudo + estilo de aprendizagem + perfil de talejto) e vi
uso (saber verdadeiro + bem verdadeiro).

Com issq ha fortes indicios que € na gestdo de pessoas que repousa o grande
desafio para gerir conhecimentos tacitos, pois os atores desse processo s6 empregarao
suas energiasocializardo suas experiénciasomportamento motivadeem favor dos
resultados organizacionais se estiverem pessoal e profissionalmente entusiasmados,
recompensados e vislumbrarem as possibilidades de satisfacdo e pertenaimnento
grupa

Nesse contextoa gestdo do conhecimento e a agieagem organizacional
passam a assumir grande proeminéncia nas organizacdes do mundo dos negdécios, nas
instituicdbes publicas, assim como nas instituicbes de ensino, incluindo as que
desenvolvem atividades educacionais mediadas pela tecnologia.

A despeitodisso, preconiza Drucker (2000, p. 6) dietrabalho de construir
efetivamente a organizacdo baseada no conhecimento, ainda esta por ser ekercitada

este é o desafio gerencial do futhiro
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O desenvolvimento e a generalizacdo das redes de comunicaddie, el o
novo social learning,estdo proporcionando outros cenéarios de compartilhamento de
saberes e aprendizagem soca@brangendo varios dominios, incluindo a formacgéo
humana mediada pela tecnologia. Em razéo disso, bsséaanalisar e explorar rtes
trabalho o programanline de uma renomada instituicdo privado de ensino superior
por meio de andlise quantitativa e qualitativa das memsagostagens) socializadas n
propria e corporativa comunidadertual de professores deeferida instituicdode
ensino.

A gestdo do conhecimentpode ser compreendida conag modalidade de
direcaoeducacionatjue cria rotinas e sistemas para que todak®eriiadquirida num
determinado ambiente cresca e seja compartilHaa@ importante fungcdo da gestdo do
conhe@mento é explicitar, registrar e disseminar por toda organizacdo maneiras de fazer
gue estdo restritas iadividuos, propiciando a geracdo de novos conhecimestos
nivel coletivo e em grau colaborativo

No entanto, como nos indica Nonaka e Takeuchi (199@ucos gerentes
compreendem a verdadeira natureza da empresa que cria conhecimentogito
menos sabem gerendsé Para os supracitados pensadores, 0s gestores orientais
reconhecem que a criagdo de novos conhecimentos ndo € apenas uma questdo de
Apc®ssament o0 mecanicista de i nfor ma-»es
aproveitamento dogsights das intuicdes e dos ideais tacitos, e muitas vezes altamente
subjetivos, dos trabalhadores.

Depreendese, entédo, que o tema gestdo do conhecimentoné&l®ada, um dos
mais discutidos quando se busca otimizar a competitiidage legitimacdo das
organizacdesEmbora muito ja tenha sido escrito sobre esta tematica, é certo que ainda
apresenta nuances que podem e devem ser pesquisadas e discutidas.

Persegindo o estudo da socializacdo do conhecimento nas redes e comunidades

virtuais, Bingham e Conner (2011) nos indicam algumas caracteristicas da recente

L A fim de preservar a identidade da Instituicdo de Ensino Superior, a mesma passara a ser denominada
neste estudo como ATorreo.

2 Competicéce E uma relagéo interpessoal de gapkede numa situacdo em que ha adversarios ou
oponentesVériasvezesela vem carregada de fortes contornos emocionais ou de luta pelo poder,
suscitando o aparecimento de conflitos e desave@oaspetitvidade- E um termo que tem sido muito
usado nas empresas modernas como qualificagdo inerente a um,prodséovico o@ uma empresa e
n&o ao comportamento de algudhatributo de uma empresau produtoou servigague merece a
escolha e a fidelidaderprocesso decisorio de queiquirealgo. Para aprofundamento consultar:
PEREIRA, Maria José Lara de Bretas e FONSECA, Joao Gabriel Marques&6ases da decisao.
As mudacasde paradigmas e o poder da deci&im Paulo. Makron Books. 1997.
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abordagem de aprendizagémmovo social learning:(i) se materializa na esséncia do

trabalho; (i) € umamudanca fundamental que ndo se constitui em substituicdo do

tradicional treinamento e desenvolvimento dos colaboradores, mas pode concretizar o

gue as abordagens tradicionais muitas vezes ndo conseguem, possibilitando a criacao de

uma fAtril ha8defgdt guer aevel a o caminho de
permite que outros a refacam.

Tomandese como base os ensinamenttes Peter Drucker (2000 somos
capazes de perceber, ainda que de maneira pouco nitida, como serd a organizacao
baseada na cotmacdo compartilhada do conhecimento. Temos condicbes de apontar
para os problemas basicos de valores, estruturas e comportamentos. Mas, o trabalho de
efetivamente implementarmos a cultura do compartilhamento tacapreadizagem e
formacédo humana socieim EaD ainda esta por ser desenvolvido em termos mundiais.

Metodologicamente buscaea apresentar uma pesquisa bibliografica sobre; (i)
conhecimento (ii) gestdo do conhecimento; (iii) redes, comunidadesis e novo
social leraningpara subsidiar @analise de estudo de caso explanatorio por meio de
levantamentos quantitativos e analigaalitativas de contetdo

O objetivo geral do presente trabalho parte da analise da gestdo do conhecimento
em uma renomada instituicdo de ensino superior (IES) adémverificar se a
comunidade virtual de professores @\permite, viabiliza e facilita socializacdo do
conhecimento tacito entre psofessores padipantes. Examinage aorganizacdo adota
as medidas indicadas apontalas no referencial tedricpara ogerenciamento desse
capital intelectuaéstimulando ou cumprindo datores idiossincratico@aracteristicas
individuais do usuariQ) organiacionais e estratégicos orientadas gestdao do
conhecimento ,econsequentementdesvelar quais seriam as tenségmssibilidades de
todo esse processwvistas aapreensdo do novaocial learning como meio de
aprendizagem colaborativa.

Para tal, propderse 0s seguintes objetivos especificos:

a) Estudar, por meio de pesquisa bibliografica, o conhecimento; a gestdo do
corhecimento, mas especificamente acerca das ferramentas estratégias de
transmissédo de conhecimento tacito em nivel organizacional; as redes, comunidades
virtuais e o novaocial learningcomo consequéncia do aprendizado colaborativo.

b) Apreciar o estudo de aasnediante analise sistematica quantitativa e qualitativa das

mensagens (postagens) disponiveis na CVP da IES eleita para essa pesquisa;
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c) Apreender, por meio da analise qualitatives dados coletados na CVP,0e®rre
a socializacdade conhecimento tacitentre os atores participantesse com issp
seria possivel consagrar a aprendizagem social

Neste espequee na perspectiva analitica da gestdo do conhecimento na EaD
corporativa, buscasea examinar as tensGes e possibilidades na socializacdo do
conhe@mento nas redes e comunidades sociais com vista a alcangar a aprendizagem
colaborativa. De acordo com a taxonomia proposta por Vergara (2005), quanto aos fins
e meios, a presente pesquisa classgg@omo a seguir:

a) Quanto aos fins

Descritivai Buscarse-a apresentar e analisar os dados coletados na CVP da IES
a fim de verificar se ha um ambiente propicio para a socializacdo do conhecimento
tacito na comunidade virtual com consequéncia direita no nescal learning
Ademais, pretendesea identifica as atitudes, crencas e valores da amostra pesquisada,
no que se relaciona ao tema enfocado.

Explicativai A pesquisa descritiva fornecera a base analitica para esclarecer
guais fatores materiais, motivacionais, comportamentgisntroduzem modificacGe
significativas no fendmeno em estudo.

b) Quanto aos meios

Pesquisa Bibliograficad Estudo sistematizado e estruturado realizado para
captacdo do instrumental analitico: (i) o conhecimento; (ii) gestdo do conhegimento
(i) redes, comunidadesirtuais e novo social learning Para tanto, baseaea em
publicacbes, tais como: livros, revistas, jornais, teses, dissertacdes e outras fontes
acessiveis ao publico em geral.

Pesquisa DocumentBFimariai Andlise sobre documentos institucionais da IES
no afd deexaminar os indicadores das modalidades de gestéo institucional, atribuicdes
dos niveis estratégico, tatico e operacional, gestdo de pessoas e gestdo do conhecimento.

Pesquisa Documental Indiréta&Coleta de mensagens e declaracdes postadas
pelos professas e coordenacédo na CVP da IES pesquisada.

Logo, o0 universo da pesquisa paut#a no amago do prograrmalineda IES e
a amostra serd o recorte dos professores que participam da CVP, que foram
selecionados por meio de banco de dados da prépria IES ® drglaracées seréo
coletadagliretamente dtotsitedacomunidade social corporativa.

A elaboracado do presente tralmalitecorre do exercicio teérico desempenhado

do processo analitico realizado, com amparo na metodologia descrita acima, a fim de
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respon@r os objetivos propostos na pesqui#a.principal qualidade desse trabaléo
ser claro, simples e concisem fraseologia inutil, nem luxo de epipetos que ndo sendo
enfeites d@&ARDEG, POhlop240a | s o0 0

O capitulo 1 apresenta uma breve inéorsobre a origem do conhecimento,
demonstrando a divergéncia nessa causa primaria entre a idealizacdo racionalista de
Platdo e o posicionamento empirico de Aristételes. Em seguida, disewobre a
importante diferenciacdo entre dado, informagéo eemniento a fim de alcangar os
reais conceitos de conhecimento tacito e explicito, que quando convertidos
processualmente tornage 0s elementos primordiais responsaveis pela geracdo do
conhecimento organizacional.

O capitulo 2retrataum conteddo mais pratgatico, preocpandoese prima facie
emconceituar O termo figest«o do conheci men
principais fatores estratégicos a disseminagdo do saber. Em um segundo momento
expbese e sugere 0s principais mecanismos e ferramentas panalastfacilitar e
efetivar a troca de experiéncias e a socializagcdo do conhecimento tacito no ambiente
corporativo.

O capitulo 3 revela que com o advento das midias e redes digitaig.0 e 3.0)

e formulacdo das redes e comunidades virtuais as relabdenanas foram
reconfiguradas e potencializadas, possibilitado uma maior interacdo entre os participes.
Apurase que a virtualidade auxilia a superar os obstaculos fisicos, geograficos e
temporais para a socializacdo do conhecimento tacito o que infetanignte na
sociedade da informacéo e conhecimgptomovedora do novsocial learning

O capitulo 4 reservae a justificativa e escolha do estudo de caso, a descricdo
metodoldgica da pesquisa, a validacdo do método aplicado e a forma com que os dados
foram levantados e apreciados. Ainda nesse capitulo apresemtanalise quantitativa
e qualitativa da base de dados, conceddime® exatiddo quanto a primeira técnica e
interpretacdo discricionaria ao que tange a segunda. Com a confluéncia das 02 (duas)
praticas pretendse obter os resultados que sejam capazes de confirmar ou negar as
hipoteses de pesquisas arguidas nesse estudo.

Na Y%l tima sess«o, denominada de ficonsi
impressdes, constatacfes e consideracdes sobrieidp ek caso realizado, tudo de
forma concisa e sem prolixidades, em observancia a maxima liberdade poética de que
Afescrever ® cortar pal avraso (d3RdieNdsisOND, 2 (

averiguacdes naortéo conddo de esgotar as possibilidades épéuticas sobre o caso
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em apreco, ndo ousa desenlacar um epilogo e tampouco se presta a exceder em

explicagdes.
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1 O CONHECIMENTO

Cultura nao é ler muito, nem saber muito; € conhecer muito.

Fernando Pessoa

1.1Breve escorgo sobre a origem do conhecimen

A arte docognoscere t endo <como objeto o fAconhec

declarada como Ciéncia, sempre instigou o0 homem a desbravar os caminhos do saber,
seja por meio do pensamento ou da prépria vivéncia empirica.
Verifica-se na historia da filosofiacidental que desde os primeiros pensadores

présocraticos ja havia a preocupacao de se buscar a compreensao elementar do termo

Aconheci mentod e seu impacto na vida huma

conceituacdes terminologicas pontuais. N&o ocorasmda naquela fase a
intencionalidade de discutir os possiveis postulados acerca de sua origem e validade,
tendo em vista que esses eram atribuidos aos eventos de natureza mitologica, mistica e
religiosa, sendo inclusive transmitidos por meio do profetize@m maiores
guestionamentos e explicacdes.

Precisar com retid«o Aquandoo, ficomoo
conhecimento na histéria da humanidade ndo parece ser uma questdo facil ou até
mesmo possivel de se solucionar. Primeiro, ante a hipotéticacausfe registros
antropolégicos que determinem, irrefutavelmente, o0 momento e local exatos em que a
criatura humana se ascendeu e passou a ter consciéncia da sua realidade e envolvimento
com o meio, tanto por instintos sensoriais como pensamentos. Seguamdbaver
divergéncia na filosofia ocidental quanto a fenomenologia, natureza e confiabilidade do
cognoscergpermeando o dualismo entre o racionalismo de Platdo e o empirismo de
Aristételes, com direta inflexdo no estudo sobre a teoria de origem dectmehto. E,
terceiro, pelo fato da filosofia oriental ser epistemo e gnoseologicamente ampla e
controversa para fins de pesquisa e respectiva analise nessa causa primaria.

Na histéria da filosofia ocidental, obsers@ que Platdo inaugurou as primeiras

ref |l ex»es sobre a origem do conheci mento co

n
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alicercada em uma densa estrutura direcionada a perspectiva racionalista. Estabeleceu
que o saber surge por meio de um processo mental ideal em que o conhecimento é
apreendid ou capturado por deducdo do raciocinio, independente da experimentacdo
dos sentidos.

A supracitada teoriatornemie not 8vel por trazer consi gc
qgual uma Acomposi-«00 ou Aprot - -tipoo per
simultaneametie maximas que o espectro humano almeja conceber racionalmente
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A evidénca se confirma no trecho abaixo

Would not that man do this most perfectly who approaches each thing, so far
as possible, with the reason alone, not intooay sight into his reasoning nor
dragging in any of the other senses along with his thinking, but who employs
pure, absolute reason in his attempt to search out the pure, absolute essence
of things and who remove himself, so far as possible, from eyegansd

and, in a word, from his whole body, because he feels that its companionship
disturbs the soul and hinders it from attaining truth and wisdom? Is not this
man, Simmias, if anyone, to attain to the knowledge of rea{RPyATO,
1953, p. 229).

Na eseira desse pensamento, o filosofo reitera, teoricamente, que ha no humano
a existéncia prévia de um conhecimento intrinseco e autbnamo, ndo decorrente da
experiéncia sensorial, mas fundado em axiomas e obtido por meio de constructos
metais, tais como: tels, leis e conceitos, tendo como exemplo tipico, a ciéncia
aritimética exataglNONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Portant o, segundo a teoria plattnica, 0
sentidod (audicdo, olfato, paladar, tato e visdo) constgiiuma merasombra do
universo fAideal 0. ARSegundo pewsiswe naoprecisad, € X i S
serjustifimdo pel a expe (NORAKA; I TAKEWCEIn 59671 p. 25). ©@
humanal residiria imergido em ideais eternas, absolutas e essencialmentaspeyiei
por sua vez ndo estariam aptas de serem experimentadas pelas percepcdes sensorias,
ante existirem apenas na mente do individuo através da razao pura.

A formulacao teodrica de Platdo pode ser extraida de um dialégo havido entre
Socrates e Glauconit it ul ado como a AAl egoria da Cave
Caverna de Platdo , presente no Livro VII da obra f

propdese discutir a realidade, o conhecimento e a verdsm® o prisma ideoldgico,

% Insta sclarecer que na filosofia antiga ainda néo se permitia a inser¢do do sentido de transcendéncia.

“Di 8§l ogo entre S-crates e Glauco sobre o AMito da C:
ler os trechos (514ic; 5154 e; 5164 e; 5174 e, doLivro VII, A Republica, Platdo).
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como instrumentos de libe¢tdo da escuriddao daquele que cuja consciéncia das coisas
esteja fnaprisionadao pelos meios | im2trofes

Em contrapartida, Aristételes, defendeu a possibilidade de apreender o
conhecimento pelo meio indutivo, a partir das percepc¢éxperimentais captadas
sensorialmente, sem que para tal fosse necesséario isolar o objeto da matéria,
contrariando frontalmente o seu Mestre, Platéo.

Para Aristoteles, a teoria platbnica apresssteequivocada por conceituar a
Ai dei ad ¢ o mo jetd $upersemaivel tadalmente bsolado da matéria fisica,
excluindose assim a sua aprecicdo pela éptica dos sentidos. Oraeseaexiste
instrinseca e intimamente em sua dimensdo tangivel como objeto, sem adentrar no
campo meramente ideoldgico e, ddesando aindo o conhecimento como uma
consequéncia logica, daeia a sua compleicdo por meio da percepcao sensorial e
experiéncia.

O precursor da légiéana filosofia ocidental insiste que o conhecimento surge
em um determinante empirista pautado naeokacdo e apurado na constatacdo das
percep-»es humanas individuai s. AEnfati zou
verifica-«o0o da per c dNDONAKA; TAKEUGHD 1997A@ p. 26).ndi v i d

A selecao abaixo reforca tal entendimento:

So out ofsenseperception comes to be what we call memory, and out of
frequently repeated memories of the same thing develop experience, for a
number of memories constitute a single experience. From experience again
i.e., from the universal now stabilized in itstiegty within the soul, the one
besides the many which is a single identity within theni alriginate the

skill of the craftsman and the knowledge of the man of science, skill in the
sphere of coming to be and science of being. We conclude that thgse sta
of knowledge are neither innate in a deterministic form, nor developed from
other higher states of knowledge, but from seueeeption.
(ARISTOTELES, 1928, p. 136).

Sob o julgamento aristotélico, os ideais platbnicos pertinentes a criacdo e
realiza@io do conhecimento apresentaenartificiais, estéreis e arbitrarios, exatamente
por ndo considerarem os subsidios empiricos para o seu estabelecimento. O despertar do
conhecimento exige a conexdo simbidtica entre o sujeito (dotado de principio animado

de inteligéncia) com os elementos capturados sensivelmente pela experiéncia, de tal

® Aristoteles foi o primeiro filésofo da antiguidade a formular o estudo sistematizado sobre a l6gica em
seis textos: i) Categorias; ii) Da interpretacao; iii) Analiticos Anteriores; iv) Analiticos Posteriores; e,
vi)Topicos e Elencos Sofisticos, organizados coletivamente no compéndio intitulado como Organon.
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sorte a permitir a Aconstru-«o00 do prot-tip
das ideias.

Drucker (1998 esclarece que tanto Platdo como Aristoteles ndo concederam a
conhecimento funcéo utilitarista para producéo de algo. Para ambos, essa competéncia
definiase comotechneg pelo fato de ndo abarcar os principios gerais, bem como se
limitar a habilidade e aplicacdo singular da experiéncia e aprendizado na elaberacéo d
propositos especificos.

Em aspectos fenomenol6gicos ato do conhecer decorre da intercorrelacao
espiralada (sem fim e/ ou come-o0) entre a
objeto a ser conhecido, mediada pelo pensamento, tendo esse Ultimo @lement
revestidura condicionantemente essencial para a realizagéo do evento.

Para ultrapassar a compreens«o do ter mo
buscar uma definicdo mais apurada na Ciérsgaia imprescindivel conceber a sua
ATeori ao, b e er pwfonduos espudos sobre a Epistemologia, ramo da
filosofia inaugurada por Platédo instauradora do método dedutivo de busca pela,verdade
reformulada por Aristételes e rediscutida ao longo da historia por iniUmeros outros
filosofos e pensadores, que nestame em especifico ndo é plausivel discorrer.

Pelo breve escorco filosoficoverificas e gue 0 t er mo Afconhe
extremamente amplo e volatil, ndo podendo ser direcionado Unica e exclusivamente ao
racionalismo (Platdo) ou ao empirismo (Aristotel@$do soa prudente assodiaaos
critérios rigidos da verdade como requisito de validadé@rtude como finalidade ou a
mera comprovacdo como condic&me qua nonde sua existéncia. O seu valor
transcende e ndo se limita a si soO.

H8 i n¥Yamer osorfmaispoo sdbe ec oinfheci ment os, sen
passaremos analisar, oportunamente, com mais profundidade, a relacédo tipoldgica

tacito/explicito.

1.2 Racionalismo e empirismo

Apurouse no subitem antecedente que os pressupostos da origem e criagdo do
conhecimento, bem como sua significacdo terminolégica ndo sdo unissonas entre 0s

dois maiores filosofos da Grécia Antiga, Platdo (racionalismerksus Aristételes
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(empirismo). O primeiro fiafirma essenci al me
dedgdo,at rav®s do rgwauin@o2nifiogoue i« essenci al
adquirir conhecimento por indu-«o, a part.i
TAKEUCHI, 1997, p. 24).

As hipotéticas dissensdes filosoficas emergidas na Grécia Antiga frutificara
em interessantes discussdes, investigacdes e andlises técnicas sobre a tematica, que
prosseguem nahodiernidade Expressivos filosofos ocidentais intermediarios
apresentaram fundamentos tedr@entificos com intuito de aprofundarem e validarem
as fMaeorerguidas na | dade Antiga.

Os mais notaveis pensadores responsaveis pela ampliagdo desse estudo foram

Descartes (ldade Moderna), que avalizou os postulados platbnicos cocriando o

ARacionalismo Continental 0 com atradonner odu- «
obra A0 Discurso sobre o M®todoo, e John |
maci - ament e na comprova- «o do AEmpirismo
conceitual da fATabula Rasao, presente no AE

René Descags reiterou o racionalismo dedutivo de Platdo ao declarar que o
Averdadeiroo conheci mento soment e poderi a
intelectual de pensar e ndo pela experiéncia sensorial, pois além de ser pautado na
evidéncia como sustentaculo dadaxle é aclarado de quaisquer ideias notaveis.

O pensamento racionalista cartesiano aduz que toda existéncia,
independentemente de sua natureza ou esséncia possui uma causa inteligivel (raz&o) que
a justifique e sustente, mesmo que tal motivo ndo possxgemido ou revelado de
imediato. A razdo pura apresest como fonte primordial do conhecimento e Unica
capaz de promover, por meio de suas representacdes, o pensamento logicamente valido.

O ARacionalismo Continental 0oqeeqossxt r ai «
manter como verdade acima de qualquer d¥vi 0
infinitas sobre todas as crencas que se possa aspirar, exceto acerca da existéncia do
préprio questionador, para a geracao de saberes. Tal procedimentomcagiwalacéo
da mai s c®l ebr e <Cegid ergoswab- filRe Me®,c alrd g : e i st
validacdo amparae na técnica de investigacéo filosofica, com a observancia aos 04
(quatro) postulados gerais do pensamento dedutivo racional (NONAKAEUAKI,

1997), que seguem transcritos:
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Le premier étant de ne recevoir jamais aucune chose pour vraie que je ne la
connusse évidemment étre telle'estadire, d'éviter soigneusement la
précipitation et la prévention, et de comprendre rien de plus en mes
jugements, que ce qui se peate si clairement et si distinctement a mon
esprit, que je n'eusse aucune occasion de le mettre en doute.Le second, de
diviser chacune des difficultés que j'examinerai en autant de parcelles qu'il se
pourra et qu'il sera requis pour mieux les résoudredisieme, de conduire

par ordre mes pensées en commencant par les objets les plus simples et les
plus aisés a connalitre, pour monter peu a peu comme par degrés jusqu'a la
connaissance des plus composés. Et supposant méme de l'ordre entre ceux
qui ne se pcedent point naturellement les uns des autres.Et le dernier, de
faire partout des dénombrements si entiers, et des revues si générales que je
fusse assuré de ne rien omettre. (DESCARTES, 2001;25)24

John Locke ao instaurar o empirismo britanicojtioiu duramente o
racionalismo continental e o método cartesiano, concedendo uma nova roupagem ao
significado de conhecimento. Seus estudos apontam para a inexisténcia de
conhecimentos inatos e ou prévios ao individuo, ja que a mente humana seria como uma
Afol ha em brancod ou Atabula rasao, podend
sensacoes e reflexdes, resultando ideias.

