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RESUMO

O surgimento da Era do Conhecimento estabeleceu uma nova dinamica
na forma como os individuos e organiza¢gdes adquirem, criam,
compartilham e disseminam o conhecimento. Neste sentido, os
modelos educacionais precisaram evoluir e admitir flexibilidade nos
seus processos e, como isso, a Educacio a Distancia (EAD) ganhou forca
como principal meio para atendimento dessa demanda. Entretanto,
embora a EAD traga beneficios, ela tem tido dificuldades em promover
o compartilhamento de vivéncias, assim como a troca de experiéncias
por meio de observagao e do aprender-fazendo. Para tentar suprir essa
necessidade é utilizado o sistema de acompanhamento ao aluno, mais
especificamente a tutoria, que é responsavel pela interagcdo do aluno
com todas as esferas do curso. Como esse sistema é a base de apoio ao
estudante, o conhecimento compartilhado sobre as praticas de trabalho
e sobre o conteddo entre os tutores é vital, uma vez que eles guiam o
aluno no seu processo de aprendizagem. A partir disso, o objetivo desta
tese foi desenvolver um Framework embasado na teoria da Gestdo do
Conhecimento, bem como nos seus métodos e técnicas buscando
impulsionar o desempenho desse sistema por meio do
compartilhamento do conhecimento entre os atores do processo de
Gestdo da Tutoria. Os procedimentos metodoldgicos adotados sdo a
pesquisa aplicada, bibliografica e documental, o estudo de caso, o
emprego das planilhas da metodologia CommonKADS para a coleta de
dados por meio da entrevista semiestruturada e do questionario
estruturado, bem como a Andlise de Conteido. Como resultado foi
proposto um Contexto de A¢do composto por 4 etapas de acdo e 5
niveis de alcance, onde foram alocados os Métodos e Técnicas de
Compartilhamento do Conhecimento de modo a impulsionar o
compartilhamento dentro das atividades de Gestdo de Tutoria para que
o saber coletivo e individual fosse amplificado, possibilitando desta
forma, a criagdo de um conhecimento baseado na coletividade e que
pode ser mobilizado em prol da geragdo de novos conhecimentos que
impactara positivamente no aprendizado do aluno.

Palavras-Chave: Compartilhamento do Conhecimento; Métodos e
Técnicas de Gestdo do Conhecimento; Educagdo a Distancia; Gestio de
Tutoria.






ABSTRACT

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

Keywords: Knowledge Sharing; Distance Learning; Tutoring
Management.






LISTA DE FIGURAS

2.1 Tipologia do Conhecimento

2.2 Dimensoes do Conhecimento Organizacional

2.3 Evolucdo da Espiral do Conhecimento

2.4 Bases Filos6ficas do Conhecimento Organizacional

2.5 Interacgoes na Espiral do Conhecimento

2.6 Fatores que influenciam o Compartilhamento do
Conhecimento entre individuos na organizacao

2.7 Modelo de Compartilhamento do Conhecimento no
trabalho

2.8 Publicac¢des por ano

2.9 Areas Relacionadas

2.10 Publicagdes por paises

2.11 Framework de recursos de conhecimento na Escola de
Negdcios

2.12 Framework de mecanismos de Compartilhamento do
Conhecimento para GC e experiéncia distribuida em
organizacdes baseadas em projetos

2.13 Framework conceitual de Compartilhamento do
Conhecimento em redes de trabalho

2.14 Framework de pesquisa sobre o compartilhamento do
conhecimento

2.15 Visao do Framework para melhorar o Compartilhamento
do Conhecimento na prestacio de servigo de suporte

2.16 Resultado da Busca no Portal Dominio Publico

2.17 Definicdo do Tipo de Tutor

3.1 Plano de Trabalho

3.2 SECI, “Ba” e Interagdes

3.3 Os seis Modelos do CommonKADS

3.4 Componentes do Modelo de Conhecimento
4.1 Mapa do Macroprocesso de Gestao de Tutoria
4.2 Caracteristicas do “Ba”

5.1 Passos para a Elaborac¢ido do Framework

5.2 Ag¢Bes para Compartilhar Conhecimento

5.3 Framework para Compartilhamento do Conhecimento na
Gestdo de Tutoria

5.4 Contexto da Percepgao

47
52
54
55
57
59

67

74
75
76
79

83

87

88

93

110
119

127
130
134
136
161
194
222
223
226

229



5.5 Contexto da Evidenciac¢ido 232
5.6 Contexto da Integracao 239
5.7 Contexto da Assimilacdo 243



LISTA DE QUADROS

2.1 Defini¢do de Conhecimento

2.2 Taxonomia do Conhecimento

2.3 Caracteristicas Marcantes entre ticito e explicito

2.4 Barreiras Individuais ao Compartilhamento de
Conhecimento

2.5 Barreiras Organizacionais ao Compartilhamento de
Conhecimento

2.6 Atritos e Solucdes Possiveis para o Compartilhamento do
Conhecimento

2.7 Objetivos dos Artigos

2.8 Framework de compartilhamento do conhecimento em uma
Escola de Negocios

2.9 Framework de mecanismos de compartilhamento do
conhecimento para GC e experiéncia distribuida em
organizag¢des baseadas em projetos

2.10 Mecanismos de Compartilhamento do conhecimento nos
quadrantes

2.11 Ferramentas de Gestdo do Conhecimento

2.12 Métodos e Ferramentas de GC a serem consideradas

2.13 Ferramentas de GC: uma comparacdo entre técnicas e
tecnologias

2.14 Ferramentas nos processos de Gestdo do Conhecimento
2.15 Ferramentas comumente associadas com Gestdo do
Conhecimento

2.16 Principais componentes da Educagdo a Distancia

2.17 Objetivos dos artigos

3.1 Definicdo de Conhecimento para a construcdo de critérios

3.2 Categorias de Andlise

3.3 Visdo Geral do Processo de Coleta de Dados

4.1 Planilhas OM-3 e CM-2 adaptadas

4.2 Planilha AM-1 adaptadas

4.3 Métodos e Técnicas Compartilhamento do Conhecimento

5.1 Diretrizes do Compartilhamento no nivel da Percepgao

5.2 Diretrizes do Compartilhamento no nivel da Evidencia¢do

5.3 Diretrizes do Compartilhamento no nivel da Integragio

5.4 Diretrizes do Compartilhamento no nivel da Assimilacio

43
48
49
62

64

66

77
80

85

85

97
98
100

100
101

108
111
128
140
145
163
181
199
230
234
240
244






LISTA DE TABELAS

4.1 Facilitadores do Compartilhamento do Conhecimento

4.2 Barreiras para o Compartilhamento do Conhecimento

4.3 Espagos Préprios para Compartilhar Conhecimento

4.4 Questdes sobre o Compartilhamento na Gestao de Tutoria

189
191
196
207






LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABED - Associac¢ao Brasileira de Educagao a Distancia
CC - Coordenador do Curso

CT - Coordenador de Tutoria

COPs - Comunidades de Pratica

EAD - Educacdo a Distancia

ENADE - Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes
ET - Equipe Técnica

GC - Gestdo do Conhecimento

C.C. - Compartilhamento do Conhecimento

GT - Gestdo de Tutoria

GTN - Grupo de Trabalho Nomina

PE- Professor Especialista

TICs - Tecnologias da Informacdo e Comunicagao

TD - Tutor a Distancia

TP - Tutor Presencial

TS - Tutor Supervisor

VC - Vice-Coordenador do Curso






SUMARIO

INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICO

1.2.1 Objetivo Geral

1.2.2 Objetivos Especificos

1.3 JUSTIFICATIVA

1.4 LIMITACAO E DELIMITACAO DO TRABALHO

1.5 INEDITISMO

1.6 ADERENCIA AO PROGRAMA

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CONHECIMENTO

2.1.1 Defini¢do de Conhecimento

2.1.2 Tipos de Conhecimento

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

2.2.1 Criacdo do Conhecimento Organizacional

2.2.2 Compartilhamento do Conhecimento

2.2.2.1 Fatores que influenciam no Compartilhamento do
Conhecimento

2.2.2.2 Modelo para Compartilhar Conhecimento

2.2.3 Frameworks para Compartilhar Conhecimento

2.2.4 Métodos e Técnicas de Gestao do Conhecimento

2.3 Educacio a Distancia

2.3.1 Caracteristicas da Educacio a Distancia

2.3.2 Componentes de um Sistema de Educac¢ao a Distancia
2.3.3 Sistema de Apoio ao Estudante - Tutoria

2.3.4 Gestao da Tutoria

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 PLANO DE TRABALHO

3.2 ASPECTOS CONCEITUAIS DA PESQUISA

3.2.1 Conhecimento

3.2.2 Compartilhamento do Conhecimento

3.2.3 Modelo de Conversao, espagos de criacdo e as
interacoes

3.24 Métodos e Técnicas de Compartilhamento do
Conhecimento

3.2.5 Framework

27
29
32
32
32
32
35
36
38
41
41
42
45
50
51
55
59

67

73

95

103
105
106
109
114
127
127
128
128
129
129

131

131



3.2.6 EAD

3.2.7 Gestao de Tutoria

3.3 CARACTERIZACAO DA PESQUISA E TECNICAS
EMPREGADAS

3.3.1 CommonKADS (Planilhas para Coleta dos Dados)

3.3.2 Analise de Conteudo

3.4 CATEGORIAS E UNIDADES DE ANALISE

3.5 DEFINICAO DO AMBIENTE E SUJEITOS DA PESQUISA
3.5.1 A Tutoria dos Cursos de Graduacdo na Modalidade a
Distancia

3.6 TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA COLETA DE DADOS
3.7 FASES DA COLETA DE DADOS

3.7.1Fase 1

3.7.2 Fase 2

3.7.3 Fase 3

3.7.4 Fase 4

3.7.5 Fase 5

3.7.6 Fase 6

3.8 VERIFICACAO DA CONSISTENCIA

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 CATEGORIAS DE ANALISE

4.2 UNIDADES DE ANALISE

4.2.1 Conhecimento das Atividades, Agentes e Interagdes
4.2.2 Os trés niveis organizacionais

4.2.3 Barreiras e Facilitadores

4.2.4 Espacos Proprios para a Criagdo e Compartilhamento
do Conhecimento

4.2.5 Métodos e Técnicas para Compartilhar Conhecimento
4.2.6 Problemas por falta de Compartilhamento

5. FRAMEWORK E DIRETRIZES PARA COMPARTILHAR
CONHECIMENTO NA GESTAO DE TUTORIA

5.1 CONTEXTO DE ACAO

5.2 FRAMEWORK PARA COMPARTILHAR CONHECIMENTO
NA GESTAO DE TUTORIA

5.3 DIRETRIZES PARA COMPARTILHAR CONHECIMENTO
5.3.1 Percepcao

5.3.2 Evidenciagao

5.3.3 Integracao

131
131
132

134
138
140
141
142

144
146
146
147
148
149
150
151
153
159
159
160
162
187
188
193

199
211
221

221
225

227
228
232
238



5.3.4 Assimilacdo

6. CONSIDERACOES FINAIS

6.1 CONCLUSOES

6.2 RECOMENDACOES DE ESTUDOS FUTUROS

REFERENCIAS
APENDICE A
TRABALHO

- PLANILHAS COMMONKADS PARA O

APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E

ESCLARECIDO -

ENTREVISTAS

APENDICE C - ROTEIRO DA ENTREVISTA
APENDICE D - QUESTIONARIO

APENDICE E
CONSISTENCIA

- FORMULARIO DE VERIFICACAO DA

243
247
247
253
255
279

285
287

288
296






CAPITULO 1
INTRODUCAO

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

De acordo com Landes (2000), neste novo contexto, as
nacdes que conseguem criar um ambiente propicio para a criagao,
compartilhamento e disseminacdo do conhecimento, com sua
consequente aplicacdo nos processos produtivos, tém condi¢des de
gerar mais riquezas, melhorar a qualidade de vida e o bem-estar
para seus cidadaos. Contudo, atender aos novos padrdes exigidos
nesta sociedade, ndo é uma tarefa simples para as instituicoes
universitarias, muito em funcdo dos elementos socioculturais
provenientes de modelos educacionais seculares.

Assim, a modalidade tradicional de educacio, baseada no
encontro presencial, por exemplo, que permitia que as
universidades definissem curriculos, tempos e espacos de ensino-
aprendizagem, sem preocupagdo com as necessidades individuais
passou a ser superado em funcdo da dinamicidade exigida no
processo de formacdo de uma sociedade que tem em sua base o
conhecimento. Destarte, para que a formacdo dos individuos
consiga acompanhar esta demanda se faz necessario que o modelo
educacional fomente um processo continuado e evolutivo de
criacdo, compartilhamento e disseminacdo do conhecimento,
tornando-o acessivel a todos.

Entretanto, “as caracteristicas geograficas, demograficas e
sociais do Brasil dificultam a acessibilidade da educac¢io para todos.
Oportunizar o acesso a educacdo de qualidade a populagdo é um
desafio tanto para o Estado quanto para a sociedade”. Nesse
aspecto, a Educagdo a Distdncia, por permitir a assincronicidade
entre professor e aluno, torna-se o principal meio para a
democratiza¢do do conhecimento (NUNES, 2013, p. 15).
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A Educacdo a Distancia, segundo a ABED - Associacdo
Brasileira de Educacdo a Distancia (2012), é uma modalidade
educacional onde as atividades de ensino e de aprendizagem
ocorrem e sdo desenvolvidas, em sua maioria, de maneira que os
alunos e professores ndo necessitem estar simultaneamente no
mesmo lugar e na mesma hora.

0 advento da educacdo a distancia (EAD) permitiu, deste
modo, atender a nova dindmica de formagdo, viabilizando a
flexibilizacdo dos espacos e tempos nos processos educacionais,
bem como ampliou o acesso ao conhecimento, suprindo assim, tanto
a necessidade individual, quanto a corporativa. Todavia, embora a
EAD traga muitos beneficios, ela tem tido muitas dificuldades em
promover o compartilhamento de vivéncias, assim como a troca de
experiéncias por meio de observacgdo e do aprender-fazendo.

Para Grudner, Machado e Schulter (2001) é fundamental
que haja uma reestruturacdo no desenho organizacional daqueles
que ofertam educacdo a distancia. Essa reestruturacdo deve
identificar, implantar e implementar mudancas visando atender as
necessidades dos alunos e melhorar a performance, sendo o sistema
de acompanhamento ao aluno o centro do processo. Neste sentido,
as instituicdes de ensino precisam “reformular rotinas de
contratacdo e de formacdo continuada, estar por dentro de
mecanismos que possam facilitar o conhecimento e
desenvolvimento das habilidades da Tutoria durante o seu
trabalho” (SPRESSOLA, 2010, p. 17).

Mattei e Garrocini (2009, p. 10) complementam que “a
instituicdo de ensino que busca a exceléncia nas praticas gerenciais
devera se redesenhar de modo que apresente novas especificagdes,
principalmente quanto aos niveis de conhecimento” para mapea-lo,
cria-lo, compartilha-lo e manté-lo em todas as suas instancias. Neste
sentido, Kidwell Et Al. (2000) informam que a Gestdao do
Conhecimento (GC) pode auxiliar na melhora do desempenho das
instituicdes de ensino por meio do emprego de suas ferramentas.

Com a aplicagdo de suas ferramentas, métodos e técnicas é
possivel melhorar a capacidade de tomada de decisdo, reduzir o
ciclo do desenvolvimento de produtos, melhorar os servicos
académicos e administrativos, bem como os custos gerais de um
sistema educacional.
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Cabe ressaltar que, segundo Na Ubon e Kimble (2002, p. 1)
a Gestdo do conhecimento incentiva a criagdo e compartilhamento
do conhecimento dentro da instituicdo e, a partir disso, ela
potencializa a produtividade, inovacdo, competitividade e melhora
as relagdes entre as pessoas no contexto organizacional. Assim, as
instituicdes de ensino, principalmente as de Educacao a Distancia,
devem utilizar o potencial da GC e de seus métodos e técnicas para
melhorar o suporte na aprendizagem dos alunos (NA UBON;
KIMBLE, 2002).

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

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Um dos principais fatores que alavancam o
desenvolvimento econdmico, social e cultural de qualquer pais é a
Educacgio, sendo que na atualidade ela vem passando por mudangas
visando atender a demanda de uma sociedade que tem em seu
principal insumo o conhecimento. Neste sentido, “a educagao deixou
de ser um processo de aquisicdo de conhecimento como preparagio
para a vida e o trabalho, e tornou-se um processo de inicialmente
preparar e entdo reparar o conhecimento ao longo da vida”
(MOORE; KEARSLEY, 2007, p. 314).

Destarte, devido a necessidade de uma formacao
constante e com a chegada da globalizagao, o mercado educacional
de ensino precisou se expandir, desenvolvendo estratégias e
ajustando-se para responder tanto as mudancas tecnoldgicas como
a demanda social (NA UBON; KIMBLE, 2002). Porém, dentro do
contexto brasileiro, seja por questdes de geografia, demografia ou
fatores socioculturais, o acesso a educacdo nio é algo simples de
acontecer (NUNES, 2013). Deste modo, a EAD ganha espaco como
uma solucdo para atender a necessidade de formagdo continuada,
uma vez que ela alcanca diferentes grupos sociais e permite o
ensino e a aprendizagem independendo de local e tempo especifico.
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Para Belloni (2009) a Educacdo a Distancia tem a
propensdo de se tornar um elemento regular nos sistemas
educativos, ndo apenas atendendo demandas especificas, e sim
adotando fung¢des de crescente importancia, sobretudo no ensino
pés-secundario e na educacdo da populacdo adulta, incluindo o
ensino superior regular e a enorme variedade de formacdo
continua. Isso é passivel de acontecer, pois conforme Maia (2003) o
uso das tecnologias e dos recursos didaticos aplicados nesse
contexto educacional permitem ao aluno possuir maior autonomia,
controlar seus horarios e escolher o local onde estudar.

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

Segundos os Referencias de Qualidade para Educacao
Superior a Distiancia o estudante requer o embasamento de um
sistema que o possibilite resolver questdes referentes ao material
didatico e conteddo, bem como que a instituicdo lhe dé orientagio
da aprendizagem (BRASIL, 2007). Por conseguinte, dentro deste
sistema ganha destaque a tutoria, uma vez que ela é a responsavel
pelo apoio aos alunos em todos os aspectos citados.

A tutoria tem como seu principal agente o tutor, sendo que
ele é responsavel pelo atendimento do aluno e pela mediacdo deste
com todas as estruturas do curso a distancia (REGO, 2010). O tutor
é o agente responsavel pelo acompanhamento do aluno em todo o
decorrer do curso, assim, segundo o documento dos referenciais
citados acima, o corpo de tutores desempenha papel de
fundamental importancia no processo educacional, e as suas
atividades “devem contribuir para o desenvolvimento dos
processos de ensino e de aprendizagem” (BRASIL, 2007, p. 21).

O mesmo documento acrescenta que para uma EAD de
qualidade é necessario um sistema de tutoria que contemple a
atuacdo destes profissionais tanto a distdncia como
presencialmente (BRASIL, 2007, p. 21). Neste sentido, para a tutoria
desenvolver eficazmente o atendimento ao aluno, os tutores, sejam
eles presenciais ou a distancia, devem ser capacitados e preparados
na questdo didatico-pedagégica para desempenhar com maxima
qualidade os seus servigos (GARCIA, 2010).
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Deve-se, entdo, capacita-los de forma que eles possuam o
mesmo significado e sentido em seu processo de comunicagdo,
convergindo-o para uma compreensdo compartilhada do
conhecimento, que impactard na colaboracio e melhorara o
desempenho das suas atividades (NA UBON; KIMBLE, 2002). Assim,
para se obter um processo comunicacional unissono e uniforme é
necessario que os tutores compartilhem o conhecimento adquirido,
tanto por meio da capacitagdo tedrica como por meio da pratica,
entre todos os envolvidos no processo de Gestdo da Tutoria.

A falta de compartilhamento do conhecimento pode
impactar negativamente em todo o contexto organizacional, pois as
organizacdes perdem muito conhecimento tacito quando um
colaborador deixa a empresa ou quando o profissional ndo tem
meios ou motivacdo para compartilhd-los com os outros (FIGALLO;
RHINE, 2002). Davenport e Prusak (1998), Hendriks (1999) e Ipé
(2003) afirmam que na pratica, a falta de compartilhamento do
conhecimento provou ser um grande obstaculo para o processo de
gestdo. Deste modo, para gerir uma tutoria, visto que ela é uma
atividade centrada no conhecimento, é fundamental o seu
compartilhamento para que os profissionais possam aplica-lo de
maneira correta para o aprimoramento do atendimento ao aluno.

Nunes (2013, p. 119) em sua dissertacdo de mestrado
investigou o compartilhamento de conhecimento em cursos de
graduacdo na modalidade de EAD. Nos depoimentos analisados, a
partir da experiéncia vivida, verificou-se que a “falta de
compartilhamento de conhecimento resultou na execucdo de
atividades de forma diferente entre os tutores, e essas alteracdes
foram percebidas pelos alunos e foram causa de conflito entre o
aluno e o tutor e supervisor” o que prejudicou a aprendizagem.

A partir da andlise do seu estudo, a autora (2013) em suas
conclusdes postula que é imperativa a criagio de um ambiente
fisico/virtual que favoreca o compartilhamento do conhecimento na
tutoria. Contudo, criar este ambiente ndo é uma tarefa simples, e
para Angeloni (2002, p. 115), “o desafio da gestdo é criar um
ambiente que valorize verdadeiramente o compartilhamento”.
Gonzales, Martin e Toledo (2009) corroboram afirmando que o
maior desafio para os gestores, na era do conhecimento, é criar uma
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estrutura, ou seja, um contexto que seja capaz de compartilhar
conhecimento.

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

Como é possivel potencializar o compartilhamento do
conhecimento na Gestao de Tutoria?

1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS
1.2.1 Objetivo Geral

Propor um Framework para o compartilhamento do
conhecimento na Gestdo de Tutoria de cursos em Educacdo a
Distancia.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Mapear os processos de Gestdo da Tutoria de um curso a
distancia.

b) Apontar os agentes que atuam na Gestdo da Tutoria de um
curso a distancia e as interagcdes que ocorrem entre estes
agentes.