A sensa-«o0 fAdizia respeito ° percep-«0
da maior parte de nossas ideias, e reflexderaepcdo da operacdo de nossa propria
mente dentro de n-so. ( NONAKA; TAKEUCHI , 1
estabeleceriam em nivel de analise e compreensdo, convergindo teoria e pratica,

vejamos:

All ideas come from sensation or reflectiont e then suppose the mind to

be, as we say, white paper, void of all characters, without any ddeksy
comes it to be furnished? Whence comes it by that vast store which the busy
and boundless fancy of man has painted on it with an almost endless¥ariety
Whence has it all the materials of reason and knowledge? To this | answer, in
one word, from experience. In that all our knowledge is founded; and from
that it ultimately derives itself. Our observation employed either, about
external sensible objectsy @about the in ternal operations of our minds
perceived and reflected on by ourselves, is that which supplies our
understandings with all the materials of thinking. These two are the fountains
of knowledge, from whence all the ideas we have, or can ngthaale, do
spring.(LOCKE, 1999, p. 87).

A apresenta-«o0o das duas principais HAcorr
e criacdo do conhecimento, apesar de sucinta, visa proporcionar ao leitor uma
compreensao critica sobre a dimensdo filoséfica e onadcas novas propostas
tipol - -gicas de Aconheci ment o0 al avancadas
racionalismo platénico ratificado por Descartes, torseufactivel estabelecer uma

associacdo direta com o conhecimento explicito, ante a sua naturerst&isita
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dedutiva. Ja pela raiz empirica aristotélica, amplificada por Locke, viabgzow
aprendizado do conhecimento técito, indutivamente.

Tendo em vista que o ser humano é essencialmente criador de conhecimentos
tacitos e explicitos, torrse impres i nd 2 v e | compor algumas pond
®0 conhecimento na perspectiva dos pensado
superacdo dualista entre sujeito/matéria, deducdo/inducdo, dado/informacdo e

tacito/explicito.

1.3Dados, informacéo e cohecimento

Pensar e refletir sobr e 0 gue s e en
contemporaneidade, abarcando boa parte do arcabouco hifiloséfico-ocidental,
exige bastante prudéncia, ante o contexto multifacetado existente. E relativamente
comum notarmoglgumas associa¢des terminologicas distorcidas, atribsitadosde

conhecimento a outros elementos, tais como dados e infornagi&ot (1998, p.12)

advertiu sobre essa fragilidade, expondo:
extracted fromdatd n practice, the three terms are of

Davenport e Prusak (2003, p. 2) conceit.
di stintos e objetivos, relativos a evento

estruturados, metodologicamente, para a realizdedoansacdes utilitaristas por meio
do empréstimo descritivo.

ADados descrevem apenas part e daquilo
julgamento nem interpretacdo, tampouco qualquer base sustentavel para a tomada de
a-«00. Portanto, n « dados exatidbe cientifioa, mpesno sse a r ao
coletados e apresentados factual ment e, p o
i mport©ncia ou irrelevOnciao (DAVENPORT,; PEF

Para Bio (1991, p.29fidado ® el emento da informa-«o
ou digitos) que, tomado isoladamente, ndo transmite nenhum conhecimento, ou seja,
nNn«o cont®m um significado intr2nsecoo. Mu r
ainda que los dados c 0 mp »estimulosl que B&d DO | 0 S €

relevantes paraocgmo r t ament o em um determinado momen
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Davis e Olson (1987, p. 209-primapafa@r enci ar
informacdo, se definem como grupos de simbolos ndo aleatérios que representam
guantidades a-»es e o0bj etomgemental essadifthade St r at
pensamento afirmando que fidados s«0 materi e
colocados em um contexto compr eemseguidao ant e s
Nichols (1969, p. 9) r at ptomeuwa infgrmagdoiérd ad o pcC
potencial 0.

A cultura de dados presta Unica e exclusivamente para descrever ou registrar
algo que ocorreu sem o condado de estabelcer interpretacbes e ou julgamentos
axiolégicos. A sua exposicdo sequer € autorreveladora, podem@dwjatoservir de
Ai nsumod para o est abelVidlii(apuel SRENDER2001 nf or ma -
p.3d)fios dados repr esent gaaChiavenat®a1992,pelll),si gni f i
constituem fAum registro ou anotae«xo a respe

ADados -steorinmfmor ma- «x0 quando seu criador
(DAVENPORT; PRUSAK2012, p.5), poi$i @ i n f oummenjurtcode dddo®Hm
um det er mi na dGHIASENATO, 1992 cpa I2bd).oHavendo atribuicdo de
sentido e relevame tornase possivel a sua metamorfose, partindo da premissa que a
Ainforma-«o0 ® um dado processado de uma fo
gue tem valor real ou percebido para deci s>
p. 32).

Murdick e Munson (1988, p. 14748)d ef endem a i dei a de que
consistem em estimulos que, em forma de signos, desencadeiam o comportamento [...] €
a correspondéncia dos elementos de um problema com os signos guardados na memoria
ou com os proveniente®d ambi ent e 0.

Vitelli (apud SPENDER 2001, p. 34r o mp | e me nitfeamacga, @or sua
vez, representa um sinal cujo significado esta enraizado no sistema no qual esta
incorporada, seja ele um sistema de informacdo ou uma pratica da organizacéo.
Mudandose o sistema, mueee o signi ficadoo.

Drucker (1998, p . 45) declara que AfAinforl
and p ur Babesoa 1972 p. 453) na busca da melhor sintese propde que

Ai nforma-«o0 consiste em diferen-as que prod

In fact, what we mean by informatithe elementary unit of informatias a
difference which makes o difference, and it is able to make a difference
because the neural pathways along which it travels and is continually
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transformed are themselves providetth energy. (BATESON, 1972, p.
453)

Por informagéo depreendee 0 processo em que os fAdad
interpretacéo (atribuicdo humana) e conquistam, por via de consequéncia, significado

I6gico-racional, garantinddhes relevancia e propdsitorpaa impactacdo em algo que

pode ser exato ou ai nd aéaiagradacdoeupnocessfmeatd . A 7
dos dados que proveem conhecimento ou inte
23).

A informa-«o visa fAtransmiaifimepaagema,e

al gum At e-eser Gotéria. t D estapo precipuo € exercer alteracdes no
comportamento do receptor pelo emitente propagador, mesmo que essas venham a
serem reformuladas mediante nova coleta e atribuicbes outras, em observancia ao
trindmio de conveniéncia, oportunidade e hermenéutica axiologica. i nf or ma - «o
Ssimultaneamente, a base e 0o resultado da a-
Sob o prisma de Catelli (199%9omparando dados e informacédo, temos que o
primeiro é classificado comolgm cru, desprovido de qualquer valor e de dificil
utilizacdo. Ja o segundo, rewska como algo proficuo associado a algum significado.
Ressalts e que a express«o ddif?2cil utiliza-«o
aut or . Apesar d wisem Acepgab oegpiessan configLHBEm S0 B10
subsidios para a o nascimento da informacéo, sendo indispensavel a sua aplicacao.
Setzer (2001) prefere diferenciar dado de informacdo com base nos exercicios de
| - gica matem8tica, a t edsdncaimerdecsintatioas altafindndéed o s 0 |
objetiva e independe do agente, tal como uma sequéncia de signos e simbolos
(quantificados/quantificaveis) podendo ser expostos por textos, fotos, figuras, sons
gravados e tudo aquilo que a razdo humana consiga desfoeveimente. Ja a
informacdo possui esséncia semantica (informal e abstrata) e, ersmmaamente

humana, representando algum sentido para algo.

N a tentativa de il uminar as diverg°nc
Ai nfor ma- «o00, Golmdeatqu e 1MPald o p® t39d ad ed e&ema
descreve algo sobre nossa realidadeodo. J§8 a
descritivo dos dados, a fAinforma-«o0o ® o0 Q!

espectador o.
Outra perspectiva abordadalgditeratura especializada reside na adocdo do

el ement o Aor gani z aes«ados sdoHatos wrgeBst miinarios,(qde9 9 8 )
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precisam ser organizados ou arranjados significativa e semanticamente para viabilizar a
conversdo em informacdo, que pawnasvez, se perfaz num conjunto de fatos
organizados.

Simdes (2006, p. 663) elucida que a relacdo entre dados e informacéo se da
por: i) novidade; ii) verdade; iii)significado; iv) redugcéo da incerteza para a tomada de
decisbes; v) oportunidade; vi) dep@mcia de cada receptor; vii) energia; viii) processo
mental; iX) organizacdo; x) controle e xi) negentropia.

A informagdo brota mediante o processo de submissdo dos dados aos
predicados, promovendbes valor e significado agregados. Para a efetivacdo da
conversdo e indexacdo de dados em informagdo Davenport e Prusak (2003, p.7)

sugerem o seguinte roteiro:

a) contextualizacdo: sabemos qual a finalidade dos dados coletados;

b) categorizacdo: conhecemos as unidades de andlise ou os componentes
essenciais dodados;

c) calculo: os dados podem ser analisados matematica ou estatisticamente;

d) correcdo: os erros séo eliminados dos dados, €;

e) condensacdao: os dados podem ser resumidos de uma forma mais concisa.

O passo a passo supracitado serve como sugestdagnferir formalidade ao
processo de transformacdo, mas nédo para-toreé@rimonioso. Em linhas gerais, a
conversdo se opera quando os dados sao tratados axiologicamente, oubegando
significado para o florescer sugmdafiglagdb o r ma - «
direta, continua e interacionista dos dados e informacdes.

Roberts (200Q)a fim de facilitar a compreenséo sobre a diferenca entre dados e

informacé&o para a conversao em conhecimento, sintetiza:

It is this latter view of knowledge, afdistinct from information and data,
which is adopted here. Data are necessary inputs into information and
knowledge, and are defined as series of observations, measurements, or facts
in the form of numbers, words, sounds and/or images. Data have no meaning
but provide the raw material from which information is produced.
Information is defined as data that have been arranged into a meaningful
pattern. Data may result from the conduct of a survey, information results
from the analysis of the data in the foofa report or charts and graphs that
give meaning to the data. Knowledge is defined here as the application and
productive use of information. Knowledge is more than information, since it
involves an awareness or understanding gained through experience,
familiarity or learning." However, the relationship between knowledge and
information is interactive. Knowledge creation is dependent upon
information, yet the development of relevant information requires the
application of knowledge. The tools and methadsanalysis applied to
information also influence knowledge creation. The same information can
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give rise to a variety of different types of knowledge depending onytiee t
and purpose of the analys{ROBERTS, 2000, p. 430).

E Child (2003, p. 604¢ompkementa:

Os dados tornarse disponiveis para a organizacao em forma bruta: ndo séo
categorizados nem padronizados. Numa etapa subsequente, os dados séo
categorizados e analisados de uma maneira que passam a permitir que
inferéncias sejam feitas: tornaseinformacdo. Desde que a informacéo seja
considerada e revista criticamente com referéncia ao contexto de sua
aplicabilidade, ela tornge conhecimento. A experiéncia com a aplicacdo do
conhecimento leva a sabedoria, no sentido de que uma avaliacacséliegta
quando, e de que forma, o conhecimento pode ser aplicado, especialmente em
face de situagfes ndo usuais.

~

Abbagnano (1982, p. 161) indicaque " conheci ment o de @AxO0

[ds)

efeito, um procedimento que € capazfdmecer algumas informacdesntrolaveis
sobre 06x0, i st o -1® ,calcgaloeou revélorem ceatos tndtasc r v °
vista disso, terse que para a realizacdo do conhecimento € imperativo a presenca do
elemento informacional.

A orientacdo de Dretske (1981, p. 44) ap@aea a mesma direcdo ao asseverar
gue Ai nformati on S t hat commodity capabl
information a signal car r i Resonhecse quéh @ t we
conhecimento € o corolario do compromisso ou crenca alicercadfmmaagao.

O conhecimento resulta da interatividade com a informacdo numa logica
coletiva e organica, traduzing® na compreensdo pessoal. Ha uma concatenacéao de
atitude e intencdo relacional na perspectiva da acdo especifica. Nonaka e Takeuchi
(1997, p. @) relembram Machlup (1983) e s s a | t ainfatroacaq @ @n nieia ou
material necessario para extrair e construir conhecimenésta afeta o conhecimento
acrescendd he algo ou o reestruturandoo.

O Aconhecimento ® fruto deueypode gr 0C €S SC
entendido como informa-«o assocHRBURY, ~ expe
OLIVEIRA Jr., 2001, p. 148). Ademais, pode ser exposto de forma sistematizada
(documentos, masicas, livros, videos ou outra qualquer meio estruturado de
fixacdd'suporte) ou livre, como em uma conversa informal entre amigos, por exemplo.

A partir desse conceit@incamse alguns substratos orientadores para o epitome das
duas correntes epistemologicas expostas no introito desse capitulo, por demonstrar que
0 conheimento resulta da juncdo entre a informagao (natureza objetiva) com a

experiéncia (natureza subjetiva).
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Boi sot (1998) decl ara que os dados ser.i
nNo C€COSmo. Conhecimento seria um fmmongl omer
agente lflumano, maquina ou organizacdda a informacdo seria um intrumento

mediador entre os doik verbis

Thus, whereas data can be characterized as a property of things, knowledge is
a property of agents predisposing them to act in partiaifaumstances.
Information is that subset of the data residing in things that activates an
agent. Information, in effect, establish a relationship between things and
agents. Knowledge can be conceptualized as a set of probability distributions
held by an gent and orienting his or her actioBOISOT, 1998, p. 12).

Cruz (2007, p. 24) conceitua o conheci m
através da inferéncia realizada no contato com dados e informagcfes que traduzam a
ess’ncia de qual gu eesse g@arteulae rieocadanastomdss dee nt a
componente fAdadoo com o ingrediente #Ainfo
podem resultar em conhecimento.

AO conheci mento resultars$8 da codifica-
(ANCORI et al. 2000, p. 261§, mnsiderando que essa é precedida pela coleta de
dadosJato sensupermitese concluir que o saber € subordinado a interligacéo sinérgica

entre dados, informacdes e conhecimento, que pode ser ilustrado na figura que segue:

Figura 2- Processo linear derfmacéo do conhecimento

.
[DADOSJ » INFORMAGAO {CONHECIMENTOH SABEDORIA j

G J

Fonte: ANCORI et al(2000, p. 262

FIl eur vy, Oliveira Jr; FIl eury (2001, p . 8
gue ser justificado em termos de um critério de verdade socialmente aceito, com a
avaliacdo formal de fatos e etewn s o u apresenta-«seae dado
preocupa-«o0 de validar a fAess°nciao do con
devidamente justificados em convergéncia aos critérios de apuracdo de determinada
sociedade. Para os autores, dados e inforesagddem ser subsidios para a realizacédo
do conheci ment o, mas n«o necessariamente, a
Cervo e Berviam (1996, p.5) declaram que "o conhecimento sempre implica
uma dualidade de realidades: de um lado a do sujeito sogme e, do outro, o objeto

conhecido, que esta possuido, de certa maneira, pelo cognoscente".
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Barros e Lehfeld (1986, p.46) tratam o conhecimento como "a manifestacao da
consciénciade-conhecer; é a consciéncia de conhecimento". Nessa definicdo asautor
revelam hermeneuticamente que o saber decorre das experiéncias vividas captadas pelos
sentidos. Logo, por meio do conhecimento a criaturadsgta, revelainterpreta e
assimila o mundo, em suas duas dimensfes: intrinseca e extrinseca, tornando a
percgcdo responsavel pela mediacdo entre a atividade cognitiva, relativamente
organizada, e o fluidico espectral dos sentidos.

Davenport (1998, p. 19) buscou definir o conhecimento sob o prisma utiltarista

gerencial, cujas palavras seguem transcritas:

Conhedmento é a informagao mais valiosa e, consequentemente, mais dificil
de gerenciar. E valiosa precisamente porque alguém deu a informacdo um
contexto, um significado, uma interpretacdo; alguém refletiu sobre o
conhecimento, acrescentou a ele sua propri@dsala, considerou suas
implicacbes mais amplas. Para os meus propositos, o termo também implica
a sintese de mdltiplas fontes de informacéo. (DAVENPORT, 1998, p. 19).

Em ato seguinte e colaborativamente com Prusak, o consultor estadunidense
reformulou oseu conceito acerca do conhecimento, introduzindo outros elementos,
como experiéncias, valores, informacdess&ghts concedendo um significado que

sangra a mera serventia, como se nota:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensadaesyalor
informacdes contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliacdo e a incorporagdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagfes, costuma estar embutidost&em documentos ou repositorios,

mas também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 6).

A retdrica prossegue alvejando o raciocinio:

O que essa definicdo torna imediatamente claro € que o conhecimento ndo é
puro e nem simples; é uma mistura de varios elementos; é fluido, mas
também formalmente estruturado; € intuitivo e, portanto, dificil de ser
expresso em palavras ou de ser plenamente entendido em termos légicos. O
conhecimento existe dentro das pesscas, garte da complexidade e da

imprevisibilidade humandDAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 6).
Drucker (2006, p onverfing dataarsosinfonnaation thus q u e
requires knowledgeAnd knowl edge, by definition, i s

em Davenport (1988, p. 18) ao apresentar um quadro (o autor prefere designar como

1]
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tabela), diferenciando dados, informacdo e conhecimento (subjetivo/objetivo), que

segue exposto:

Quadro 1- Dados, informacg&o e conhecimento

Dados Informacao Conhecimento
Simples observagdo sob Dados dotados d Informacdo valiosa d
estado do mundo relevancia e proposit¢ mente humana
1 Facilmente 1 Requer 1 Inclui reflexao,
estruturado unidade de sintese, contexto
1 Facilmente obtido analise 1 De dificil
por maquinas 1 Exige estruturagao
1 Frequentemente CoNsenso em 1 De dificil captura
guantificado relagéo ao em maquinas
f Facilmente significado  Frequentemente
transferivel 1 Exige tacito
necessariamer| q De dificil
te a mediagao transferéncia
humana

Fonte: DAVENPORT(1997, p. 18

Com taisconsideracfes enxerga que o conhecimento é género dos quais
dados e informacdes devem ser configuradas como espécie, ou seja, tal qual requisitos
parciais ao florescimento do pensar humano, pois ao primeiro s6 tem cabimento quando
Ihe é agregado valor ao segundo quando Ihe concede sentido. Barros e Lehfeld (1986,

p . 46) sintetizam ao expressarem que A o
ultrapassa o oO0daad®m.6 vivido, explicando

Por consequéncgidemse que o conhecimento ndo se apreende e esgota em
anico conceito. Primeiro, porisamplo e elastico para se aprisionar. Segundo, por ser
inexato. Terceiro, por ser permeado de subcomponentes de natureza subjetiva, tais como
experiéncia, verdades/crencas, valores, intuicbes e percepcdes, empilbstando
complexidade transcendental infinita.

Compete esclarecer que a insercdo e respectiva aceitacdo dos elementos
subjetivos na consacdo do conhecimento autorizaraboba parte da doutrina
especializada tipificdo em conhecimento tacito (subjetivo), que corgmmente como o
conhecimento explicito (objetivo), resulta em conhecimento ecuménico, tipologias

abordadas por Nonaka e Takeuchi que seréo oportunamente exploradas.
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A experiéncia constitese subsidio do conhecimento a partir do instante em que
estamos sempraprendendo e sendo modificados pelas nossas apreensdes pessoais e
informais ao longo do tempo, quer seja através da compreensédo subjetiva da leitura de
um livro, de uma histéria ou masica que ouvimos ou de um evento que participamos.

As percepcOes sens@is e intuicbes em nosso subconsciente revelam um

autoconhecimento pragmaticamente MfAautom§t

uma determinada tarefa com certo jeito que quando a situagdo se repete agimos de
forma instintiva e instantanea, sem bustarazao analitica quaisquer explicacdes para

a sua consecucao.

A verdade (cren-a axiol-gica) e discerr

processo mitdtico, pois sufragam no julgamento e aprimoramento em exercer respostas
mais apuradas a novas situacOesferimacoes. Ha a confluéncia igualitaria do meio
interativo com a sua real modificagdo em natureza autoexaminatéria e em escala
evolutiva, |8 que se organizam em fun-«o
sdo partes integrantes do conhecimentdas determinam, em grande medida, aquilo
gue o conhecedor v°, absorve e condj ui a
PRUSAK, 2003, p. 14).

Transitar entre os principios subjetivos construtores do conhecimento néo € algo
simplista, tendo em vista quedos se correlacionam em espectro espiralado, torsndo
complexo dissocidos ou identificdlos quando do inicio da atuacdo de um para a

consagracéo do outro.

1.4 Conhecimentos tacito e explicito

A criacdo do conhecimento organizacional consiste am arranjo de
conversdes realizadas entre o conhecimento tacito (subjetivo) e conhecimento explicito
(objetivo). Para introduzir essa tese ao debate é necessario explorar, primeiramente, 0s
conceitos de cada qual, para em ato seguinte apresentar seuslienodiogersao.

O jeito de expressar e refletir conhecimento no mundo ocidental sofre forte
influéncia dos 04 (quatro) postulados do método cartesiano (verificar, analisar,
sintetizar, enumerar), por engendrar o encadeamento das razdes. Descartes determina

gue a constru¢cdo do conhecimento s6 atinge os critérios de confiabilidade se o seu

d ¢

P
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ponto de partida for constituido de ideias claras e distintas, na tarefa de decompor o
complexo em simples.

A persuaséo ao objetivismo se faz tdo presente que TocqueVvillé) (E3atou
gue o modo de pensar e agir dos americanos segue draconicamente 0S pressupostos
cartesianos, mesmo para aqueles que nunca tenham acassalitas do pensador
francés.Popper (1979 na obr a f Co n h e cexcoi@ ecampleta@dnjeeat i v o 0
verent e intang?vel do conhecimento: #Asimples
pr 0o, genu2no, (POPPER @97%m 971 t er ado o

O adjetivofexplicitod provém etimologicamente do latiexplicitus(explicado)
gue nada mais é que um variantedoeo fAexpl i car o no sentido d
transparente, reta, pontual e resoluta, sem incertezas ou ambiguidades. Por
Aconheci ment o -sexporhkloquetpadeé sereaprésentadoadiretamente por
modelos codificados e sistematizados.

Miranda( 199 9, p . 287) anuncia que o0 fAconhec
informacdes ja elicitadas em algum suporte (livros, documento etc.) e que caracteriza o
saber di sponzvel sobr e o] t e ma espec?2ficoc
compr e e nde mecimen®d explicito poalerser expresso em palavras e nimeros,

e facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, formulas
cient2ficas, procedi mentos codificados ou p

O conhecimento explicito é suavemente articuladoaroitorado na linguagem
formal, incluindo: letras/textos, nameros/formulas, signos/simbolos,
expressoes/especificacdes, indicacdes/mapas, imagens/figuras, sons/musicas e tudo
aquilo que pode ser ostentado com nitidez A sua organizacdo pode ser realizada
simplificadamente em base ou bancos de dados fisicos ou eletrénicos.

J 8 a express«o iconheci meanitusoe indi@ac i t o 0 [
compreensao silenciosa, implicita, que existe mesmo sem comprovacédo cientifica. O
primeiro estudo sistematico sobre cecimento tacito veio a tona e tornse
respeitado com publica-«o0o da obra AThe Tac
Durrance (1999, p . 34) declarar: Awas amoncgc

concept of tacit knowledgeo.

6 Idealizador da Teoria dos trés Mundos, sendo: i) mundo dos objetos (visivel ou invisivel); ii) mundo
dos processos mentais (pensamentos e experiéncias pessgaisyiredio do conhecimento objetivo
(fruto da mente humana).
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Suas andlisegiveram como ponto de partida e fundamento a Géstalt
permitindo aos individuos conceberem a totalidade de um determinado objeto por meio
da interpretacdo pessoal, mesmo se a revelagcdo do mesmo fosse parcial ou isolada. A
perspectiva da totalidade decarri da | - gi ca que o Atodoodo ® mai

de fiparteso, cujo trecho abaixo exemplifica

| shall reconsider human knowledge by starting from the fact that we can
know more than we can tell. This fact seems obvious enough; uhdti
easy to say exactly what it means. Take
face, and can recognize it among a thousand, indeed among a million. Yet we
usually cannot tell how we recognize a face we know. So most of this
knowledge cannot be put into worddut the police have recently introduced

a method by which we can tell communicate this knowledge. They have
made a large collection of pictures showing noses, mouths, and other
features. From these the withess selects the particulars of the face he knows
and the pieces can then be put together to form a reasonably good likeness of
the face (POLANYI, 1966, p. 4).

Apesar de Polanyi ter como referencial a Gestalt, o seu raciocinio ultrapassa os
moldes limitrofes da teoria psicoldégica ao defender que widheh enquanto ser
consciente apreende conhecimento t8cito a
experiéncias. O individuo é o ator principal para expressar por qualquer meio, ou fixar
em quaisquer plataformas aquilo que detém intrinsecamente. O coeh&cim
codificado (explicito) é apenas a pontaickbergd e uma | mensa gel eir a,
know more than we can tell o (POLANYI, 1966,

Polanyi introduz uma visdo humanistica do conhecimento tacito, estabelecendo
gue o mesmo é construido e recoridtyisocialmente, ante a fusdo de sentidos pessoais
com a realidade. A aurora desabrocha quando o sujeito espam novas situacdes
empiricas assimiladas por conceitos preexistentes, como destacam Cardoso & Cardoso
(2007):

(...) s6 é possivel adquiripchecimento quando o individuo se encontra em
contacto directo com situa¢Bes que propiciam novas experiéncias, que sédo
sempre assimiladas através dos conceitos de que o individuo dispige

sdo, por natureza, tacitosherdados dos utilizadores prévitesuma mesma
linguagem. A experiéncia individual permite adaptar esses conceitos e
reinterpretar a linguagem utilizada. Quando novas palavras ou conceitos sao
inseridos num sistema de linguagem previamente existente, eles influenciam

70 voc8bul o Agestalto significa denotativamente, na
configuragdo. Contudo, sob o prisma tedrico, o termo ganha outra interpretacao, aliesegaomo o
estudo das percepcdes e sensa¢des humanas mediante estimulo, tanto-fe resp@aalo
psicolégico) como tempforma (dado fisico).
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se mutuamente, na medi em que o proprio sistema enriquece 0s novos
conceitos introduzidos. E assim que todo o conhecimento se furda
dimensao tacita. (CARDOS@ARDOSO, 2007, p. 44).

perceber am o ato de pensar, atendendo o cumprimento de seus anseios pessoais,

sensacbes e compromissos pactuados. Sobeessai q u e Afngrande parte

conheci

mentos ® fruto do nosso esfor-o

TAKEUCHI, 1997, p 66). Elevse o espirito sobre a existéncia e validade

fenomenolégica do conhecimento tacito por dispensar explicagdo ou codificacdo

sistematica. A sua realizagdo € autbnoma e independente de comprovacao.

Nonaka e Takeucki (1997, p. 7) declaram que as empresas gapoviam o

conheci

formalizar, dificultando a transmissdo e compartilhamento com outros. Conclusoes,

insightse palpites subjetivos incluese nessa categoria de conhecimento.

O conheamento tacito esta profundamente enraizado nas acdes e experiéncias

de um individuo, incluindo suas emocdes, valores, crencas e ideologias. Esses

v ol

elementos flexiveis e qualitativos sdo essenciais para a compreensao do conhecimento

na perspectiva niponica.

Orientado nessa direcdo, Terra pondera:

O conhecimento ticito estd associado a intuicdo, segundo a qual se toma
decisdes pouco explicaveis. Acrescesge que 0 que nho cotidiano é
referenciado como féeling' ou sentimento que estaria relacionado ao
conheamnento tacito. A sensacdo de desconforto expressa por algumas
pessoas em face de uma situagdo se associa ao pilar identificacdo de
problemas enquanto a "predicdo e antecipacdo seriam os resultados dos
periodos de preparagdo e incubacgdo caracteristicosrossgos criativos,

ou s ei mas icagaivosH@ERRA, 2001, p. 690).

Cardoso & Cardosd®(Q07, p. 4% acrescentam:

O conhecimento tacito é complexo, desenvolvido e interiorizado durante
longos periodos de tempo, sendo quase impossivel repfodumim
documento ou base de dados. Este tipo de conhecimento medeia-diadia

dos individuos, contendo uma aprendizagem tdo pessoal e intrinseca que as
suas regras podem ser impossiveis de separar da forma como cada individuo
age. Por esta razdo, senaltamente experiencial, pessoal e especifico do
contexto, o conhecimento tacito €, consequentemente, mais dificil de
formalizar, comunicar e partilhar.

L

ment o C 0 mo sendo basi cament e it §cit
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Insta esclarecer queara CAMARGO, 2005, p 18), o conhecimento tacito é
composto por 02 (dois) elemt®s: técnicos e cognitivos. A vertente técnica é
representada pelas competénedsbilidades vulgares dmowhow, fundada no saber
em fazer algo com base no desempenho de acdo em contexto especifico e, realizada na
concretude tangivel, podendo havefeta de resultado por reacdo. Perfaz também a
vetorial técnica, as profissdes, artes, atividades em grupo e tarefas em equipe, dentre
outros. J4 ao segmento cognitivo integram as emog@imghts palpites, percepcoes
transcendentais, intuicbes, crencpegssentimentos, valores e atitudes, sendo todos
esses intrinsecos ao humano como substrato de dados adquiridos pelo espectro,
realinhados em model o mental com o prop-:sit

sujeito se depura para se revelar e poscinaarsituacdes reais em que se encontra, de

t al maneira que possa apresentar .a forma co
As pesquisadoras Machado e Desideri (2002 &pORE; GORE, 1999, p.2),
esclarecerque fda di mens«o t ®cni crigse b relagiga i nf or

como fazer Knowhow) e a dimenséo cognitiva consiste de modelos mentais, crengas e
val oreso.

Nonaka e Takeuchi inclinam nesse sentido:

O conhecimento técito inclui elementos cognitivos e técnicos. Os elementos
cognitivos centrarse ro que Johnseh ai r d (1983) chama de
mentais), em que 0s seres humanos criam modelos de mundo estabelecendo e
manipulando analogias em suas mentes. Os modelos mentais, como
esquemas, paradigmas, perspectivas, crengas e pontos de vista, ajudam os
individuos a perceberem e definirem o mundo. Por outro lado, o elemento

técnico do conhecimento tacito inclui ksmowhow concreto, técnicas e

habiliades. E importante observar aqui que os elementos cognitivos do
conhecimento tacito referese as imagens daalidade e visGes para o
futuro de um indiv2duo, ou seja, fio que
TAKEUCHI, 1997, p. 66).

Nas palavras de Longo (2010, p. 1@)conhecimento tacito é: (i) associado a
experiéncias, emocdes e valores do individuo; &fyueurado sobre uma dimenséao
cognitiva que reflete a imagem da realidade e a visdo de futuro do individuo; (iii) visto
como a verdadeira chave para resolver problemas das organizacdes; (iv) dificilmente
capturado e bem aproveitado, por sua natureza s@bjeEm contrapartidao
conhecimento explicito € aquele: (i) expresso em palavras e nameros; (ii) facilmente
comunicado e compartilhado, sob a forma de dados brutos, férmulas cientificas ou
procedimentos codificados; (iii) considerado apenas como sypdes organizagdes;

(iv) divulgado sem dificuldades, por estar registrado em variados tipos de documentos.
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A licdo de Polanyi (1958) prescreve que qualquer conhecimento possui
ordinariamente um componente tacito constituido que varia ao logo de um @aminh
continuo, e, quanto mais forte for a sua presenca (atuacdo) mais dificultosa sera a sua
transmissao (GRANT2007).

A concepcéo explicito/tacito do conhecimento ministrada por Polanyi (1958, p.
87-101) foi cuidadosamente analisada por Grant com a repags® do diagrama

dimensional do conhecimento, que abaixo segue com as devidas elucidagdes:

Figura3 - The Tacit/Explicit Dimension
Tacit < Dominance of > Explicit

Ineffable Highly Balanced Explicit Explicit
Personal to Experts to Most
< Subsidiary or > < Implicit >
Instrumental

< Relevance of Language >

Specialised General
Fonte POLANYI 1958, apud GRANR007, p. 17Y.

This shows Polanyi's basic precept that, to some degree, all knowledge
includes a degree of tacitness and we are looking at a continuum in which
one or the other may have dominance. The continuum ranges from a situation
where there is little tacithess to the knowledge, and it might be widely held
by many with a limited backgumd experience; through a situation where
experts can share the tacit knowledge given their common background,
specialised training and experience; to the situation where there is a strong
personal element to the knowledge, that is very difficult to esprasd,

finally reaching the point that it is impossible to articulate the knowledge
("ineffable" knowledge). The degree of explicithess can be closely tied to the
use of language. Where there is a high degree of acceptance on the use and
specificity of tre language used (spoken, written, represented) the knowledge
can be highly explicit to most. Where a more sophisticated level of
knowledge and experience is needed for the language to have meaning, the
level of shared tacitness increases. It is in thisdesa that we might position

the concept of "implicit" knowledge, a concept not discussed by Polanyi but
often offered as an alternative to tacit knowledge. This model suggests that
implicit knowledge might be described as tacit knowledge that could e ma
explicit but need not be, in a community that shares a common view of the
necessary tacit knowledg&RANT, 2007, p. 178).

O arrazoado é complementado por Leonard e Sensiper:

Knowledge exists on a spectrum. At one extreme it is almost completely
tactt, that is, semiconscious and unconsdous knowledge held in peoples'
heads and bodies. At the other end of the spectrum, knowledge is almost
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completely explicit, or codified, structured, and accessible to people other
than the individuals originating it. Mo knowledge, of course, exists in
between the extremes. Explicit elements are objective, rational, and created
in the "then and there" while the tacit elements are subjective, experiential,
and created i n (LEONARD, SENSIRER,d4908, p.iBY wo .

A fim de esclareceipedagogicamentas distingdes entre conhecimento tacito e
explicito, apresentae dois quadros comparativos adaptados de Winter (1987, cit. por
ZACK, 1999, p. 168), e, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67) que expdem as caraceristica

principais das tipologias mencionadas. Respectivamente:

Quadro 2- Conhecimento taciteersusexplicito

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
91 Subsidiario/proximal; 1 Focal/distal;
1 Na&ao pode ensinese; 1 Pode ensinase;
1 N&o articulado; 1 Articulado;
1 N&o observavel no seu uso; 1 Observavel em uso;
1 Rico; 1 Esquematico;
1 Elemento de mn sistema; 1 Independente;
1 N&o documentado, e; 1 Documentado, €;
1 Complexo. 1 Simples.

Fonte: WINTER 1987, cit. por ZACK1999, p. 168

Quadro 3 Conhecimento tacito (subjetivo) X caedimento explicito (objetivo)
Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito

(Subjetivo) (Objetivo)

1 Conhecimento da experiénc I Conhecimento da racionalida
(corpo); (mente);
1 Conhecimento simultaneo (aqu 1 Conhecimeato sequencial (la
agora), e; entdo), e;
1 Conhecimento analogo (prética 1 Conhecimento digital (teoria).
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI (1997, p. 6.

O conhecimento explicito contribui significativamente, e sem sombra de
duvidas, para a realizagdo de importantes obras. Contidghts intuicdes,
percepcdes e vivéncias pessoais sdo responsaveis, e talvez haja quem desacredite disso,

pelo toque magico, quase que inexplicavel, da transformagcédo de notaveis feitos em
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genuina arte. A isso a epistemologia classifica de conhecimento tacito, que prefiro
denaminar de talento.
Realizadas as diferenciacdes teoricas entre o conhecimento vécgos

explicito € importante introduzir a discussdo sobre a geragdo do conhecimento no

ambiente organizacional.

1.5Geragao do conhecimento organizacional

A partir dos ensinamentos de Polanyi sobre a geracdo do conhecimento
individual e em observancia as teorias criacionistas filosoficas, Nonaka e Tackeuchi
(1997) propuseram um novo modelo bidimensional para a germinagcdo do conhecimento

coletivo no ambiente organizacminrepresentado pela figura abaixo:

Figura 4- Duas dimens@es da criacdo do conhecimento
Dimens&o
Epistemologica

y N

Conhecimento
explicito

Conhecimento
tacito

o Dimensao
* Ontologica

Individuo Grupo Organizac@o  Interorganizacéo

— Nivel do Conhecimento —

Fonte: NONAKA; TAKEUCHI (1997, p.62.

A dimenséo ontoldgica refese ao sujeito ativo da criacdo do saber, indicando
gue somente ao individuo é possivel instibuija que as ficcdes irracionais e artificiais
sdo inaptas para desempenharem tal tarefa. Apesar dessa limitacdo,-qeereite
propagacdo do conhecimento individual em nivel coletivo no ambiente organizacional
mediante adocdo de processos e téchicamgare Ja a dimensdo epistemoldgica

reflete a diferenciacdo e interacdo entre o conhecimento técito (subjetivo) e explicito
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(objetivo) para efetivar os modos de transmutacdo responsaveis pela geracdo do
conhecimento.

A assercdo dindmica de Nonaka e Takeud997) para a construgdo do
conhecimento resulta do processo de conversao sociointeracionista dos saberes (tacito e
explicito) que vai de tacito para tacito, de explicito a explicito, de tacito a explicito e,
finalmente, de explicito a tacito, numa restiucao socialialética ilimitada.

O pressuposto de que o conhecimento € criado por meio da interacéo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito nos permite postular quatro
modos diferentes de conversdo do conhecimento. S&o eles: (1) de
conheimento tacito em conhecimento tacito, que chamamos de socializacao;
(2) de conhecimento tacito em conhecimento explicito, que denominamos
externalizacéo; (3) de conhecimento explicito em conhecimento explicito, ou
combinacéo; e (4) de conhecimento expi@ara conhecimento tacito, ou
internalizacéo. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 68).

O modelo dinamico das 04 (quatro) conversdes pode ser representado pela figura

gue segue abaixo, adaptada:

Figura 5- Quatro modos de conversao do conhecimento

Conhecimento Tacito PARA Conhecimento Explicito
o I [ver,manusear, perguntar, perceber) (escrever, falar, desenhar)
N
[
o)
<
e Socializagao Externalizacao
o (Conhecimento (Conhecimento
Compartilhado) @ Conceituall
= Internalizacao Combinacgao
2 (Conhecimento (Conhecimento
% Operacional) Sistémico)
]
o
£ = \
c
=}
3 L=
(ler,ouvir,assistir) (agrupar,combinar) . /

Fonte adapda: NONAKA; TAKEUCHI (1997, p. 69).

8 Figura adaptada da obra de Nonaka e Takeuchi por SILVA, Sergio Luis da and ROZENFELD,
Henrique. Modelo de avaliagdo dastdo do conhecimento no processo de desenvolvimento do
produto: aplicagdo em um estudo de caso. Prod. [online]. 2003, vol.13, n.2(mPAS&N 01036513.
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Para uma melhor compreenséo-$ara imprescindivel analisar cada modo de
conversdo do conhecimento, seguindo a presente ordem: i) socializacédo; ii)
externalizacao; iii) combinacgao e iv) internalizagao.

Na socializgdo ha a conversdo do conhecimento tacito em téacito em que o
sujeito busca compartilhar seus saberes com outro individuo sem que haja a utilizacéo
da linguagem formal, tal como imitacdo e observacdo. Corstata comportamento
relacional entre mestre epa endi z, por exempl o. RO segre
conhecimento t8cito ® a experi°nciaodo (NONAK

Nos ensinamentos de Longo (2010, p,®) soci al i za-nwessdor esul t a
de conhecimento tacito em conhecimento tacito, queypéssa troca de experiéncias
com cria-«o de um novo conhecimento t&8citoo

A socializagdo estad diretamente relacionada a cultura organizacional e ao
trabalho em equipe, exatamente por estimular o didlogo frequente, disseminar a
discussédo em grupos com parsiivas divergentes, valorizar o trabalho no eixo mestre
aprendiz e promover o compartilhamento de experiéncias e modelos mentais por meio
debrainstorming

Por externalizacdo tese a conversdo do conhecimento tacito em explicito.

Tratase da exterioriza&p e respectiva transformacdo dos saberes subjetivos em
objetivos com a devida fixacdo em alguma plataforma ou suporte, podendo ser um
manual, livro, repertério de mdasica, filme, redes sociais dentre outras inumeras
possibilidades. A transmutacdo geralneest representada por simbolos, metéaforas,
analogiad modelos, linguagem, conceitos, hipéteses, algarismos alfanuméricos e até
mesmo alegorias. Para estabelecer um determinado conbagoase promover
combinacBes comensalistas entre os métodos ind{Anstoteles) e dedutivo (Platéo)
mediante estimulo dialégico e reflexdo colaborativa entre pares.

Longo (2010, p . 18) Si nt e bnvasido de exter
conhecimento tacito em conhecimento explicito, que pressupfe a articulagdo do
conhecimerd t 8cito em conceitos expl2citos, cria

E comum e larga a utilizacdo de linguagem conotativa no processo de

metamorfose do conhecimento tacito em explicito na expectativa de externalizar a

° Metéafora e analogia muitas vezes se confundem. A associacéo de duas coisas pela metafadaé mot
em grande parte pela intuicdo e por imagens holisticas e ndo tem como objetivo encontrar diferencas
entre elas. Por outro lado, a associacao através da analogia é realizada pelo pensamento racional e
concentrese nas semelhancgas estruturais/funceoeatre as duas coisas, da suas diferencas. Assim, a
analogia nos ajuda a entender o desconhecido através do conhecido e elimina a lacuna entre a imagem e
0 modelo l6gico. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 75).
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maior parte do subjetivismo produzigelo agente. A semeadura pode ser descrita por
meio de letras, niUmeros, simbolos, signos, imagens, sons, e, a producdo em textos,
formulas, fotos, audios, videos. A fixacdo pode ocorrer nos inimeros suportes
existentes no mundo real, na tentativa de wapto melhor registro elaborado pelo
proprio ser pensante.
Nonaka e Takeuchi (1997, p . 73) exalta
conversao do conhecimento, a externalizacdo € a chave para a criacdo do conhecimento,
pois cria conceitos novos e explicims partir do conheci mento t 8c¢
A combinacao consiste na transmutagdo do conhecimento explicito em explicito.
Envolve a compatibilizacdo de varios elementos distintos, mas associados, para o
nascimento de outros saberes objetivos. Reggstreom o0 agrigmento e sumarizagao
de varios elementos explicitos e encossigana maioria dos casos nos sistemas de
educa-«0 e treinamento for mal. AOs 1 ndiv?2c
através de meios como documentos, reunides, conversas ao telefone oderedes
comunica-«0 computadorizadao (NONAKA; TAKEL
Longo (2010, p. 18) demonstra harmonia com as licdes nipdnicas ao estabelecer
gue nesse modo de conver s«o, Apressup»e a t
0 uso da tecnologia da infoagéo, por meio de analise, categorizacdo e reconfiguracéo
de informa-»eso.
A internalizacdo fundament®e na comutacdo do conhecimento explicito em
tacito. Traduzse no knowhow, ou seja, no aprender fazendo. Para viabilizar a
transferéncia do conhecimenexplicito e propiciar a absorcdo tacita é essencial a
interacdo entre 0s agentes, reinicialsdoassim a espiral infinita de criacdo do
conhecimento.
A captura internalizante se da pela leitura ou até mesmo visualizacdo de
documentos e independente do @t em que estejam alojados. Consagrapela
pratica individual de reinterpretacdo, reexperimentacdo e reconstru¢cdo das vivéncias
empiricas com a sensibilidade de absorver o codificado/sistematizado.
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 78) pronunciassesobrevs condicionantes nesse

modo de conversao:

Para que o conhecimento explicito se torne tacito, € necessaria a verbalizagao
e diagramacédo do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou
histérias orais. A documentagdo ajuda os individuos a intesinatiz suas
experiéncias, aumentando assim seu conhecimento técito. Além disso,
documentos ou manuais facilitam a transferéncia do conhecimento explicito
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para outras pessoas, ajudaadoa vivenciar indiretamente as experiéncias
dos outr os, imentdl saesjoa., (ANCNeAXKpAEsr TAKEUCHI |,
78).

Longo (2010, p. 18) ressalta que interne
conhecimento explicito no conhecimento tacito. Esta intimamente relacionada a
aprendizagem organizacional 0.

Contudo, para suseit a espirdP do conhecimentoé imperativo que a
organizacao propicie as condicdes de sua geragdo no plano epistemoldgico. Na visdo de
Nonaka e Takeucha criacdo do conhecimento organizacional depende da promocéao de
05 (cinco) condicionantes: intenca@utonomia, flutuacdo, redundancia e variedade, que
refletem diretamente na capacidade da organizacdo em adquirir, acumular, promover e
explorar o conhecimento.

A intencdo é a iniciativa da organizacdo em provocar nos seus colaboradores a
volitividade parageragéo de novos conhecimentos. BisE@roporcionar um ambiente
motivacional gue estimule e tamb®m encor aj
organizacdes devem estimular o compromisso de seus funcionarios, formulando uma
intencdo organizacional e praminl he essa i nt ePAKERUCHI, 199KRONAKA ;
p.84).

A concessao de autonomia aos funcionarios também é requisito para criar e
recriar conheci mentos dentro do contexto
autonomia, a organizacdo amplia a chancentteduzir oportunidades inesperadas. A
autonomia também aumenta a possibilidade de os individuos se automotivarem para
ciar novo conheci MKBRUCHIDLI97(PBE).NAKA;

A flutuacdo e o caos criativo sdo substancias provocantes da interacéo
organiacional. Quando deparamos com uma situacdo nova buscamos criativa e
diversamente alternativas de solucdo. Temos a perspicacia de levantarmos hipoteses
inovadoras (perguntas/respostas) antes nunca formuladas e imaginadas. Nas palavras de

Nonaka e Takeuclill997, p. 88)tal situacdo permite o estabelecimento de um processo

190 conhecimento tacito dos individuos constitbaae da criagdo do conhecimento organizacional. A
organizagdo tem de mobilizar o conhecimento técito criado e acumulado no nivel individual. O

conhecimento t8cito mobilizado ® ampliado Aorgani z
conversdodo conhecim¢ o0 e cri stalizado em n2veis ontol - -gicos
do conheci mentod, na qual a intera-«o entre conhec

escala cada vez maior na medida em que subirem os niveis ontoldgicos. Assigdado

conhecimento organizacional € um processo em espiral, que comeca no nivel individual e vai subindo,
ampliando comunidades de interacédo que cruza fronteiras entre sec¢des, departamentos, divisées e
organizagfes. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 82).
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Afcont2nuo de gquestionamento e reconsi der a
membr o da organiza-«00, estimulando assi m a
A redundanciaraduzse pelafiexistén@a de informacgdes que transcendem as
exig°ncias operacionai s i medi at &AKA; do s me
TAKEUCHI, 1997, p. 9192). Esse mecanismo funciona como um propulsor do
compartilhamento de conhecimento tacito, pois é habitual ao humano seuir @
outro deseja expressar, mesmo sem a exteriorizagao explicita da palavra.
A jornada tedrica sobre o processo de criagdo do conhecimento prossegue em
ritmo intenso nditeratura técnica, cora apresentacdo do modelo criacionista das cinco
fases de Norka e Takeuchi (1997) composto em: i) compartilhamento do
conhecimento tacito; i) criacdo de conceitos; iii)) justificacdo de conceitos; iv)

construcéo de um arquétipo e v) difusdo interativa do conhecimento.