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

d) Apontar espagos préoprios para compartilhar conhecimento.

e) Elencar métodos e técnicas de compartilhamento do
conhecimento.

1.3 JUSTIFICATIVA

O dinamismo presente na sociedade langa as bases para
uma forma diferenciada de como as institui¢des lidam com o
conhecimento. No contexto atual, o conhecimento ganha status de
diferencial competitivo, onde ndo basta apenas dispd-lo, é
necessario que ele seja gerido e compartilhado entre os atores do
processo organizacional.

Destarte, a Gestdo do Conhecimento (GC) surge entdo
como apoio fundamental para a organizacdo, pois esta se preocupa
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com a gera¢do, o armazenamento e o compartilhamento do
conhecimento. Ou seja, gerencia a coleta, a organizacdo e a
distribuicdo do conhecimento para que este se torne uma vantagem
competitiva sustentavel.

Uma estratégia institucional que possui foco no
conhecimento valoriza seus ativos intangiveis. O objetivo dessa
estratégia é “maximizar o potencial dos conhecimentos existentes
na organizacdo, disponibilizando todo conhecimento necessario
para as pessoas que constituem a empresa e desempenham suas
tarefas eficazmente” (FIALHO; PONCHIROLLI, 2005, p.134). Ou seja,
0 que se busca é compartilhar conhecimento para que este permita
que as pessoas melhorem seu desempenho e realizem suas tarefas
da melhor maneira possivel, bem como possibilite que os membros
da equipe criem novos pontos de vista e resolvam contradi¢des por
meio do didlogo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

0 estudo do compartilhamento do conhecimento justifica-
se por duas razdes. A primeira porque, segundo Ipé (2003, p. 343,
traducdo nossa), “ha uma escassez de pesquisas especificamente na
area de compartilhamento de conhecimento entre os individuos nas
organizacdes, sendo que a evidéncia empirica estd apenas
comecando a descobrir algumas das dindmicas complexas” que
existem em processos relacionados com o compartilhamento do
conhecimento.

A segunda é porque o compartilhamento do conhecimento
esta positivamente relacionado a

reducdo de custos de produgdo, a conclusao
mais rapida de novos projetos de
desenvolvimento de produtos, ao desempenho
da equipe, a capacidade de inovacdo da
empresa, e o desempenho da empresa,
incluindo o crescimento das vendas e receitas
de novos produtos e servigos (WANG; NOE,
2010, p. 115).

Para Lee e Yang (2000), a forma mais efetiva para
compartilhar conhecimento consiste em criar uma estrutura que
promova esta acao, pois os trabalhadores “nao compartilhardo seus
conhecimentos a menos que tenham um beneficio préprio. Assim,
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criar uma infraestrutura ajuda a tornar o processo mais facil”
(GROTTO, 2003, p. 115).

Nunes (2013) corrobora com a afirmagdo quando coloca
que se deve criar um ambiente favoravel ao compartilhamento do
conhecimento, bem como incentivar o uso de métodos e técnicas de
GC para que os colaboradores transformem e criem novos
conhecimentos. Isso justifica a elaboracdo da pesquisa e objetivo
proposto, visto que ele proporcionara espagos proprios para
compartilhar conhecimento.

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

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

Ainda dentro do contexto da EAD, o compartilhamento do
conhecimento no sistema de acompanhamento ao aluno é basilar,
visto que “o sucesso de qualquer processo de colabora¢do esta
fortemente ligado a necessidade de compartilhar o conhecimento
entre os atores para garantir uma representacio comum do
problema a ser resolvido” (BELKADI Et Al, 2012). No caso, de nao
ser realizado este compartilhamento, isto pode gerar problemas
entre alunos, tutores e supervisores (NUNES, 2013). Por
conseguinte,

a questdo da tutoria é, nesse momento, uma
das mais relevantes a ser estudada e abordada,
uma vez que a observacao de alguns processos
de formacgdo, via EAD, vem apontando a
atuacdo do tutor como decisiva para o sucesso
da iniciativa e permanéncia do aluno até o final
do curso” (VILLARD, 2005, p. 440)
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Moraes (2013, p. 125) cientifica que é necessario
“repensar as praticas e a Gestdo da Tutoria, propondo a construcdo
de um modelo tutorial que atenda as especificidades locais e
regionais, mas que vise uma construcdo integrativa e coletiva, nas
busca pelo compartilhamento”. Justificando, desta forma, a
aplicacdo deste estudo na Gestdo da Tutoria.

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

1.4 LIMITACAO E DELIMITACAO DO TRABALHO

O estudo é restrito a Gestdo de Tutoria, assim, ndo sdo
tratados aspectos pedagoégicos ou de avaliacdo, e somente sdo
abordadas as questdes que abrangem o compartilhamento do
conhecimento. A Gestdo da Tutoria investigada é a de curso a
distancia de educac¢do formal, mais especificamente de graduacgao,
visto que este é obrigado pela legislacdo brasileira a possuir tutoria.
Nao serdo explorados cursos informais, pois como ndo ha legislacao
especifica sobre tutoria, muitos deles nao utilizam desse recurso.

Para realizagdo da pesquisa, conforme procedimentos
metodoldgicos foi realizado um estudo de caso e investigada uma
universidade que possui uma tutoria consolidada para o
atendimento dos alunos. A escolha da universidade ocorreu pelas
seguintes razdes: por ter uma tutoria com carater Unico; por essa
tutoria ja possuir mais de oito anos de pratica, onde foram
realizados diversos trabalhos académicos com ambito nacional e
internacional; por ja ter agdes de Gestdo do Conhecimento iniciadas
nos seus processos; devido a possibilidade de acesso da
pesquisadora; e, pela aceitagdo da universidade em participar da
pesquisa. Cabe ressaltar que ficara restrita aos cursos que estdo
sendo ofertados com base na Universidade Aberta do Brasil, visto
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que estes cursos foram os precursores da Administracdo a Distancia
da UFSC.

Os atores do processo de tutoria a serem pesquisados no
quesito de compartilhamento do conhecimento serdo: o
coordenador do curso, o vice-coordenador do curso, o supervisor de
tutoria e o tutor presencial e a distincia, pois embora existam
outros profissionais que atuam em conjunto aos tutores, eles nio
compdem a Gestdo da Tutoria.

Quanto aos processos, somente serdo estudados os
macroprocessos e as atividades que os compde, uma vez que por
meio do mapeamento busca-se identificar o que acontece na Gestédo
de Tutoria e conforme o Compéndio de Melhores Praticas em
Gerenciamento de Projetos “identificar significa fornecer uma visao
geral, e ndo uma descri¢do detalhada” (PMBOK®, 2004, p.3).

Os métodos e técnicas de Gestao do Conhecimento a serem
abordados serdo exclusivamente os que visam o compartilhamento
do conhecimento, pois se busca auxiliar a Gestdo de Tutoria a fazer
com que seus atores o compartilhem, ndo abordando assim,
aspectos ligados a criacdo e retencdao do conhecimento.

1.5 INEDITISMO

Na experimentagdo pratica da Gestdo de Tutoria em
cursos de graduacdo, se verificou a necessidade de aprimorar o
compartilhamento do conhecimento. Apds tentativas informais para
compartilhar, se identificou que era preciso buscar metodologias ou
modelos que demonstrassem como seria possivel aplicar o
compartilhamento neste contexto. Como resultado da busca, nao foi
encontrado nenhuma proposta, e foi constatada uma possivel
lacuna de conhecimento, onde se configurou a ideia de criar um
Framework que atendesse essa necessidade.

A partir disso, o procedimento estruturado de
identificagdo da lacuna foi organizado por meio da investigacdo do
tema em bases cientificas. A inedicidade dessa pesquisa, entre
outros aspectos, foi confirmada devido ao fato de que ndo foi
encontrado nenhum trabalho que visasse a concepg¢do de um
Framework para o compartilhamento do conhecimento na Gestao
da Tutoria.
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As bases de dados utilizadas foram a Scopus, a Science
Direct e o Portal Dominio Publico. A pergunta norteadora foi: Existe
um Framework para o compartilhamento do conhecimento na
gestdo de tutoria?

Os primeiros descritores aplicados foram: “Knowledge
Sharing Framework” e “Tutoring Management”, sendo colocado
entre aspas para que ficasse restrito ao assunto pesquisado.

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

1. Na Scopus a selecdo de documentos deu-se por conter
os descritores no titulo, ou no resumo, ou nas palavras-
chave do artigo.

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

3. Busca por tipo de documento: all.

4. A pesquisa teve como base all years to present.

Para fins de confiabilidade e repetibilidade do método, o
query utilizado foi: TITLE-ABS-KEY ("Knowledge sharing
Framework" AND “Tutoring Management”) AND DOCTYPE (all).

Apés a busca ndo foi encontrado nenhum tipo de
documento. No intuito de encontrar documentos que contivessem
os temas da tese, para verificagio da possibilidade de existir
Frameworks para compartilhar conhecimento na Tutoria, foi
realizada uma nova busca utilizando os seguintes descritores:
“Knowledge Sharing Framework” e “Tutoring”, colocados entre aspas
para que ficasse restrito ao assunto pesquisado.

Novamente nenhum resultado foi encontrado. A partir
disso foi realizada uma busca no Portal Dominio Publico. Para fins
de confiabilidade foi utilizada a seguinte frase para busca por
assunto: "Framework para o compartilhamento do conhecimento na
Gestdo de Tutoria". Nesta base de dados também ndo foram
encontrados resultados. Por fim, buscou-se a frase “Framework para
o compartilhamento do conhecimento na Tutoria”.

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

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

de producdo de conhecimento porque implica
trocas tedricas e metodolédgicas, geracdo de
novos conceitos e metodologias, e graus
crescentes de intersubjetividade (entre
pesquisadores disciplinares) visando atender a
natureza multipla de fendmenos com maior
complexidade.

A interdisciplinaridade é inovadora na questio que
integra saberes e permite o encontro entre teoria e pratica, ela
transpoe as fronteiras disciplinares com as trocas e interagoes entre
as disciplinas (ALVARENGA Et Al, 2011). No caso em estudo,
relaciona as areas de Gestdo do Conhecimento e Midias do
Conhecimento, utilizando ainda planilhas da Engenharia do
Conhecimento para construcdo do Framework.

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

1.6 ADERENCIA AO PROGRAMA

Esta tese é enquadrada na area de pesquisa de Gestdo do
Conhecimento e na linha de Teoria e Pratica em Gestdo do
Conhecimento, pois esta linha “tem por objetivo estudar a teoria e a
pratica da gestdo do conhecimento nas organizacgdes e suas relacoes
com a engenharia e com a midia e conhecimento” (EGC, 2005, p. 1).

A aderéncia ao programa justifica-se porque o principal
constructo da tese é compartilhamento do conhecimento que é
tratado pela area de Gestdo do Conhecimento e a pesquisa e
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aplicacdo do trabalho serd na Educacio a Distancia que é estudada
pela area de Midia do Conhecimento.

O trabalho ainda apresenta um carater interdisciplinar no
contexto do EGC porque na constru¢do do Framework foram
analisadas teorias, métodos e técnicas da area de Gestido do
Conhecimento; utilizadas planilhas da area de Engenharia do
Conhecimento; e, por fim, foram investigadas teorias da area de
Midia do Conhecimento, sendo que a aplicacdo se dara na linha de
pesquisa de Midia e Conhecimento na Educacao.
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CAPITULO 2
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A apresentacdo deste capitulo sera divida em trés partes.
A primeira parte explicitara a definicdo de conhecimento e os tipos
de conhecimento. A segunda tratard da Gestdo do Conhecimento,
criacdo do conhecimento, compartilhamento do conhecimento,
Frameworks para o compartilhamento do conhecimento como
também os métodos e técnicas da Gestdo do Conhecimento. Por fim,
serdo abordados os conceitos de Educacdo a Distancia e Gestdo da
Tutoria.

2.1. CONHECIMENTO

O conceito do termo conhecimento tem sua origem na
filosofia. Para esta area a possibilidade do conhecimento se
convenciona a questdo epistemolégica de como conhecer, ou seja,
“as formas e os meios de entender os objetos e acontecimentos do
mundo”, bem como a questio ontolégica onde a natureza do
fendmeno estd diretamente ligada a forma que este pode ser
conhecido (HUGHES, 1980, p. 15).0 ato de conhecer estabelece a
relacdo entre a consciéncia que conhece e o mundo que é conhecido
(ARANHA, 1993), o que implica em como é possivel conhecer e nas
possibilidades do conhecimento.

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

O ceticismo pode ser absoluto ou relativo. O absoluto
considera que tudo é ilusério. Nega de forma total a possibilidade de
conhecimento da verdade (COLTRIM, 2006). J4 o relativo nega
parcialmente a possibilidade de conhecimento, sendo que as
seguintes doutrinas se utilizam dele: o subjetivismo (conhecimento
é uma relacdo subjetiva e pessoal); o relativismo (nio existem
verdades absolutas, e sim relativas); o probabilismo (ndo se pode
chegar a verdade absoluta, mas sim a uma verdade provavel); e o
pragmatismo (a verdade corresponde aquilo que é objetivo e nao a
correspondéncia do pensamento com o objeto) (COLTRIM, 2006).
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A segunda corrente, o dogmatismo, postula que existe
uma verdade absoluta que é acessivel ao homem. Este pode ser
dividido em ingénuo e critico. O ingénuo acredita que a forma que
se percebe o mundo é como ele realmente é. E o critico pondera que
a capacidade de conhecer depende do esfor¢o conjunto dos sentidos
e da inteligéncia (COLTRIM, 2006).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a busca do conhecimento
na filosofia ocidental foi ancorada no ceticismo, trazendo a
necessidade de que diversos fil6sofos investigassem métodos que
suportassem uma verdade indubitavel do conhecimento. Buscavam
assim, um conhecimento fundamental ao qual seria possivel
assentar todo e qualquer conhecimento. Neste sentido, é possivel
constatar que na linha histérica da humanidade, sob a visdo
ocidental, destacam-se os conhecimentos marcados e influenciados
por contexto histéricos, que remetem a determinada época.

Campos (2003) coloca que ao longo da historia o
conhecimento adquiriu diferentes significados e fung¢des. Na
antiguidade era ligado ao crescimento pessoal e a satisfacdo do
individuo. Na revolucdo industrial o conhecimento era aplicado ao
trabalho, ou seja, houve o detrimento do pessoal em funcido do
social. Na era moderna, o conhecimento passa a ser o principal ativo
das organizacoes e este pode ser compreendido por duas formas: a)
sob uma perspectiva filoséfica, onde o conhecimento resulta na
cultura dos individuos e das organizagdes, €; b) sob uma perspectiva
da gestdo, onde o conhecimento é um bem que deve ser gerenciado
para obter beneficios por meio da sua utilizac3o.

2.1.1 Definicdo de Conhecimento

O entendimento do conhecimento, para Andriessen
(2008), s6 é possivel por meio do uso de metaforas. Neste sentido,
como o conhecimento tem um campo muito complexo e dindmico
de significados, existe praticamente um espectro infinito de
potenciais metaforas que podem ser utilizadas para defini-lo
(BRATIANU, 2011).

Andriessen (2008, p. 5-6, tradug¢do nossa) acrescenta que
"a escolha inconsciente da metafora tem um enorme impacto em
como sera o raciocinio sobre o conhecimento, o que é real¢ado e o
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que esta escondido, o que é visto na organizacdo como problemas e
que é entendido como solu¢do". Deste modo, fica evidente a razao
de existir tantos pontos de vista diferentes sobre a natureza e o
conteido desse atrator semantico denominado conhecimento

(BRATIANU, 2011).

Cabe ressaltar que o conceito de conhecimento vem
evoluindo com o tempo, assim, o objetivo deste subcapitulo ndo
sera esgotar todas as definicdes presentes na literatura, mas sim

apresentar algumas das significacdes existentes.

Quadro 2.1: Definicdo de Conhecimento

Conhecimento é uma crenca verdadeira e justificada.

PLATAQ =428-
347a.C, (2001).

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacgdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliacdo e incorporacgio de novas experiéncias
e informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente
dos conhecedores.

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

O conhecimento pode ser pensado como o corpo de
entendimentos, generalizagdoes e abstra¢des que as
pessoas carregam de forma permanente ou semi-
permanente e que sdo aplicadas para interpretar e
gerir o mundo.

(WIIG, 1998)

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

(CASTELLS, 1999,
p. 45).

Conhecimento é o conjunto de insights, experiéncias, e
procedimentos que sdo considerados corretos e
verdadeiros e que guiam pensamentos,
comportamentos e a comunicagio entre pessoas e que
aumentam a compreensdo ou o desempenho numa
area ou disciplina.

(QUEIROZ, 2001,
p. 20).

Conhecimento é o conjunto total incluindo cognicdo e
habilidades que os individuos utilizam para resolver
problemas. Ele inclui tanto a teoria quanto a pratica,
as regras do dia-a-dia e as instrug¢des sobre como agir.
O conhecimento baseia-se em dados e informacdes,
mas, ao contrario deles, esta sempre ligado a pessoas.

(PROBST; RAUB;
ROMHARDT,
2002, p. 29).
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Conhecimento é o entendimento obtido por meio da
inferéncia realizada no contato com dados e
informac¢des que traduzem a esséncia de qualquer
elemento.

(CRUZ, 2002, p.
31).

O conhecimento é uma construgio social,
historicamente datada, ndo-neutra, que atende
diferentes fins em cada sociedade, reproduzindo e
produzindo relagdes sociais, inclusive as que se
referem a vinculacdo de saber e poder.

(LOUREIRO, 2006,
p-52).

O conhecimento é uma construgao social que sé ganha
sentido quando circula publicamente e se coloca a
servico das comunidades.

(GRUSMANN;
SIQUEIRA, 2007,
p.413)

Conhecimento inclui tudo aquilo que sabemos sobre o
mundo.

(MOLAE]I, 2010, p.
956)

O conhecimento representa informacées mentais em
um formato especifico, estruturadas ou organizadas,
as quais abrangem aspectos especificos e gerais de
uma determinada realidade ou fendmeno que estdo
armazenados nas estruturas da memoria.

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

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

(KOSKINEN,
2013, p. 1).

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

Um conceito muito utilizado por Nonaka e seus
colaboradores é de que o conhecimento é uma crenca verdadeira
justificada (PLATAO, 2001). Para comprovagio deste conceito
Platdo apresentou o modelo tripartite em Teeteto, onde existe um
sujeito (S) que tem conhecimento do objeto ou proposicdo (P).
Deste modo,

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

A definicdo classica platonica supde que o sujeito

epistémico acessa cognitivamente o objeto do conhecimento por
meio da experiéncia sensivel, onde
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a condicdo de verdade declara que se S sabe
que P, entdo P é verdadeiro; a condicdo de
crenca alega que saber que P implica em
acreditar, crer que P, ou dito de outra forma, S
toma P como verdadeiro, e a condicdo de
justificagdo estipula a exigéncia que a
proposicdo P, objeto do conhecimento, deva
estar amparada por razdes para se crer na
mesma (GUIMARAES, 2009, p.44, 45).

Ja especificamente para a realizagdo deste trabalho, sera
considerado ainda o conceito que admite que o conhecimento é uma
construcdo social, que nasce e se transforma na relagdo entre
sujeitos e na relagdo do sujeito com o objeto de conhecimento. O
conhecimento se constréi em um processo ciclico e continuo de
transformagdes por meio da relacdo entre sujeito e objeto
(VYGOTSKY, 1989). Neste sentido, admite-se que o conhecimento é
construido por meio de interacgdes, e a partir disso compartilhado
na organizacdo como um todo.

2.1.2 Tipos de Conhecimento

O conhecimento pode ser visto como a relagdo constituida
em meio ao sujeito que conhece, ou deseja conhecer e o objeto
conhecido. A partir disso, existem diferentes tipos de conhecimento
que atuam nesta relacdo. O Cognitivismo apresenta 3 deles: o
conhecimento declarativo; o procedural; e, o condicional.

O declarativo refere “as estruturas de conhecimento que
podem ser representadas por meio de uma rede de conceitos e suas
relacdes, ou seja, é a capacidade de associacdo entre os conceitos
(GIACOMINI Et Al, 2011, p. 44), é o saber o qué.

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

Sternberg (2000) delineia o conhecimento declarativo
como consciente e explicito e o conhecimento procedural como
inconsciente, implicito e automatico.
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O conhecimento condicional é o saber quando e por que.
Ele “descreve as circunstincias de aplicacdo” dos procedimentos
(KRATOCHVIL, 2009, p. 218).

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

O Conhecimento Piublico é codificado e de facil
disseminacao.

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

O Conhecimento Pessoal é de dificil articulagdo e dificil
disseminacdo. Ele nasce da experiéncia pessoal e s6 esta acessivel
para a pessoa.

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

Com base no fato de poder ser compartilhado e
explicitado, Boisot (1995) propde uma classificacio do
conhecimento como codificado e nao codificado, disseminado e nao
disseminado.

O codificado é aquele que pode ser registrado sem perda
significativa de informacdo. O nao codificado corresponde ao
conhecimento dificil de ser escrito ou armazenado sem perda de
informacdo. J4 o disseminado é o de facil compartilhamento,
enquanto o nao disseminado corresponde ao conhecimento
individual, dificil de expressa-lo, conforme a figura 2.1.
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Pri\}ado

Pessoal

Figura 2.1: Tipologia do Conhecimento
Fonte: Boisot (1995)

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

Neste sentido, nas organizagdes, o conhecimento “costuma
estar embutido ndo sé6 em documentos ou repositérios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais”
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.6). Devido a isso, se faz necessario
definir o que é conhecimento organizacional.

Para Tsoukas e Vladimirou (2001, p. 976) em seu artigo
“What is Organizational Knowledge?”, que é citado por mais de 825
artigos na literatura, o conhecimento organizacional é a capacidade
que os membros de uma organizacio tém desenvolvido para
estabelecer distingdes no processo de realizacdo do seu trabalho,
em determinados contextos concretos, estabelecendo conjuntos de
generalizacdes, cuja aplicacdo depende de entendimentos coletivos
historicamente evoluidos.
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O conhecimento organizacional ainda pode ser entendido
como o “ativo ou recurso, oriundo de individuos e interacoes
sociais, incrustado em rotinas e capacidades organizacionais, para a
producdo de bens e servigos e criacdo de significado compartilhado
entre individuos” (ISIDORO-FILHO; GUIMARAES, 2010, p. 142).

Nonaka e Takeuchi (1997) postulam que o conhecimento
organizacional é a capacidade da organizagdo em criar um novo
conhecimento e difundi-lo incorporando-o em produtos, servicos e
sistemas. Ele pode ser divido em tacito e explicito.

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

Quadro 2.2: Taxonomia do Conhecimento

_ Conhecimento Explicito

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

Fonte: Binz-Scharf (2003, p. 8, tradu¢do nossa)
O conhecimento Tacito refere ao conhecimento
individual, pessoal e, é de dificil formalizacdo, comunicacdo. Ele
possui duas dimensoes: a Técnica e a Cognitiva.
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v' Técnica: Inclui o Know-how concreto, as técnicas e
habilidades informais do individuo. Os "insights
altamente subjetivos e pessoais, as intui¢des, os
palpites e as inspiracoes derivam da experiéncia" e
estdo enquadradas nesta dimensdo (NONAKA;
TACKEUCHI, 2004, p. 19).

v' Cognitiva: Inclui as "crengas, percepcdes, ideais,
valores, emocdes e modelos mentais” do sujeito. Esta
dimensdo do conhecimento tacito reflete a forma que
percebemos o mundo (NONAKA; TACKEUCHI, 2004, p.
19).

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

Quadro 2.3: Caracteristicas marcantes entre tacito e explicito

Contetido (Polanyi, 1967; Hu, N3io codificado Codificado
1995; Nonaka e Konno, 1998)
Articulacdo (Spender, 1995) Dificil Facil
Localizagdo (Polanyi, 1958, Cérebro Humano Computadores e
1967) Artefatos
Comunicagdo (Ambrosini e Dificil Facil

Bowman, 2001)

Midia (Boje, 1991; Connell et al,

Contato face a face,

Tecnologia da

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

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

As principais diferencas entre o conhecimento tacito e
explicito sdo a codificabilidade e os mecanismos de transferéncia; os
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métodos de aquisicdo e acumulacio; e, o potencial para ser coletado
e distribuido (IPE, 2003). Contudo, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), eles nao sido excludentes e nem separados, eles sio
mutuamente complementares, interagem e realizam trocas para a
criacao do conhecimento dentro de uma organizagao.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestao do Conhecimento (GC) para Von Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001) é um grupo de processos e praticas usadas pelas
organizagdes para incrementar seus valores, aperfeicoar e obter os
resultados nas produgdes e aplicacdes do capital intelectual.

O propdsito da Gestdo do Conhecimento, segundo Despres
e Chauvel (2001) é melhorar o desempenho organizacional ao
conceber/projetar explicitamente e ao implementar ferramentas,
processos, sistemas, estruturas e culturas com o objetivo de
impulsionar a criacdo, compartilhamento e uso de diferentes tipos
de conhecimento que sdo fundamentais para a tomada de decisao.
Deste modo, a GC pode ser compreendida como uma disciplina
sistematica e um conjunto de abordagens que fazem a informacgéo e
o conhecimento crescer, fluir e criar valor na organizacdo (RAO,
2005).

Segundo Na Ubon e Kimble (2002, p.2) a GC pode ser
definida como a gestdo dos processos que governam a criacio,
disseminacdo e a utilizacdo de conhecimento por meio de fusdo de
tecnologias, estruturas organizacionais e pessoas para criar a mais
efetiva aprendizagem, resolucdo de problemas e, tomada de decisao
em uma organizacao.

A gestdo do conhecimento se refere ao
desenvolvimento de sistemas e processos que
visam a criagdo, identificagdo, integracdo,
recuperacdo, compartilhamento e utiliza¢do do
conhecimento dentro da empresa. Ela volta-se
para a criagdo e organizacdo de fluxos de
informacdo dentre e entre os varios niveis
organizacionais, no sentido de gerar,
incrementar, desenvolver e partilhar o
conhecimento dentro da organizagdo, com o
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objetivo de aumentar o aprendizado individual
e grupal e, dessa forma, criar competéncias
exclusivas que diferenciardo a organiza¢io no
mercado em que compete (VIANA Et Al, 2007,

p. 3).

Para Falcdo e Bresciani Filho (apud CARBONE Et Al,, 2006,
p. 82) a GC subsidia o processo com que uma “organizagdo
consciente e sistematicamente coleta, organiza, compartilha e
analisa seu acervo de conhecimento para atingir seus objetivos”.
Conforme Ann Macintosh (1996) a GC além de gerir os ativos do
conhecimento, busca também a gestdo dos processos que operam
nestes ativos. Os processos abrangem os aspectos de
desenvolvimento, preservacdo, utilizacgdo e compartilhamento do
conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento organizacional é “a gestdo do
contexto e das condi¢des nas quais o conhecimento pode ser criado,
compartilhado e utilizado com vistas ao alcance dos objetivos
organizacionais. Assim, gestdo do conhecimento objetiva criacio de
um ambiente estruturado que propicie criar, compartilhar e utilizar
o conhecimento” (ALVARENGA NETO; BARBOSA, 2007, p. 31).

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

2.2.1 Criacdo do Conhecimento Organizacional

Um dos principais aspectos da Gestdo do Conhecimento é
criar o conhecimento organizacional, cuja concep¢do ocorre por
meio de um processo. Para Nonaka e Takeuchi (1997), este tipo de
conhecimento, ao ser gerado nas organizagdes, possui duas
dimensdes: a epistemoldgica e a ontoldgica.
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Figura 2.2: Dimensoes do Conhecimento Organizacional
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Na dimensdo epistemolégica incide a distingdo entre
conhecimento tacito e explicito, por meio do modelo SECI
(Socializacao, Externalizacdo, Combina¢do e Internalizacdo) de
conversio do conhecimento. Neste modelo os dois tipos de
conhecimento interagem e se integram por meio dos quatro modos
de conversdo, para, deste modo, gerar a espiral virtuosa do
conhecimento.

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

A Externalizacdo é a conversio de tacito para explicito,
envolvendo a articulagdo de conhecimentos tacitos e conceitos
explicitos através de metéaforas, analogias, conceitos, hipdteses,
modelos, etc. Possibilita a criacdo de novos conceitos a partir da
explicitagdo do conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Promove a articulagdo do conhecimento tacito por meio do didlogo
e da reflexdo (NONAKA; TAKEUCHI, 2004).

52



A Combinacgao é a conversio de explicito para explicito,
envolvendo a sistematiza¢do de diferentes conceitos em um sistema
de conhecimento, ajustando as informagdes existentes através de
classificagdo, acréscimo, combinagdo ou categorizacdo destes
conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Gera a sistematizacdo
e a aplicacdo do conhecimento explicito e da informacao (NONAKA;
TAKEUCHI, 2004).

A Internalizacdo é a conversdo de explicito para tacito,
estando ligado aos processos de “learning by doing”. E a
incorporacdo do conhecimento explicito, por meio do
aproveitamento do conhecimento formal nas atividades e
experiéncias do sujeito (CARBONE Et Al.,, 2006). Refere a aprender e
adquirir o conhecimento tacito novo por meio da pratica (NONAKA;
TAKEUCHI, 2004).

Cada um dos processos acima citados gera conhecimentos
mais especificos. A socializacdo aparece como construcdo de um
campo de interacdo; a externalizacdo é realizada por meio de
didlogos ou reflexdes coletivas; na combinag¢io ocorre a associa¢io
do conhecimento explicito, gerando assim, o conhecimento
sistémico; e a internalizacdo promove o conhecimento operacional
(GATTONI, 2004).

A dimensdo ontolégica se refere a criacio do
conhecimento individual, podendo este ser ampliado a organiza¢do
por meio da espiral virtuosa do conhecimento, criando redes de
conhecimento organizacional. (CARBONE Et Al,, 2006).

0 modelo SECI (Figura 2.3) apresenta a espiral virtuosa do
conhecimento como sendo uma plataforma para transcender o
conhecimento do nivel ontoldgico individual para o coletivo por
meio da interagdo entre o conhecimento tacito e o explicito. Nesta
espiral o conhecimento individual é compartilhado com o grupo,
transformando-se assim, em conhecimento do grupo; o
conhecimento do grupo é elevado em nivel de conhecimento
organizacional, transformando-se em conhecimento da organizagao,
e assim por diante.
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Figura 2.3: Evolucao da espiral do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Konno (1998)
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Nonaka e Takeuchi (1997) ao apresentar a espiral do
conhecimento ainda mencionam o conteddo do conhecimento
dentro de cada processo de conversdo. Assim, a Socializacdo gera o
Conhecimento Compartilhado, como um campo para compartilhar
modelos mentais e habilidades técnicas. A Externalizacdo origina o
Conhecimento Conceitual, pois evoca o didlogo e a reflexado coletiva.
A Combinacdo produz o Conhecimento Sistémico, onde o novo
conhecimento é incorporado, ou mesmo alinhado a conhecimentos
ja existentes. Na Internalizacio é criado o Conhecimento

Operacional que é o aprender-fazendo.
Além das 2 dimensoes citadas anteriormente, Dos Santos

(2005) ainda complementa que ha a dimensao gnosioldgica para
criacao do conhecimento organizacional, conforme figura 2.4.
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Dimensdo Epistemologica

Individual Organizacional
Dimensdo Ontoldgica

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

Esta dimensdo considera que a partir da explicitacdo do
conhecimento  individual é possivel transforma-lo em
organizacional. Isso permite que o conhecimento que é do nivel
operacional seja partilhado com as pessoas do nivel gerencial,
gerando o conhecimento conceitual que, ao ser justificado, origina o
conhecimento sistémico na organizagdo (DOS SANTOS, 2005).

Deste modo, na dimensdo gnosiolégica é cunhado o
conhecimento estratégico que promove um diferencial competitivo
para a empresa. Enquanto na dimensdo ontoldgica ocorre a criagdo
do conhecimento organizacional, pois nesta ha o compartilhamento
do conhecimento de cada individuo em nivel coletivo, o que gera
novos conhecimentos e dissemina a cultura da organizagao.

2.2.2 Compartilhamento do Conhecimento

O Compartilhamento do conhecimento pode ser
compreendido como a cultura de interacdo social onde ocorre a
troca de conhecimentos, experiéncias e habilidades (LIN, 2007).
Assim, o compartilhamento do conhecimento é a comunicacdo de
todos os tipos de conhecimento, o que inclui o conhecimento
explicito e tacito, o know-how (sabe como), Know-who (sabe quem)
e o Know-that (sabe o que) (HANSEN, 2002).
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E preciso ressaltar que o compartilhamento de
conhecimento acontece fundamentalmente por meio das interacoes
entre as pessoas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; HONG; SUH; KOO,
2011; NUNES, 2013). Tonet e Paz (2006, p.2) definem que “o
comportamento do individuo de repassar o que sabe as pessoas
com quem trabalha e de receber o conhecimento que elas possuem”
é compartilhar conhecimento.

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

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

Grotto (2003, p. 110) afirma que “o compartilhamento do
conhecimento é o subprocesso de partilhar conhecimentos tacitos e
explicitos por meio de praticas formais e informais”. Corroborando
com a autora, para esta pesquisa, o compartilhamento do
conhecimento reflete a troca ou o intercimbio de conhecimentos
tacitos e/ou explicitos entre individuos, por meio de métodos e
técnicas, tornando-os acessiveis para outros membros da
organizagao.

Deste modo, pode-se considerar que compartilhar
conhecimento “leva ao auto-aprendizado, pois leva a reavalia¢do de
pressupostos, sintese de ideias anteriores, aquisicio de novos
insights e aplicagdo de experiéncia anterior em novos contextos e
novas demandas” (TERRA, 2005, p. 129). Hendriks (1999) postula
que o compartilhamento do conhecimento é importante porque
fornece uma ligacdo entre o individuo e a organizagdo por meio do
movimento do conhecimento que reside com os individuos para o
nivel organizacional, onde este é convertido em valor econémico e
competitivo.

56



Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 61) colocam que para
compartilhar conhecimento “os individuos devem confiar em que os
outros estejam dispostos a ouvir e reagir as suas ideias. Os
relacionamentos construtivos e prestimosos criam condi¢cdes para
que as pessoas compartilhem seus insights e discutam com
liberdade suas preocupacgdes”, mas para que isso aconteca é preciso
um contexto capacitante.

O contexto capacitante é o fator que impulsiona a criacao
do conhecimento e, a partir disso, o compartilhamento do
conhecimento. S3o as “condi¢des favoraveis que devem ser
propiciadas  pelas  organizagdes  para  possibilitar o
compartilhamento e a aprendizagem, para promover as ideias e
inovagdes, a tolerdncia a ‘erros honestos’, bem como a solugao
colaborativa de problemas” (ALVARENGA NETO; BARBOSA, 2007).

Esse contexto apresenta quatro tipos de interagio:
concepg¢do; interlocugdo; documentacao; e, internalizacao, conforme
figura 2.5.

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

Figura 2.5: Interagdes na Espiral do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001, p. 220)

As interacdes de concepc¢do referem ao meio “pelo qual
os individuos compartilham sentimentos, emogdes e experiéncias”.
E neste contexto que eles “praticam a¢des que inspiram solicitude, a
confianca e o comprometimento conducentes ao compartilhamento
do conhecimento” (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p.221).
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As interacdées de interlocucio referem ao
compartilhamento de modelos mentais e habilidades de cada um.
Esse tipo de compartilhamento produz a conversio do
conhecimento ticito em conhecimento explicito, sendo que a
interlocucdo possibilita que os individuos aproveitem a mistura de
racionalidade e intuicdo, gerando assim, a criatividade (VON
KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

As interacoes de documentacio podem ser tanto
individuais como coletivas, pois a partir do conhecimento explicito é
facil fazer com que este seja transmitido a um grande nimero de
pessoas por meio de diferentes aplicativos de colaboragdo
disponiveis em ferramentas tecnoldgicas dentro das organizagdes
(VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

As interacdes de internalizac¢do sdo individuais e podem
ser virtuais. As pessoas assimilam e incorporam o conhecimento
que estad explicito na organiza¢do. Assim, o conhecimento que se
originou tacito é explicitado na medida em que as pessoas
compartilharam valores e ideias e registram isso em documentos.
Apébs o conhecimento explicitado, essas pessoas o internalizam e
incorporam em suas atividades de tal forma que nio precisem mais
consultar os documentos.

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

Os autores (2001, p. 221, traducdo nossa) ressaltam que “a
selecdo de individuos com a combinacdo certa de conhecimentos e
capacidades especificas é fundamental” para que ocorra a criagao e
o compartilhamento de novos conhecimentos dentro do contexto
capacitante. Neste sentido, além do contexto capacitante, existem
outros fatores que influenciam o compartilhamento do
conhecimento entre os funcionarios da empresa.
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2.2.2.1 Fatores que influenciam no compartilhamento
do conhecimento

Sao muitos os fatores que podem impulsionar as pessoas a
compartilhar conhecimento. Para Ipé (2003) os principais fatores
que influenciam o compartilhamento do conhecimento entre os
membros da organizagdo sdo: a natureza do conhecimento; a
motivagdo para compartilhar; as oportunidades para compartilhar;
e, a cultura do ambiente de trabalho, conforme figura 2.6.

Fatores Internos ., L. .
Conhecimento Tacito e Explicito

¥ Poder y
¥ Reciprocidade Valor do Conhecimento

Fatores Externos T

¥ Relacionamento com o

Recipiente
¥ Recompensas por compartilhar

Natureza do \ Canais de Aprendizado Intencional
Conhecimento \

Canais de Relacionamento

\ Motivagio para | | Oportunidades para |

Compartilhar / Compartilhar

Cultura do Ambiente de Trabalho

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

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

tem significativa influéncia na forma que ele é compartilhado
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dentro da organizacdo. Conforme o valor que as pessoas percebem
que tem o seu conhecimento passam a reivindicar a posse dele, bem
como analisam com quem e quando vdo compartilhar (IPE, 2003,
traducdo nossa).

A Motivacao para Compartilhar pode ser dividida em
dois fatores: internos e externos. Os fatores internos incluem o
poder percebido ligado ao conhecimento e a reciprocidade que
resulta do compartilhamento. Fatores externos incluem
relacionamento com o destinatirio e recompensas para
compartilhar (IPE, 2003, traducéo nossa).

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

No fator externo o relacionamento entre transmissor e
receptor depende da confianga, do poder e do status do receptor. As
recompensas, prémios e penalidades que as pessoas percebem ao
compartilhar ou ndo compartilhar também influenciam no processo
de compartilhamento de conhecimento (IPE, 2003, tradugio nossa).

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

A Cultura do Ambiente de Trabalho é o principal
aspecto que influencia o compartilhamento do conhecimento dentro
de uma organizagdo. A cultura define qual conhecimento é
importante, controla os seus diferentes niveis e cria os contextos
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para interacdo (IPE, 2003). Além disso, ela determina as normas
relativas a distribuicdo do conhecimento, bem como a "cultura
organizacional orienta a mentalidade e a¢des de cada funcionario”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 167).

Ipé (2003) coloca que os quatro fatores identificados sao
significativos em si, entretanto ndo exercem a sua influéncia sobre
compartilhamento do conhecimento de forma isolada. A natureza
do conhecimento, a motivagdo e as oportunidades para
compartilhar, e, a cultura do ambiente de trabalho estdo todos
interligados, e cada fator influencia o outro de uma forma ndo
linear.

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

A motivacao para compartilhar envolve questdes como
confianca, amizade, afinidade, harmonia e doacao. Estes fatores tém
algumas caracteristicas de origem interna e sdo construidos ao
longo do tempo (ALCARA Et al., 2009).

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

As formas e meios para compartilhar sio relacionados a
como serd compartilhado o conhecimento. E para que isso ocorra
com sucesso, é imprescindivel a escolha de um meio eficaz que pode
ser direto ou indireto. Direto refere as relagbes das pessoas com
troca de informagoes e conhecimentos, enquanto o indireto a busca
da informacéo se d4 por meio da literatura (ALCARA Et al., 2009).

As barreiras para compartilhar podem ser de ordem
estrutural, logistica, cultural e psicolégica, inerentes ao individuo ou
a propria organizagdo. Obstaculos ao compartilhamento
apresentados na pesquisa foram: falta de confianga; medo de ser
explorado; competicdo entre colegas; quando as pessoas detém a
propriedade emocional do conhecimento e veem isso como uma
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possibilidade de avango na carreira; isolamento e desconfianca
(ALCARA Et al,, 2009).

Nunes (2013), ao analisar as teorias de Disterer (2001),
Bure$ (2003) e Barson Et Al. (2000) apresenta dois quadros sobre
as barreiras ao compartilhamento do conhecimento, sendo estas
barreiras individuais e barreirais organizacionais, mostradas nos

quadros 2.4 e 2.5.

Quadro 2.4: Barreiras individuais ao compartilhamento de conhecimento

Resisténcia
Interna/ Receio de
Revelar/ Protecio

do conhecimento

Transmitir o conhecimento os colegas ou

depositar  em um banco de
conhecimento pode ser sentida e
considerada como uma revelagdo uma
vez que entende-se que aquele
conhecimento ndo é comum e tem valor.

DISTERER

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

Confianca

Se os individuos nio confiam no
conhecimento que recebem, certamente
ndo fardo uso do mesmo. Além disso, se
as pessoas ndo confiam umas nas outras
ndo tenderdo a compartilhar.

BARSON Et
al(2000)

Perda de Poder

A detengdo do conhecimento em muitos
casos é entendida como poder, influencia
e seguranca. Nessa perspectiva, o
compartilhamento do conhecimento
pode significar perda de influencia e
poder. Isso acontece principalmente em
organizagbes onde a seguranga no
emprego é baixa.

DISTERER
(2001)

Incerteza

Empregados, especialmente os mais
jovens e menos experientes, podem
sentir inseguranc¢a, porque eles ndo
podem julgar se os seus resultados de
trabalho representam um conhecimento
valioso para os outros.

DISTERER
(2001)

Motivagao

Algumas pessoas nao esperam
beneficios reciprocos por
compartilharem conhecimento porque

DISTERER
(2001)
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eles nao aceitam ou ndo vivenciaram
estes.

Diferenca entre Alguns empregados tém, na maioria das | BURES
consciéncia e vezes, apenas consciéncia dos | (2003)
conhecimento problemas, ndo sabendo nada além. E
isso interfere na disposicdo deles
ouvirem o que consideram que ja
conhecem.
Ilusao de Para alguns, compartilhar conhecimento BURES
provacao/ significa perder recompensas pelo seu | (2003)
Recompensa/ trabalho para outros colegas que
Receio de poderdo se Dbeneficiar com este
Exploracao conhecimento. Paralelamente, )
compartilhamento de conhecimento é
entendido como um trabalho extra e
alguns empregados esperam uma
recompensa por isso.
Elementos Muitos funcionarios nio sdo capazes de | BURES
Culturais citar concretamente valores | (2003)
Individuais corporativos basicos, necessidades e
objetivos.
Conflito de motivos | O conflito individual de motivos refere- | BURES
se a ocorréncia simultinea de, pelo | (2003)

menos, dois impulsos ou motivos
incompativeis. O descontentamento
causado pelo conflito pode levar a uma
tomada de decisdo excessivamente
detalhista.

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

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

conhecimento

Idioma/Linguagem | Determinados idiomas e tipos de | DISTERER
linguagem sdo utilizados em apenas | (2001)
uma divisio da organizacio, de modo | BURES
que é incompreensivel para os demais. | (2003)
Portanto as principais regras de uma
lingua devem ser respeitadas.

Prevencdo de Esfor¢o realizado por algumas pessoas | DISTERER

Conflitos para evitar a mudang¢a e ndo arriscar | (2001)
muito. Novos  conhecimentos e | BURES
abordagens inovadoras podem ser | (2003)
perdidas em virtude disso.