Para conseguir esse compartilhamento, prenisda de um fAcampooO0 no
os individuos possam interagir uns com o0s outros através de dialogos
pessoais. E nesse campo que eles compartilham experiéncias e sincronizam
seus ritmos corporais mentais. [...] Criacdo de conceitos: a interacdo mais
intensiva etre conhecimento tacito e explicito ocorre na segunda fase.
Quando um modelo mental compartilhado € formado no campo de interagéo,
a equipe autorganizada expressa esse modelo através do dialogo continuo,
sob a forma de reflexdo coletiva. O modelo met&aito compartilhado é
verbalizado em palavras e frases e, finalmente, cristalizado em conceitos
explicitos. Nesse sentido, essa fase corresponde & externalizacdo. Esse
processo de conversdo do conhecimento tacito em explicito é facilitado pelo
uso de mulplos métodos de raciocinio como dedugéo, inducéo e abducéo.
[...] Justificac@o de conceitos: envolve o processo de determinacéo de que 0s
conceitos recérsriados valem realmente a pena para a organizacdo e
sociedade. Os individuos parecem estar justiica ou filtrando
informacdes, conceitos ou conhecimento continua e inconscientemente
durante todo o processo. [...] Constru¢cdo de um arquétipo: um conceito
justificado é transformado em algo tangivel ou concreto (...) o arquétipo é
construido combinandse o conhecimento explicito recériado e o
conhecimento explicito existente. [...] Difusdo interativa do conhecimento: é
um processo interminavel que se atualiza continuamente. Ndo termina com a
conclusdo do arquétipo. O novo conceito, que foi criaddifipaglo e
transformado em modelo, passa para um novo ciclo de criacdo do
conhecimento em um nivel ontol6gico diferente. (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 97101).

Em paralelp Davenport e Prusak (2012) defendem que geracdo do
conhecimento atende 0s seguintesspupostos:
a) aguisicao (conhecimento adquirido e desenvolvido pela organizacdo que nao
precisa ser necessariamente algo recaado, mas inédito);
b) recursos dirigidos (formacdo de unidades de grupos para a criagdo do

conhecimento no ambiente organizaciadiatinto do trabalho cotidiano);
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c) fuséo (promover complexidade e conflito para estimular a discussdo
divergente e com isso estabelecer uma sinergia de superacéo de desafios com
a condensacao de decisbes conjuntas);
d) adaptacdo (capacidade de adaptacdo danmgcao pautada nos recursos e
capacidades internas e abertura a inovagao);
e) redes (geragao e ampliacdo do conhecimento por meio de redes informais e
autoc-organizadas).
A germinacdo do saber esta inserida num universo caleidoscopico e complexo
por natureza razdo pela qual, avanga nosaspectos da gestdo, codificacdo e
socializagdo do conhecimento no capitulo seguinte.
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Como é terrivel conhecer, quando o conhecimento nao favorece
guem o possui.
Sofocles

2.1 Conceito de gestd do conhecimento

O significado do termaigesta®@, do latimgesticonis engloba trés palavras
chave: objetivos; decisdes recursos. Administracdo ou gestdo é 0 processo ou
atividade dindmica em tomar decisdes sobre objetivos e recursos.

A gestao relaonase com a atividade de impulsionar uma organizagéo a atingir
seus objetivos, cumprir sua funcdo, desempenhar seu papel. Caestiuprincipios e

préaticas decorrentes que afirmam ou desafirmam os principios que as geram.

Gestdo é a execucdo de mtades de planejamento, organizacéo, direcéo e
controle de recursos, cujo objetivo é racionalizar e incrementar a efetividade
de um sistema, produto ou servico. Envolve tanto recursos materiais,
financeiros e tecnolégicos quanto pessoais. Do mesmo moeldamy na

esfera estratégica quanto na operacional, pois deve ser responsabilidade de
todos os individuos e grupdORAES; TERENCE ESCRIVAO FILHO,
2004, p. 31).

O conceito de Gestdo do Conhecimento surgiu na década de 80 com Porter e
Nonaka KRUCKEN-PEREIRA et al, 2002)na tentativa de superar a rotulagem

meramente técnieaperacional e vinculese ao planejamento estratégico

organizacional. Segundo Svebeiy (1998, p. 3
uma moda de eficiéncia operacional. Faz pdree est r at ®gi a empresar i
gue todo conhecimento deve ser organizadofpareu | t i pl i car e gerar r
do capital intelectual o (FI GUEI REDO, 2005,

E preocupacgdo constante das corporacbes o gerenciamento do Seu recurso
intelecual na perspectiva do que sabdmoiw what we knowe daquilo que precisam
conhecer Knowledge gap Tornase cada vez mais obrigatéria a gestdo dos ativos

intangiveis identificando o impacto dos mesmos nas atividades gerenciais, comerciais e



53

institucionas da organizacdo. A gestdo de conhecimentos visa catalisar o etéreo em
palpavel para a consecucéo de resultados concretos.

A gestdo do conhecimento relacies® intimamente com a tecnologia da
informacdo e comunicacao. Ha afluéncia dos recursos cognittvosas técnicas de
gerenciamento num mosaico orientado, estrategicamente, para a cultura organizada do
saber. Filho (2000) esclarece que essa geréncia tem o propdsito de ordenar, controlar e
extrair resultado abstrato de algo, produzindo conhecimento.

Murray (2005, p. 23) conceitua a gestdo do conhecimento organizacional como
Auma estrat ®gi a gue t ransf or imanforinagdes i nt el
registradas e o talento de seus membros em maior produtividade, novos valores e
aumento de competitividade Mar&si (2002, p. 42) oferece uma visdo um pouco
mais convencional equiparandcaumi conj unt o de ati vidades que
controlar todo tipo de conhecimento em uma organizagdo visando a utilizagdo na
consecu-«0 de seus objetivoso.

Para Brapanoff (2001, p. 22a gest «o do conheci mento tr
sistematicos, articulados e intencionais, apoiados na identificacdo, geracao,
compartilhamento e aplicacdo do conhecimento organizacional com objetivo de
maximizar a eficiénciaeoretono sobre os ativos de conhec
Wiig (1993) apresenta entendimento similar ao aduzir que a gestao conhecimento € uma
construcdo sistematica, explicita e intencional que destina ampliar a eficiéncia e
respectivo retorno do capital inggnte na organizacao.

Hibbard (1997) compreende que a gestdo do conhecimento consiste em um
processo continuo de captacdo, organizacdo e divulgacdo das ideias produzidas pelo
coletivo. Nao importa se a producdo do conhecimento ocorre em nivel grupal ou
setorial, a sua distribuicdo deve ser estendia de forma a alcancar toda a corporacéo.
Além disso, a sua efetivacdo pragmatica deest seguir a estratégia légica do maior

aproveitamento consequencial.

A Gestao do Conhecimento € o conjunto de estratégfi@sos, processos e
sistemas orientados para a administracdo do capital intelectual da
organizacgdo, incluindo a identificacdo do conhecimento necessario e seu
provimento, o mapeamento do conhecimento existente, a criagdo de novos
conhecimentos, sua comgacdo, protecao e expansao, e seu aproveitamento
como fator de producdo e como gerador de negdcios e diferenciais
competitivos. (VON KROGH et a) 201, p.13).
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Beckman (1999) entende que a gestdo do conhecimento deve promover a
organizacao e acessibilidadio conhecimento para todos na empresa, na pretensédo de
criar e desenvolver novas habilidades e competéncias que impliqguem no estimulo a
inovacdo. Nonaka e Takeuchi (1997) apostam que a gestdo do conhecimento envolve a
divulgacdo e explicitagdo dos salmiienplicitos nas esferas individuais e coletivas,
atendendo toda a circunscricdo. Buseagerar o conhecimento, disseminandpor
toda a organizacao e incorporammlmos produtos, sistemas e servigos. Petrash (1996)
possui uma visdo mais delimitada aofetler que o conhecimento deve ser
disponibilizado para certas pessoas num determinado magnsamopropagacao do
mesmo por todo o ambiente organizacional. H4 de se fazer uma selecdo de amostras.
Angel oni e Fernandes (200 3o Cophecimerio) e s c | &
organizacional € o conjunto de processos que governa a criagdo, a disseminacao e a
utiliza-«o de conhecimento no ©mbito das o
COmMO um processo criacionista que visa aperfeicoar o desempenho funcional da
empresa. A gest«o do conhecimento tem a fa
fluxos do conhecimento que se produzem na empresa em relacdo as suas atividades e
com o objetivo de criar compet°ncias b8sica
Nas lavras de Llauger (2001, p. 3@ gest «o do conheci ment c
de estratégias e processos para identificar, capturar e aproveitar o conhecimento para
ajudar a organiza-«0 a ser mai s competitiy
aproximacdo dadases de criacdo, apreensdo, coordenacdo, codificacdo, registro e
divulgacdo dos ativos intelectuais para a geracdo de novos pensamentos. Ha a
valorizacdo integradora do conhecimento como maior recurso intangivel de uma
organizacao eltada para a inovaca® futuro (LLAUGER, 2001; LOUREIRO, 2003;
TEXEIRA, 2005).
Ortiz (2001) ressalta que a gestdo do conhecimento deve ser concebida tal qual
um programa ou técnica que possibilite a empresa gerenciar seus ativos intelectuais com
maior eficiéncia para a obtencée resultados factiveis. Vendrell (2001) explica que a
gestdo do conhecimento compéede um sistema destinado a capturar, tratar, analisar e
apresentar dados, informacdes e conhecimentos para a empresa. A absorcao da matéria
prima do saber pode ser pairida no ambiente interno ou externo a organizacdo. A
finalidade € construir um conhecimento coletivo, com a participacdo de todos os
funcionarios, para a melhora continua e sobrevivéncia competitiva da companhia.
Terra (2001)recordando Alavi e LeidngR001) declara:
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Gestédo do Conhecimento é, em seu significado atual, um esfor¢o para fazer
com que o conhecimento de uma organizacao esteja disponivel para aqueles
gue dele necessitem dela, quando isso se faga necessario e na forma como se
faca necessarjocom o0 objetivo de aumentar o desempenho humano e
organizacional. (TERRA, 2001, p. 245).

E arremata:

Gestao do Conhecimento significa organizar as principais politicas, processos
e ferramentas gerenciais e tecnologicas a luz de uma melhor compreenséo
dos processos de GERACAO, IDENTIFICACAO, VALIDACAO,
DISSEMINACAO, COMPARTILHAMENTO, PROTECAO E USO dos
conhecimentos estratégicos para gerar resultado (econdmico) para a empresa
e beneficios para os colaboradores internos e externos. (TERRA, 2005, p. 8).

Em carater ecuménica literatura orienta a gestdo do conhecimento por focos,
sendo: i) cultura organizacional; ii) relacdo entre pessoas de areas, niveis e empresas
distintas; iii) desenvolvimento de habilidades e competéncias em prol da organizacéo;
iv) mapeamento estratégigerencial; v) codificacdo, registro e compartilhamento do
saber dentro da organizacdo; vi) acesso, uso e difusdo do saber com o auxilio da
tecnologia da informacéo e vii) valorizacdo do recurso intelectual da organizacao.

Em poucas alavras, a gestdo estratégica do conhecimento é uma filosofia
gerencial que procura organizar o conhecimento residente na mente das pessoas, de
modo a transform@ em vantagem estratégica e competitiva para as organizacoes.
Apurase que o etéreo inteliggl/precisa ser alimeatlo pelas interacdes sociaigre 0s
atores envolvids e deve ser disseminado paépda a organizacdo, por ser a peca
fundamental para a inovacéo e competitividade.

KruckenPereira et al (2002, p. 52) apresentam um quadro exemipibicda

evolucéo literaria em gestdo do conhecimento:



56

Quadro 4 Evolucao da literatura cientifica relacionada a GC
-]

Evolucao da literatura cientifica relacionada a GC

Epoca Autor Foco e termos utilizadosUTILIZADOS
Porter Conhecimento estratégico
Década de 80
Nonaka; Takeuchi Compartilhamento de conhecimentos
Drucker Sociedade do conhecimento
Senge S* disciplina: pensamento sistémico
Quinn Inteligéncia organizacional
Lipnack; Stamps Networking
Nonaka; Tackeuchi Teoria da cria¢do do conhecimento organizacional
Década de 90 Sveiby Ativos intangiveis
Wiig Métodos de GC

Stewart Capital intelectual

Davenport; Prusak Ecologia da informacdo

Ruggles Ferramentas de GC

Ceus Empresa viva

Amidon Conhecimento e inovacdo

 1ehiia: Consolida¢do da teoria de cria¢cdo do conhecimento
506 e Von Krogh; Ichijo; Nonaka organizacional

Consolidacdo de conceitos, discussdo interdisciplinar,
difusio de conhecimentos, estudos de casos em
inteligéncia organizacional e CC

pesquisadores diversos,
nacionais e estrangeiros

Fonte: KRUCKENPEREIRA et a(2002, p. 52
Considerando o0 exposto, explosa a gestdo do conhecimento nas IES,
especialmete naquelas que se dedicam a EaD sob o prisma dos seguintes postulados:

1 conceber condicbes ambientais para que o0 conhecimento seja
gerado/criado/compartilhado;

1 compreender o conhecimento como criagdo de um sujeito, de um individuo e, de
um grupo que pode egar inovacdo, competitividade e, consequentemente
lucratividade;

1 perceber que gestdo do conhecimento € o comando das transformacodes
estratégicas;

1 ressaltar que o conhecimento é o fator de producdo mais importante na economia
da informacdao e reside, essatimente, nas mentes dos trabalhadores;

1 concluir que o conhecimento se torna uma condigi@@ qua nonpara a
sobrevivéncia das organizac6es em todos os ramos de atividade.

Mas antes de explorar os aspectos puramente administrativos da gestdo do
conhecimato, € imprescindivel tecer algumas consideracdes sobre 0s principais fatores
relevantes ao compartilhamento do conhecimento tacito nas entidades corporativas,

observando os requisitos e condi¢des para sua satisfagao.
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2.2 Fatores estratégicos a dissemindg do conhecimento tacito

O primeiro passo para gerenciar o conhecimento em quaisquer organizagoes,
inclusive naquelas voltadas para a educacéo, consiste na arquitetura de mecanismos,
técnicas e condi¢cdes capazes de assegurar e favorecer a sua afetfeaéticia entre
os atores participantes do processo. Redimensiemaindividual ao coletivo, amplse
a voz para o eco.

Com a transmissdo de saberba a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito (externalizacdo), viabilizando umacar dialética de
entendimentos em prol da inovacdo e competitividade empresaoiapartir saberes é
essencial para promover as melhores praticas, aprimorar a atuacdo dos membros de uma
organizacao e criar novos conhecimentosopartihamento d&nowhow consiste
em um dos pontos primordiais da gestdo do conhecimento.

Llauger (2001, p. 41) conceitua a partilha de saberes coficcado nj unt o de
subprocessos que permitem otimizar e entender os fluxos do conhecimento nas
organizacdes, evitando ao maximo asgilidades de fugas do conhecimento e as
il has de informa-«o00. Esse processo ® comp
relacionados a pessoas, organizacdes e tecnologias. Se esses elementos forem mal
geridos pela corporacio podersed surgir oBtaculos resistentes para o
compartilhamento e transferéncia de conhecimentos.

Os principais fatores pessoais, idiossincraticos, consistem na disponibilidade de
tempo, acessibilidade da linguagem e confianca entre os membros da comunidade. Ja os
postuladosorganizacionais sédo classificados quanto a cultura, estrutura e estratégia
organizacionais. A cultura organizacional se revela ante a observacao dos critérios de
valorizacdo do conhecimento, poder e ambientacdo ao questionamento. A estrutura
tange a redale relacionamento (pessoall/virtual), hierarquia e midia. Por dltimo, os
aspectos estratégicos relacionsen a politica de reconhecimento/recompensa,

treinamento pessoal, codificacdo, registro e difusdo do conhecimento.
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2.2.1Fatores idiossincraticos

Iniciando a analise detalhada dos coeficientes interventores da transmissdo do
conhecimento, constat® que o0 gerenciamento do critério temporal no ambiente
organizacional representa um grande desafio. O tempo €& visto como um ativo
extremamente valiosgue ndo pode ser desperdicado.

Com a velocidade dos acontecimentos do mundo dos negécios, com as
crescentes exigéncias para os cumprimentos das tarefas t@peiagionais e com a
dedicacdo aos compromissos da vida privada;seemama diminuicdo e até nmes
escassez dos momentos disponiveis para a troca e reflexdo de experiéncias no ambiente
organizacional. O compartilhamento de conhecimento tacito demanda tempo no
convivio social.

A criacdo do conhecimento tacito € fruto das experiéncias, reflexbeogodial
entre os pares, interacdo essa que se viabiliza quando ha disponibilizacado de tempo para
0 seu exercicio. As corporacfesn modo geralconcentram as suas preocupacoes e
atividades no atendimento de metas comerciais, olvidando ou ndo concedeniia a dev
importancia para os postulados da geracdo e respectiva transferéncia de saberes. A
difusdo do conhecimento demanda tempo investido em relagdes sociais e parece estar na

contraméo dos interesses exclusivamente produtivistas.

The speed of today's bussseworld increases and time for reflection is
scarce. For new employees the time for introduction is often insufficient and
few of the currently employed have surplus time to attend to this
introduction. The rapid change rate in today's working life datl€ontinual
lifelong learning and many employees are expected to take care of the
learning needed. But still few organizations have reserved enough time for
learning to achieve tacithess. More pressure on employees and shorter
employments in working liféoday raises a risk that employees therefore do
not have sufficient time to attain tacitness in their knowledg&LDIN -
HERRGARD, 2000, p. 362).

O tempo néo deve ser encarado como um trabalho, despesa ou recurso adicional
para a transferéncia de ideiags sim como elemento essencial para o estabelecimento
de relacbes sociais, troca de experiéncias e geracdo de conhecimento tacito. As
empresas precisam proporcionar uma cota de tempo livre aos colaboradores no

ambiente organizacional para possibilitantercambio de pensamentos.
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Nesse mesmo espectro, a linguagem apresentacomo outro fator
idiossincratico crucial para a transfusdo do conhecimento técito, devendo ser clara entre
O emissor e receptor. Davenport etivaPr us ak
transferéncia do conhecimento fica mais facil quando os participantes falam a mesma
l 2ngua ou |l 2nguas parecidaso.

O linguajar ndcse restringe ao idioma, incluese os termos técnicos, jargdes,
girias e até mesmo posturas mimicas, ndo se pode dielgrana mensagem propagada
pelos gestos corporais. A linguagem pode ser verbal, escrita ou representativa (audios,
videos, figurasemojis dentre inUmeras possibilidades de codificacéo), o importante é
conseguir transmitir o seu teor de forma compreehs& sem ambiguidadeB.Pe o p | e
who are exposed to a common class of interests and problems often develop a common
| anguage to communicate and develop a sensce
(DISTERER, 2003, p. 223).

Por ser o conhecimento tacitle dificil codificacdo e explicacdo, requer que a
linguagem empregada seja facilmente compreendida no ambiente organizacional para
permitir expr e segpassthe inaxpressibfe r(eLsEsCGNSEMNBEIPERA
1998, p. 125). Para que isso ocorra denfo mais simples, Nonaka e Takeuchi (1997)
sugerem a sua canalizacdo pelo processo da redundancia, por propiciar o aprendizado
por intrusdo na percepcéo individual do ser.

Ja a confianca apreserga como o 3° (terceiro) quesito idiossincratico para
transeréncia do conhecimento tacito no meio corporativo e aRgear@m
compromissos morais, éticos e materiais.

Casson (1997 apud ROBERTS, 2000, p . 4

warranted belief that someone else will honour their obligations, not merelyseect

(4

material incentives, but out of moral commitment too. It is assumed that such moral
commit ment i's rational b ec aChowdhuryt(20Gl)e ner at e
acredita que a confianca reside na probabilidade do sujeito praticar uma boauacao, o
pelo menos, evitar a pratica de condutas consideras maléficas para a comunidade.

Lazaric e Lorenz (199&rgumentam que a confianca consegggor meio de
03 (condicbes) béasicas, quais sejam: i) crenca de um agente; i) crencas sobre o
comportamento @ outro e iii) complexidade de relacionamento. A confianca esta
intimamente relacionada ao sentimento axioldgico do emissor perante seu interlocutor

dentro de uma situacéo especificgjase:
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Firstly, trust is identified with an agent's belief ratharthwith his behaviour

or action. Secondly, trust refers to beliefs about the likely behaviour of
another, or others, which matter for the trustor's decisiaking. Finally,

trust pertains to situations where the complexity of the relationship, or the
fact that it is marked by unanticipated contingencies, precludes having
recourse to complete contingent contracts with third party enforcement.
Clearly, the exchange of knowledge, and particularly tawiwvledge, is not
amenable to enforcement by contractnéte the importance of trust in the
exchange of knowledgéROBERTS, 2000, p. 43334).

Se inexistir confiangca entre os participantes na organizacdo, dificimente o
conhecimento tacito sera transmitido com sucesso. Seria pueril acreditar que o
compartilharento de ideias, modelos mentais, experiéncias e conhecimentos seja
difundido num ambiente inseguro e instavel. E imprescindivel que os colaboradores do
saber sintarse confortaveis para propagarem seus pensamentos e expressarem seus
sentimentos sem o reoeide sofrerem criticas disformes, penalidades ou furtos
ideoldgicos. A confianca ampasg em valores sociais, culturais e psicolégicos. Quanto
mais solida for a sua percepcao, melhor sera a propagacéao do conhecimento no contexto

corporativo

The presencef a relationship of trust between individuals indicates an
ability to share a high degree of mutual understanding, built upon a common
appreciation of a shared social and cultural context. Both trust and mutual
understanding, developed in their socialdarultural contexts, are
prerequisites for the succédstransfer of tacit knowledge(ROBERTS,
2000, p. 434).

Bartlett; Ghoshal (1998) esclarecem que o sentido de confiar esgirda
liberdade dos participantes em realizar julgamentos mutuos e deddepdos
compromissos assumidos por terceiros em nivel de igualdade. Promover um ambiente
propicio para o desenvolvimento da confianca é um grande desafio para as
organizacoes, jA que essas terdo que lidar com aquilo que as pessoas tém de mais

valioso: eyeriéncias e conhecimentos, fontes de poder na perspectiva colaborativa.

A confiang¢a, por sua vez, é um indicador da qualidade do relacionamento,
pois quanto maior a percepcdo de confiabilidade num parceiro maior a
disposicé@o para interagir com ele e maitaborativa tende a ser a relagdo
entre as partes. Na auséncia de confianca as firmas podem simplesmente se
recusarem a compartilhar os seus conhecimentos criticos devido ao receio de
perderem competitividade com a transferéncia deksewhow (CASTRO

et. al, 2013, p. 131)
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As estratégias mais comuns para estabelecer uma atmosfera e cultura da
confianga sao:
1 elaboragdo de pactos de reciprocidade entre os participantes e a
organizacao;
1 formulac&o de politicas institucionais explicitas para o comparténto
de conhecimentos;

1 criacdo de repositorio ou banco de dados acessiveis a todos.