Incoeréncia de A falta de coeréncia entre as intengcdes | DISTERER

paradigmas pessoais dos trabalhadores e o | (2001)
paradigma da organizagio (expresso na | BURES
missdo, valores, visdo, objetivos | (2003)
estratégicos entre outros) pode
dificultar o compartilhamento de
conhecimento uma vez que é mais dificil
para as pessoas articularem e
justificarem crengas pessoais que nio se
encaixam no paradigma dominante na
organizacao.

Burocracia e Altos niveis de burocracia e uma | DISTERER

Hierarquia hierarquia rigida podem resultar na | (2001)
utilizacgdo  de  procedimentos e
abordagens que interferem
negativamente no compartilhamento de
conhecimento.

Distancia A separacdo geografica de plantas da | BARSON Et
organizac¢ao pode resultar no | al(2000)
desenvolvimento do trabalha em
diferentes ambientes culturais,
legislativos e linguisticos
comprometendo o compartilhamento de
conhecimento caso ndo haja uma
comunicagdo aberta.

Subestimacdo dos | As abordagens tradicionais de gestdo do | BURES
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niveis hierarquicos | conhecimento sdo baseadas no | (2003)
mais baixos armazenamento de informacgdes e no
pressuposto que a informacgido futura
devera ser a mesma e os trabalhadores
do conhecimento sdo apenas receptores
passivos de conhecimento, desprezando
o fato do conhecimento ser criado e
compartilhado por esses trabalhadores
durante o préprio trabalho.
Avaliacdo negativa | No processo de compartilhamento de | BURES
do conhecimento do | conhecimento é fundamental que a | (2003)
colega linguagem em que o conhecimento sera
transmitido seja compreensivel para o
receptor. Isso exige que o transmissor
tenha a capacidade de estimar o estado
e o tamanho da base de conhecimento

do receptor para que 0
compartilhamento seja efetivo.

Emocgoes As emocgdes afetam a disposi¢do para BURES
compartilhar conhecimento. Por | (2003)

exemplo, com uma relacdo hostil e
rancorosa entre colegas de trabalho
dificilmente ocorrera 0
compartilhamento de conhecimento.

Pseudo Inovadores | A presenca de pessoas que super | BURES
valorizam suas ideias e conhecimento | (2003)
no grupo com o intuito de salientar sua
importancia e  indispensabilidade,
prejudicam o compartilhamento de
conhecimento entre a equipe.

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

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

Nesse aspecto, Davenport e Prusak (2003), afirmam que a

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

Quadro 2.6: Atritos e solu¢des possiveis para o compartilhamento do
conhecimento

Falta de confian¢a mutua

Diferentes culturas, vocabularios
e quadros de referéncia

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

Status e recompensas vao para os
possuidores do conhecimento
Falta de capacidade de absorgao
pelos recipientes

Crenca de que o conhecimento é
prerrogativa de determinados
grupos, sindrome de do “ndo
inventado aqui”

Intolerancia com erros ou

necessidades de ajuda

Construir relacionamentos e confianga
mutua através de reunides face-a-face
Estabelecer um consenso através de
educacdo, discussdo, publicagdes, trabalho
em equipe e rodizio de fungdes

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

Avaliar o desempenho e oferecer
incentivos baseados no compartilhamento
Educar funcionarios para a flexibilidade;
propiciar tempo para aprendizado; basear
contratac¢des na abertura de ideias
Estimular a aproximacdo ndo hierarquica
do conhecimento; a qualidade das ideias é
mais importante que o cargo da fonte

Aceitar e recompensar erros criativos e
colaboragdo; ndo ha perda de status por
ndo se saber tudo

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (2003)

Como se pode verificar no quadro, para que haja o
compartilhamento de conhecimentos e informagdes, uma mudanca
na cultura organizacional da empresa é vital. Deste modo,
“gerenciar o compartilhamento do conhecimento implica em definir
0s agentes para a interacdo, mapear formas ja existentes de
interacdo e incluir novas praticas interativas de compartilhamento
focadas nos ativos de conhecimentos” (COELHO; ANGELONI, 2009,
p. 64).

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

Tonet e Paz (2006) desenvolveram um modelo para
compartilhamento do conhecimento no trabalho. Como base
utilizaram a Teoria de Sistemas (Bertalanffy, 1975) e as Teorias da
Comunicacdo Humana (Berlo, 1970; Thayer, 1979; Thompson,
1973).

O modelo é composto por quatro fases, sendo elas:
iniciagdo, implementacdo, apoio e incorporagio presentes na figura
2.7.

Anilise de
necessidades &
oportunidades

Pritica de

conhecimento
,_D ‘:> assimilado

Interagio

1

1

1
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1
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Implementagio

:

Incorporagio 1

Figura 2.7: Modelo de Compartilhamento do Conhecimento no
Trabalho
Fonte: Tonet e Paz (2006)

A iniciacdo atende questdes de identificacdo e analise das
necessidades de conhecimento, das oportunidades para uso de
novos conhecimentos, bem como da localizacdo de fontes de
conhecimento. As dificuldades encontradas nessa etapa referem a:
identificacdo precisa do conhecimento necessario e demandado;
localizagdo de fontes que estejam aptas e disponiveis para repassar
o conhecimento; gestdo de fontes e destinatdrios viabilizando o

67



compartilhamento; e, por fim, a gestdo dos aspectos do contexto
organizacional (TONET; PAZ, 2006).

A implementacio busca a integracdo entre fontes e
destinatarios do conhecimento. O foco estd nas trocas que ocorrem
entre eles e nas condi¢des que estas acontecem. As dificuldades que
podem ocorrer nessa fase sdo relacionadas a: habilidade da fonte
em repassar o conhecimento, bem como do destinatario de
compreendé-lo e maneja-lo; atitudes e caracteristicas pessoais dos
envolvidos; contexto organizacional (TONET; PAZ, 2006).

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

(a) a identificacdo do conhecimento a ser
compartilhado, seu volume e fracionamento
em unidades a serem repassadas; (b) a escolha
de estratégias que serdo empregadas, por
exemplo, verbalizacdo, simulagdes, praticas; (c)
o controle de variaveis relacionadas a fonte e
ao receptor, tais como: sobrecarga de
atividades;  preparo para repassar 0
conhecimento de forma efetiva; dominio de
competéncias consideradas requisitos para a
apreensdo do conhecimento; crenca na
viabilidade e oportunidade do
compartilhamento; (d) o cuidado com a
recorréncia de problemas ja conhecidos, que
poderao afetar a disposi¢do e o interesse tanto
da fonte quanto do destinatirio do
conhecimento; (e) a existéncia de critérios de
avaliacdo do progresso obtido no
compartilhamento (TONET; PAZ, 2006, p. 5).

A troca de conhecimentos, nessa etapa, pode ocorrer de
duas maneiras: sincronica e diacrénica. Na sincrénica o destinatario
é passivo, e assimila o conhecimento compartilhado pela fonte,
sendo a consequéncia disso ambos passar a ter o mesmo
conhecimento. Na diacronica, a partir do compartilhamento, fonte e
receptor analisam o problema e estudam solugdes alternativas, ou
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seja, estabelecem um didlogo e criam um novo conhecimento
(TONET; PAZ, 2006).

Para as autoras as principais dificuldades que podem ser
encontradas na fase de implementacio sio:

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

Como solugdes para estas dificuldades, Tonet e Paz (2006)
propdem: aperfeicoamento dos processos comunicacionais
interpessoal/intergrupal/ organizacional; reducio das insegurancgas
pessoais em relacdo a organizacdo; criacdo de um clima para o
envolvimento voluntario; cooperar e estabelecer confianca nas
pessoas; estimulo a aquisicdo de novas competéncias; praticar a
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reflexdo, mudanca de modelos mentais e aprendizagem continua;
adotar  estilos gerenciais facilitadores para  trabalhar
cooperativamente e para o comprometimento das pessoas; adogio
de politicas que incentivam e valorizam o ato de compartilhar
conhecimento (TONET; PAZ, 2006).

O apoio objetiva criar oportunidades para o exercicio do
conhecimento compartilhado e promover a orientacio da pratica
para que ele seja assimilado e assim desenvolva novas habilidades.
Nessa etapa é possivel esclarecer e se necessario retificar
conhecimentos repassados que precisam de aten¢do para que nao
sejam utilizados de maneira incorreta, ineficiente ou inadequada
(TONET; PAZ, 2006).

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

a) reagcdes do ambiente a pratica do
conhecimento compartilhado e suas
consequéncias; por exemplo, 0
compartilhamento de nova metodologia de
trabalho poderd levar a mudangas no
desempenho de fungdes ou cargos, com
possivel aumento ou redugao de
responsabilidades e de niveis de poder em
algumas posi¢des, gerando resisténcias dos
atingidos; (b) falta de linguagem comum entre
os usuarios ou aplicadores do conhecimento
compartilhado; (c) treinamento insuficiente
dos usuarios para a aplicagio do
conhecimento; (d) dificuldades de assimilagao
por falta de requisitos pessoais necessarios ao
uso do conhecimento compartilhado; (e)
retomada de conhecimentos dominados
anteriormente, por parecerem mais faceis e
rapidos de aplicar nas situagdes de sobrecarga
de trabalho; (f) falta de acesso a fonte do
conhecimento, para solucdo de duvidas
surgidas; (g) desempenho insuficiente ou fora
dos padroes esperados; (h) falta de condic¢des
fisicas e materiais necessarios para a pratica do
novo conhecimento; (i) movimentagcdo de
pessoas pos-compartilhamento de
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conhecimento para posi¢cdes impeditivas da
sua aplicagdo; desligamento de pessoas
envolvidas no compartilhamento de
conhecimento, e a conseqiliente perda desse
conhecimento; (j) mudancas tempestivas, que
forcam redirecionamentos da organiza¢do e
afetam a forma como os individuos realizam o
trabalho.

Incorporar o conhecimento nesta etapa pode ser gradual
ou imediata. Se gradual, o novo conhecimento vai coexistir com
outros conhecimentos anteriores, até que o novo se torne efetivo; e,
se imediato, a substituicdo das praticas acontece logo apds a
exposicdo ao novo conhecimento.

A incorporagio se preocupa para que o conhecimento
flua entre aqueles que deverdo usa-los. A partir do uso o
destinatario incorpora o conhecimento na pratica do dia-a-dia e,
assim, o internaliza. Os aspectos que podem afetar essa fase sdo:
expectativa dos receptores; exigéncia de utilizacdo do conhecimento
em momentos ndo tdo claros; consequéncias disfuncionais ou
indesejaveis devido ao uso do conhecimento; modificacdes
repentinas nas atividades que dificultem ou inviabilizem o uso do
novo conhecimento (TONET; PAZ, 2006).

Dentre as dificuldades encontradas pelas autoras pode-se
citar:

a) diferencas nos mecanismos de percepgio
dos beneficios e das ameagas que poderdo
advir do seu uso rotineiro; (b) falta de
habilidades para redirecionar agdes e rever as
rotinas, quando ocorrem obstaculos ou
dificultadores ao emprego do conhecimento de
forma rotinizada; (c) resisténcia ou
indisponibilidade das pessoas para mudangas
que se tornam necessarias, a medida que as
praticas decorrentes do novo conhecimento
comecam a se consolidar; (d) descrédito, e
consequiente pressdo contraria, das chefias e
pares sobre as vantagens e beneficios do uso
do novo conhecimento (2006, p. 7).
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0 modelo ainda prevé quatro elementos basicos para que
seja possivel compartilhar conhecimento no ambiente de trabalho: a
fonte do conhecimento; o destinatario; o conhecimento que sera
compartilhado; e, o contexto em que ocorre o compartilhamento do
conhecimento.

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

O destinatario é aquele que necessita ou ambiciona o
conhecimento. Fatores que influenciam a forma que ele recebe o
conhecimento que esta sendo compartilhado sdo: o posicionamento
dentro da organizag¢do (status), os componentes do seu grupo, os
conhecimentos, as atitudes e os hébitos ja interiorizados (TONET;
PAZ, 2006).

O conhecimento a ser compartilhado é o contetido do
processo de comunicagdo, da mensagem. Ele precisa ser
compreensivel, util e valido. A compreensibilidade é relacionada
com a supressio da possibilidade da mensagem ser ambigua. Ja a
utilidade e validade sdo pertinentes a aplicabilidade destes na
demanda que gerou a necessidade de compartilhamento (TONET;
PAZ, 2006).

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

O conhecimento é um ativo valioso para a organizagdo.
Neste sentido, Tonet e Paz (2006) colocam que tanto o tacito como
o explicito sdo de extrema valia para todos os processos
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organizacionais. Entretanto, o conhecimento tacito por ser de dificil
registro, muitas vezes fica somente na cabeca dos que participaram
da realizacdo de alguma atividade ou projeto, assim, além dele nio
estar disponivel para os que possam precisar, ele pode se perder.
Destarte, é importante criar espacos onde as pessoas interajam e
troquem conhecimento, bem como a estrutura das organiza¢des
deve ser mais flexivel e horizontal, uma vez que todos podem
oferecer conhecimentos necessarios a instituicdo (TONET; PAZ;
2006).

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

2.2.3 Frameworks para Compartilhar Conhecimento

Para elaboracdo deste topico foi realizada uma busca
sistemdtica da literatura. Neste sentido, se respeitou as etapas de
planejamento, execucdo e andlise propostas pela Colaboragao
Cochrane (CLARKE Et Al, 2000).

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

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

Os descritores aplicados foram: “Knowledge Sharing
Framework”, colocado entre aspas, para que ficasse restrito ao
assunto pesquisado. O procedimento de localizar e selecionar os
artigos na base de dados Scopus deu-se por:

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

resumo, ou has palavras-chave os descritores definidos.

2. Busca por tipo de documento: article.

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

Ap6s a busca foram encontrados nove artigos. Dentre estes
artigos, o primeiro localizado data de 2005 e os dois mais recentes
de 2013.

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

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

Analyze results | oo, . oee

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

Year Sourcetite  Authorname  Affiliation name Country | Documenttype = Subjectarea
Bp Export | g Print | Emal
Years This chartshows e totzl number of documents for s guary by Year

4 Year v Documents

2013 2

012

2010

2009

EUBWNAGR JO JEQWINN

2006
2005
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 012 2013
ZoomYeal | ————————

2005 2013

Figura 2.8: Publica¢des por ano
Fonte: SCOPUS (2013)

O primeiro artigo intitulado de A knowledge-sharing
Framework for public administrations (GLASSEY, 2005) descreve
uma estrutura que suporta modelagem e o compartilhamento de
conhecimento no dmbito das administra¢des publicas, assim como
apresenta um protétipo computacional de um sistema de criagdo e
compartilhamento de conhecimento. Os autores ressaltam que
embora eles acreditem ser possivel criar uma arquitetura técnica
que suporta a de criacdo e compartilhamento de conhecimento, o
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protétipo ndo foi testado em uma situagdo real, assim ndo foram
investigados problemas na qualidade das respostas, reciprocidades
e reputacdo ligadas ao compartilhamento do conhecimento em
praticas de trabalho.

O artigo mais recente datado de 2013 é intitulado como
Developing a collaborative knowledge sharing Framework to
promote english learning retention (SAEHEAW, SHARP, CHAKPITAK,
MEKSAMOOT, ADIPATTARANAN, 2013). O intuito é criar um
Framework de Compartilhamento do Conhecimento que promova a
retencdo da aprendizagem da lingua inglesa nos alunos do curso de
Engenharia de Software. Os resultados mostraram melhorias
estatisticamente significativas em Inglés nos alunos. O Framework
auxilia memorizacdo e lembran¢ca de métodos dominantes na
educacdo para alcangar niveis mais elevados de aprendizagem.

Na base de dados as dareas relacionadas aos artigos
publicados (Figura 2.9) sobre o tema foram: Ciéncias Sociais, onde
cinco dos nove artigos estdo arrolados; Negdcios, Gestdo e
Contabilidade, abarcando quatro dos nove artigos; Ciéncias da
Computacdo e Ciéncias da Decisdo contemplam dois dos nove
artigos; Medicina e Engenharia estdo relacionadas em cada &rea
com pelo menos um dos nove artigos.

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

Analyze results | caci o e

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

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

Subject Area ‘ Documents

Social Sciences: 33.3%
/ Social Sciences

Business, Management and Accounting

Computer Science

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

Medicine

Engineering: 6.7% Engineering

Total

Medicine: 8.7%

Computer Science: 13.3%
Decision Sciences: 13.3%

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

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

Analyze results | 5. i s

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

Year | Sourcetile | Authorname | Affilationname | Country | Documenttype | Subjectarea
B Export
Country This chart shows the total number of documents for this query by Country.

India Country

& Print | i E-mai

‘ Documents v

Canada. India

Germany Canada
Singapore. Germany
South Korea

Singapore
Taiwan P

N ERKRKE

Thailand South Korea

United Kingdom Taiwan

United States Thailang

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

United Kingdom

[CUNCUN NI EY

United States

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

Figura 2.10: Publicagdes por paises
Fonte: SCOPUS (2013)

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

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

A partir de identificados os artigos, as areas de publicagao,
os paises e o artigo mais citado, cabe apresentar os objetivos dos
artigos encontrados presentes no quadro 2.7.

Quadro 2.7: Objetivos dos artigos

AUTOR

ANO

OBJETIVOS

SAEHEAW, SHARP,
CHAKPITAK,
MEKSAMOOT,
ADIPATTARANAN

2013

Apresentar um Framework de Compartilhamento
do Conhecimento inovador destinado a promover
a retengdo de habilidades de escrita em inglés dos
alunos de Engenharia de Software por meio da
integracdo de 4 teorias de aprendizagem:
construtivismo, aprendizagem cognitiva, cone de
experiéncias e piramide de aprendizagem.

KAWAMOTO,
HONGSERMEIER,
WRIGHT, LEWIS,
BELL,MIDDLETON

2013

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

PALANISAMY

2012

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

RANJAN

2011

Propor um Framework dos conhecimentos
disponiveis em uma escola de negbcios. O
Framework é para estudar as disposicdes e
recursos de conhecimento, bem como examinar o
efeito do compartilhamento do conhecimento
nesta escola de negécios.

HALLER-HAYON

2010

Explorar modelos de difusdo do conhecimento por
meio de processos de trocas sociais, facilitando
assim a criacdo de um novo modelo de “Aprender
pelo Compartilhamento” para reduzir a lacuna no
conhecimento entre a academia e o mundo
empresarial. Deste modo, foi desenvolvido um
modelo genérico de compartilhamento de
conhecimentos entre as organizagdes baseado na
teoria da troca social com beneficios sinérgicos
para todas as partes.

BOCK, SUH, SHIN,

2009

Identificar os fatores de sucesso de Sistemas
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HU.

Baseados em Conhecimento a partir da
perspectiva de compartilhamento do
conhecimento. Para tal, desenvolveu um modelo
de pesquisa pela combinacdo do Framework de
compartilhamento de conhecimentos do Modelo
de Sistema de Informacdo de sucesso de DeLone e
McLean (2003).

SHIH, TSAI, WU, LU

2006

Propor um Framework Holistico de
Compartilhamento do Conhecimento por meio da
aplicacdo da teoria de jogos, competi¢cdo, concurso
entre agentes e sistemas de recompensa para
resolver dilemas dos funcionarios e os problemas
do comportamento freerider em empresas de alta
tecnologia.

WADHWA,
SAXENA,
BIBHUSHAN

2006

Propor um Framework de Compartilhamento do
Conhecimento (DKS) baseado em decisdes e
compartilhamento do conhecimento na cadeia de
suprimentos em um ambiente dindmico e flexivel.
O artigo busca estudar o impacto da flexibilidade
de decisio e do compartilhamento do
conhecimento no desempenho de cadeias de
suprimento dindmicas.

GLASSEY

2005

Apresentar um protétipo de um sistema
computacional para compartilhar conhecimento
(KnowsS).

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

Depois de realizada a andlise dos artigos dentre os que

foram passiveis de acesso via Capes, se verificou que o artigo Study
of sharing knowledge resourses in business schools de Ranjan (2011)
é 0 que mais auxilia na elaboracido desta tese. O autor apresenta um
Framework que estuda as disposi¢des de recursos de conhecimento
em uma escola de negécios para examinar o efeito do
compartilhamento do conhecimento.

Nesse Framework (figura 2.11), os alunos adquirem
conhecimento por meio das intera¢des com o corpo docente dentro
e fora da sala de aula. O corpo docente compartilha conhecimento
com seus estudantes e com a administracio melhorando as
interacdes. Os processos de administracio compartilham
conhecimento com seus principais interessados, devendo haver um
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processo mais coeso entre todas as entidades. Todo o processo pode
ser visto como um ciclo onde cada atividade tera o impacto sobre a
outra atividade (RANJAN, 2011, p. 105, tradug¢do nossa).
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Centros de excelénca
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Industrisis, Conversas

headdmiced @
l Administragin

Lupares,
Adurnini,
RelagBes
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Figura 2.11: Framework de recursos de conhecimento na Escola de
Negdcios
Fonte: RANJAN (2011) (tradu¢io nossa)

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

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

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

Ranjan (2011) menciona a importancia das ferramentas
online para compartilhar conhecimento “Online Knowledge Sharing
Tool” (OKST), bem como das offline como aliadas para compartilhar
conhecimento. Neste sentido, ele apresenta um quadro (2.8)
apontando os mecanismos de suporte ao compartilhamento do
conhecimento para que o Framework seja implementado.