Se a organizagdo nao instituir um plano de reciprocidade com seus funcionarios,
ndo apresentar explicitamente as suas genuinas intencdes e politicas institucionais para
socializacdo do saber, ndo estimular a relagdo colaborativa entre os pares e nao
promover o registro dos conhecimentos percebidos, dificimente a transferéncia
ideoldgica se concretizara em nivel de qualidade. A troca de conhecimento é uma via de
mao duplague depende tanto da motivacdo do emissor como da disposicao do receptor
em abrigar o novoPara Sun e Scott (2005) o volume e tipo de conhecimentos
compartilhados no ambiente organizacional dependem do nivel de confianca e

reciprocidade estabelecidos entrs membros da equipe e a empresa.

Um processo justo constréi confianca e compromisso, que produzem a
cooperacéo voluntaria. E formado por um conjunto de normas que reforcam
um contrato implicito entre empresa e colaboradores, que se comprometem a
compatilhar seu conhecimento em troca de oportunidades de aprendizagem,
que irdo aumentar seu valor perante a empresa e 0 mercado, caso ele decida
deixar a organizaca¢BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002 apud FLORIANO,

s/d, p 6).

Em linhas gerais, a confianca motivaencorajamento dos envolvidos para o
compartilhamentale experiéncias pessoais vividas, promove a contribuicdo perene e
valoriza os relacionamentos pessoais, contribuindo positiva e significadamente para
uma ambientacéo favoravel a transferéncia de conbats.

Conquanto, a observacdo Unica e exclusiva dos fatores idiossincraticos
(pessoais) ndo assegura sucesso na transferéncia de conhecimentos no grupo
corporativo. E necessario o cumprimento dos quesitos organizacionais associados a

cultura, estrutura estratégia da empresa.
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2.2.2Fatores Organizacionais

No aspecto cultural atentaed sobre o tipo de conhecimento valorizado, o
entendimento sobre a sua natureza e finalidade (poder/cooperacéo) e, se ha um ambiente
favoravel ao  questionamento. Quantoa  estrutura analisarsed a
formalidade/flexibilidade hierarquica, a rede de relacionamentos e a midia utilizada. Na
perspectiva estratégicaverificarrsed se o atendimento proativo da politica de
reconhecimento/recompensa; treinamento, armazenagamsentssdo do saber.

O termo Acultura organizacional o foi i n
Pettigrew (1979, p . 754) denotando fAum si
coletivamente por um dado grupo num dado momento. Este sistema de termas, form
categorias e imagens interpretam para as pe

Com o advento da fAnova economiao fundan
intangiveis em detrimento ao patriménio material, a cultura organizacional se sobressai,
ocupando caalvez mais espaco na agenda das corporacdes. Nessa realidade dinamica e
globalizada os recursos intelectuais atuam como propulsores da inovagado e
competitividade, devendo ser compartihados e incorporados pela organizagéo,
cultural ment e. foldova a padidipbgdca mtelectualee faxilite a
aprendizagem individual e organizacional, a criacdo e aplicacdo do conhecimento e a
propens«o ao compartil hamento do conheci men

A tematica cativou tamanho prestigio no meientifico e empresarial que as
consideracfes conceituais realizadas por Pettigrew (1979) foram reanalisadas por
inUmeros outros teodricos, que dilataram &ndgho primariamente proposta, como se

observa abaixo:

[...] cultura organizacional ndo é exatamente optea do quebraabeca,

mas é o proprio quebi@beca. Do nosso ponto de vista, a cultura ndo é
alguma coisa que a organizacdo tem; a cultura é algo que a organizagédo é
(PACANOWSKW,; Od4BRWINKEIRES; p.126).

[...] cada organizacao terd suas prapnpalavras ou frases para descrever o
gue ela define por cultura. Algumas dessas sdo: existéncias, conteudo,
caréter, identidade, ideologia, maneira, padrées, filosofia, proposito, raizes,
espirito, estilo, visdo e mod@AVIS, 1984; p. 1).

[...] cultura organizacional consiste em um conjunto de simbolos, ceriménias
e mitos que comunicam os valores e crengas subjacentes da organizacdo aos
seus empregados. Estes rituais concretizam aquilo que, do contrario, seriam



63

ideias esparsas e abstratas, ddhdoszida de modo a que tenham significado
e impacto para um novo emprega@UCHI; WILKINS, 1989; p. 35).

[...] cultura organizacional € o conjunto de pressupostos basicos que um

grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com seus
problema de adaptacdo externa e de integracdo interna, e que funcionam

suficientemente bem para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo a
esses problemaéSCHEIN, 1984; p. 9).

A cultura organizacional € composta por valores, crencas, sentimentos e percepcdes
num contexto comportamental que indica o tipo de conduta valorizada e esperada dos seus
membros. A organizagdo atua como agente receptor e estimulador reativo desse clima,
visando dundi-lo e propagdo em toda a extensdo da atuacgdo instituciofatultura
associse ao modo de Avero e regular as rela-»,
gue a organiza-«o0 temo (SMIRCICH, 1983, p .
ParaHofstede (199Q)as caracteristicasadcultura organizacional tangem a: i)
natureza holistica; i) determinagdo historica; iii) conceituagdo antropologica; iv)
construcéo social; v) flexibilidade (relativa) e vi) mutacédo dificultoSahein (1981)
cria um modelo tedrico de manifestacdo aaltuno ambiente organizacional ancorado

em 03 (trés) niveis de afericao:

a) Artefatos e criacde$ sdo as manifestacdes visiveis da cultura, que
incluem sua linguagem, arte, arquitetura, tecnologia [...];

b) Valores e ideologiaé sdo as regras, princigionormas, valores e ética

que orientam tanto os fins de uma dada sociedade (grupo) como os meios
através dos quais sdo alcancados [...];

c) Pressupostos basicos e premissasdo os valores subjacentes e
tipicamente inconscientes sobre a natureza daader@ da realidade, a
natureza das relagdes do homem, a natureza do tempo e a natureza do espaco
(SCHEIN, 1981; p. 64 e 65).

A cultura organizacional equipas®, metaforicamente, a uma pedra angular na
construcdo de um grande castelo. As corporacdeserdisam nos ambientes
organizacionais ponteiros culturais catalisadores que direcionam a postura dos
empregados, concedenttes uma identidade comportamental orientada. As empresas
tendem, através dessa acdo, assegurar e estabilizar a modelagem relacional
idiossincratica entre os seus membros, além de incentivar o cumprimento da filosofia
empresarial pr egadsa orgarezhcées $aa sconcebidas -conm . A A
manifestacbfes que expressam a consciéncia humana, e por essa razdo devem ser
analisadas por meide seus aspectos expressivos, ideacionais e simbdlicos, que tornam

poss?vel a a-«0 compartilhadao (LUCI ANA; FE
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A formulacéo da cultura organizacional reflete frontalmente sobre a tipologia do
conhecimento valorizado no ambiente awgacional. Em Vvéarias empresas,
principalmente naquelas voltadas para o produtivismo desenfreado, ha a admiragédo do
conhecimento técnico em choque ao conhecimento empirico. O compartilhamento de
vivéncias pessoais € em muitas vezes desvalorizado, qua@walasconsiderado
totalmente.

As organizacdes, em geral, ndo tém dado a devida importancia para o
conhecimento tacito. As habilidades ndo técnidasights intuicdes e até mesmo
percepcdes sensitivas sobre determinado tdpico séo vistas com descorifiaagaza.

Para Zack (1999)as empresas valorizam pouco as formas tacitas de conhecimento em

prol do racionalismo puro e l6gico encontrado nos manuais.

Especially in some areas of business, as for example in denisiking, it

has been considered pnefble to avoid everything but indisputable methods.
Intuition does not correspond to business related concepts such as rationality
and logic and therefore it is not preferable. Other forms like practical “~know
how" have been appreciated in for examplaftsmanship but it has for
example not been financially rewarded to the same extent as cognitive
education as a form of “knethat". Value is often associated with some
form of measurement. Today we have slowly learned to value immeasurable
things like lnowledge but to value even more intangible things like tacit
knowledge is even today unusugddALDIN -HERRGARD, 2000, p. 362).

Para Leonard e Sensiper (1998 pessoas e organizacdes possuem preferéncias
guanto ao tipo e modo de comunicacao, sendorguemundo dos negocipgalorizase
a propagacao direta, técnica e racional das ideias, ndo se admitindo em muitos casos as

tomadas de decisbes baseadas no empirismo intuitivo do agente.

First, working groups often exhibit a strong preference for a péatitype of
communication 8 most often {at least in most business situations)
communication that is logical, rational, and based on "hard" data. As
numerous studies of thinking styles have shown, individuals have strong
thinking style preferencésfor particular types of informatiah "hard
wired" into their brains and reinforced over years of practices and self
selection into certain careers." Even if an individual could make some of the
tacit dimensions of his or her knowledge explicit in the form of aiphlys
demonstration or a drawing, such information would rarely be given a
hearing because such evidence is not regarded in most business settings as
relevant or useful unless backed up with analysis. Imagine how difficult it is
in the ordinary product del@ment meeting to introduce relatively
inarticulate preferences that are based on largely tacit knowledge.
(LEONARD; SENSIPER, 1998, p. 124).
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A partir do instante que a organiza-«o
conheciment o0 em puzsejem2seuoambierte aljgunas ithas de r o
emponderamentos cognitivos, na perspectiva que o0 conhecimento adquirido
dificilmente sera disseminado entre os pares por configeraomo fonte de poder ao
seu detentor. A classificagdo do conhecimento como impédiuzse num obstaculo
fulcral para a transferéncia do saber no contexto organizacional.

O conhecimento quando equiparado a fonte de poder geralmente € utilizado
pelos grupos ou individuos para potencializar o seu prestigio, superioridade, influéncia e
respeito dentro da organi za-«o, ampliando s
poder a transferéncia do conhecimento fica prejudicada, pois divulgar o que se sabe soa
ameacador e gera inseguranca quanto a manutencdo do proprio emprego.

No ambiente orgnizacionglo conhecimento € responsavel por dar passagem a
valorizagéo profissional. Tudo isso ocorre porque o saber & considerado um ativo rico
para as organiza¢des. Quanto mais o individuo sabe, maior é a sua chance de sucesso.
Thomas Hobbes, Francis aBon e Augusto Comte sdo adeptos da maxima:

Aiconheci me mistarer R003) disdoere utn pouco sobre esse ponto:

Knowledge can be used to take action and to enforce spheres of influence. To
pass knowledge to colleagues might grant some of thesat@ds. Those

who do not have this knowledge are deprived of the capacity to act or to
influence respectively. That applies for knowledge about customers,
competitors, suppliers, procedures, recipes, methods, formulas etc. In this
sense someone who passes knowledge to a colleague looses the
exclusiveness of his or her influence, which might have suggested some
professional respect and job security. "Knowledge is power" is the well
known citation to describe situations, where experts with rare knowledge
have the highest reputation and monopolies of knowledge causes knowledge
hoarding instead of knowledge sharifigISTERER, 2003, p. 220).

Sun e Scott (2005) acreditam que em alguns casos 0 sentimento de poder pode
ocasionar uma acomodacdo entre o contelalistincdo das relacbes no espaco
corporativo, podendo inclusive implicar em segregacbes e desestimulo ao

compartilhamento cooperativo do conhecimento.

Organizacdes que possuem uma cultura voltada ao individualismo estimulam

O pensament o aret igluheari snee uc ocppn heci ment o,
Nessas organizacdes, as pessoas raramente irdo compartilhar seus
conhecimentos, sabendo que isso poderd enfragquecer sua posicdo na empresa.

Da mesma maneira, esse tipo de cultura desencoraja também as pessoas a
solicitarem conhecimento, pois essa atitude € encarada como admissédo de
fraqueza e incompeténcia. (FLORIANO, s/d, p. 3).



66

Em sentido diametralmente opostncontrase o posicionamento de David
Cohen (1999)ao defender que o poder do conhecimento relasera sua propagacao
no ambiente corporativo. A rigueza do saber ndo se satisfaz com a detencdo, mas sim
disseminacdo. Quanto mais experiéncias widdo troca com 0s seus colegeaiores
serdo os retornos intangiveis. O fator poder como mecanismoanigeténcia do
conhecimento s6 faz sentido se compartilhado colaborativamente com os membros da
organizagao.

Para que o fator Apoder o seja ageéticul ad
essencial a criacdo de um ambiente aberto ao debate sadio e favaoavel
guestionamento. Dew& assegurar aos colaboradores a liberdade de expressar,
perguntar e experimentar diferentes pontos de vistas sobre quaisquer temas. Propor essa
ambientacédo psicoldgica, estimular a interacdo e troca de experiéncias pessoass entre
funcionarios da empresa é crucial para propagar o conhecimento tacito.

A partir do momento em que haja um ambiente que permita o conflito
ideoldgico, favoreca o pensamento divergente e autorize a apresentagdo de diversos
entendimentos sem receio de @i, potencializased a possibilidade de criacédo de
novos saberes, tdo essenciais para a competitividade e sobrevivéncia da empresa na
economia globalizada. Essa climatizacdo fortalece a confianca dos membros da
organizacdo e os deixa mais a vontade patariorizarem 0s seus mais profundos
sentidos.

A organizacao deve proporcionar um ambiente aberto ao processo dialégico e ao
mesmo tempo agir com honestidade para admitir a auséncia de conhecimento sobre
algum tema especifico. Estimeda por meio da iquietacdo criativaa formulacdo de
novas hip-teses para fa apresenta-«o0 e <con
perspectivas com o prop:-sito e desenvolver
PRUSAK, 1998, p. 275).

Inexistindo um ambiente proic para que as pessoas expressem suas
experiéncias, dificilmente ocorrera o compartiihamento do conhecimento na
organizacdo. A ambientacdo é condicdo fundamental para que as transferéncias de saber
sejam efetivadas entre os colaboradores.

Além de garantium ambiente sadio, a organizacéo deve instaurar uma forma de
comunicacao entre os seus funcionarios que viabilize a intensificacdo dos contatos e
ampliacéo das interacdes sociais, na ordem de promover a festa do compartilhamento de

ideias e gerar inovagcdognsequentemente.
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No ambiente corporativoas pessoas sentesa mais confortaveis e tendem a
socializar mais livremente as suas experiéncias com as pessoas que lhes sensibilize
confianca e que estejam mais proximos do seu raio de acdo. Para isso @éndipeds
estabelecer redes de relacionamentos que as aproxime e auxilie na fortificagéo dos lagos
sociais. Aumentando as conexdes, fomesataa contribuicdo e potenciakza o
compartilhamento de ideias.

A fAconstru-«o00 da r ede fanel ou énforanali o na me n
presencial ou virtual e deve incluir a organizacdo e reposicdo do conhecimento
compartilhado. Em muitas situacd@sformulacao de redes supera os limites fisico
geogréaficos em que o0s colaboradores se encontram, impulsionando a ddscéo
tecnologias da comunicacéo e informacéo (TIC) para superar essas barreiras. Sem a
criacdo da teia relacional torsa impraticavel a conexado ente o emissor e receptor da
informacao.

As comunidades de praticas tem se apresentado como uma excelemati\alter
para promover a interacao social. Com a democratizacéo e poukerdat o uso de
redes e comunidades virtuais tém se tornado uma importante ferramenta para a troca de
experi®°ncias. AAs tecnologias t °nutsdedo dese
criar um ambiente em que se possa compartilhar conhecimento "a qualquer hora, em
qgualquer lugar”, rompendo asgrand barr ei r as (FEORIABONROAS e espa
p. 5).

Disterer (2003) tece elogiaveigpontamentossobre a relevancia das
comunida@s de préatica na amplificacdo e concretizacdo da rede de relacionamento

organizacional, cujo trechsegue destacado

A popular approach to foster knowledge sharing is to develop communities
of practice within organizations. These groups of professiomdilanee the
ability of its members to think together, to stay in touch with each other, to
share ideas with each other. These informal networks, sometimes also called
knowledge fairs or clubs, competence centers or creativity centers, are groups
of professbnals, informally bound to one another through a common class of
interests and problems and a common pursuit of solutions. [...]. To build
communities of practice time should be given to organize and attend
meetings, to create bulletins, to sample a skdilectory. Communities
should have the necessary tools and techniques to form, evolve and develop.
At least they need a forum, either physically or electronically, to spark
collaborative thinking and working not just make merely static presentations
of inf or mati on and ideas. [ é] I n general,
networks within an organizations, where people with common interests and
problems can meet. Through their common language and work habits they
develop over time more trust and openness toeskaowledge openly.
(DISTERER, 2003, p. 223).
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A inexisténcia de uma rede de relacionamentos (presencial ou virtual) pode
ocasionar falhas na comunicacdo entre 0s pares e consequentemente impedir a
transferéncia de pensamentos no ambiente organizaciosalenfpresas possuem
grandes dificuldades para fAlocalizaro as f
necessidades, exatamente por estarem fiesco
criacdo de comunidades de pratica surge como mecanismo fundamentad para
divulgacao desse conhecimento, revelaodessivelmente a todos.

A rede de relacionamento sO alcanca a sua finalidade se as midias de
comunicacao adotadas pela organizacdo contribuirem para a reducédo das incertezas e
ambiguidades presentes no processamde informacdes geradas pela transmissao do
saber. O conhecimento tacito de natureza essencialmente subjetiva € passivel de
inUmeras interpretacdes e julgamentos, exigeelgue as midias simplifiquem esse
processo informacional.

A teoria organizacioal aplicada revela que as decisbes no ambiente
organizacional geralmente surgem com a instauracdo conflituosa dos elementos de
incerteza e ambiguidade, por ocasionar debates e reflexbes. As midias tém a
responsabilidade de apurar e tratar tais divergéna@ instaurar o processamento
aproveitavel dessas informacoes.

Lengel, Daft e Linda (1987) definem a incerteza como a diferenca entre o
volume de informacdes necessarias para a execucdo de alguma tarefa com aquelas ja
existentes nos repositorios da orgagao. Por ambiguidade alude a existéncia de
diversas interpretacfes sobre um mesmo caso ou hipdtese. A ambiguidade geralmente
granjeiastatusde confusédo, divergéncia ou auséncia de compreensao.

A midia presta para facilitar o processamento de informae s fAr i caso r ef
se conceitual mente A" capacidade de transpc
variedade das informa-»es que podem ser tr.
(MCSHANE; GLINOW, 2014 p.246).

No prisma conceitual de Lengé@&aft e Linda (1987)a riqueza de uma midia
remete a habilidade em alterar a informacéo e compreensdo num determinado intervalo
de t empo. A m2di a transfor ma a i nfor ma- «
compreensivel, atribuindibe valor e otimizando o dencadeamento comunicacional.

A escolha equivocada da midia compromete a eficacia da comunicagdo entre a

organizacao e seus membros.
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O teor de Ariquezao de uma m2dia ® apur s
processar as informacdes compartilhadas nanizggcdo. Dependendo do tipo de midia
patrocinadaé possivel promover o compartilhamento do conhecimento tacito de forma
rapida, consistente e em uma variedade de linguagens. A midia rica € melhor do que a
enxuta quando a situacdo de comunicacdo é n@weirat e ambigua. (MCSHANE;
GLINOW, 2014, p. 246).

Lengel, Daft e Linda (1987) expdem uma escala hierarquica de teor de riqueza
das midias, seguindo a ordem estabelecida do maior para o menor:

a) face a face (midia de alta riqgueza por permitir rapido&taasfeedbacksO
teor da mensagem pode ser ajustado, esclarecido e reinterpretado instantaneamente);

b) telefone (midia de relativa rigueza por proporcionar ofégidbackauditivo,
mas pecar pela auséncia de linguagem corporal);

c) documentos oficiaigmidia de baixa riqueza por se restringir a linguagem
escrita e ndo possibilitéeedbacksmediatos), e;

d) demonstracbes financeiras e balancetes (midia de baixissima riqueza por
trazer dados meramente objetivos e quantificaveis).

Mcshane e Glinow (20)4ampliaram um pouco essa escala ao introduzirem
novas midias presentes no século XXI, principalmente aquelas advindas com as TIC,

como se visualiza na figuraabaixo:

Figura 6- Hierarquia de riqgueza de midia

Meio rico £ @
ace a face
Zona sobrecarregada
(o meio proporciona capacidade de Videoconferéncia
transmissiio de dados excessiva)

Telefone

Mensagem

instantdnea

Riqueza do
canal de

= Blogs
comunicacao

E-mail

Folhetos
informativos Zona simplificada
(o meio proporciona capacidade de
transmissao de dados pequena demais)
Demonstragdes

financeiras
Meio enxuto

Rotineiro/ Ambiente da comunicacio Nao rotineiro/
claro ambiguo

Fonte: MCSHANE; GLINOW2014, p. 24Y.

" Figura adaptada da obraBAFT, L Richard L; H. LENGEL; LINDA, Klebe Trevinpor
MCSHANE, Steven L; GLINOW, Mary Ann Von. Comportamento organizacional. Conhecimento
emergente. Realidade global. 62 Ed. Editora Mc@sdirnteramericana, 2014.
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A figura revela que as os diadlogos presencias configseacone midia mais
rica para o compartilhamento de conhecimentos no processo comunicacional, seguidos
por videoconferéncias, telefones, mensagens instantahkms e-mails folhetos
informativos e balncetesi Knowl edge i s sth-facebutialsooverthenl y f a
telephone, byenai | , and vi a (NANSENO01699,pfder ences. 0O

Insta esclarecer que os autores supracitados olvidaram de destacar a importancia
das redes e comunidades virtuaosno ferramentas comunicacionais para a socializagéo
do conhecimento no ambiente corporativo, cujo assunto sera objeto de estudo no
proximo capitulo.

Mcshane; Glinow (2014) entendem que o modelo hierarquico de riqgueza de
midias o se encaixa tdo bem quandoltado aanalise dos canais de comunicacao
virtuais, tendo em vista que 03 (trés) fatores parecem anular ou desfocalizar a riqueza
desse meio de comunicagéao:

a) capacidade para se multicomunicar (as pessoas nao sao tédo eficientes nas
multitarefas, comder umsitee participar de uma reuni@mlineno mesmo instante. As
TIC permitem menos etiqueta social e atencéo);

b) proficiéncia comunicacional (as pessoas mais competentes conseguem
repassar mais informacbes pelo canal tecnoldgico, enquanto quesaquelando
dominam a tecnologia tornase meras espectadoras do evento, sem participarem
ativamente);

c) efeitos de presenca social: (as midias com alto teor de riqueza tendem a
envolver mais a presenca social, por valorizar o dialogo face a face, toddeim p
provocar um falso comportamento dos presentes).

Em linhas gerajsas midias ricas sdo mais apropriadas para a transferéncia do
conhecimento tacito e as menos ricas ao compartilhamento do conhecimento explicito,
por provocar menos conflito, ambiguidtad e I ncer t ez a. AOs benef 2
alta riqueza de midia podem ser contrapostos por suas distracdes de presenca social,
enquanto as midias enxutas tém muito menos presenca social para distrair ou distorcer
as i nfor ma- » MESHANE GBLINOW,t2014d, p. 248). (

Contudo, de nada adianta criar uma consistente rede de relacionamentos e
promover a comunicacdo através de uma midia de alta rigueza se a particgmcao d
colaboradores ndo se efetiva, bem camio haja o sentimento de pertencimeato

grupo ou comunidade
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A burocracia e hierarquia institucional sédo fatores criticos a transferéncia de
conhecimentos no contexto organizacional, na medida em que se determina expressa e
formalmente o que o colaborador pode ou ndo pode fazer e sobre odguelypnéao

discutir com os colegas.

Bureaucratic and hierarchical organizations show formal and administrative
procedures, which prevent the sharing of knowledge and new ideas. Strong
hierarchical organizations prevent crégactional communication,
coeration and knowledge sharif®ISTERER, 2003, p. 221).

A estirpe de comando oficialmente instituida pode determinar previamente os
procedimentos autorizados ao debate e o seu modo de operacgéo, padrariz&zia
conduta produz um ambiente inflexiivee contraproducente a criacdo e transmissao de
ideias ao equiparase a uma velada censura impingida pelo constrangimento,
inseguran-a e medo. AEstruturas e sistemas
afetam o tempo, a flexibilidade e acomplegida. 6 ( SUN; SCOTT, 2005,

Estruturas corporativas fortemente hierarquizadas e orientadas a administracéo
burocratica atravancam a comunicacéo dialdgica e a troca de experiéncia. Esse contexto
distancia as pessoas, desestimula a interacdo socidleeairmparticipacao proativa dos
colaboradores, responsavel pela criacdo de novos saberes. Para que o conhecimento
tacito seja socializadoas pessoas precisam se sentir a vontade, livres, acessiveis e
totalmente independentes da posicao hierarquica quamcup

Na tentativa de superar o0s obstaculos culturais e organizacionais para a
transferéncia do saber, alvitse que a organizacdo elabore um plano estratégico
espec2fico de gest «o do c on/laeagamzaciest®@m Na er
o dever de ar métodos peculiares para gerenciar cada tipo de conhecimento,
incentivando a sua geracao, transferéncia, divulgacao e codificacéo.

N&do se devem subsumir as mesmas regras administrativas para organizar o
conhecimento tacito e explicito, por serem ratuente distintos. O conhecimento
tacito altamente intrinseco e de dificil exteriorizacdo exige estratégias motivacionais
préprias que assegurem o seu nascimerdisseminacdo. Hansen e(1#199) designam
as discrepancias taticas de gerenciamento dosresmlobjetivo e subjetivo como
Acodi fica-«o0 e personaliza-«o00, respectivan

A técnica de codificacdo é aplicada ao conhecimento explicito e resulta numa

estrutura padronizada de armazenamento de dados e informacgdes. Pela caqdificagéo
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facilita-se a lochzacdo das referéncias substanciais que a organizacao pretenda utilizar

em um determinado eventd.Kn o wl ed ge i ged and staed inlddtapases,o d i
where it can be accessed and used easily by anyane t he companyo ( HANS
1999, p. 1).

Ja a estratégia de personalizacdo tem foco e valoriza a edificagcdo dos contatos
pessoais para fecundar a transmissdo dos conheoBné&titos na organizagdo e
consequentemente favorecer a realizacdo dos trabélitdsr o wl edge i s cl osel
the person who developed it and is shared mainly through direct gerpenson
c ont gHANSEN ét al, 1999, p. 2).

A figura abaixo traz unrsomparativo concreto entre as estratégias supracitadas:

Figura 7- How consulting firms manage their knowledge

How Consulting Firms Manage Their Knowledge

CODIFICATION PERSONALIZATION
Provide high-quality, refiable, and fast Provide creative, analytically rigorous

information-systems implementation Competitive advice on high-level strategic problems
by reusing codified knowledge. Strategy by channeling individual expertise.

REUSE ECONOMICS: EXPERT ECONOMICS:

Invest once in a knowledge asset; Charge high fees for highly customized
reuse it many times. Economic solutions to unique problems.

Use large teams with a high ratio of Model Use small teams with a low ratio of

associates to partners. associates to partners.

Focus on generating large overall revenues. Focus on maintaining high profit margins.

PEOPLE-TO-DOCUMENTS: Knowledge PERSON-TO-PERSON:

Develop an electronic document system Management Develop networks for linking people so that
that codifies, stores, disseminates, and Stfategy tacit knowledge can be shared.
allows reuse of knowledge.

Invest heavily in IT; the goal is to connect
people with reusable codified knowledge.

Invest moderately in IT; the goal isto
facilitate conversations and the exchange
of tacit knowledge.

Information
Technology

Hire new college graduates who are well Hire M.BA.s who like problem solving and
suited to the reuse of knowledge and the { can tolerate ambiguity.

implementation of solutions. Train people through one-on-one

mentoring.

Human

Train people in groups and through Resources

computer-based distance leaming. Reward people for directly sharing
Reward people for using and contributing knowledge with others.

to document databases.

Andersen Consulting, Ernst & Young Examples McKinsey & Company, Bain & Company

Fonte: HANSEN et al(1999, p. 3.

Como exposto, a escolha de estratégia (codificagisus personalizagéo)
envolve véarios aspectos e faada diferenca para a gestdo do conhecimento na
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corporagao. Os principais fatores relaciorsam a politica de
reconhecimento/recompensa; ao treinamento continuo, a socializag&do/transmissdo de
experiéncias e ao depdsito em suportes acessiveis.
Em algumas oranizacdesos funcionarios socializavam suas vivéncias de forma
livre, espontanea e despretensiosa, concedimedoum movimento dialético natural.
N&o havia o interesse latente sobre o teor e alcance consequencial das mensagens
transmitidas e tampouco aepcupacdo com 0S supostos ganhos e prejuizos (ndo
necessariamente financeiros) decorrentes do compartilhamento de ideias. Esse era o
perfil do fAtrabal hadoro na era do capital
Com o advent o d aouve nmaweaebra de paradligmaaodecurso
captal, antes considerado o maior patriménio da empresa, perdeu forca e abriu espaco
para a valorizagdo profunda dos recursos intangiveis. Contudo, as organiza¢cdes ndo
souberam administrar, promover e estimular esse ativo, deixando o relativamente inerte
no anbiente organizacional. A auséncia de politicas institucionais de reconhecimentos e
recompensas pela disseminacédo do conhecimento, por exemplo, desanimava as pessoas

a colaborarem no processo construtivista do pensamento coletivo.

Rewards and IncentiveSpecial rewards and incentive methods can act as
extrinsic motivation that employees are willing to share knowledge.
Organizations are successful with the provision of personal recognition and
reputation when people have contributed to knowledge databasesively
partidpated in knowledge sharin(PISTERER, 2003, p. 222).

Desenvolver o sistema de avaliacdo da politica de reconhecimentos e
recompensas requer bastante cautela, pois se implantado disformemente pessibilitar
a a criacao de ilhas de sgagédo de saberes. Nenhum colaborador sentira impulsionado
a dividir o poder que possui se nao o for devidamente gratificado.

Sobre como efetuar a recompensa e reconhecimento entre os funcionarios a
literatura sobre o temapresentae divergente, de umda ha aqueles que defendem a
premiacéo financeira e de outro os que apoiam o reconhecimento moral.

Nas palavras de Davenport e Prusak, (2003, p.®f)ar a est abel ecel
cultura consistente de compartilhamento do conhecimento, é necessario usar moedas
valiosas: gratificacbes monetarias substanciais, aumentos de salario, promocdes, e assim
por di ant eo. Par a ,0ddoamhetimemto nteraraeypts tnance{rol 9 9 8 )

pode ser insuficiente para promover o compartilhamento de conhecimentos tacitos na
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orgarizacdo. A recompensa deve ultrapassar 0 aspecto pecuniario e transcender aos

valores morais e atingir a memoria emotiva do seu detentor.

Ocorre que essa defini-«o de fibenef2cio
pessoa, e pode abranger tanto aspectoadaias quanto ndo financeiros.

7

Por isso, é necessario que exista um alinhamento no que diz respeito aos
beneficios e sua percepcdo entre a organizacdo e os individuos que nela
trabalham. [...] O sistema de recompensas de uma organizacdo influencia
sobremaeira a forma como o compartilhamento ocorre. Muitas vezes, uma
énfase errbnea no comportamento que se recompensa pode causar uma
inibicdo no processo de troca de conhecimentos; as recompensas ndo devem
se tornar um recurso de curto prazo que ndo podeusegntado. Esquemas

que avaliam somente a quantidade dos conhecimentos compartilhados
oferecem brechas e tornam o sistema fragil, porepor a quantidade a
qualidade (FLORIANO, s/d, p.3).

Disterer (2003, p. 223) traz exemplos de politicas de recanbatos e
recompensas bem sucedidas quanto a implementacéo e avalesgiwolvidas em
algumas organizacdesujas ideias centrais seguem:
apr°mio anual com o nome fAn«o f ol i nven
(Texas Instruments);
b) pr °mi o AConPeécigmenttcoantT®de aos 150 melh
notebook® viagens (Buckman Labs);
c) homenagem com a fixacdo em placa de bronze na sede publica da empresa
com os nomes dos 10 (dez) funcionarios mais colaborativos (AMS);
d programa de i ncendao v MuiiPaoptd gelkck@aumde Cop a
Consultoria)concedendo recompensas aos funcionarios de destaque
e)inser-«o0 dos nomes e r ecasbociadesju¢ o de A
mais colaboraram para o compartiihamento de conhecimento (Honras

Advocacia).

Leonard eSensiper (1998) assentam que o sistema de reconhecimentos e
recompensas gue premia Unica e exclusivamente os detentores da expertise técnica em
agravo daqueles que utilizam o tempo para construir 0 saber coletivo ndo incentiva a
propagacdo do conhecimemta organizacdo. Ha inUmeras formas de conhecimentos e
privilegiar a educacéo formal em confronto as vivéncias empiricas é medida contraria a
gestdo do conhecimento tacito.

N&o ha duvidas que os colaboradores do conhecimento podem ser estimulados a

comparilhar suas experiéncias no ambiente organizacional com a implantacdo do
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sistema de reconhecimento e recompensa, todavia essa postura também deve ser
fomentada e aprimorada via treinamento e capacitacdo institucional.

O treinamento consiste em uma ferraraegdtratégica para adequar os novos e
antigos funcionérios as atividades desenvolvidas na empresa. Havia a mentalidade que a
capacitacao deveria focae tdo somente no aprimoramento das habilidades técnicas
com o oferecimento de instrucéo formal do sistéradicional de educacédo. Entretanto,
esse tipo de adestramento favorece apenas a troca de conhecimento explicito,
imprestavel para a socializacao de experiéncias pessoais.

Para transferir o conhecimento t8cito,
ecan 0 mi a 0 ;se & adag@ordas praticasabeching, brainstormworkshop tutoria
e mentoria, com o intuito de proporcionar aos colaboradores a oportunidade de

aprenderem com a observacao, experiéncia e pratica.

O relacionamento de transferéncia pode g@r parceria, uma relacdo de
orientacdo ou uma relacdo de aprendizado, mas algum tipo de relacdo de
trabalho costuma ser essencial. Esses relacionamentos tendem a envolver a
transferéncia de vérios tipos de coriemtos, do explicito ao técito
(DAVENPORT, PRUSAK, 2003, p. 115).

Coaching brainstorm) workshop tutoria € mentoria sdo estratégias mais
personalizadas de Acapacita-«o00 e reivind
investido. S&o técnicas orientadas para favorecer a transferéncia do conleetinient
entre os membros. Com a aplicacdo dessas praiiesntivase o individuo a

externalizar suas experiéncias e vivéncias aos colegas e mentores, colaborativamente.

Administrative actions may define responsibilities for tutoring and mentoring
within an organization. Ongoing programs which systematically develop
employees (continuing education) can foster common habits and attitudes
and can support communication @mg members of the organization
(DISTERER, 2003, p. 223).

Focase em atividades eriijras e que se associam ao trabalho desenvolvido na
empresa. Nonaka e Takeuchi (1997) mencionam as sessbeaird#tormda Honda,
Matsushita Eletric Industrial Company e NEC como responsaveis pelo desenvolvimento
dos conceitos de fhHamode amasvar, Adar anN8agru i @
computador pessoal o, respectivament e. Segu
conhecimento tacito entre os colaboradpom®o seria possivel atingir & inovacao

desejada pelas empresas com a criacao desses mogatp.
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A capacitac@o profissional promovida pelas praticas de treinamento tem como
escopo o aperfeicoamento das habilidades e competéncias dos colaboradores para a
pratica de agcbes inovadoras. Essa lapidagdo so6 faz sentido se resultar em profunda troca
de vivéncias entre os participantes. Estimular a transferéncia de saberes caefigura
como medida estratégica para a gestao do conhecimento no ambiente corgorativa
difficulties with transfer of tacit knowledge can however also be to advantage for the
organization. Tacit knowledge in crucial areas for the organization obstructs copying by
out sider s and t herefore strengt hens t he
HERRGARD, 2000, p. 361).

As empresas comprometidas com a transferéncia do conhecimento tacito
costumam montar programas formais de orientacdo e tornar a transmisséo do
conhecimento para funcionarios mais jovens uma parte explicita das
descricbes de cargo desgeal qualificado em alto nivg]DAVENPORT;
PRUSAK, 2012, p. 116).

A transferéncia de ctecimentos pode se concentrar nas pessoas Ou Nos
repositérios decodificados. Se a empresa tiver o perfil investidor certamente convergira
a sua atencdo ao compartilhamento do conhecimento tacito, viabilizando no ambiente
corporativo o dialogo e a troca @i&éncias pessoais. A transferéncia de ideias ocorre
consideravelmente pelo processo interacionista entre as partes, por isso, a qualidade do
relacionamento também deve ser observada (PENRERDVEDT et. al, 2008).

Segundo Castroduas razdes desvelam a piontancia da transferéncia de

conhecimento como fonte de inovacéo e competitividade:

Primeiro, porque é um processo que possibilita & organizacdo adquirir e
aplicar o conhecimento externo e obter um desempenho superior. Em
segundo, a transferéncia permigge mesmo firmas com limitados recursos
para desenvolvimento interno de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento)
alcancem vantagem competitiva pela aquisicadicoa de conhecimentos
externos(CASTRO et. al, 2013, p. 131).

A transferéncia de conhecimento poogiona um aprendizado continuo, pois a
troca de experiéncias permite ao emissor e receptor a oportunidade de reflexdo e
crescimento, na qual um vai aprendendo com o outro, cooperativa e colaborativamente.

HS de ressaltar gue A ato implicto pddee sef nci a ¢
alcancada, primeiro, pela sua conversdo em explicito e, entdo, compartithamnao

utilizandos e abordagens nas qguai s el e nunca (
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WILLIAMS, 2002, p. 19), possibiltandodessa formaa transmissibilidade em
plataformas codificadas em redes e comunidades virtuais.

Para a estratégia de transferéncia se imortalizar no seio da organizacdo é
imprescindivel que o contetdo proveniente do intercambio de ideias seja armazenado
em algum repositério de facil e seguro sse Nesse pontas TIC exercem uma
importante fincdo, sendo responsaveis palmnazenamento do conhecimenbem
como pela sua disseminacao.

N&o obstante a issajiscutese a possibilidade de se codificar ou nédo o
conhecimento tacito. Admitse nesse astio que a codificagcdo do conhecimento tacito
é trabalhosa, contudo ndo impossivel. Leonard e Sensiper (1998) acreditam que o tacito
nao significa o conhecimento ndo passivel de codificacdo, sendo apenas mais complexo.

Roberts assume também esse posici@mam

Knowledge is easier to codify and codified knowledge is easier to diffuse
within a community made up of agents who can read the codes. (We should
point out that the ability to read the codes is an important form of tacit
knowledge.) Diffusion and thuse of codified knowledge are thus dependent
upon the initial irreversible investment required to build a community of
agents, a 'clique or a network the members of which can 'read' the codes
(ROBERTS, 2000, p. 431).

Aquinhoase que o conhecimento técipode ser codificado e as TIC exercem
fun-«o primordial nesse pPprocesso nese cont exi
registrar as experiéncias vividas pelos colaboradores e exparah mundo concreto.

O conhecimento ndo deve aprisiosar em asp#os limitrofes, mas ecoar além
fronteiras.

O processo dialético de transferéncia de conhecimento consiste na apresentacao
e envio de algo para um receptor em potencial e sua respectiva absorcédo conteudista. Ha4
fatores que interferem positiva e negativateenessa operacdo, como ja exposto,
devendo tais ser observados e geridos com bastante cuidado pela organizacéo.

Davenport e Prusak (20Q3)ara fins de conclusaelaboraram um quadro com
0s principais atritos e respectivas solucbes aos centrais pesbleonstatados pelas

empresas, gue segue colacionado:
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Quadro 5 Atritos e solugdes possiveis

Atrito Solucdes possiveis
falta de confianca mitua construir relacionamentos e confianga mitua através de reunides face a face
diferentes culturas, vocabuldrios e quadros de estabelecer um consenso através de educacio, discussdo, publicagoes, trabalho
referéncia em equipe e rodizio de funcdes
falta de tempo e de locais de encontro: idéia criar tempo e locais para transferéncia do conhecimento: feiras, salas de bate-
estreita de trabalho produtivo papo, relatos de conferéncias

status e recompensas vio para os possuidores do avaliar o desempenho e oferecer incentivos baseados no compartilhamento
conhecimento

falta de capacidade de absor¢do pelos recipientes  educar funciondrios para a flexibilidade: propiciar tempo para aprendizado:
basear as contrataghes na abertura de idéias

crencas de que o conhecimento € prerrogativade  estimular a aproximacdo ndo hierdrquica do conhecimento; a qualidade das
determinados grupos: sindrome do “nido idéias é mais importante que o cargo da fonte
inventado aqui”

intolerincia com erros ou necessidades de ajuda aceitar e recompensar erros criativos e colaboracgio; ndo hd perda de status por
ndo se saber de tudo

Fonte: DAVENPORT; PRUSAK2003, p. 117118).

Na visdo de Davenport e Prusak (2Q13) principais atritos estao interligados a
falta de confianca, tempdinguagem comum e acessivel, programas e politicas de
reconhecimento/recompensas e capacidade de absor¢do do conhecimento disseminado.
Além disso, devese levar em consideracdo a cultura organizacional, a crenca do

conhecimento como fonte de poder e al@réncia para a acao colaborativa.

Ha muitos fatores culturais que inibem a transferéncia do conhecimento.
Chamamos esses i ni bidores de fiatritoso
transferéncia e tendem a erodir parte do conhecimento a medida que ele tente
semovimentar pela organiza¢do. Seguem 0s atritos mais comuns e as formas

de superdos. (DAVENPORT; PRUSAK, 2012, p.117).

Como possiveis solucdes para superar os desafios 0s autores sugerem construir
redes de relacionamentos pautadas na confianga muatwaizgsrium estilo de
linguagem compreensivel a todos, conceder tempo livre para que os funcionarios
possam criar e transferir conhecimento, implantar politicas de incentivos por
participacdo no processo de criacdo e transmissdo, capacitar os funcionaias pa
recepcao e absorcdo do novo, estimular a aproximacao hierarquica e dissolver a crenca
gue o conhecimento é tdo somente fonte de poder. Com isso;sbuséetivar uma
cultura organizacional voltada para o compartilhamento com a aceitacdo de ida&s nov

e a troca de experiéncia, que consolida o referencial teérico apresentado.
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2.3 Estratégias de gestdo do conhecimento

Ha indicagbes substanciais na literatura administrativa de que o grande
diferencial competitivo das empresas e dos paises deixserca mao de obra barata ou
0S recursos naturais, para ser centrado na capacidade de gerar conhecimento e promover
i nova- «o0. AO maior ativo de uma empresa ®
gerar conhecimento novo, muito provavelmente deixaraxde st i r 6 ( DAVENPORF
PRUSAK, 2012, p. 81).

Na nova economia, a economia informacional, a produtividade e a
competitividade das organizagcbes e mesmo das nacdes dependem essencialmente da
capacidade de utilizar o conhecimento para lidar de forma eficientagorformacoes,
dai a creaca em conhecimentos e informacbéesmo as principais fontes de
produtividade e de crescimento (CASTELLS, 1999).

Mais recentemente, alert@e quanto a portabilidade do conhecimento que as
pessoas possuem e advedi® ( u e hofes argamzacbes do futuro serdo aquelas
gue descobrirdo como despertar o0 empenho e a capacidade de aprender das pessoas em
todos o0os n2veis da organiza-«00 (SENGE, 1909

Afirmou-s e tamb®m que fNa empresa t2pica ser 8§
informacdes, cheganeke a chamar a atencdo das grandes empresas e instituicdes de
ensi no, pois elas n«o teriam outra escol ha
baseadas em informacdes [...] [e que esta] mudanca € exigéncia da tecnologia da
informagco 06 ( DRUKER;11)2000, p. 10

No ambiente de uma organizacdo o conhecimento é construido coletivamente.

Esse conhecimento coletivo (ou organizacional) € composto pelo conjunto de
conhecimentos individuais das pessoas que atuam no ambiente de trabal@ppisto
conhecimento que foi construido ao longo da atuacgéo e interacao do préprio individuo e
gue se fundiu ao conhecimento construido por outras pessoas que ali atuam.

Valentim (2008, p. 19) acredita que A]
individuo almenta a construgcdo do conhecimento coletivo e, por outro lado, o
conhecimento coletivo alimenta a construcdo do conhecimento individual em ambientes
organizacionai so. Por i sso, O que cada um s

O conhecimento organizacional (coletivedcessita do que cada um sabe para se

desenvolver plenamente. Cada individuo aprende com esse saber coletivo, adquirindo
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novos conhecimentos, compartilhando e convert@gjmovamente, em conhecimento
coletivo, num processo continuo e ciclico. O comipantiento do conhecimento é
imprescindivel para qualquer tipo de organizacao.

A gestdo do conhecimento parece ser um dos maiores desafios para as
organizacbesa atualidade, pois trat®e da técnica que gerencia a partilha de saberes
pautada pela motivacddos seus funcionarios nas dimensfes qrgkrcionadas de
cultura, organizacdo e tecnologia. E uma estratégia que exige profundas trapSésrm
e investimentosao longmd t empo. AN«o ® poss2vel colocar
gestdo do conhecimento sestabelecer mudancas profundas na forma de trabalhar da
organiza-«00 (ORTIZ, 2001, p. 158).

As InstituicOes de Ensino SuperidE§), por sua vezintegram o universo das
organi za-»es e est «o i nseridas no cont ex
ativamengé para o desenvolvimento da sociedade do conhecimento e vivenciando as
exig°ncias do mu nd o globalizado competitdi
infraestrutura para a gestdo do conhecimento e tornar toda atividade do conhecimento
economicamente compensada 06 ( DAVENPORT; PRUSAK, 2012, P

Segundo Batista (2006, p. 1@)gestdo do conhecimento é relevante para as IES,
por promover 0s seguintes objetivos:

a) acelerar a geracdo de novos conhecimentos que agreguem valor aos servigos
prestados a sociedag®r meio de uma maior colaboragcdo entre servidores e acesso
mais facil a fontes de informacao e aprendizado;

b) melhorar o processo decisorio;

c)reduzir custos e retrabal ho (n«o Arei n\
agreguem pouco valor aos seps);

d) localizar os conhecimentos e o capital intelectual existente na organizacéo;

e) gerar novos conhecimentos com base na reutilizacdo dos conhecimentos e do
capital intelectual da organizacao, €;

f) alavancar o conhecimento existente na organizagi&a melhor executar

programas e, consequentemente, atender melhor as demandas da sociedade.

Para Davenport e Prusak (2012, p. 18@ nove fatores determinantes para o
sucesso de uma estratégia de gestdo de conhecimento na organizagdo, quais sejam: i)
cultura orientada para o conhecimento; ii) infraestrutura técnica e organizacional; iii)

apoio a alta administragdo; iv) vinculacdo ao valor econémico ou setorial; v) existéncia
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de alguma orientacdo para 0 processo; Vi) clareza de visao e linguagenmaintels
motivadores nao triviais; viii) existéncia de uma estrutura de conhecimento minima e
iX) multiplos canais de transferéncia de conhecimento.