Quadro 2.8: Framework de Compartilhamento do Conhecimento em uma
escola de negbcios

Dominio Infraestrutura/ Uso/Acesso
Académico Equipamentos
Comunicagio v Telefone v Lista de Servidores
v' Voicemails v Welzs{tes
v Messengers v Noticias
v Blogs v Enderecos
v Ferramentas de Eletronicos
ensino/aprendizagem
online
v" Quadros Brancos
Interativos
v' Emails
v' Videoconferéncia
Pesquisa v Conexées de rede v" Ferramentas de
v’ Estado da arte de Groupware
laboratérios v Softwares Graficos
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v Conexdes em sala de aula v" Ferramentas de
v Aulas em Anfiteatros Gestdo do
v" Sem avisos e informacdes Conhecimento
via papel
v" Conhecimento e
compartilhamento online
Administragio | . Oportunidades v’ Conectividade de
/ v Cursos rede de alto nivel
Faculdade/ v Departamentos para criar,
Estudantes v Pesquisa compartilhar e
v Seminarios transformar a
v' Conferéncias informagao
Bibliotecas/ v’ Servidores de arquivos, v' Pesquisa/recuperaca
Colecoes conexdes de alto nivel, o/escritério/sala de
bibliotecas digitais aula

eletronicas, assinatura de
revistas on-line, novos
jornais e revistas. Provisao
para referéncias eletronicas.

Fonte: RANJAN (2011) (traduc¢do nossa)

A partir da aplicagdo das ferramentas supracitadas o
conhecimento pode ser transferido por meio de aulas, seminarios,
etc., ou seja, por meio da disseminacido que o corpo docente pode
proporcionar. O conhecimento ticito embora intangivel deve ser
compartilhado para promover a inovagdo e aprendizagem nas
pessoas. Ja o conhecimento explicito pode estar em arquivos de
computador, videotapes, CD-Roms, livros digitais, livros de texto,
entre outros. Ele ainda pode ser resultado de trabalhos individuais
ou de projetos em grupos reportados e partilhados (RANJAN, 2011).

O principal beneficio desse Framework é que o uso do
quadro acima, dentro dos elos do Framework, propicia um aumento
na velocidade do compartilhamento, bem como a reduc¢do do tempo
recuperacdo de informacdes entre os atores do processo, uma vez
que eles estdo integrados. Outros fatores a serem apontados sdo a
maior precisio na manutencdo dos registros, centralizacdo e
avaliacdo de dados mais eficaz permitindo uma gestdo mais
eficiente.
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Além da busca sistematica, foi realizada uma pesquisa
bibliografica procurando Frameworks que pudessem auxiliar no
processo de compreensdo de construcdo de um Framework para
compartilhar conhecimento. Nesse aspecto, foram encontradas as
principais propostas:

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

v' Beyond The Tacit-Explicit Dichotomy: Towards A
Conceptual Framework For Mapping Knowledge
Creation, Sharing & Networking (MUGHAL, 2010).

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

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

O artigo apresentado por Boh (2007), intitulado de
Mechanisms for sharing knowledge in project-based organizations,
examina o uso de mecanismos de compartilhamento do
conhecimento para alavancar o aprendizado, a experiéncia e a
expertise dos trabalhadores de projetos. E especificado um
Framework que classifica os mecanismos utilizados em duas
dimensdes distintas de compartilhamento e como estas interagem.
Por fim, o resultado apresenta uma classificacio basica dos
mecanismos fornecendo orientagcdes aos gestores pelo tamanho,
dispersao geografica e natureza da tarefa (BOH, 2007).

Embasado nos dois tipos de conhecimento, o tacito e o
explicito, o autor (2007) apresenta duas dimensdes de
compartilhamento do conhecimento, sendo estas: codifica¢do versus
personalizacdo; e, individualizagdo versus institucionalizacdo. A
interacdo entre as duas dimensOes gera uma estrutura de quatro
classes de mecanismos de compartilhamento do conhecimento
relacionados com o tipo de conhecimento a ser compartilhado,
conforme figura 2.12.

Para elaboracdo do Framework, ao invés dos tipos de
conhecimento tacito e explicito, o autor utiliza as dimensdes tacita e
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codificada, onde a dimensdo codificada pode ser compreendida
como sinonimo da explicita (BOH, 2007). Neste sentido, a
codificacdo versus personalizacio refere aos mecanismos que
permitem o compartilhamento do conhecimento explicito e o tacito;
enquanto a individualizacdo versus institucionalizacdo distingue os
mecanismos que permitem o compartilhamento do nivel individual
para o coletivo, transformando esse conhecimento coletivo em
rotinas e na estrutura das atividades organizacionais (BOH, 2007).

Individualizado Institucional

Personalizagao

Codificac3do

Quadrante 1

Mecanismos de
Personalizagdo
Individualizada

Quadrante 4

Mecanismos de
Personalizag3o
Institucional

Quadrante 2

Mecanismos de
Codificagcdo
Individualizada

Quadrante 3
Mecanismos de
Codificagdo
Institucional

Figura 2.12: Framework de mecanismos de compartilhamento do
conhecimento para gestdo do conhecimento e experiéncia distribuida
em organizacdes baseadas em projetos
Fonte: Adaptado de BOH (2007, p. 33) (traducdo nossa)

O Quadrante 1 refere aos mecanismos de
compartilhamento de conhecimento tacito que tem uma base
individual que os funciondrios acessam. Atenta para as redes sociais
criadas na troca de ideias e conhecimento entre pessoas e que
auxiliam a aprendizagem individual (BOH, 2007; MUGHAL, 2010).

0 Quadrante 2 abarca os mecanismos de armazenamento
do conhecimento em base de dados ou repositérios em forma de
artefatos que podem ser acessados por pessoas de maneira
informal. Os artefatos advém de experiéncias e licdes aprendidas
documentadas de diferentes maneiras e que constituem a memaoria
organizacional. Estes tipos de mecanismos facilitam a transferéncia
de conhecimento entre o individuo e as bases de conhecimento da
organizacao (BOH, 2007; MUGHAL, 2010).
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O Quadrante 3 envolve os mecanismos que facilitam o
compartilhamento do conhecimento por meio da captura de
conhecimento individual ou em grupo tornando-o acessivel a um
segmento mais amplo de colaboradores. O conhecimento
compartilhado é especialista em natureza, e estd incorporado nas
rotinas e na estrutura da organizacdo que aprendeu e adquiriu este
conhecimento ao longo de um periodo de tempo (BOH, 2007;
MUGHAL, 2010).

O Quadrante 4 descreve o0s mecanismos de
compartilhamento de conhecimento de personalizacdo que estdo
institucionalizados nas rotinas e na estrutura da instituicdo. As
organizacdes estao valorizando cada vez mais o papel das pessoas
na criacdo e compartilhamento do conhecimento, assim além de
promover mecanismos para codificagao, elas estdo impulsionando o
uso de mecanismos que provocam o intercambio de conhecimento
personalizado entre seus colaboradores (BOH, 2007).

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

A institucionalizacao dos mecanismos de
compartilhamento do conhecimento nos quadrantes 3 e 4 ajudam
as organizagdes grandes e dispersas a facilitar o compartilhamento
em um ambito geografico mais amplo e, em um grupo maior de
individuos (BOH, 2007) como se observa no quadro 2.9.
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Quadro 2.9: Framework de mecanismos de compartilhamento do
conhecimento para gestdo do conhecimento e experiéncia distribuida em
organizac¢des baseadas em projetos

Pequena e Colocada Grande e Geograficamente
Dispersa

Quadrante 1: mais adequado para Quadrante 4: mais adequado
mecanismos de personalizacdo para mecanismos
individualizada personalizacdo institucional

Quadrante 2: mais adequado para Quadrante 3: mais adequado
mecanismos codificagdo para mecanismos codificagao
individualizada institucional

Fonte: BOH (2007, p. 36) (traducdo nossa)

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

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

Quadrante 2 Compartilhamento informal de documentos de projetos anteriores
Manuais escritos voluntariamente
Quadrante 3 Reunides entre funcionarios de alto nivel

Revisoes de Projeto

Uma pessoa sénior coordena todas as necessidades de pessoal
Ter um diretor de projeto comum compartilhado entre projetos
Cross-staffing entre projetos

Criacdo de uma comunidade

Centros de Apoio

Politicas de implanta¢do da equipe

Quadrante 4 Banco de Dados

Utilizagdo de modelos

E-mails e foruns de transmissdo

Diretério especialista

Metodologia padronizada

Fonte: Elaborado a partir de BOH (2007)
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A partir do exposto o resultado do artigo apresenta uma
classificagdo e sistematizacdo basica dos mecanismos de
compartilhamento do conhecimento com base no tamanho,
dispersao geografica e natureza da tarefa. O Framework auxiliara os
pesquisadores de modo a fornecer uma carteira de mecanismos que
podem ser aplicados na base de todos os projetos, bem como o
estudo destaca a necessidade dos gestores de reconhecer a utilidade
da troca de conhecimentos entre individuos/individuos e
individuos/organizacdo (BOH, 2007).

O segundo Framework encontrado foi o artigo de Mughal
(2010), sob o titulo de Beyond The Tacit-Explicit Dichotomy:
Towards A Conceptual Framework For Mapping Knowledge Creation,
Sharing & Networking. Tem como intuito analisar criticamente os
mecanismos de compartilhamento de conhecimento nos niveis
individual e institucional que promovam a transferéncia de
conhecimento, resultando na formacio de redes de conhecimento. O
artigo desenvolve um argumento baseado em sete proposicdes
estabelecendo um roteiro para a criacdo de conhecimento, os
mecanismos de compartilhamento e redes de conhecimento com
base na revisdo da literatura (MUGHAL, 2010).

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

Mughal (2010), conforme mostra a figura 2.13, faz menc¢do
as Redes de Conhecimento (RC) como fontes potenciais para as
comunidades de pratica (CoPs), uma vez que nessas comunidades
as pessoas participam e compartilham o conhecimento enquanto
aprendem por meio de praticas de trabalho.
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Fase 1 Fase 2 Fase 3

Criagdo do - Transferéncia do . Formacio de redes

Conhecimento . Conhecimento : de Conhecimento

[personalizacéo individualizada = RCi

codificagdo individualizada —:- RCz

Grupos de

- Comunidades de
Individuos

Pratica (CoPs)

personalizag3o institucional — RCz

codificacdo institucional = RCa :|

Figura 2.13: Framework conceitual de compartilhamento do
conhecimento em redes de trabalho
Fonte: MUGHAL (2010, p.7) (tradu¢do nossa)

O Framework é composto por trés fases. A fase 1 é
centrada na geracdo de conhecimentos por meio de interacdes
sociais de individuos com diferentes tipos de conhecimento. A fase
2 aborda os mecanismos de compartilhamento do conhecimento
(personalizagdo/codificacdo e institucional/individualizado). Cada
um dos mecanismos gera um tipo especifico de rede de
conhecimento. Na fase 3 a énfase se da pelo surgimento de redes de
conhecimento e como elas sdo comunidades potenciais de pratica
(MUGHAL, 2010).

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

O terceiro Framework analisado foi o de Wang e Noe
(2010) criado a partir de revisao de literatura para o entendimento
de como acontece o compartilhamento do conhecimento. O
Framework, visto na figura 2.14, identifica cinco areas de
compartilhamento:  contexto  organizacional, caracteristicas
interpessoais e da equipe, caracteristicas culturais, caracteristicas
individuais e fatores motivacionais.
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Para cada area estudada, os autores (2010) discutem os
marcos tedricos utilizados e resumem os resultados de pesquisas
empiricas. O artigo conclui com uma discussdo de questdes
emergentes, novas direcoes de pesquisa e as implicagdes praticas
do compartilhamento do conhecimento.

Fatores Ambientais

Contexto Organizacional

- Suporte a Gestio
- Recompensas/Incentivos
- Estrutura Organizacional

- Cultura/Clima
- Caracteristicas de Lideranga
!+ Contexto (online, presencial)

Caracteristicas Interpessoais e da
equipa
« Caracterfsticas da Equipe/
Processos

- Diversidade
- Redes Sociais

- Estigio de desenvolvimento

da equipe

Caracteristicas Culturais

= Coletivismo

- Em grupo,/Fora do Grupo
- Qutros Contextos Culturais

Fatores Motivacionais
-Crengas de propriedade do
conhecimento
-Percepgo de beneficios e custos
= Justica

- Verdade

Percepgfes
relacionadas aso
compartilhamento do

conhecimento
- Intengio de
compartilhar

= Intengio de
Encorajar o
compartilhamento

1
1
i
i - Atitudes Individuais
[ - Custos Sociais
| - Nivel de verdade 3o da
} Ve Equjp:EM . | Comportamentos de
| | Compartilhamento do
| - LM | .
I i conhecimento
|
i
rional P
- Auto-eficicia - |
- Avaliagdo de apreensdo Topicos examinados  Topices necessirios
- Impressdo da gestio fa Litesatura e pesquisa futua
- Percepgies: exemplo: —_— —
conhecimento como poder | Relaghes saminades  Relagbes necessirias
1 m corrente pesguisa e pesguisa fulusa

Figura 2.14: Framework de pesquisa sobre o compartilhamento do

conhecimento

Fonte: WANG; NOE (2010, p.116) (tradu¢do nossa)

No contexto organizacional uma série de fatores
culturais é discutida em pesquisa, entretanto a énfase estd na
questdo da confianga. Outros fatores encontrados foram: cultura de
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competicio individual na empresa como barreira para o
compartilhamento; culturas com énfase em inovagdo apresentam
maior propensao a compartilhar; clima organizacional com foco na
aprendizagem e reciprocidade (WANG; NOE, 2010). Nesse topico
sdo destacados o apoio a gestdo, as recompensas e incentivos e a
estrutura organizacional.

O apoio a gestdo tem se mostrado positivamente na
percepcdo de uma cultura de compartilhamento e na vontade de
compartilhar conhecimento dos funcionarios. Em um estudo de Lee
Et Al (2006) citado por foi Wang e Noe (2010) foi constatado que o
apoio da diretoria afetou tanto o nivel quanto na qualidade do
compartilhamento do conhecimento por meio da influéncia e do
comprometimento dos colaboradores com a Gestdo do
Conhecimento. Verificou-se também que quando os superiores
incentivam pode ocorrer o aumento do intercambio de
conhecimento, bem como da utilidade de compartilha-lo entre os
colaboradores (WANG; NOE, 2010).

Diferentes tipos de impulsionadores, tais como
recompensas e incentivos, tém sido recomendados com o intuito de
potencializar o compartilhamento de conhecimentos nas
organizagdes, bem como auxiliar a construir uma cultura de apoio
ao compartilhamento (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999;
LIEBOWITZ, 2003; NELSON; SABATIER; NELSON, 2006; WANG,
NOE, 2010).

Segundo os autores as recompensas, dependendo dos
fatores envolvidos, podem ou ndo influenciar positivamente o
compartilhamento do conhecimento. Wang e Noe (2010) descrevem
um experimento em laboratdrio efetuado por Ferrin e Dirks (2003),
onde descobriram que um sistema de recompensa cooperativa
afetou positivamente o compartilhamento entre os parceiros,
enquanto que um sistema competitivo teve o efeito oposto. Neste
sentido, se faz necessario alinhar os incentivos com o
compartilhamento do conhecimento dentro da organizagao (WEISS,
1999; WANG; NOE, 2010).

No que concerne a estrutura organizacional quanto mais
segmentada mais inibido possivelmente serd o compartilhamento
do conhecimento, porém este sera facilitado em estruturas menos
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centralizadas, com um ambiente que promove a interacdo formal e
informal entre funcionarios (WANG; NOE, 2010).

Nas caracteristicas interpessoais e da equipe
destacam-se as caracteristicas e processos da equipe. Estas tém sido
pouco investigadas, entretanto estudos realizados apontam que
quanto maior o tempo e maior a coesdo mais propensos sio o0s
membros da equipe de compartilhar conhecimento. Algumas
caracteristicas como lideranca e processos como capacitagido
também demonstraram ser eficazes na promocdo do
compartilhamento do conhecimento (WANG; NOE, 2010).

Pesquisas demonstram que a diversidade pode influenciar
no compartilhamento do conhecimento, cita-se como exemplo o
estudo realizado por Ojha (2005) apresentado por Wang e Noe
(2010) onde se percebeu que os grupos que se consideravam
minorias na organizacdo eram menos propensos a compartilhar
conhecimentos com os membros da equipe. Ja o reconhecimento da
experiéncia dos membros da equipe ajuda a aumentar a
participacdo dos integrantes no compartilhamento do
conhecimento dentro de uma equipe funcionalmente diversificada
(THOMAS-HUNT; OGDEN; NEALE, (2003); WANG; NOE, 2010).

O compartilhamento do conhecimento pode ocorrer por
meio de redes sociais ou comunidades de praticas, uma vez que o
vinculo, o relacionamento e as conexodes entre os individuos dentro
dessas redes podem facilitar ou mesmo impulsionar o
compartilhamento (WANG; NOE, 2010).

As caracteristicas culturais, tais como o pais e a lingua,
podem ser um desafio para compartilhar conhecimento em
multinacionais com subsididrias internacionais, por exemplo
(FORD; CHAN, 2003; MINBAEVA , 2007; WANG; NOE, 2010). Neste
sentido, as organiza¢des podem lancar de estratégias globais,
considerando a cultura regional para promover o intercambio e as
relacdes entre os empregados.

No quesito caracteristicas individuais diferentes
estudos demonstraram que os sujeitos que acreditam estar mais
confiantes para comunicar e dividir conhecimentos uteis estdo mais
propensos a compartilhar e se engajar no compartilhamento
(CABRERA Et Al,, 2006; LIN, 2007¢c; WANG;NOE, 2010), contudo, a
apreensdo de avaliagdo e a ansiedade por medo de avaliagdes
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negativas podem ser relacionadas como Dbarreiras para o
compartilhamento do conhecimento (BORDIA Et AL, 2006; WANG;
NOE 2010).

Os fatores motivacionais envolvem as crencas de
propriedade do conhecimento, a percepc¢do de beneficios e custos, a
confianca interpessoal e justica, e as atitudes individuais.

As crencas sobre a propriedade do conhecimento envolve
a questao do funcionario ser dono do conhecimento. Neste sentido,
um estudo realizado demonstrou que quando os funcionarios
acreditam ser donos da informagdo ao invés da organizacdo, eles
demonstraram estarem mais propensos a compartilhar
conhecimento (CONSTANT Et Al, 1993; JARVENPAA; STAPLES,
2000; WANG; NOE, 2010).

Os beneficios e custos percebidos podem motivar ou ndo o
compartilhamento do conhecimento. Os beneficios percebidos
incentivam, enquanto os custos podem desestimular. Wang e Noe
(2010) colocam que no geral, segundo diversas pesquisas, o
compartilhamento do conhecimento esta mais relacionado a crenca
de que o conhecimento é util do que com a ideia de beneficio
pessoal. J4 o estudos realizados por Hew e Hara (2007), bem como
por Kankanhalli Et Al (2005) citados por Wang e Noe (2010)
colocam que a falta de tempo, a falta de familiaridade com o
assunto, o nivel de tempo e esforco necessario para compartilhar, a
fraca confianga de que o conhecimento sera reutilizado, sao
entendidos como custos que dificultam a participacdo dos
funcionarios no compartilhamento do conhecimento.

A confianca interpessoal e justica sdo importantes para o
compartilhamento, pois envolvem o fornecimento do conhecimento
para outras pessoas com expectativas de reciprocidade. A pesquisa
de Sondergaard, Kerr e Clegg (2007) exposta por Wang e Noe
(2010) enfatiza que a confianga injustificada possa levar ao mau uso
do conhecimento, entretanto, em geral tanto a confianga como a
justica sdo associadas positivamente com o compartilhamento do
conhecimento (WANG; NOE, 2010).

As atitudes individuais podem ser relacionadas com a
expectativa da utilidade e do uso do seu conhecimento
compartilhado. As atitudes organizacionais também tem uma
influéncia significativa nas atitudes individuais de
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compartilhamento, tanto no que refere ao ato como na intengao de
compartilhar (WANG; NOE, 2010).

Para os autores (2010) sdo diversos os aspectos que
devem ser considerados para que ocorra o compartilhamento do
conhecimento na organizacdo. Primeiramente se pode citar a
cultura organizacional voltada para compartilhar; Equidade na
tomada de decisdo e comunicagio aberta entre os diferentes niveis
organizacionais, bem como projetar iniciativas de gestdo do
conhecimento alinhadas as praticas de trabalhos e rotinas da
empresa.

Em segundo esta o apoio dos gestores, uma vez que este é
a base para o sucesso de qualquer iniciativa de compartilhamento
do conhecimento. Em terceiro estd a promoc¢do da confianga para
compartilhar conhecimentos tteis, assim como ajudar a moldar e
facilitar a percepcdo dos empregados da propriedade do
conhecimento. E por ultimo cabe as organizacdes atentar para as
caracteristicas culturais onde a organizagdo esta atuando, e a partir
disso desenvolver praticas personalizadas para promover o
compartilhamento do conhecimento.

O quarto Framework localizado foi desenvolvido por Egbu
(2013) em sua tese de doutorado e apresentado na figura 2.15. A
autora propds um Framework para melhorar o compartilhamento
do conhecimento na Prestacdo Servigos Oscilante de Suporte em Lar
de Idosos (tradugdo nossa). O objetivo do Framework é fornecer um
conjunto de praticas que podem auxiliar no compartilhamento do
conhecimento entre os profissionais que prestam servigos no Lar de
Idosos.
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Fatores Criticos de Sucesso

Rede da Equipe de ) ) ‘ Tecnologia da
‘ Trabkalhe Apoio da Lideranga L Informagio
v : .
Desenvolvimen Entendendo o Melhorando o
to da Equipe Procedimento y Repositério
\
* |dentificar-se com a
equipe de trabalha,
*
Bdacm mc:;“s R *Executar a avaligdo do
para Compartilhar mparrilh.amenm L *Construir sobre a
conhecimento no . ccl_:_h;:'::m' tecnologia existente,
Servigo de Prestag3o de - *Expandi ositd il
Suporte no Lar de para 2 ualiagHn. ::E::urll;:i:nenmnm
d *Suporte das redes de .
- \torea resde de trabalhe identificadas.
‘apaio para
Compartilhar
LN J

Figura 2.15: Visao do Framework para melhorar o C.C na Prestagao de
Servico de Suporte
Fonte: Egbu (2013, 235) (tradugdo nossa)

Egbu (2013) chama aten¢do em quatro areas para que as
organizag¢des foquem principalmente para o compartilhamento do
conhecimento, sendo estas: Planejamento; Pessoas; Processos; e,
Tecnologia.