Algumas medidas estratégicas sdo apontadas como responsaveis pelo sucesso da
gestdo do conhecimento na orgagao, sendo as principais, em ordem alfabética: a)
Aprendizagem Organizacional; Wpenchmarking c¢) Coaching d) Comunicagao
Institucional; e) Comunidades de Prética e Melhores Praticas; f) Educacao Corporativa;

g) Inteligéncia Competitiva; h) Mapeamesitde Conhecimentos; i) Mapeamento de
Processos; j) Melhores Préticas; |) Memodria Organizacional, Maptoring n)
Normalizacdo e Padronizacao e o) Portais Corporativos.

Isso significa que a IES precisa capturar, reorientar e reutilizar o conhecimento
promovido pelos seus colaboradores e compaHitiséa um contingente cada vez mais
ampla na presteza de identificar expertises validas para a inovagcao. Além disso, €
essencial mapear 0s processos estruturais e organizacionais da empresa vistas a mediar
o vala econtmico e Acontroleo do conheci ment
infusdo externa.

Para Longo (2010Q)as organizacdes que aprendem tém caracteristicas que se

desenvolvem num ambiente adequado a criacdo e a gestdo do conhecimento, que sao:

frecontecimento explicito do valor econémico do conhecimento;
capacidade de desenvolver o kasvy, além do knowhow;
capacidade de questionar valores e cultura, bem como de mudar
comportamentos;
9 estimulo a experimentacao e ao aprendizado, por meio da detetg&mrrecao
de erros;
habilidade em compartilhar insights, experiéncias e informacdes individuais;
habilidade criadora;
capacidade de articular conhecimentos conceituais sobre uma experiéncia,
utiliza-«o0o da capaci dadé@€ONQO|2810,ipv24). de seu

= =4 =4

Senge (2004prezaque as organizacbes somente aprendem por meio dos seus
individuos € aquilo que o0 sujeito sabe ou assimila deve ser convertido em

conhecimento colaborativo para assegurar a aprendizagem organizacional. Essa Ultima
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se relaciona a estruturas de referéncias coletivas e demanda 05 (cinco) disciplinas

desenvolvimentistas que funcionam em conjunto:

198) dominio pessoal (expanséo da capacidade individual do sujeito com vistas a
conquistar os objetivos almejados por si éap@rganizacdo. Estimulse alcancar as
metas propostas por meio da atuacao pessoal);

2%) modelos mentais (basesa em refletir, apurar e esclarecer perenemente a
visdo que cada um tem do ambiente concreto para possibilitar a analise contextual e
moldar &os e decisbes);

3% visdo compartilhada (estimular o engajamento social do grupo com foco
naquilo que se deseja criar na organizagado. Estabelecer uma meta coletiva comum, bem
como elaborar os principios e diretrizes para seu alcance. Essa disciplirea alefin
missao e identidade geral do grupo para um determinado fim);

43) aprendizado em grupo (desenvolvimento das aptiddes coletivas ligadas a
pensamentos e comunicacdo. SorsTos talentos individuais para a consagragéo do
coletivo e focase na equipe invete convergir atencdes ao individuo isolado), e;

5%) pensamento sistémico (formular uma linguagem capaz de descrever e
aproximar as forcas intgelacionais que delineiam o modo comportamental do
sistema). Possibilita muda de forma eficaz para atuar coharmonia com os

processos de valor agregado.

Ressaltese que a aprendizagem organizacional atende 03 (trés) critérios basicos:

1) criacdo de atitudes, comportamentos e habilidades com o transcorrer do tempo; 2)
tudo que se aprende deve convesirem paimonio coletivo e 3) o conhecimento
gerado na organizacdo deve ser preservado mesmo que o seu detentor ndo integre mais a
mesma (DIBELLA; NEVIS, 1999).

A A aprendi zagem organizacional consi
conhecimentos da organizacdo, na coada estruturas coletivas de referéncia e no
crescimento da compet°ncia da organi za-«o
RAUB, ROMBARDT, 2002, p. 30).

Outra medida largamente utilizada pelas organizacfes voltadas para sociedade
do conhecimento é benchmarking que consiste num processo sistematico e
continuo para avaliar 0s processos, produtos e servicos de trabalho. Essa estratégia visa

estabeleceo progressmrganizacional na busca daperocomportamento pragmatico,

st

f
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comparandeo, inclusive, con as empresas concorrentes no patrocinio das melhores
praticas de atuacdo, (SPENDOLINI, 1994).

Segundo Garvin (200,lp benchmarkingoperacionalizs e no fAr ot ei r 00
(trés) passos, sendo que a primeira fase possui natureza investigativa esdeatina
identificacdo das melhores praticas existentes na empresa. Na segunda fase busca
examinar sistematica e metodologicamente esse conjunto de condutas reiteradas na
empresa para que seja possivel a sua analise processual. Em um dltimo momento,
expdemse & resultados perquiridos e se confecciona relatérios de recomendacao de
melhoria dos modos de trabalho.

Ja obenchmarkingimita-se a uma versdo mais elaborada das implementacdes
existentes nas comunidades de praticas, porém Boxwell (1996) assinala geenae
de uma coépia, pois o que se pretende é extrair novas maneiras de pensar e fazer sobre
guestdes antigas e corriqueiras, transcendendo a mera leitura semantica do vocabulo. O
benchmarkingorientase para a atuacao externa e competitiva, psaita formulacao
de ideias inovadoras para a aprendizagem organizacional, ancora as suas decisdes em
situacbes concretas; persegue transformacdes profundas nos métodos de trabalho;
intenta a liderangca mercadolégica no setor e foca nas necessidades espiificas
empresa.

O coaching terceira ferramenta de estratégia de gestdo do conhecimento,
distinguese do benchmarking por priorizar a formacdo humana no ambiente
organizacional. AEste processo de treiname.i
oportunidadesle aprendizado, uma abordagem mais bem direcionada e um foco mais
bem definido, com benef2cios para o indiv?2
2006).

A pratica docoachingrequer a criacdo de um espaco dentro da corporacdo em
gue se permita o aprimmmento das caréncias e habilidades individuais por meio de
praticas de treinamento e capacitacdo. Esse processo geralmente € coordenado por um
profissional denominadaoach (técnico) que tem por funcdo reconhecer os pontos
fracos dos participantes e proveo o seu constante aperfeicoamento.

O coachtem a misséo de treinar, capacitar e orientar o colaborador para exercer
as suas atividades com pertinéncia a realidade da empresa, auwdliandoalisar as
situacdes problemas do dia a dia e propor solugdiesfatorias. Esse papel geralmente é
exercido pelo gerente imediato que procura integrar a aprendizagem com a formacéao

humana voltada para o pleno exercicio do trabalho. Ressaltpie ocoach néo
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participa diretamente da execucdo das atividades, paifuscdo é de apoio, dialogo,
acompanhamento e alinhamento as diretrizes estratégicas definidas pela empresa.

O processo decoaching deve facilitar a exploragdo das necessidades,
dificuldades, desejos e pensamentos; promover de forma criativa o treibament
individual com eco no coletivo e estimular a troca de ideias, experiéncias e habilidades
entre os membros participantes (GUEST apud FONTANINI, 2005).

A prética decoachingdepende de uma efetiva comunicacao institucional para
produzir os efeitos desejasl A interlocucéo entre os pares no ambiente organizacional
proporciona a reunido de diversos setores da empresa e produz as condicdes
estruturantes do trabalho em equipe. Segundo Rego (1986, ps ebjetivos gerais da
comunicacao asseguram:

1 maior praer e satisfacdo no trabalho e nas relacbes de cada um com seus
companheiros;

1 atitudes mais desejaveis e mais racionais, em consequéncia de um maior
sentido de participacdo e talvez de uma melhor informacdo acerca do
ambiente de trabalho;

1 um sentimento maidesenvolvido do dever, em consequéncia de uma
definicdo mais clara de autoridade e de responsabilidade, uma acdo mais

inteligente no trabalho e nas negociacoes.

No processo de interlocucéo institucional a mensagem propagada pela empresa
deve alcancar maior nimero deeceptores, bem como ser facilmente compreendida. A
comunicacado € composta por uma série de atividades e acles estratégicas orientadas
para estreitar o didlogo entre a instituicdo e colaboradores e disseminar o saber. E um
mecanismo bastamtdifundido nas comunidades de praticas, devendo contagiaatoda
instituicao.

Nas comunidades de melhores praticass( practick ha a definicdo de
processos e protocolos metodologicamente validos para a realizacdo de uma atividade
ou solucao de problermaEsses protocolos podem ser expressos em banco de dados,
livros, manuais, principios, termos de conduta e relatoria de boas praticas.

Nas comunidades de praticasempresa e 0s colaboradores assosmrformal
ou informalmente para o exercicio de pra@sicomuns, buscando desenvolver interesses
convergentes e produzir aprendizado coletivo. A constituicdo (formal/informal;

presencial/virtual) das comunidades de praticas proporciona aos envolvidos a abertura
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necesséria para bem compreender a filosofiandaresa e a missdo do trabalho em
equipe. Visa replicar por toda instituicAo os interesses convergentes e ampliar o
dinamismo institucional. Quanto maior for o indice de confian¢a estabelecido entre os
envolvidos, maior sera o seu sucesso enquanto estrgefgincial (TERRA, 2005).

A comunidade de prética reflete algo que ja existe intrinsecamente nas
organizagdes e individuos, ha apenas a sistematizacdo e motivacdo dessa estratégia para
promover a permuta de experiéncias e ideias entre os participamasvia de ordem
€ agregar valor aos processos de trabalho e otimizar os resultados da empresa, por meio
da gestao do conhecimento.

Para Balerini (2003) a estratégiabest practicessurgiu para auxiliar o
compartilhamento do conhecimento entre os funciosardespertandos a prética
reiterada de acOes para a disseminacéo do saber. Essa ligacdo natural e reciproca das
partes promovida pelas comunidades de pratica tem a funcdo de aproximar a alta
gerénci&’, responsavel pelas decisbes diretivas, e os foadas da linha de frente de
producéo, encarregados pela operacionalizacdo do trabalho.

Na realidade organizacional hodierna, as comunidades de préticas apresentam
muito mais virtuais que presenciais, pois por meio das TIC é possivel promover uma
interacdo mais ampla, rapida e efetiva entre os participantes, estabelecendo uma cultura
favoravel a transferéncia do conhecimento.

Para Leuch (2006, p. 50 a T I possi bil iibsmhtsentraasoca de
pessoas, porém, o ponto principal para a onor@é&desse compartilhamento € encontrar
um interesse comum entre as pessoas para formar uma genuina conexdo, dando
i mport©ncia a cada ideia e pensamento com
comunidades de préaticas em escala global, contudo a coletasidiados € adstrita e
dependente da gestdo do conhecimento efetivada na organizacao.

Muitas organizacdes ampliam o espectro funcional das comunidades de préticas,
transformandeas em num verdadeiro centro de ensino corporativo cujo propoésito é
promover a educacdo continuada com vistas a atualizacdo dos funcionarios e
proporcionar as melhores técnicas laborais. A sua implementac&@e @adanto na

forma de universidade corporativa, como via sistema de eduaaistancia.

12 Nonaka e @ikeuchi (1997, p. 174) recomendam que essa aco seja exercida pelos gerentes de nivel
médio. Para os autores o modep-down(alta geréncia) trata principalmente do conhecimento
explicito, o modeldottomup (linha de frente) exalta somente o conhecimé¢atito e o modelo
middleup-down(gerentes intermediérios) fornecem um ambiente mais apropriado para a realizacdo de
todos os quatro modelos de conversdo do conhecimento, enquanto os dois modelos tradicionais se
limitam & conversao de apenas dois modelos
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Na visdo de Batista (2005 educagédo corporativa uniformiza e formata os
colaboradores para uma forma de pensar e agir com base nos interesses da empresa,
num processo continuo e amplo que atinge todos os setores da corporacéo.

Eboli (2004) revela uma perspectiva mais otimista e higtearconcedendo a
educacdo corporativa a funcdo especial de fecundar o compartilhamento do
conhecimento numa mentalidade que transcende as paredes da organizagao, pois
ancorase numa rede interna e externa de intercambios e relacionamentos.

Independentese a atuacdo da educacao corporativa formata ou forma os
colaboradores € possivel declarar que essa tende a eseppqolitica e
institucionalmente, de principios que convergem para o aprendizado perene. Com isso,
Meister (1999, p. 3@1) sugeriu 10 (dez)ostulados e metas quer norteiam as acdes da
educacdo corporativa para a transformacdo dos colaboradores ordinarios em
profissionais de 12 (primeira) linha, todos voltados ao trabdéh@lta eficiéncia e
gualidade, vejamos:

9 oferecer oportunidades de apdezagem que deem sustentacdo as questdes
empresariais mais importantes da organizacao;

1 considerar o modelo de universidade corporativa um processo e nao um espaco
fisico destinado a aprendizagem;

1 preparar um curriculo que agregue os tf&sd. Cidadania Orporativa,
Estrutura Contextual e Competéncias Basicas;

i treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusive clientes, distribuidores,
fornecedores de produtos terceirizados, assim como universidades que possam
fornecer os trabalhadores de amanha;

1 passar do reinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de
apresentacao da aprendizagem;
encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado;
passar do modelo de financiamento corporativo por alocacdo para o
autofinanci amesdemegécipel as uni dade
assumir um foco global no desenvolvimento de solu¢des de aprendizagem;
criar um sistema de avaliacdo de resultados e também dos investimentos, €;
utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e entrar em

novos mercados.
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As métricas apontadas devem ser reorientadas para a gestdo do conhecimento
mediante a adocdo de praticas que estimulem a troca de experiéncias e integre 0s
diversos setores da empresa numa sO histdria. Eboli (2004) apresenta as seguintes
sugestdes parapr omo- «o0 da gest«o do conheci mento
economi ao:

a) promover um ambiente de trabalho que incentive a criagdo de conhecimentos e
conecteos aos ja existentes;

b) investir numa tecnologia de gestdo de conhecimento capaz de conciliar os
aspectos técnicos e culturais;

c) ampliar a rede de relacionamentos para viabilizar a intensa troca de vivéncias
entre os participantes, incluindo o intercambio externo;

d) promover as quatro conversbes do conhecimento proposta por Nonaka e

Takeuchi, principalmate quanto a socializacéo e externalizacéo;

e) definir e imputar a responsabilidade dos gestores no processo de gestdo do

conhecimento e aprendizagem.

A educacdo corporativa reune e personifica a filosofia organizacional da
corporacapde tal sorte que tenomo escopo atingie capacitar um nimero cada vez
maior de funcionarios para o exeioi qualitativo de suas funcdes, papae possam,
por sua vez, converter, estrategicamente, em resultados para a empresa (MISTER,
1999).

Segundo Eboli (2005a educacaoarporativa deve atuar na divulgacao concreta
da cultura organizacional no dia a dia, exigindo o comprometimento fiel da alta geréncia
no alinhamento dos modelos de gestdo de pessoas e estratégias de negdcios, concebendo
programas educacionais voltados ansferéncia do conhecimento e evidenciando a
posturaearnig organization

Portanto, essa estratégia gerencial determina que os dirigentes da educacao
corporativa sejam visionarios (mostrem a direcdo); patrocinadores (fomentem o
estimulo entre os participtes), controladores (responsabilizeen pelo controle do
desenvolvimento das habilidades e competéncias individuais e em grupo),
comunicadores (propagem interna e externamente o sistema de educacao corporativa);
professores (instruam os programas de efgraprendizes (conscientizesa que o ser

humano encontrae num aprendizado constante e infinito).
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A educagédo corporativa contribuiu consubstancialmente para legitimar a gestao
por competéncia na organizacdo. A competéncia integra trés elementos sproprio
(atitude, conhecimento e habilidade) e esté intimamente correlacionada ao cargo que o
individuo exerce na instituicdo. Gerenciar esse ativo significa transformar as habilidades
em resultados tangiveis ao negécio.

Na perspectiva de Zarifia (2008 comgténcia se revela e se faz visivel quando
constatada na atividade prética, ou seja, ndo é possivel mensurar uma competéncia
tacitamente.

Com base nessa premissa, lenaga (RBANDAO; GUIMARAES, 2001,

p.11) prop6e um modelo heuristico que se inicia coideatificacdo da lacuna e
estabelece o0s objetivos e metas perquiridos nas diretrizes estratégicas definidas
previamente pela empresa. Sequencialmente, identiseaosgapsexistentes entre as
competéncias necessarias para a consecucao das tarefas camoodb talentos
disponiveis na organizacao. Logo apdés, avsdia largura dgap, sob o prisma do ideal
e possivel no contexto organizacional, com a preocupacédo de criar mecanismos que
possam amenizar as sutilezas encontradas. As medidas operadas sdrequéancia
para minimizar essas dificuldades sdo treinamento, capacitacdo e gestdao de

desempenho.

[...] a gestdo de competéncias faz parte de um sistema maior de gestao
organizacional. Ela toma como referéncia a estratégia da organizacéo e
direciona sua acbBes de recrutamento e selecdo, treinamento, gestdo de
carreira e formalizacdo de aliangas estratégicas, entre outras, para a
captacdo e o desenvolvimento das competéncias necessariaginuara a
seus objetivagBRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.11).

Batiga complementa:

Estratégia de gestdo baseada nas competéncias requeridas para o exercicio
das atividades de determinado posto de trabalho. As praticas nessa area visam
a determinar as competéncias essenciais & organizacdo, a avaliar a
capacitacdo internzom relacdo aos dominios correspondentes a essas
competéncias e a definir os conhecimentos e as habilidades necessarios para
superar as deficiéncias existentes com relagdo ao nivel desejado para a
organizagdo. Podem incluir o mapeamento dos procebsog das
competéncias essenciais associadas a eles, das atribuicdes, atividades e
habilidades existentes e necessérias, bem como das medidas para superar as

deficiéncias(BATISTA, 2005, p. 64).

Essa estratégia confere a organizagdo a aptiddo de organizaejap

desenvolver, aprimorar, acompanhar, avaliar e coletar os ativos intangiveis em prol da
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evolucdo do proprio negécio. Esggnicaauxilia e promove no seio da instituicdo as
habilidades e aptiddoes no sentido de admitir 0 mapeamento de competéncias
organizacionais, bem como viabilizar os repositérios que armazenam a cultura e
conhecimento da empresa para fia constru-«o
organi zacional 2005(pRQSSETI et al

A gestdo de competéncia caminha lado a lazto a estratégia de inteligéncia
competitiva na disposicdo que antecipa as possiveis ameacas e identifica as
oportunidades viaveis de solucdo de um caso concreto. Toda essa sistematica ocorre
num processo perene e metddico em que os dados comgertem iformacdo e
posteriormente sdo transformados em conhecimentos autorizadores a tomada vélida de
decisbes gerenciais (GOMES; BRAGA, 2004).

Com a mesma instrumentalidade racipoBaltista discorre:

Transformacdo de dados em inteligéncia com o objetivo darapdbmada

de decisdo visam a extrair inteligéncia de informacgfes, por meio da captura e
da conversdo das informacbes em diversos formatos, e a extracdo do
conhecimento a partir da informagdo. O conhecimento obtido de fontes
internas ou externas, formais informais, é formalizado, documentado e
armazenado para facilitar o seu aceBATISTA, 2005, p. 64).

Frisase que a implantacdo de um programa ou estratégia de inteligéncia coletiva
demanda cautela, polxigese um arcabouco axioldégico intenso quertead as
inUmeras tomadas de decisdo da organizaca&i®&ia Administrativa recomendse
gue as posturas estratégicas estejam imperativamente relacionadas ao valor ético como
forma de produzir resultados sustentaveis e impereciveis.

Explorando melho essa tematica, Prescott (2002) elaborou um roteiro com
pontos principais para a construcdo de uma inteligéncia competitiva saudavel. Segundo
0 autor, os programas de inteligéncia competitiva exigem uma atitude dinamica e
articulada para reconhecer as essidades reais dos membros da organizacéo;
dissemina os resultados de forma agil e tempestiva para assegurar 0s critérios de
eficacia, eficiéncia, efetividade, credibilidade e cofianca; corst&rOpaulatina e
concretamente com o esforco continde todosos participantes ante un@ostura
colaborativa e pulsante; qualifica e aperfeicoa as redes de relacionamentos pessoais ou
virtuais; consagrge numa dimensdo natural com foco nas necessidades fidedignas da
empresa e inovae por meio dodeedbackse técntas de melhoria continua de

qualidade.
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Para o Portal CRIECOPPE/UFRJ (apud CAVALCANTIGOMES PEREIRA
NETO, 2001) o processo de implementacdo da inteligéncia coletiva na instituicao
transcorre em cinco fases distintas e sequenciais:

1 planejamento e ideifitacdo das informacfes necessarias;

1 coleta e tratamento e armazenamento das informacoes;

1 analise e valida¢cdo das informacdes armazenadas;

1 disseminacao e utilizacdo estratégica da informacao, e;

1 avaliacdo pela unidade de inteligéncia e usuarios sobrecessiade de

alteracdo ou manutencao da informagao no banco de dados da organizacao.

Carvalho (2006) explica que a criacdo de um sistema de inteligéncia competitiva
auxilia a organizacdo nos processos de gestdo do conhecimento por causa do arranjo
metodobgico e sistematizacdo dos dados e informacdes provenientes do exterior. Para o
tedrico a questdo ultrapassa os limites factuais e alcanga a dimensao existencial, pois a
gestdo do conhecimento coexiste com a inteligéncia coletiva numa relacdo de
interdepedéncia fenomenoldgica, ou seja, sem a presenca de um, ndo € possivel sequer
a permanéncia do outro, muito menos a propria sobrevivéncia existencial.

Rossetti et al(2005) apresenta uma visdo mais operacional ao dispor que a
estratégia de gestdo do conihento deve propiciar acoes que valorizem o elemento
conhecimento como fator mais importante para a conexado e realizacdo de negocios,
exatamente por provocar a criacdo, disseminacdo e congregacdo da memodria
organizacional, insumo da inteligéncia compaeditima sociedade do conhecimento.

Ademais, hd de ressaltaa importancia de pensar em medidas estraggiue
assegurem o monitoramensistematico da inteligéncia competitiva, como forma de
estruturacdo do modelo de gestéo voltado para a competitividadeglinovacao.

No desafio da gestdo do conhecimen#o organizacdo precisa manter a
inteligéncia competitiva com sentimento de urgéncia, mapeando o conhecimento criado
em seu ventre. Nas palavr@esProbst, Raub e Romhardt (2002, p,EEmpresa ha de
ccentificar fdo que sabe ou n«o sabeo, |l ev
afirmarem que Ao mapa do conheci mento ® wur
empresaco.

A estratégia de mapeamento do conhecimento eqespara a um A mapa
t esour o, ppsguiada expdotador ao local exato em que a riqueza se encontra

depositada e indica, inclusive, o melhor caminho para se chegar ao oasis ou atingir o
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nirvana. As coordenadas servem tao somente como raogaripy pois apontam para
pessoas, documentobanco de dados e n&o encerram no conhecimento em si, 0
verdadeiro ouro. Por isso, a escala utilizada na confeccdo do mapa deve ser precisa e
pontual.

No entendimento de Davenport e Prusak (20d2fonfeccdo dos mapas do
conhecimento conta com o apoiosdfuncionarios e organizacdo na medida em que
cada qual contribui com a parte que lhe cabe: macromapa-¢ggaaizacional) e
minimapa (individuapessoal).

Probst, Raub e Romhardt (2002) ampliam o entendimento supracitado ao
destacarem que as topografaés conhecimento devem indicar as habilidades e niveis
de competéncias na organizacdo, além de discriminar o poco dos ativos intangiveis
numa matriz interno/externa, implicito/tacito, seguindo o presente roteiro:

a) identificar os processos mais intensos emhecimento;

b) localizar os ativos intangiveis e seus detentores, se relevantes;

c) indexar os recursos intelectuais aos seus emissores;

d) integrar o capital intelectual a um sistema de navegacdo que esteja associado

ao processo de mapeamento;

e) possibilitar ferrarantas de atualizacéo e descentralizacao.

Em linhas gerajso mapeamento do saber oportuniza a visualizacdo das
conexdes interdependentes entre os diversos polos de conhecimentos no ambiente
organizacional. Para Cavalcante, Gomes e Pereira Neto (2001apa oognitivo
facilita a gestdo do conhecimento a partir do momento que viabiliza letmliza
facilmente.

Em unicidade ao mapeamento do conhecimento-seeno mapeamento
processual como estratégia viva e analitica da gestdo do conhecimento. Essa pratica
corcede a organizacao, olhos de lince, por propiciar uma visdo ampla e dilatada dos
diferentes e interdependentes processos ocorridos na empresa.

Com o mapeamento processual, a corporacao tem a oportunidade de melhorar os
procedimentos existentes em encaneatos logicos, promovendo substituicbes
estruturais e implantando novas sistematicas organizacionais. Esse mecanismo €
adequado para simplificar, reduzir falhas, integrar setores e aproximar departamentos

gue nao se dialogavam.



92

Para desempenhar as tasefastitucionais de forma mais eficiente, deee
realizar um diagnéstico preventivo que seja capaz de mapear todos os setores da
corporacgao e identificar as facilidades/dificuldades de cada grupo para o cumprimento
das atividades propostas. Siqueira (90@8rescenta que com o mapeamento de
processos, espesg ganhar efetividade na acdo, aumentar a competitividade, triunfar
agilidade nas solugdes e coletar melhores resultados para a empresa.

Efetivando o mapeamento de processos teenmais palpavel a noretizacédo
da estratégia de boas préticas, que significa a busca incessante pelo melhor ou mais
val i oso dentro de um contexto alters8gvel
resultados excelentes em outra situacdo e que poderiam ser adaptadas para a nossa
situaébb&bERAYSION, 2000, p. 31).

Na clareza de Batista (2005, p.18)difusdo daest practicedefinese como
Aum procedi mento validado para a realiza- «
problema. Inclui o contexto no qual pode ser aplic&im documentadas por meio de
bancos de dados, manuais ou diretrizeso.
Com a habitualidade e disseminacdo das praticas de melhores condutas no
ambiente de trabalho ha a oportunidade das pessoas aprenderem com a observacéo e
imitacdo, ou seja, fazendo e deno que os outros fizeram. Essa € uma caracteristica de
transmissibilidade do conhecimento tacito. As melhores préaticas s6 podem ser
disseminadas através de diferentes areas da empresa se houver compartilhamento e
distribuicdo sistematicos de conhecimefRROBST RAUB; ROMHARDT, 2002,
p.159).

Na c oncepeledraysen (200D)Es méhores praticas subdividese
emO04 (quatro) niveis, sendo:

(1°) boa ideia- ndo provada e sustentada pelos critérios metodoldgicos de
administracdo aplicada. Trase deuma acao intuitiva correlacionada ao conhecimento
tacito que deve ser analisada e consequentemente avaliada sob o prisma de
aceitabilidade e implantacéo estratégica,

(2°) boa pratica técnica ou préatica jA implementada pela empresa por ter
frutificado bas resultados. Nessa fase o ato ja fora avaliado e constatado como
positivo, atendendo dessa forma, as necessidades e anseios da organizacéo;

(3°) melhor pratica locail técnica fundada no método indutivo que parte do
particular para o geral. Emprega®condutas em departamentos especificos e amplia

as por toda corporacao.
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(4°) melhor prética do setdrtécnica amparada pelo método dedutivo em que se
aplicam algumas condutas gerais em departamentos proprios ante a especificidade do
setor.

A estratégia demelhores praticas reivindica processos consistentes que devem
ser avaliados para atender as expectativas da organizacdo. Tal técnica visa facilitar a
aprendizagem e encurtar os meandros para o atendimento das metas de trabalho e coleta
de resultados. Parpie apratica seja viavel e coerertevese prover decisbes rapidas e
eficientes, alicercadas, em muitos casos, na memaria organizacional da instituicdo

A memoria organizacional equivadee |, met aforicament e, a
grandes novi dadAZYZA 1098, ALN poé i@orpofar um sistema de
conhecimentos, experiéncias, habilidades e percepcdes devidamente armazenadas num
repositério de facil acesso e recuperacdo. A preservacdo da memoria coletiva é uma
estratégia impositiva para a sobrevivert@aempresa, pois o conhecimento futuro sé
pode ser desenvolvido com base nas licbes anteriores.

Batista pontua objetivamente:

[...] essa estratégimdica o registro do conhecimento organizacional sobre
processos, produtos, servicos e relacionamento aorolientes. As licdes
aprendidas sao relatode experiéncias nas quais se registram o que
aconteceu, 0 que se esperayse acontecesse, a analise das causas das
diferencas e o que foi aprendido durantprocesso. A gestao de contetdo
mantém atualizadass informacdes, ideiasxperiéncias, licdes aprendidas e
melhores préticas documentadas na base de conhecim@®ddSTA,
2005, p.19)

Para conservar a memoria coletiva degeconverter o conhecimento tacito em
explicito, codificando e armazenandeemrepositérios ou bancos de dados seguros e
acessiveis. Para a anamnese perpetuar no futuro da empresa é essencial 0 cumprimento
de trés processos de gestdo do conhecimento, quais sejam: i) selecionar os assuntos,
materiais e conhecimentos importantes parg&mpresa; ii) armazenar o conteldo
selecionado de forma segura, acessivel e com menor risco de perecimento possivel e iii)
atualizar frequentemente o banco de dados para que esse mantenha alto indice de
aproveitabilidade.

Uma das grandes dificuldades dapgesa reside na selecédo e avaliacdo de que
tipo de conhecimento dexs® conservar ao longo dempo e, refletindo sobre isso,

Lapa (2009, p.1) apresenta um rol exemplificativo, que segue:
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processos de negoécios da empresa;
clientes atuais;
memoria técnicae projetos, organizada por cliente, contendo produtos gerados,
descricéo do projeto, consultores participantes, fases e cronogramas do mesmo,
informacdes ndo estruturadas, como as atas de reunido dos projetos e um
relatério final contendo o registro ddigbes aprendidas e a percepcdo dos
clientes quanto ao projeto;

1 materiais para pesquisa e suporte que ja tenham sido utilizado por consultores ou
colaboradores;

1 documentacdo de cursos, palestras, seminakimkshopse eventos em geral
em que ha particigéio de colaboradores. Nesta documentacédo, além do material
recebido pelo participante, existe também um relatério do mesmo sobre o
aprendizado;

1 disponibilizacéo de ferramentas@aftwaresque podem auxiliar os colaboradores
na execucao ou planejamento deas projetos;

1 banco de competéncias, existindo os perfis mapeados pela empresa e definicdo
de quem sabe o qué, €;

1 banco de informacbes sobre pessoas disponiveis no mercado e que podem ser

alocadas a novos projetos.

Conservar a memoria coletiva signifieternizar o brilho das experiéncias e
evitar uma fAdAmente sem | embran-aso. O conhec
e deve ser preservado, atualizado, compartilhado, disseminado e enraizado na histéria
viva da organizacdo. Nesse sentido, a estratégimehtoringcontribui e auxilia no
processo de rememoracao, primeiro por convergir os propositos hidtiisédicos da
instituicAo aos sentimentos e necessidades atuais dos seus membros e, segundo, por
promover a formac¢do humana e contribuir para o desempenho dos funcionarios no
ambiente empresarial.

O processo dementoringmuito se assemelha @aoaching mas se distingue por
reatroalimentar os processos de desenvolvimento do grupo e aperfeicoar as habilidades
e capacidade individuais mediante a efitade unexpet, denominado mentor. Essa

estratégia requisita a participacdo ativa de um profissional experiente e habil para
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conduzir, aconselhar, influenciar, ouvir, auxiliar, oxigenar ideias e assessorar 0S
momentos de tomada de decisdo e cumprimentdididades.

O mentor tem a funcdo de facilitar aquele aprendizado que o individuo
provavel mente n«o alcan-aria sozinho. Ver g:
uma relacdo de apoio e suporte, na qual uma pessoa mais experiente procura ajudar
outrapessoa no desenvolvimento de sua carreir
2004, p. 28)o0 fiment or ® al gu®m, de dentro da emp
tratar de temas mais amplos, como desenvolvimento pessoal e da carreira, qualidade de
vida ou pressdesmocionais. A relacdo é mais profunda, envolve um compromisso
mai or 0. Por i s s o0 ,-se aumamrelacfioo difdremciada opar fabagcarr a
compromisso, apoio psicoldgico e aceitacdo mutua, além de reforcar os elos de amizade
entre o mentor e mentoradmncretizando os depositos de confianga.

Para Dellcorso (2005)0 mentor precisa ser proativepen mind flexivel,
disponivel para servir e aar, integro (ético e modalencorajador, empreendedor,
respeitador e comprometido com 0s mentorados e oegduzJa Vergara (2012, p. 36)
acredita que o processo de mentoria somente é bem sucedido se ao mentor residir as
seguintes atribuicdes:

1 desafiar o mentorado a alcancar seu padrao de exceléncia;

1 provocar, no mentorado, uma reflexdo sobre os padrfes engisedasejados;

1 comunicarse, intensamente, com o mentorado;

9 aceitar as possibilidades e os limites do mentorado, considerando que como
todos nos, indistintamente, temos forcas e fraquezas, é preciso investir nas

forcas, e;

1 estimular o mentorado a sergirgulho do que faz.

A estratégia de mentoria destisa ao desenvolvimento e formacdo humana
numa perspectiva democratica em que um individuo ou grupo recebe orientacdo e
estimulo para aperfeicoar as competéncias pesdemisrece o compartilhamento de
ideias, vivéncias, experiéncias e sentimentos numa confluéncia de conhecimento tacito e
explicito com impacto direto na estratégia comunicacional de normalizacdo e
padronizacao.

A estratégia de normalizacéo e padronizagdo tem o escopo de fomentar o uso de

normas e padroes reiterados que atendam as necessidades da empresa, na tentativa de
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substituir ou otimizar o leque de a¢fes disponiveis para um determinado fim. Através da
normalizagdo e padronizagdo simplife@ racionalmente o conjunto de operagdes
realzadas e reduz a variedade de ferramentas no processo gerencial ordinario.

Por nor mal i za- «o0, Al maci nha (20065, p .
estabelecer, face a problemas reais ou potenciais, disposi¢coes para utilizagcdo comum e
repetida, tendo em sta a obtencdo do grau 6timo de ordem, num determinado
contextoo. Por padroniza-«o0o compreende a
gue assegurem a realizacao do trabalho com qualidade em atendimento e observacao ao
binbmio custoversusprazo.

A normalizacdo e padronizacdo devem ser compglidas como canais que
favorecama interacdo dinamica entre os interessados, cuja adocao viabiliza a aceitacao
das politicas institucionais. Para Silva (2Q03) normalizacdo e padronizacdo
proporcionam aos parti@mtes oS meios necessarios para estabelecer um ducto
dialogico para eliminar barreiras técnicas e formais, além de otimizar os processos de
trabalho.

Com a normalizacdo e padronizacdo € possivel reduzir custos, implementar
acOes de melhorias e garantir umprimento de prazos com seguranca. Reselam
uma atividade sistémica por engendraraupratica essencialmente gerencial aos
ditames de aprimoramento continuo.

A normalizacdo e padronizacdo assoe&aTao consenso, redacao e registro do
padrdo sugeridpela empresa, e determmaobservacfepara o seu adimplemento, o
gue muitas vezes ocorre voluntariamente. A normalizacédo e padronizacdo extseguem
guando a execucdo dos processos de trabalho esteja efetivetodologicamente
assegurada.

A interconexdoda normalizacdo e padronizacdo com a ciéncia da gestdo do
conhecimento traz grandes beneficios aos envolvidos, tanto por facilitar o
relacionamento e auxiliar no cumprimento das tarefas, bem como estabelecer um
dialogo aberto entre os participantes no amigi organizacional interno/externo. As
praticas de normalizacdo e padronizacdo podem ser potencializadas se acompanhadas de
um portal corporativo.

A criacdo de um portal corporativo amplifica e integra o compartilhamento de
conhecimentos entre os partigiges na medida em que instrumentaliza o esforco em

propagar o que ocorre no ambiente organizacional. Com o portal corpoi@ivo
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usuérios podem encontrar, analisar e difundir em um Unico lugar as informacdes
vinculadas pela empresa.

Para que um portalocporativo consiga assegurar a exposicao e trafego de
dados, informacdes e conhecimentos é imprescindivel uma robusta infraestrutura
tecnoldgica promovida pelas TIC e eficaz politica de acessibilidade. Terra e Bax (2002)
aduzem gue os portais corporatilmsn estruturados oferecem contetdo fixo e flexivel,
permitindo a participacdo ativa do usuario na construgdo e alimentagdo do banco de
dados.

Segundo Leme e Carvalho (2005, p.,14ph portal corporativo deve possuir 0s

seguintes requisitos e objetivos:

Quadro 6 Requisitos minimos para um portal corporativo

Requisito Objetivo

Permitir a publicacao de | As informacGes devem ser publicadas a todos, sem restricao a setor ou setores da
informacoes pelos empresa, para que realmente haja um compartilhamento de todos.

usudrios para que haja o

compartilhamento

Interface de facil uso A interface com o usudrio ndo deve ser diferente das de navegacao na Internet

como Explorer e Netscape, além da comunicacdo ser bastante simples, sem a
necessidade de treinamento para uso da ferramenta.
Mensuracao para gestdao e | A mensuracao vai facilitar a gestao da ferramenta, pois serd possivel identificar

incentivo quem e quanto de informacao estd compartilhando. Deve ser possivel com esta
mensuracio o incentivo ao compartilhamento.

Criptografia das Como as unidades das empresas podem estar separadas fisicamente ou mesmo

informacoes empresas diferentes e conectadas através da Internet, € necessdria a criptografia

dos dados que irdo trafegar no portal entre estas unidades e/ou empresas.
Acesso através de login e | Com o acesso através de login e senha hd maior facilidade de mensuracdo e

senha também a possibilidade de personalizar informacdes ao usudrio.

Banco de dados com O banco de dados permite que se tenha um histérico do que estd sendo
histérico das informagdes | compartilhado e do que ja foi, pois para cada novo funciondrio na empresa toda
compartilhadas esta informacao € nova.

Fonte LEME; CARVALHO (2005, p 11).

Naatual sociedade do conhecimento, as TI@ &responsabilidade de propiciar
0S mecanismos necessarios para o compartilhamento do conhecimento dentdae fora
organizacdo, tudo de forma rapida, fluidica e eficiente. Contudo, a tecnologia da
informacdo ndo sobrevive sem a atuacdo humana, ou seja, sem a colaboracdo dos
usuarios para promodé, razdo pela qual, no proximo capitulo serd abordada a
importancia da redes e comunidades sociais como instrumentos de disseminagéo
colaborativa do conhecimento.

Em suma, as corporagbesas IES precisam movimentae ativamente para
promover as praticas da gestdo do conhecimento em sua politica institutiediainte
a alocdode praticas estratégicas, ferramentas, procedimentos, sistemas e governanga

gue incentive e facilite o intercambio de experiéncias, com o intuito de produzir
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resultados e riquezas (tang?vel e I ntang?ve

queacontri bui-«o0o do conheci mento aconte-a pol
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3 REDES, COMUNIDADES VIRTUAIS E NOVO SOCIAL LEARNING

Happiness only real when shared.
McCandless

3.1Panorama geral

Com o advento das midias e redes digitaish(2.0 e 3.0) as elacdes sociais
foram ampliadas, potencializadas e reconfiguradas. Os modos de interacdo ganharam
novos contornos e proporcgdes, afetando diretamente a sociedade da informacdo na sua
forma de criar e gerir conhecimento. Nascseras redes e comunidadesiasowirtuais
colaborativas.

Debrucar e refletir sobre esse tema nas circunstancias atuais nos proporciona a
possibilidade de analisar a relacdo proximal entre as pessoas por meio das THC. Com
estabelecimentda ecnologia da informacdo@mm o advento @&k redes e comunidades
sociais, as barreiras fisicas foram se desmoronando para ceder espago para uma inédita
forma de se relacionar.No atual contextopropicia-se a todos 0s participes desse
processo, uma oxigenacdo de pensamento para 0 novo, cissdm e vivenciar as
viabilidadesdo digital/virtual, bem como superar seus desafios.

Umapesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Estatistica
(Ibope) revelou queno terceiro trimestre de 201®» acesso dnternet no Brasil
alcancou o patamar de 94°2milhées de usuérios, o que equivale no minimo a 50%
(cinquenta por cento) da populacdo nacional. Desse total, a com’Sgmru que

97% (noventa e sete por cento) dos internautas brasileiros navegam em redes sociais,

13 A amostra da pesquisa considerou pessoas com idade igual e superior al6 anos que possuem acesso a
internet em quaisquer ambientes, quer seja escolar, profissional, domiciliar, estabelecimento comercial e
assemelhados. Além disso, nos dados consolidhdase a inclusdo de amostragem de criangas e
adolescentes com idade entre 02 a 15 anos, como acesso doméstico a rede de computadores.

14 A pesquisa apresentada pela com.Score foi publicada no Jornal Folha de S&o Paulo, Caderno Mercado,
no dia 02 de feveiro de 2012.



100

tais como Feebook®, Instagram®, Linkedin®, Twitter® e Orki®, sendo que s6 o
Facebook® detéem a margem de 36% (trinta e seis por cento) desse publico.

Ja a Serasa Experian apurou em 2013 que o Facebook®-s&mr@otede social
mais acessada pelos internautas, &aatlo o percentual de 66,54% (sessenta e seis por

cento e cinquenta quatro décimos) dos usuarios, conforme segue demonstrado:

Grafico 17 Top 10 social networks among internet
users in Brazil
1. Facebook
66.54%
2. YouTube

I s <o

3. orkut
B 2.20%
4. Ask.fm
B210%

S. Yahoo! Answers Brazil
§1.80%

6. Twitter
Br7s%

7. Badoo
J1.05%

8. Bate-papo UOL
Joax

9. Googles+
Jo7sx

10. Windows Live Home
Jo.s7%

Fonte: SERASA EXPERIAN HITWISE as cited in
press release, magl, 2013.

Em escala mundiab Facebook® ainda encabecaamking das redes sociais
mais acessadas pelos internautas, contudo, obsemryae néo se trata de uma lideranca
isolada, tendo em vista que outras redes também possuem consideravel namero de

USUArios e acessos, vejamos:

150 Orkut foi desativado no Brasil aos 30 de setembro de 2014, conforme consta no comunicado oficial
enviado pela empresa aos usu8rios: A0 Orkut n«o
2014. Até la vamos manter o Orkut nosemm grandes mudancas, para que vocé possa lidar com a
transicdo. Vocé pode exportar as informagdes do seu perfil, mensagens de comunidades e fotos usando
0 Google Takeoufdisponiel até setembro de 2016). Um arquivo com todas as comunidades publicas

ficar8 dispon2vel online a partir de 30 de Setembr


https://support.google.com/orkut/answer/3220186

Gréfico 2i Largest social networks in the world
Largest Social Networks In The World
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Fonte: COMPANY  FILINGS, NEW AND COMPANY

ANNOUNCEMENTS, GLOBALWEDINDEX, 2013.

Unoutro ponto que merece

aten-

« 0
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resi

na realidade pilica civil. De acordo com a We are Social (20139 Améica do Norte

a penetracao alcanca a ordem de 56% (cinquenta e seis por cento), na Europa Ocidental,

de

Oceania e América do Sul ha uma penetracao similar, na margem de 44% (quarenta e

quatro por cenfp na Asia a dosagem cai um pouco e atinge 43% (quarenta e trés por

cento), ja o continente africano amarga a Ultima posit@m apenas de 7 % (sete por

cento) de penetracdo entre 0s usuariostéenet

Figura 8i Social penetration by region

T

BASED ON ACTIVE USERS OF THE LARGEST ACTIVE SOCIAL NETWORK IN EACH COUNTRY
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Fonte: US CENSUS BUREAU, INTERNETWORLDSTATS, CNG,

TENCENT, FACEBOOK, ITU, CIA2014.
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A We are Social (2014) também apresentou ramking de penetracdo por
paises. As 15 (quinze) na¢des com maior indice de penetracdo sdo: Emirados Arabes
Unidos, Singapura, Austlia, Reino Unido, Argentina, Estados Unidos da América,
Canadéa, China, Turquia, México, Brasil, Franca, Itdlia, Tailandia e Alemanha. No
Brasil, a penetracdo cheg® a ordem de 48 (quarenta e trés por cento), sendo que a

média mundial est4 estabelecata 26% (vinte e seis por cento).

Figura 9 Social penetration by country

SOCIAL PENETRATION BY COUNTRY

VERSION 1: BASED ON ACTIVE LISERS OF THE LARGEST ACTIVE SOCIAL NETWORK IN EACH COLNTRY
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Fonte: US CENSUS BUREAU, TENCENT, FACEBOO, 2014.

A eMarketer estima quem 2017 o Brasil tera 89,2 (oitenta e nove por cento e
dois décimos) de sua populacdo conectaieanet® e 110 (cento e dez) milhdes de
usuarios de redes sociais. Const#aim crescimento otimista e vertiginoso no uso das

TIC para se comunicar, relacionar, estudar e fazer negocios.

16 Usuérios de Internet que usam algum site de redes sociais, em qualquer dispositivo, pelo menos uma
vez por més (EMARKETR, 2013).
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Gréfico 3i Internet users and penetration in Brazil, 2Q017

Fonte: EMARKETER, abiril, 2013.

Nas palavras de Benakouche (1998, pi3 e exi st e um consenso
principais caracteristicas das sociedades contemporaneas, este se refere a presenca cada
vez maior da tecnologia da organizacdo das prascasc i ai S O . A tecnolo

impacto significativo nos modos e meios de relacionamento social.

Se ndo analisarmos as transformacgfes das culturas a luz dos novos sistemas
eletrénicos de comunicacao, a avaliacao global da sociedade sera totalmente
falha. Por meio da poderosa influéncia do novo sistema de comunicacéo,
mediado por interesses sociais, politicas governamentais e estratégias de
negocio, esta surgindo uma nova cultura: a cultura da virtualidade real. Estes
fatos tém nos impelido a uma metamsgdnédita das relacdes entre os seres
humanos em suas maneiras de viver, de se relacionar, de fazer negécios,
modificando até a geografia e o equilibrio de forgca entre as superpoténcias.
(CASTTELS,1999, p. 35855).

Nesse context@ considerando 0s noyaneios de comunicacao virtual, toise
convidativo um estudo analitico do uso das redes e comunidades sociais virtuais,
destacando como essas influenciam a nova forma de criacdo, interacdo, apreensao e,
principalmente, socializacdo do conhecimento tacito sociedade do saber, com
implicacdo direta nosocial learning AAs redes de relacioname
i mpul sionar as rela-»es humanas atrav®s da
Num primeiro momento ha de se definir o conceito de redes saEiais
comunidades virtuais para em ato seguinte subsidiar a andlise das técnicas de
abordagem do aprendizado colaborativo para a transferéncia de conhecimento tacito na
organizacao por meio das TIC. Para isso, psgtea aplicabilidade das novas midias
socias (redes e comunidades virtuais sociais) até chegarmos a proposta d8ddmlo

Learningcomo ferramenta estratégica de gestdo do conhecimento.