0 planejamento envolve o desenvolvimento de processos
padrao para o compartilhamento do conhecimento e a identificacao
de onde o compartilhamento pode melhorar o Servico de Prestacio
de Suporte no Lar de Idosos.

E importante desenvolver processos padrio para uma
pratica eficaz de compartilhamento. O desafio estd no incentivo a
colaboragdo voluntaria entre os sujeitos para melhorar cada vez
mais o desempenho. A identificacdo envolve o reconhecimento do
conhecimento tacito, além do explicito como forma de melhorar o
desempenho do servico, assim, se faz necessario a codificacdo do
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conhecimento em repositérios que possam ser acessados por todos
os funcionarios (EGBU, 2013).

O desenvolvimento de pessoas abarca: Identificar-se
com a equipe de trabalho; Esclarecer os Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) para Compartilhar conhecimento no Servico de Prestacdo de
Suporte no Lar de Idosos; e, Fornecer uma rede de apoio para
Compartilhar Conhecimento.

Identificar-se como equipe envolve as rela¢des do sujeito,
devendo ser estabelecido o espaco para o compartilhamento de
conhecimento; gerenciado as expectativas; definido que
conhecimento deve ser compartilhado; e, identificado os recursos
necessarios para um entendimento compartilhado entre as equipes
(EGBU, 2013).

Entre os FCS se pode citar: desenvolver confianca;
sustentar rede de trabalho existente; identificar e fornecer
excelente suporte de lideranca; foco em comunicacdo e
treinamento;  revolucionar  percepcdo de  compartilhar
conhecimento dos individuos (EGBU, 2013).

Fornecer uma rede de apoio para o compartilhamento do
conhecimento requer prover ferramentas simples e diretas para
suportar as interagdes sociais, compartilhar as informacoes, a
colaboracdo e a comunicacdo entre os envolvidos (EGBU, 2013).

Entender o procedimento abrange: Executar a avalicdo
do compartilhamento de conhecimento; Criar um processo para a
avaliacdo; e, Dar suporte das redes de trabalho identificadas.

A execucdo da avaliacdo do compartilhamento de
conhecimento requer: identificar qualquer conhecimento
desaparecida; desenvolver um inventario de conhecimento;
determinar os fluxos de conhecimento; identificar o conhecimento
que é usado atualmente na organizacdo. Esta avaliacdo deve ser
realizada nas fases iniciais do plano de compartilhamento do
conhecimento (EGBU, 2013).

Criar um processo para a avaliacdo do conhecimento se faz
necessario para que a organizagdo conhega todos os processos que
executa atualmente, uma vez que o0s sujeitos irdo trocar
conhecimentos e criar novas competéncias (EGBU, 2013).
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O suporte das redes de trabalho identificadas busca
fornecer e manter infraestrutura adequada para que as pessoas
compartilhem conhecimento por meio dessas redes (EGBU, 2013).

As ferramentas tecnoldgicas incluem: construir sobre a
tecnologia existente; e, expandir repositérios de conhecimento.

Construir sobre a tecnologia existente concerne ao foco da
organizacdo sobre o processo de compartilhamento do
conhecimento, podendo envolver tecnologias como telefone, e-mail,
facebook, mensagens instantaneas e videoconferéncia. Ja expandir
repositérios de conhecimento refere a armazenar uma grande
variedade de informagdes. Esses bancos de dados possibilitam o
acesso de todos as informagdes coletadas e assim, o seu aumento
requer a coleta e codificacdo cada vez maior de conhecimento por
parte dos usuarios (EGBU, 2013).

O principal intuido deste Framework é fornecer um guia
para o processamento, avaliagdo e planejamento do
compartilhamento do conhecimento, bem como destaca os
principais fatores a serem considerados na avaliagdo do
compartilhamento neste tipo de servico (EGBU, 2013).

Como é possivel verificar todos os Frameworks envolvem
metodologia, praticas ou ferramentas para poder compartilhar
conhecimento. Neste sentido, para construcdo do Framework deste
trabalho, serdo utilizados métodos e técnicas da area de Gestdo do
Conhecimento, que visam o compartilhamento do conhecimento.

2.2.4 Métodos e Técnicas de Gestao do Conhecimento

Ambientes favoraveis motivam as pessoas a compartilhar
conhecimento. Nao obstante o ambiente, a aplicagdo de métodos e
técnicas para este fim promovem os quatro modos de conversao do
conhecimento, criando assim, novos conhecimentos para a
organizacdo, bem como os compartilhando entre seus
colaboradores.

Rao (2005) postula que a esséncia da gestio do
conhecimento é centrada nas pessoas, e os métodos e técnicas de GC
sdo importantes meios de compartilhamento do conhecimento.
Segundo Orofino (2011) a aplicagdo de tecnologias e ferramentas de
gestao do conhecimento, associada a um plano de capacitagdo do
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pessoal, permite que os colaboradores da organizacdo obtenham e
adquiram o conhecimento organizacional necessario.

Dependendo da estratégia e da cultura organizacional,
bem como dos conhecimentos necessarios, os métodos e técnicas de
GC podem ser adotados ou implementados para este fim (OROFINO,
2011). Todavia, para que ocorra o aprendizado se faz necessario
que o ambiente organizacional ofereca uma infraestrutura
adequada para que as pessoas possam compartilhar seus
conhecimentos (RAO, 2005).

Para que o conhecimento chegue a todos que precisam na
organizacdo, Ghani (2009) coloca que sdo necessdrias ferramentas
de GC que possam coletar, catalogar, organizar e compartilhar
conhecimento. O autor (2009, p.34-35) afirma que sao diversas as
ferramentas que podem dar suporte ao processo de Gestdo do
Conhecimento, sendo elas:

1. Ferramentas para acessar o conhecimento:
Providenciam o acesso ao conhecimento explicito que
pode ser compartilhado por meio da organizagio por
meio de sistemas de informagdo (GHANI, 2009).

2. Ferramentas para o mapeamento semadantico: sao
destinadas a apoiar de forma rapida a apresentacao
de informagdes, analise e tomada de decisao (GHANI,
2009).

3. Ferramentas para extracdo do conhecimento:
suportam questdes e respostas estruturadas. Eles
ajudam a mineragdo de texto, interpretando as
relacdes entre os diferentes elementos e documentos
(GHANI, 2009).

4. Ferramentas para localizagdo de especialistas:
permitem a rapida localizagdo dos detentores do
conhecimento na empresa e facilitam a colaboragdo e
troca de conhecimento (GHANI, 2009).

5. Ferramentas para o trabalho colaborativo: permitem
que as equipes compartilhem globalmente espagos
dedicados para o gerenciamento do ciclo de vida do
projeto, edi¢do e publicagdo de materiais, a realizagao
de debates ao vivo e interacdes, e manter um

96



repositério de materiais associados a cada etapa do
processo (GHANI, 2009).

Orofino (2011) baseada em Rao (2005) apresenta o ciclo
da gestdo do conhecimento dividido em quatro fases e para cada
uma das fases sdo apontadas ferramentas especificas para colaborar
com o processo de GC, conforme quadro 2.11.

Quadro 2.11: Ferramentas de Gestdo do Conhecimento

Codificagdo do Sdo aquelas que preservam o conhecimento de forma
conhecimento estruturada e o representam em forma de imagens,
arquivos de texto, banco de dados, em video. Sao
considerados como repositérios de conhecimento além
de auxiliar no gerenciamento de documentos. Também
sdo utilizadas na geracdo automadtica de listas de
conhecimentos e na constru¢do da taxonomia.

Recuperacdo do | Categoria caracterizada pelos algoritmos de busca que
conhecimento localiza o conhecimento a partir de diferentes fontes a
partir de sistemas computacionais de recuperacdo de
dados e de ambientes virtuais de busca e coleta de

informacao.
Transferéncia Sao representadas pelas ferramentas de
de compartilhamento do conhecimento, em ambientes
conhecimento colaborativos online ou presenciais, de tecnologia da
informacdo e comunicagdo, etc.
Criacdo do Sdo aquelas que auxiliam e ddo suporte a decisdo em
conhecimento grupo. Permitem sincronizar diferentes formas de

cooperacio e facilitam a visualizacdo das contribuicoes e
estimulo ao surgimento de novas ideias criativas.

Fonte: Orofino (2011, p.80)

Ja a APO - Asian Productivity Organization (2010), no
quadro 2.12, aponta que sdo cinco os passos no processo de Gestao
do Conhecimento. Em cada passo é relacionado os métodos e
ferramentas para atender a demanda do processo especifico.
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Quadro 2.12: Métodos e Ferramentas de GC a serem consideradas

Identificando o
conhecimento

Criacdo do
Conhecimento

Armazenamento
do Conhecimento

Compartilhamento
do Conhecimento

Aplicagdo do
Conhecimento

98

Ferramenta de Avalia¢do de Gestdo do Conhecimento
APO, Café do Conhecimento, Comunidades de Pratica,
Ferramentas de busca avancada, Clusters de
Conhecimento, Localizador de especialistas, Espacos
Virtuais de Trabalho Colaborativo, Mapeamento de
conhecimento, Modelo de Maturidade, Mentor,
Etnografia Estudo de Caso.

Brainstorming, Aprendizagem e Captura de Ideias,
Reviews de Aprendizagem, Reviews depois da acdo,
Espacos Fisicos de Trabalho Colaborativo, Café do
Conhecimento, Comunidades de Pratica, Bases de
Conhecimento, Blogs, VOIP, Busca Avancada, Clusters
de Conhecimento, Localizador de especialistas,
Espacos Virtuais de Trabalho Colaborativo, Mentor,
Portal do Conhecimento, Compartilhamento de
video, Etnografia Estudo de Caso.

Reviews de Aprendizagem, Reviews depois da agdo,
Café do Conhecimento, Comunidades de Pratica,
Taxonomia, Biblioteca de documentos, bases de
conhecimento, Blogs, Voice e VOIP, Clusters do
Conhecimento, Localizador de especialistas, Espacos
Virtuais de Trabalho Colaborativo, Portal do
Conhecimento, e Compartilhamento de video,
Etnografia Estudo de Caso.

Assisténcia de pares, Reviews de Aprendizagem,
Reviews depois da agdo, Storytelling, Comunidades
de Pratica, Espacos Fisicos de Trabalho Colaborativo,
Café do Conhecimento, Taxonomia, Biblioteca de
documentos, bases de conhecimento, Blogs, Servigos
de rede social, Voice e VOIP, Clusters de
Conhecimento, Localizador de especialistas, Espacos
Virtuais de Trabalho Colaborativo, Mentor, Portal do
Conhecimento, Compartilhamento de video,
Etnografia Estudo de Caso.

Assisténcia de pares, Espagos Fisicos de Trabalho
Colaborativo, Café do Conhecimento, Comunidades
de Pratica, Taxonomia, Biblioteca de documentos,
bases de conhecimento, Blogs, Busca Avancada,
Clusters de Conhecimento, Localizador de



Especialistas, Espacos Virtuais de Trabalho
Colaborativo, Plano de Competéncias do trabalhador
do conhecimento, Mentor, Portal do Conhecimento,
Etnografia Estudo de Caso.

Fonte: Adaptado de APO (2010, p. 5)

Para a APO (2010) os métodos e as ferramentas acima
citadas foram implementadas pelas organizacdes de maior sucesso
no mundo ao implantar a Gestdo do Conhecimento. Estes métodos e
ferramentas sdo tanto presenciais como tecnolégicos (virtuais) e
ndo possuem uma ordem ou mesmo importancia maior do que o
outro.

Egbu Et Al (2003) apresenta uma distincdo entre
ferramentas baseadas em tecnologias e as técnicas utilizadas para
GC. Para eles, as técnicas ndo dependem das Tecnologias de
Informacao e Comunicacio (TICs).

A importancia dessas técnicas para a organizacdo pode ser
compreendida pelas seguintes razdes: primeiramente porque sio
acessiveis para a maioria das instituicdes, uma vez que nao se faz
necessario uma infraestrutura sofisticada; em segundo lugar porque
elas sdo faceis de implementar e manter devido a sua natureza
simples e direta; e em terceiro lugar, eles se concentram em manter
e aumentar o conhecimento tacito organizacional, um elemento
essencial para as organizagoes (EGBU Et Al,, 2003, p. 4).

As tecnologias de Gestdo do conhecimento sdo embasadas
nas TICs. Diversas organizacdes consideram essas tecnologias como
elementos essenciais para a implantacio da Gestdo do
Conhecimento (SKYRME E AMIDON, 1997; KANTER, 1999;
ANUMBA ET AL, 2000; EGBU DE 2000; STOREY E BARNET, 2000,
EGBU ET AL, 2003). Com a evolucdo da tecnologia, as ferramentas
baseadas nas TICs, se efetivamente exploradas, podem atuar como
capacidades dindmicas ou competéncias essenciais para as
organizacgoes.

Egbu Et Al (2003) apresentam um quadro comparativo
entre as técnicas de GC e as tecnologias para GC.
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Quadro 2.13: Ferramentas de Gestdo do Conhecimento: Uma comparagio
entre técnicas e tecnologias

Técnicas de GC

Tecnologias de GC

Requer estratégias de

Requer infraestrutura de Tecnologia da
Informacio

aprendizagem

Maior envolvimento de

pessoas

Requer competéncias em Tecnologia da
Informacéo

Acessivel para a maioria das

organizacoes

Caro para adquirir e manter

Facil de implementar e de

manter

Sofisticada implementacdo e manuten¢ao

Foco maior em conhecimento

tacito

Foco maior em conhecimento explicito

Fonte: Adaptado de Egbu (2003, tradug¢do nossa)

A partir dessa distin¢ao feita por Egbu Et Al (2003), Davel
e Snyman (2005) apresentam uma classificacdo das técnicas e
tecnologias seguindo os processos de GC demonstrados no quadro

2.14.

Quadro 2.14: Ferramentas nos Processos de Gestdo do Conhecimento

Processos de GC

Técnicas e

Tecnologias que podem dar

Tecnologias de GC suporte
Criacdo do Brainstorming, Groupware, E-mail, Salas de Chat,
Conhecimento Planejamento de | Video/Teleconferéncia,
Cenarios, Ferramentas de realidade virtual,
Comunidades de | quadros de boletim, Tecnologias
Prética, Networking, | de Simulagdo, Software de
Esquemas de | Criatividade, Engenharia de

Sugestdo, Mineracdo
de dados.

busca, Internet, Intranet, Extranet
e Portais.

Descoberta e
Codificagdo do
Conhecimento

Armazenagem de
dados, Diretorios
Especialistas, Mapas
de  Conhecimento,
Repositorios de
Conhecimento,

Sistemas de Suporte

Agentes  Inteligentes, Web
crawlers, Computacdo Neural,
Ferramentas de relatério de
andlise de dados, Aplicagdes de
mapa mental, Ferramentas de
Ontologia, Regras de indugdo de

arvores de decisdo, Engenharia
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a Decisao. de busca, Internet, Intranet,
Extranet e Portais.
Colaboracio e Workshops de | Gerenciamento de workflow,
Compartilhamento | Conhecimento, Ferramentas de
Melhores Préticas, | compartilhamento de arquivos
Benchmarking, baseados em Web, Ferramentas
Aprender-fazendo, de modelagem de processo, e-
Programas de | learning, tecnologias
Mentoria, colaborativas, Internet, Intranet,
Storytelling. Extranet e Portais.

Fonte: Adaptado de Davel e Snyman (2005)

Para Davel e Snyman (2005) as técnicas e tecnologias de
criacdo do conhecimento suportam a geragdo de novas ideias,
reconhecem novos padrdes, sintetizam as disciplinas separadas e
desenvolvem novos processos. As que possuem o intuito de
descoberta e codificagdo do conhecimento objetivam representar e
explicitar o conhecimento para que ele se torne acessivel aos outros.
Ja as que visam a colaboracdo e o compartilhamento buscam a troca
e a transferéncia de experiéncias e melhores praticas dentro da
organizacao.

Complementando sobre as ferramentas de GC com base na
tecnologia, Ghani (2009) coloca que a web oferece uma plataforma
muito poderosa para suporta-las. A web permite um alto grau de
integracdo em midias de representacdo e de comunicacdo. Segundo
0 autor, existem diversas ferramentas que sdo geralmente
associadas ao ciclo da gestao do conhecimento como demonstrado
no quadro 2.15.

Quadro 2.15: Ferramentas comumente associadas com Gestdo do

Conhecimento ‘

Tecnologia de 1A Sistemas Especialistas e Sistemas de
Aprendizagem.

E-mail, teleconferéncia, videoconferéncia, chat, IM,

Férum, ListServ, Groupware, Calendario, Log,

Espacos de informagao compartilhados, Sistema de

gerenciamento de fluxo de trabalho, Sistema de
suporte a decisdo em grupo.

Sistemas de colaboracgio e
comunica¢ao em grupo
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Sistema de Gestdo de
documentos

Sistema de gerenciamento
de contetdo

Gestdo eletronica de documentos, Sistema de
busca, edicao, distribuicio, recuperacio,
arquivamento e gerenciamento do ciclo de vida
completo dos documentos.

Gestdo de conteudo eletrénico, incluindo arquivos
de multimidia.

Intranet A rede contida dentro da empresa. Ele é usado para
compartilhar  informagdes e recursos de
computacdo entre empregados, bem como para
facilitar o trabalho de grupo.

Ferramenta de busca Ferramenta que pesquisa o contetido na web.

Sistema de aprendizagem Educagdo a Distancia, e-learning e treinamento
baseado em computador.

Ferramentas de Qualquer recurso que localiza pessoas por seu

mapeamento do conhecimento; Sistema de inventario

conhecimento competéncias dos recursos humanos.

Fonte: Ghani (2009, p.35)

Conforme o autor, as ferramentas de tecnologias que
podem ser aplicadas na Gestdo do Conhecimento se resumem em
oito tipos: Ferramentas Tradicionais de Banco de Dados;
Ferramentas de Gestdo e Modelagem de Processos; Ferramentas de
gerenciamento de fluxo de trabalho; Ferramentas de Gestdo dos
Recursos da Empresa (ERP/ERM); Ferramentas de Agente;
Ferramentas de busca, Ferramentas de Navegacdo e Portais;
Ferramentas de Visualizacdo; e, Ferramentas Colaborativas.

Cabe ressaltar que as ferramentas de tecnologia
impulsionam a colaborag¢io e comunicacdo entre os funcionarios da
organizacdo. Elas permitem uma maior disseminacdo do
conhecimento que é explicito e promovem um canal de
comunica¢do e uma proximidade entre as pessoas quando elas ndo
podem estar fisicamente presentes.

Entretanto, conforme coloca Rao (2005) embora os
métodos, técnicas e tecnologias auxiliem o processo de Gestdo do
Conhecimento, estes ndo devem ser a Unica base da organizagdo.
Sao necessarios planos e estudos para escolhé-los de forma que
melhor se adequem a cultura organizacional.

O objetivo desse topico ndo foi esgotar os métodos,
técnicas e tecnologias de Gestdo do Conhecimento presentes na
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literatura, mas sim apresentar algumas das formas que eles podem
ser classificados e encontrados dentro das organizagdes. No capitulo
4 sdo apresentados os métodos e técnicas eleitos para compor o
Framework de compartilhamento do conhecimento na Gestido de
Tutoria, sendo detalhadas as fun¢des e conceitos das mesmas.

2.3.EDUCACAO A DISTANCIA

O conceito de Educagdo a Distancia (EAD) estd em
constante evolucdo, contudo alguns aspectos, tais como o uso de
recursos didaticos e a distdncia fisica entre professor e aluno sio
pontos chaves nessa modalidade de ensino (LENZI, 2010). Assim,
compreende-se que a Educa¢do a Distancia é uma modalidade de
ensino e aprendizagem, “[..] onde as a¢des do professor e do aluno
estdo separadas no espago e/ou no tempo” (SANTOS, 1999, p. 2) e
sdo mediadas por recursos didaticos principalmente com base
tecnolégica.

Oliveira (2007, p. 17) postula que

a Educagio a distancia (EAD) é uma
metodologia educacional, com grande avango
tecnolégico, que, através da convergéncia de
diversas midias de maneira organizada e
precisa, vem trazendo um maior desempenho
do aluno na absor¢do do conhecimento e
ferramentas importantes para o ensino-
aprendizagem. E um conjunto de métodos,
técnicas e recursos, colocados a disposicdo de
pessoas que desejem estudar em regime de
autoaprendizagem, com o objetivo de adquirir
formagdo, conhecimentos ou qualificacdo de
qualquer nivel.

Para Aretio (2002) a Educacao a Distancia

[..] € um sistema tecnolégico de comunicagdo
bidirecional (multidirecional), que pode ser
massivo, embasado na agdo sistematica e
conjunta de recursos didaticos e pelo apoio de
uma organizacdo e tutoria, que separados
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fisicamente dos estudantes, propiciam a
aprendizagem independente (ARETIO, 2002, p.
39).

Conforme o Governo Brasileiro, por meio do Artigo 1¢. do
n? 2.494 de 10/02/1998, que regulamentava o Art. 80° da LDB n?
9.394/96 a EAD

[..] € uma forma de ensino que possibilita a
auto-aprendizagem, com a mediagdo de

recursos didaticos sistematicamente
organizados, apresentados em diferentes
suportes de informacao, utilizados

isoladamente ou combinados, e veiculados
pelos diversos meios de comunicagdo (BRASIL,
1998, p.1).

Ainda segundo o Governo Brasileiro, numa evolugdo do
conceito, o Decreto n? 5.622 de 19/12/2005 que revogou o Decreto
n? 2.494, assinala a Educagao a Distancia como uma

modalidade educacional na qual a mediagao
didatico-pedagogica nos processos de ensino e
aprendizagem ocorre com a utilizacio de
meios e tecnologias de informacdo e
comunica¢do, com estudantes e professores
desenvolvendo atividades educativas (BRASIL,
2005, p.1).

Moré Et Al. (2010, p. 107) colocam que a EAD além de ser
uma modalidade educacional também contribui como agente social
ao auxiliar na redugdo de lacunas socioculturais existentes

a EAD pode ser entendida como agente de
inovacdo dos processos de ensino e
aprendizagem, incentivando a incorporacao de
novas Tecnologias da Informagdo e
Comunicagdo (TICs) aos métodos didatico-
pedagogicos, e possibilitando ao cidadiao o
acesso a educagido superior publica e de
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qualidade, a partir da democratizacdo do
acesso a educagdo. Estes fatores contribuem
para a redugdo das diferengas socioculturais
que se perpetuam na sociedade.

Moore e Kearsley (2007) buscando simplificar o conceito
convencionam que a ideia basica da EAD é que alunos e professores
ficam em locais distintos em todo ou pelo menos a maior parte
tempo que aprendem e ensinam. E como se encontram em lugares
separados € necessaria alguma tecnologia que transmita as
informacdes e que permita que eles interajam. Como se pode
perceber a EAD é diferenciada da Educacdo presencial, possuindo
suas caracteristicas proprias.

2.3.1 Caracteristicas da Educacio a Distancia

Como citado anteriormente, a EAD tem como principais
caracteristicas a distancia fisica entre professor e aluno e a
utilizacdo de recursos didaticos para a mediacdo entre estes dois
atores. Para Lenzi (2010) a EAD se distingue de outras modalidades
ao empregar recursos tecnoldgicos online para promover tanto o
compartilhamento como a dissemina¢do do conhecimento.

Arétio (2002) apresenta cinco caracteristicas minimas
para que haja a promoc¢do do ensino e da aprendizagem na
Educacao a Distancia, sendo elas:

A separacao fisica entre professor e aluno é devido ao
fato deles estarem geograficamente dispersos, ocorrendo a
comunicagdo por meio virtual. O apoio dos meios tecnolégicos
permite a democratizacdo, o acesso e dissemina¢do do
conhecimento aqueles que precisam. A organiza¢iao de apoio e
tutoria envolve uma estrutura de suporte para o aluno, onde os
tutores acompanham, avaliam e motivam o estudante. A
aprendizagem flexivel, independente e colaborativa permite
que o aluno faga a gestdo do seu proprio estudo, promovendo a
capacidade dele de construir seu préoprio caminho. A comunicacao
bidirecional mediada alude ao didlogo que ocorre entre professor
e aluno. Contudo o autor assinala que na atualidade é necessario
que haja uma comunicacdo multidirecional, envolvendo os alunos
entre si (GARCIA ARETIO, 2002).
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Assis (2007) afirma serem caracteristicas de EAD:

v" Executar atividades sincronas e assincronas,
sistematicamente planejadas e mediadas por
tecnologias e pelo homem, envolvendo alunos e
professores.

v' Assegurar aprendizagem auténoma e colaborativa
dos alunos.

v" Construir materiais didaticos, impressos e
eletronicos, tendo roteiro de orientacdo para aluno e
professor.

v" Possuir comunicagido bidirecional viabilizada por
diferentes TICs.

v Possibilitar o acesso de um nimero maior de pessoas
ao mundo do conhecimento.

Além dessas caracteristicas especificas da modalidade, a
EAD também requer o uso de elementos presentes na educagao
presencial, tais como: concep¢do pedagogica; conteudo especifico;
metodologia e avaliagdo; infraestrutura fisica; tecnolégica e de
pessoal. Neste sentido, sdo diversos os componentes de um sistema
de Educacdo a Distancia.

2.3.2 Componentes de um Sistema de Educacdo a Distincia

Um sistema de Educacdo a Distdncia pode ser
compreendido como “a infraestrutura fisica, técnica e tecnolégica
organizacional, bem como o conjunto de estruturas, mecanismos e
procedimentos implicados na consecucdo” dos objetivos
educacionais da institui¢do (ALVES; VELOSO, 2009, p. 88).

Os sistemas de EAD podem ser estruturados de diferentes
maneiras. Ndo h4 uma tnica forma de organiza-los, uma vez que “as
estruturas organizativas irdo depender dos objetivos, da concepgdo
do curso, do perfil dos alunos e da dimensao do sistema com relagdo
a oferta” (GOMES; LOPES, 2004, p.5). Corroborando, Alves e Veloso
(2009) complementam que a complexidade, bem como o nivel de
estruturacdo desses sistemas varia em diferentes aspectos,
dependendo do porte da instituicdo, o grau de implementacdo que
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se encontra o programa, a abrangéncia, o volume de oferta, a
extensao da populacdo-alvo, a modalidade de ensino predominante
e os objetivos educacionais.

Para Bof (2002) embora nio exista um modelo universal
para um Sistema de EAD, existem seis aspectos gerais que os
compOem: estrutura e mecanismos para planejar, preparar e
disponibilizar os materiais instrucionais; servicos de apoio a
aprendizagem do estudante; servicos de comunicagdo; estrutura
fisica, tecnoldgica e de pessoal; monitoramento e avaliacdo; e uma
sistematica de avaliacao.

Ja para Moore e Kearsley (2007) um sistema de EAD tem
em sua base operacional os seguintes elementos:

v' Fonte de Conhecimento sobre o que deve ser
ensinado e aprendido.

Subsistema para estruturar o conhecimento em
materiais didaticos.

Subsistema que transmita os cursos aos alunos.
Subsistema de controle e avalia¢do.

Subsistema politico.

Subsistema administrativo.

<\

A VANNIN

Podem ainda ser admitidos os subsistema de tecnologias e
midias, subsistema de equipes (acompanhamento, secretaria, etc.),
entre outros. Assim, dentro da visdo de Moore e Kearsley (2007) ao
criar um Sistema de Educa¢do a Distdncia deve-se considerar: as
fontes do conhecimento; a estruturacdo do conhecimento nos
materiais didaticos; a forma e os meios de transmissdo do contetdo
aos alunos; o controle e avaliagio (de resultados e de
ensino/aprendizagem); as leis regulamentadoras; os aspectos
administrativos; as tecnologias e midias a serem utilizadas; e, as
competéncias da equipe multidisciplinar (SPANHOL Et Al., 2009).

Destarte, os principais componentes e as fun¢des de um
sistema de EAD estao apresentados no quadro 2.16. Cada um destes
itens pode variar conforme a especificidade do curso, mas em geral
atendem aos quesitos citados.
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Quadro 2.16: Principais componentes da Educagdo a Distancia

Aluno v' Elemento principal no processo ensino aprendizagem.
v’ Aprender.
v A EAD existe para suprir deficiéncias.
v’ Avalia a eficicia do sistema.
Professor v’ Fazer funcionar a EAD em func¢io das necessidades do
aluno.
v’ Selecionar os contetdos do curso.
v Compreender as necessidades do aluno.
v’ Avaliar a aprendizagem.
v' Dominar a utilizac¢do das midias.
v' Facilitador e provedor de contetdos.
Tutor presencial v’ Augxilia o professor distante.
v’ Sabe operar os equipamentos da sala.
v' Recolhe exercicios e monitora provas.
v' Ajuda a reduzir a distincia professor/aluno.
Tutor a distancia v Exerce a fun¢do proxima ao professor.
v' Conhece os contetidos didaticos do curso.
v Responde as davidas dos alunos e corrige os exercicios.
v Interage com frequéncia com os alunos.
v" 0 sucesso da disciplina depende do auxilio dos tutores.
Suporte técnico v Responsavel pelos aspectos técnicos relacionados ao
sistema EAD. monitoracdo dos canais de comunicagdo,
configuragio  de  software, manuten¢do  dos

equipamentos.
v' Ajuda os alunos no acesso ao sistema e seu uso.
Suporte v’ Gerenciamento de matriculas.
administrativo v' Produgio e distribuigdo de materiais.

v’ Compra de livros didaticos.
v’ Liberagio e registro de direitos autorais.
v" Processamento de notas e gestdo de pessoal.
Administradores v’ Gestdo do sistema EAD.
v Tomada de decisio na compra de equipamentos,
contratagio de pessoal, politicas, prioridades e cursos.
Conteudo didatico v Livros apostilas, paginas na WEB (HTML), arquivos PDF,
video, som, sessdes de videoconferéncia, slides, arquivos
de videos, etc.
v' Informacio importante ao estudante.
Suporte ao v' Auxilia na edi¢do de contetdo.
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material didatico v’ Converte arquivos para o modelo do sistema.
v' Disponibiliza o material online.
v' Configuragio de cursos.
v’ Criacdo de teste, provas e avaliacbes e recursos de

comunicacao.
Gerenciamento da v' Gerenciar matriculas, controle de acesso ao curso,
aprendizagem registro de acesso dos alunos ao material do curso,

frequéncia dos alunos, acesso ao contetido didatico.

v’ Mediar a interacio instrutor/aluno e aluno/aluno.

Midia v Troca de informacgdes entre o professor e os alunos e

entre os alunos;

v’ Obtengdo do conteddo didatico.

v’ Internet, video/teleconferéncia, correio, televisio, radio,
antena, etc.

Fonte: Adaptado de Santos (1999) apud Spanhol Et Al. (2009)

Dentre os componentes e func¢des apresentados um dos
principais sistemas dentro da Educa¢do a Distdncia é o Apoio ao
Aluno, pois ele proporciona ao estudante maior autonomia,
motivagdo e suporte, uma vez que nesta modalidade de educacio,
quem ensina € a instituicdo como um todo e ndo apenas o professor
ou o tutor (KEEGAN, 1996).

Assim, embora todos o0s subsistemas sejam
imprescindiveis na criagdo de um sistema de EAD, cabe nesta tese
fazer o recorte para o seu objetivo especifico, neste sentido o
subsistema a ser estudado e abordado é o sistema de apoio ao
estudante, mais especificamente a area da Tutoria.

2.3.3 Sistema de Apoio ao Estudante - Tutoria

Para a construgdo da base tedrica deste tépico, bem como
do topico Gestdo de Tutoria além da pesquisa bibliografica foi
realizada uma nova busca sistematica da literatura. A busca foi
realizada no Portal Dominio Publico para garantir a possibilidade de
acesso a todos os documentos.

A pergunta norteadora foi: Quais teses e dissertacoes estao
sendo publicados sobre tutoria?

Os descritores aplicados foram: “Tutoria”, sendo colocado
entre aspas para que o assunto ficasse restrito ao tema pesquisado.
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O procedimento de localizar e selecionar os artigos na base
de dados Scopus deu-se por:

Escolha do Tipo de Pesquisa: Pesquisa Basica
Selecdo do tipo de midia: Texto

Busca pelo query: tutoria

Pesquisa por categoria, autor e idioma livre.

W e

Apos a busca foram encontradas 20 teses e dissertagdes
como se verifica na figura 2.16. Dentre estes artigos, o primeiro
encontrado data de 2005 e os mais recentes de 2010.

20 ltens envantredos mstrando  até 20
[Wrimeiafhatere] ¢ [imafti]

1. ‘WWM Cera Cristene e Qlvera Pneiro [éfp]érogramas s o
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Figura 2.16: Resultado da Busca no Portal Dominio Publico
Fonte: Portal Dominio Publico (2014)
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Apés identificar as teses e dissertacdes foram selecionados
os trabalhos que eram voltados para a Educacdo a Distancia,
restando assim 13 pesquisas conforme exposto no quadro 2.17.
Com excecdo de Guedes (2007), Oliveira (2008) e Paula (2009),
todos os trabalhos foram incorporados em algum momento desta
tese, assim, se faz necessario apresentar os titulos e objetivos dos
textos encontrados.

Quadro 2.17: Objetivos dos artigos

NILVANIA 2010 | INSTRUMENTO PARA AVALIAR AS COMPETENCIAS

APARECIDA NO TRABALHO DE TUTORIA NA MODALIDADE EAD

SPRESSOLA Propoe a organizacido da gestdo do setor de Tutoria de
um Grupo Educacional de ensino superior a distancia.

CLAUDIA 2010 | GESTAO NA TUTORIA DA EDUCAGAO A DISTANCIA:

PATRICIA UM ESTUDO DE CASO DE UM GRUPO EDUCACIONAL

GARCIA Tem como principal objetivo desenvolver um
instrumento flexivel, valido e confidvel para avaliar as
competéncias do Tutor em Educagio a Distdncia. A

MARTA 2010 | TRABALHO DOCENTE E AUTONOMIA: A TUTORIA E

CARDOSO DE FORMACAO HUMANA NO ENSINO SUPERIOR A

LIMA DA DISTANCIA.

COSTA REGO Trata da relacdo que se estabelece entre o atual
modelo de sociedade e os objetivos para a formagdo
dos alunos no ensino superior, com foco nos processo
educacional na modalidade a distancia.

ALESSANDRA 2009 | PROPOSTA DE UTILIZACAO DE UM MODELO DE

DE PAULA AVALIACAO DE QUALIDADE EM ENSINO A
DISTANCIA, NO QUE SE REFERE A TUTORIA,
UTILIZANDO O MODELO SERVQUAL
Avaliar se os servicos prestados pela tutoria estdo
dentro das expectativas dos alunos da instituicio de
ensino a distdncia no que se refere a qualidade
percebida.

GERALDO 2008 | ESTRATEGIAS DOS TUTORES PARA

ANTONIO DE ACOMPANHAMENTO NA AREA DE MATEMATICA EM

OLIVEIRA CURSO A DISTANCIA — PROFORMACAO: UM ESTUDO

DE CASO

Levantar quais as estratégias construidas pelos tutores
para o acompanhamento dos alunos, especificamente
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nos conteddos de Matematica no Programa de
Formacdo de Professores em Exercicio na modalidade
de Educacio a Distancia.

JANINE 2008 | TUTORIA E RELACAO DIALOGICA EM AMBIENTES DE

CRISTINA APRENDIZAGEM ONLINE

COUTINHO DE Investigar a atuacdo do tutor, em termos da

SOUZA DUTRA possibilidade dele estabelecer uma relagdo dialégica
nos foruns de debates de um curso online para
educadores, no que se refere principalmente as
categorias didlogo e problematizagdo.

ZIDIA ROCHA 2007 | AVALIACAO DA APRENDIZAGEM NA PRATICA DA

MAGALHAES TUTORIA DE EDUCACAO A DISTANCIA: A
EXPERIENCIA NA FORMAGAO PEDAGOGICA DE
ENFERMEIRA(0)S
Compreender a pratica da avaliacdo da aprendizagem
pela tutoria de um Curso de Especializagdo em
Enfermagem na modalidade EAD.

ELISA MARIA 2007 | GESTAO DO SISTEMA TUTORIAL, A LUZ DO

DE ASSIS IMAGINARIO DO TUTOR E DO ALUNO
Compreender o imaginario da relacdo entre tutor on-
line e alunos de cursos superiores ofertados na
modalidade a distancia em uma instituicdo de ensino
superior do sul do pais.

UBIRATAN 2007 | A TUTORIA NO ENSINO A DISTANCIA DO EXERCITO

SARDINHA BRASILEIRO: UMA AVALIACAO DO DESEMPENHO

GUEDES Avaliar se a administracdo da tutoria no Sistema de
Ensino a Distancia do Exército atende aos requisitos
exigidos no curso para a permanéncia e o aprendizado
do aluno, tendo em vista que os maiores problemas do
ensino a distancia sdo as desisténcias e a qualidade dos
Cursos.

JAQUELINE 2007 | A MEDIACAO NA TUTORIA ONLINE: O ENTRELACE

BARBOSA QUE CONFERE SIGNIFICADO A APRENDIZAGEM

FERRAZ DE Compreender as dimensdes do trabalho do tutor em

ANDRADE processos educativos a distancia e a interface do seu
trabalho no processo ensino-aprendizagem.

TATIANI 2007 | AMBIENTE MULTIMIDIA PARA EDUCACAO MEDIADA

ELENUSA POR COMPUTADOR NA PERSPECTIVA DA

SILVA DE INVESTIGACAO-ACAO: TUTORIAL E CURSO A

OLIVEIRA DISTANCIA

Levantar algumas consideracdes a respeito dos
principios tedricos e metodolégicos que devem
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orientar a elaboragdo e a realizacdo de cursos a
distancia, via Internet, e o papel do professor nesta
modalidade de ensino.

CLAUDIO LUIZ | 2005 | EXPLICITACAO GRAFICA DE HABILIDADES DE

BARAO TUTORIA EM CURSOS MEDIADOS POR TECNOLOGIAS
DE INFORMACAO E COMUNICAGAO
Discutir a exiguidade de uma linguagem gréfica que
facilite a explicacdo de agdes e habilidades (fungdes e
atitudes) de docentes que interagem com estudantes,
em cursos mediados por Tecnologias de Informacao e
Comunicacdo - TICs.

ANGELA 2005 | O TUTOR NA FORMACAO DE PROFESSORES A

MARIA REBEL DISTANCIA: SABERES QUE FUNDAMENTAM A

DE CARVALHO PRATICA TUTORIAL NA EXPERIENCIA DO CURSO DE

PEDAGOGIA A DISTANCIA DA UNIRIO

Investigar que saberes fundamentam a pratica dos
Tutores, bem como averiguar se a pratica tutorial pode
ser considerada como uma pratica docente.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

A tutoria faz parte do Sistema de apoio ao estudante. Para
Moraes (2004) os
compreendidos como atividades de docéncia que tem como intuito
facilitar a aprendizagem do aluno.

procedimentos da tutoria podem ser

O corpo de tutores desempenha papel de
fundamental importincia no  processo
educacional de cursos superiores a distdncia e
compdem quadro diferenciado, no interior das
institui¢des. O tutor deve ser compreendido
como um dos sujeitos que participa ativamente
da pratica pedagégica. Suas atividades
desenvolvidas a distancia e/ou
presencialmente devem contribuir para o
desenvolvimento dos processos de ensino e de
aprendizagem e para o acompanhamento e
avaliacdo do projeto pedagdgico (BRASIL,
2007, p.21).

Giannasi Et Al. (2005) coloca que o sistema de tutoria,
além de ser um aspecto estrutural e de apoio ao aluno, deve ser
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compreendido também como uma educa¢do individualizada e
cooperativa contendo estratégia de abordagem pedagégica que esta
centrada no ato de aprender do aluno. Segundo Nunes (2008)
mesmo que o ato de aprender tenha horario e local flexiveis para o
desenvolvimento das atividades, é fundamental que o estudante a
distancia seja acompanhado periodicamente pelo sistema de
tutoria, uma vez que é a tutoria que estabelece a comunicagdo com
este estudante avaliando-o, fornecendo feedbacks e suprimindo
possiveis ddvidas. Assim, a tutoria, no decorrer do curso, busca
orientar e acompanhar o desenvolvimento do aluno.

Neste sentido, um programa de EAD “deve ter bem clara a
definicdo do sistema de tutoria, as estratégias de acompanhamento
e avaliagdao, bem como na proposta de formagdo/preparacao desses
profissionais devem estar explicitos as suas competéncias e os seus
limites de atuagdo para a tomada de decisdes” (MAGALHAES, 2008,
p. 32).Bardo (2005) coloca que o sistema de tutoria pode auxiliar
nos seguintes pontos: na individualidade/autonomia do aluno; no
material instrucional e na sua compreensio; e, em acdes que
direcionam o aluno e o seu processo de aprendizagem.

Entretanto, conforme Magalhdes (2008) as fun¢des da
tutoria variam conforme os materiais didaticos, as necessidades dos
alunos que podem necessitar de uma agao tutorial mais direcionada
ou para a apresentacdo de estratégias para estudar, resolver
conflitos, entre outros. Por isso, o “setor de Tutoria deve estar o
mais organizado possivel com os aspectos referentes a sua gestio
para propiciar que as agoes educativas ocorram da melhor maneira
possivel” (GARCIA, 2010, p. 36).

Deste modo, a Gestdo da Tutoria é necessaria para o
atendimento das demandas dos alunos e da instituicdo, bem como
para que seja possivel o alcance dos objetivos educacionais
propostos.

2.3.4 Gestio da Tutoria

A gestdo de qualquer sistema (presencial ou a distancia)
envolve a coordenacgdo, orientacdo, execucdo e acompanhamento
das atividades e processos que visam a atingir objetivos
estabelecidos no projeto (LENZI, 2010).
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Duarte (2008) postula que a gestdo é o ato de trabalhar de
forma dinamica, interativa e ciclica com e por meio de pessoas para
que os objetivos comuns sejam realizados. A Gestdo da Tutoria
envolve o planejamento, a organizac¢do, a dire¢do e o controle do
principal meio de contato entre o aluno de cursos a distancia, o seu
processo de aprendizagem e a instituicdo. Rumble (2003, p. 15)
coloca que a gestdo é

[..] um processo que permite conduzir, com
apoio do pessoal envolvido, uma atividade com
eficiéncia e eficicia, a tomada de decisGes com
respeito as a¢des que se fizerem necessarias, a
escolha e a verificacgio da melhor forma de
executa-las. Os gestores sdo responsaveis por
certo numero de fungdes, entre as quais,
planejamento, organizagio, dire¢do e controle.

0 modelo de tutoria a ser adotado por qualquer instituicdo
deve estar previsto no Projeto Politico Pedagdgico e alinhado ao
modelo do curso. A escolha do modelo de tutoria esta diretamente
ligada a proposta educacional do curso, uma vez que os atores do
processo irdo atender aos objetivos de formacdo e focar nos
resultados que buscam alcan¢ar. Os modelos de tutoria vigentes
podem ser divididos em dois grandes grupos: tutoria reativa e
tutoria proativa (REGO, 2010).

A reativa refere-se ao fato de que o tutor se coloca a
disposicao do aluno para dirimir quaisquer dudvidas, ele aguarda
passivamente o contato do aluno. J4 a proativa demanda a atuagdo
do tutor de forma a promover a interacdo entre todos. Para garantir
que realmente haja a interacdo entre todos os envolvidos, é
necessario que o material didatico e a organizagdo permitam essa
interface (REGO, 2010).

Cabe ressaltar que cada instituicdo pode adotar ou
construir o seu modelo de tutoria especifico, pois estara
desenhando uma estrutura baseada nas necessidades e demandas
de seus cursos, bem como no tipo de tecnologia adotada. Todavia,
embora ndo haja um modelo universal para todos os cursos, existem
atividades desenvolvidas com uma base similar, conforme sera
descrito a seguir. Neste sentido, para esta tese serd utilizado o

115



modelo que adota os seguintes atores no processo de Gestdo da
Tutoria: Coordenador de Curso, Vice-Coordenador do Curso,
Coordenador de Tutoria, Supervisor de Tutoria e Tutores.

O Coordenador do Curso e o Vice-Coordenador do
curso sdo professores da instituicdo que atuam nas atividades de
coordenagdo do curso e no desenvolvimento de projetos
relacionados aos cursos. Segundo a Resolucdo do Fundo Nacional de
Educacdo n® 26, de 5 de junho de 2009 (BRASIL, 2009) os que
coordenam o curso devem:

v' Coordenar, acompanhar e avaliar as
atividades académicas do curso;

v participar das atividades de capacitagio e
de  atualizagdo  desenvolvidas na
instituicdo de ensino;

v'  participar de grupos de trabalho para o
desenvolvimento de metodologia,
elaboracdo de materiais didaticos para a
modalidade a distancia e sistema de
avaliacdo do aluno;

v'  realizar ) planejamento e 0
desenvolvimento das atividades de
selecdo e capacitacdo dos profissionais
envolvidos no curso;

v' elaborar, em conjunto com o corpo
docente do curso, o sistema de avaliacdo
do aluno;

v’ participar dos féoruns virtuais e
presenciais da area de atuagio;

v'  realizar 0 planejamento e 0
desenvolvimento dos processos seletivos
de alunos, em conjunto com o
coordenador UAB;

v' acompanhar o registro académico dos
alunos matriculados no curso;

v' verificar "in loco" o andamento dos
Cursos.

v'acompanhar e supervisionar as
atividades: dos tutores, dos professores,
do coordenador de tutoria e dos
coordenadores de polo;
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informar o coordenador UAB a relagdo
mensal de bolsistas aptos e inaptos para
recebimento;

auxiliar o coordenador UAB na
elaboragio da planilha financeira do
curso.

O Responsavel Técnico ou a equipe técnica responde
pelo suporte ao uso das Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo
utilizadas no curso, e principalmente o suporte do aluno no
Ambiente Virtual de Aprendizagem (NUNES, 2013).

O Coordenador de Tutoria é um professor ou
pesquisador responsavel pela coordenagdo dos tutores, que
segundo a Resolucdo do Fundo Nacional de Educacdo n® 26, de 5 de
junho de 2009 (BRASIL, 2009) possui as seguintes atribuicdes:

v

v

Participar das atividades de capacitacio e
atualizacao;

acompanhar o planejamento e o
desenvolvimento dos processos seletivos
de tutores, em conjunto com o
coordenador de curso;

acompanhar as atividades académicas do
curso;

verificar "in loco" o andamento dos
cursos;

informar o coordenador do curso a
relagdo mensal de tutores aptos e inaptos
para recebimento da bolsa;

acompanhar o planejamento e o
desenvolvimento das atividades de
sele¢do e capacitagio dos tutores
envolvidos no programa;

acompanhar e supervisionar as atividades
dos tutores;

encaminhar a coordenacdo do curso
relatério semestral de desempenho da
tutor.
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«

O Supervisor de tutoria “é responsavel pelo
gerenciamento, supervisdo, avaliacdo e controle de todo processo
dentro do ambito da tutoria” (NUNES Et Al,, 2010, p. 3-4). Para a
autora, dentre as atividades exercidas por este supervisor, pode-se
citar:

v' Contato com os polos de ensino;

v' criagdo de relatdrios, planejamento do
calendario académico;

v" controle de desempenho dos estudantes e

tutores, comunicacao entre os agentes;

coordenacdo do processo de tutoria; e,

auxilio no planejamento e

desenvolvimento das aulas.

s

Os Tutores, segundo os Referenciais de Qualidade para
Educacdo Superior a Distancia (Brasil, 2007) podem ser divididos
em presenciais e a distancia (figura 2.17).
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e Atua a partir da instituicao,
mediando o processo pedagégico
junto a estudantes geograficamente
distantes, e referenciados aos pélos
descentralizados de apoio presencial.
Sua principal atribui¢do deste
profissional é o esclarecimento de
duvidas através féruns de discussio
pela Internet, pelo telefone,
participacdo em videoconferéncias,
entre outros, de acordo com o
projeto pedagdgico. O tutor a
distancia tem também a
responsabilidade de promover
espagos de construgdo coletiva de
conhecimento, selecionar material de
apoio e sustentacdo tedrica aos
contetdos e, freqlientemente, faz
parte de suas atribui¢des participar
dos processos avaliativos de ensino-
aprendizagem, junto com os
docentes.

» Atende os estudantes nos poélos, em
horarios pré-estabelecidos. Este
profissional deve conhecer o projeto
pedagdgico do curso, o material
didatico e o contetdo especifico dos
conteudos sob sua responsabilidade,
a fim de auxiliar os estudantes no
desenvolvimento de suas atividades
individuais e em grupo, fomentando
o habito da pesquisa, esclarecendo
duvidas em relagio a contetidos
especificos, bem como ao uso das
tecnologias disponiveis. Participa de
momentos presenciais obrigatorios,
tais como avalia¢Ges, aulas praticas
em laboratdrios e estagios
supervisionados, quando se aplicam.
O tutor presencial deve manter-se em
permanente comunica¢do tanto com
os estudantes quanto com a equipe
pedagdgica do curso.

Figura 2.17: Definicio do tipo de tutor
Fonte: BRASIL (2007)

No que refere as tarefas basicas que um corpo de tutores

deve desempenhar, Aretio (2002) classifica-as como: de orientagao,
institucional e de conexao, e, académica.

As funcdes de orientacdo envolvem a supervisio e

a. Informar o aluno dos

acompanhamento do aluno de forma que o mesmo possa adotar as
alternativas de aprendizagem disponiveis para ele (ARETIO, 2002).
0 autor aponta que nas tarefas de orientagao estdo:

diferentes aspectos que

configuram um sistema de EAD, instigando a integragio
e a identificagcdo do aluno com o sistema;
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impedir que o aluno se sinta sozinho propiciando meios
de contato com a instituicdo, animando e orientando o
aluno quando este tiver possiveis dificuldades;
apresentar e familiarizar o aluno com a metodologia, as
ferramentas e os materiais, sempre ressaltando a
importancia do estudo independente;

auxiliar no esclarecimento da metas de cada aluno,
respeitando, aceitando e valorizando as atitudes de
ordem intelectual ou emocional individuais;

estimular os participantes, buscando impedir a
ansiedade com relacdo a possiveis problemas;
customizar o sistema, conciliando o ritmo e a
intensidade de estudo de acordo com as necessidades,
interesses, capacidades e limitacdes do curso ou
disciplina com as disponibilidades de tempo para
estudo de cada aluno;

conhecer os alunos, percebendo e compreendendo as
suas diferencas individuais como condicionantes do
ritmo de aprendizagem de cada um;

suplantar ou diminuir problemas de angustia dos
alunos advindos das dificuldades frente aos trabalhos e
provas que deverao realizar;

promover a interacdo entre os alunos, buscando
favorecer a comunicagio e a realizacdo de trabalhos em
grupo, podendo inclusive sugerir a organizacdo de
circulos de estudos;

sugerir diferentes técnicas de trabalho intelectual,
promovendo a aquisicdo de conhecimento e habilidades
nos alunos;

comunicar-se pessoalmente com o aluno, criando um
vinculo compreensivo e de aceitagdo, evitando as
atitudes autoritirias, bem como as extremamente
permissivas;

constatar possiveis problemas pessoais por parte dos
alunos que prejudiquem a sua aprendizagem propondo
solucdes adequadas;



m. motivar e instigar o aluno para a busca dos objetivos

delineados, promovendo um sentimento de auto-
responsabilidade.

As funcoes institucionais e de conexdo aludem a propria

formacdo do tutor, a ligacdo que ele estabelece entre aluno e
instituicdo e as questdes burocraticas e institucionais (ARETIO,
2002). Segundo o autor, as fungdes institucionais e de conexdo sao:

a.

b.

Compartilhar da filosofia do sistema de EAD, assim
como se identificar com a cultura institucional;
conhecer os fundamentos, as estruturas, as
possibilidades e a metodologia de EAD, mantendo-se
atualizado por meio de atividades de formagao;
contribuir e cultivar contatos adequados com os
professores e com as demais pessoas envolvidas no
sistema de EAD;

apreciar e avaliar os materiais de estudo e conhecer as
demais variaveis curriculares para emitir informes
realimentando o processo;

manter o trabalho burocratico em dia;

antecipar os trabalhos e ajudas especificas a alunos com
dificuldades extraordinarias.

Na funcdo académica, segundo Aretio (2002), os tutores

devem ser selecionados e capacitados para facilitar e promover a
aprendizagem do aluno, mas de forma distinta de um professor
tradicional, sendo este um meio de ajudar e refor¢ar o processo de
autoaprendizagem. Evitando a relagdo de dependéncia onde sé
ocorre a transmissdo da informacdo por parte do tutor. Dentre as
atividades pode-se citar (ARETIO, 2002):

a.

Comunicar aos alunos os objetivos e conteudos do
curso/matéria, enfatizando a relevancia destes
objetivos;

apresentar de forma clara os pré-requisitos basicos
para que o aluno compreenda a matéria, oferecendo
ajuda especifica aos alunos que possuirem deficiéncias;
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k.

orientar o desenvolvimento do processo de
aprendizagem;

unificar os objetivos e contetidos de aprendizagem de
forma global, ressaltando os aspectos fundamentais e os
elementos de interconexao entre os conteudos;
antecipar as possiveis dificuldades e problemas de
aprendizagem que poderao surgir no alunos;

reforcar os materiais de estudo preenchendo possiveis
lacunas entre os conteuidos, e ampliando-os;

expor as diferentes metodologias de estudo, ajustando a
sequéncia, o ritmo e a intensidade de aprendizagem;
relacionar os objetivos e conteidos de estudo com os
interesses dos alunos;

promover a interacdo e o uso dos recursos que estdo
disponiveis;

estimular o uso de bibliotecas, laboratodrios entre outras
atividades na instituicio;

realizar avalia¢do e fornecer feedback destas aos alunos.

A partir de todas essas fungdes verifica-se a importancia

deste agente no ensino e na aprendizagem dos alunos de EAD. Neste
sentido, é possivel compreender o tutor como um agente educativo
(TECCHIO Et Al,, 2009).

Um agente educativo, quer dizer, um
profissional que intencionalmente promove,
facilita e mantém os processos de comunicagio
necessarios  para  contribuir para o
aperfeicoamento do sistema, mediante a
retroalimentagdo e a assessoria académica e
ndo-académica, e para apoiar a criacdo de
condi¢cdes que favorecam a qualidade da
aprendizagem e a realizacdo pessoal e
profissional dos usudrios (GRIJELBO apud
MORAES, 2004, p. 103).

Assim, sendo este um agente educativo, é importante que

para o desempenho de suas fung¢des o tutor possua determinadas
competéncias. Tecchio Et Al. (2009) realizaram um estudo onde
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identificam as competéncias essenciais para um tutor, para tal
dividiram estas em competéncias comportamentais e técnicas.

v' Competéncias Comportamentais (Atitudes):
Organizacdo e Planejamento. Pré-Atividade.
Automotivacdo. Capacidade de sintese e andlise.
Empatia.  Equilibrio Emocional. Flexibilidade.
Assiduidade. Comprometimento. Lideranca.
Criatividade.

v' Competéncias Técnicas (Conhecimentos e

Habilidades): Conhecimento das rotinas de trabalho.
Conhecimento em informatica basica/ambiente virtual
de ensino-aprendizagem. Conhecimento pleno da
disciplina ministrada. Conhecimento sobre educacdo a

distancia/sobre 0 curso. Relacionamentos
interpessoais. Comunicacdo (oral/escrita). Trabalho
em equipe.

Além dessas competéncias Aretio (2002) coloca que o
tutor deve possuir algumas qualidades, tais como: autenticidade e
honradez, maturidade emocional, bom carater e cordialidade,
compreensdo de si mesmo, capacidade empadtica, inteligéncia e
agilidade mental, capacidade de escutar, cultura social, estabilidade
emocional, capacidade de aceitagdo, inquietude cultural e amplos
interesses, lideranga, etc.

O tutor deve possuir todas essas funcdes, bem como
competéncias, pois é o responsavel por acompanhar e guiar os
alunos na busca pelo conhecimento, proporcionando condig¢des
para que estes possam construir sua propria aprendizagem de
forma auténoma e independente (CARVALHO, 2005).

Dutra (2008) afirma que o tutor possui uma estreita
relacdo com o professor que planejou o contetido. O tutor, detentor
do contetido e da proximidade com o professor/autor, deve ser um
orientador na aprendizagem deste aluno solitario que a ele recorre
para receber indicagdes sobre as questdes latentes, bem como deve
ser um estimulador e trabalhar a autoestima desses alunos
apoiando-os frente aos obstaculos que surgem, evitando assim uma
possivel evasdo do curso (CARVALHO, 2005). Corroborando, Neder
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(2000) postula que o tutor em suas atividades deve estimular,
motivar, assim como, contribuir no desenvolvimento da capacidade
organizativa e autonoma do aluno em suas atividades de
aprendizagem.

Segundo Oliveira (2009) citando Mercado (2006), as
atividades exercidas pelos tutores podem ser classificadas de duas
maneiras: as atividades de formacdo e as atividades de apoio
técnico e operativo da coordenacdo tutorial do curso. As de
formacao requerem que o tutor promova a compreensdo do aluno
sobre instrug¢des do curso, proporcione familiarizacdo do aluno com
o ambiente virtual, crie e coordene féruns e chats, monitore o
cronograma do curso, estimule a participacao individual e grupal,
acompanhamento diario dos alunos com retorno via e-mail e
avaliacdo continua dos resultados, apontando as corre¢des se for
preciso, entre outros (MERCADO, 2006; OLIVEIRA, 2009).

As de apoio técnico e operativo da coordenagio tutorial
do curso envolvem a comunicagdo com a coordenagdo sobre
situagdes complexas, de abandono, de conexdo, de problemas no
uso das ferramentas, etc. Cabe ao tutor elaborar os relatérios, tanto
parciais como finais, terminando as atividades do curso com os
resultados do grupo e a autoavaliacdo de seu desempenho como
tutor (MERCADO, 2006; OLIVEIRA, 2009).

Oliveira (2009) complementa que o tutor faz a ponte entre
cursistas, ambiente, processo de aprendizagem e colaboragao,
sendo o papel do tutor o de um mediador. Esse profissional em suas
atividades ouve/compreende, negocia e ajusta as necessidades
tanto da instituicdo como do aluno. Esse papel demanda um
envolvimento cada vez maior entre o tutor e os alunos, uma vez que
serd sua tarefa realinhar metas, auxiliar nas decisdes e assegurar
que aprendizagem seja efetiva e significativa. Assim,

entre diversos elementos importantes na EAD,
a figura do tutor emerge como essencial, a
medida que é ele que estabelece todo um
relacionamento com o cursista, tendo um papel
fundamental na permanéncia deste no curso. A
evasio é um aspecto extremamente indesejavel
em qualquer processo educativo e se constitui
uma grande preocupacdo na EAD. Cabe entdo
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ao tutor usar diversas estratégias para
animacao, estimulo, formacdo de vinculos no
grupo que acompanha, para que este alcance
os objetivos de aprendizagem propostos no
curso (OLIVEIRA, 2009, p. 8).

Para exercer seu papel de mediador e interagir com os
alunos, segundo Moraes Et Al (2013)1, o tutor para cumprir as suas
atribui¢des utiliza diferentes ferramentas dentro do Ambiente
Virtual de Aprendizagem, sendo estas: de comunicacdo e discussao
(Féruns, Chats, Dialogos), de avaliacdo e de construgdo coletiva
(Testes, Trabalhos, Workshops, Wikis, Glossarios), de instrugio
direta (Licdes, Livros, atividades SCORM) e de pesquisa e opinido
(Pesquisas de avaliagao, Escolhas, Questionarios).

A escolha de quais ferramentas devem ser utilizadas para
a interagcdo com o aluno é realizada no planejamento do curso,
assim, o tutor nao decide quais utilizara, ele emprega as que estao
previstas no escopo do Projeto Politico Pedagdgico do curso. Neste
sentido, o tutor pode ser caracterizado pelo profissional de
educacdo, que é habilitado na drea em que exercita a tutoria e que
por meio de recursos midiaticos realiza a mediacdo da
aprendizagem dos alunos a distdncia (ANDRADE, 2007).

O trabalho e as intera¢des realizadas pela equipe da
tutoria podem ser consideradas como processos de comunicacdo
consistentes para auxiliar o aluno a obter éxito na sua
aprendizagem. As atividades executadas por eles buscam promover
o pensamento critico, a independéncia e a autoaprendizagem nos
alunos a distancia. Destarte, a partir das perspectivas de
conhecimento, compartilhamento do conhecimento, modelos e
Frameworks para compartilhar conhecimento e a Gestdo da Tutoria
que foram apresentadas nesse capitulo, objetivou-se prover suporte
teérico para o desenvolvimento do Framework para
compartilhamento do conhecimento na gestao de tutoria.

1 As autoras utilizaram o Ambiente Virtual de Aprendizagem Moodle,
que apresenta as fungdes citadas.
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CAPITULO 3
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos
adotados para a realizacdo desta tese.

3.1 PLANO DE TRABALHO

Ao trabalhar em uma produgao cientifica, se faz necessaria
a realizacdo de etapas metodoldgicas baseadas em elementos
conceituais, em métodos e em técnicas de pesquisa. Neste sentido,
para esta Tese de Doutorado foi organizado um roteiro de trabalho,
onde foram consideradas as fases para a sua elaboracao e realizagio
(figura 3.1).

Definicdo e Contextualizacdo do problema, Construcdo dos Objetivos,
Justificativa, Delimitacdo do Escopo e Inedicidade.

— Estabelecimento da Aderéncia da Tese ao Programa PPEGC

Pesquisa Bibliografica e busca sistematica para elaboragdo do referencial
tedrico

Pesquisa Bibliografica, documental, estudo de caso, aplicagio das planilF~~"
—1 (entrevista e questionario) e analise de contetido para a elaboracdo dc
objetivos especificos )

— Proposta do Framework ’

— Consideragdes Finais e Indicagdo de Trabalhos Futuros ’

Figura 3.1: Plano de Trabalho
Fonte: Elaborado pela autora
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O plano de trabalho proposto correspondeu a
metodicidade e a sistematizacdo necessdria para a efetivacdo da
Tese, bem como permitiu a organizacdo estruturada para uma
pesquisa desenvolvida em um programa interdisciplinar.

3.2 ASPECTOS CONCEITUAIS DA PESQUISA

Neste topico serdo apresentados os principais conceitos

que dardo base para a realiza¢do do trabalho.

3.2.1 Conhecimento

Para a construgdo dos critérios do que é conhecimento
que foram aplicados para identificar os conhecimentos presentes
nas atividades, bem como o conhecimento necessario e o que sera
compartilhado, se utilizou trés conceitos ja apresentados nesta tese,

sendo eles (quadro 3.1):

Quadro 3.1: Defini¢cdo de conhecimento para construcio dos critérios

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informac¢do contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para
a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e
informacgdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos
conhecedores.

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

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

(WIIG, 1998)

E o conjunto total incluindo cogni¢do e habilidades que
os individuos utilizam para resolver problemas. Ele
inclui tanto a teoria quanto a pratica, as regras do dia-a-
dia e as instrugdes sobre como agir. O conhecimento
baseia-se em dados e informagdes, mas, ao contrario
deles, estd sempre ligado a pessoas.

PROBST; RAUB;
ROMHARDT,
(2002, P. 29)

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

Com base em Davenport e Prusak (1998) foi constituido o
critério: Inclui a reflexdo, a sintese e/ou o contexto das informacgdes

pertencentes a atividade?
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A partir de Wiig (1998) foi elaborado o critério: possui a
percepc¢do ou compreensao do conjunto de informag¢des destinadas
arealizacdo da atividade?

Considerando Probst; Raub e Romhardt (2002) foi
estabelecido o critério: Transmite teoria, experiéncia, aprendizagem
e/ou pratica que contribua para a realizacao da atividade?

Caso um destes critérios for atendido sera considerado
como conhecimento da atividade.

Quanto ao tipo do conhecimento sera o organizacional
(NONAKA; TACKEUCHI, 1997) sendo este: tacito e explicito. O
conhecimento Tacito é o conhecimento individual, pessoal, sendo
de dificil formalizagdo e comunicac¢do. Ja o conhecimento Explicito
é formal e sistematico, de facil compartilhamento.

3.2.2 Compartilhamento do Conhecimento

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

3.2.3 Modelo de conversiao, espacos de criacao e
compartilhamento e as interacdes

Sobre esses topicos serdo abordados o Modelo SECI de
Conversdao do Conhecimento, o Conceito de Ba e o Contexto
Capacitante, conforme figura 3.2.
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Tacito

opdxg

opoydeg

Tacito
Socializacio Externalizacao
= Originating Ba Interacting Ba
=
= Interacdes de Concepcdo Interacdes Interlocucio
Internalizacdo Combinagao
- Exercising Ba Cyber Ba
‘E Interacoes Internalizacao Interacdes Combinacao

Explicito Explicito
Figura 3.2: SECI, Ba e Interagoes
Fonte: Desenvolvido pela Autora a partir de Nonaka e Takeuchi (1997);

Nonaka e Konno (1998); Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001).

Os trés conceitos se complementam e interagem para
proporcionar a criagdo e consequentemente o compartilhamento do
conhecimento organizacional.

3.2.3.1 Modelo SECI

Na dimensdo epistemologica do conhecimento
organizacional ocorre a distingdo entre conhecimento tacito e
explicito, onde estes interagem e se integram por meio do modelo
SECI (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacao e Internaliza¢do) de
conversdo do conhecimento.

3.2.3.2 Espacos proprios para a Criacao e Compartilhamento - Ba

O Ba “é um local existencial onde os participantes partilham
seu contexto e criam novos significados através de interagdes”
(NONAKA; TAKEUCHI, 2004, p. 100). Ele pode ser fisico, virtual,
mental ou a combinagdo entre eles. Possui quatro modos que
correspondem as fases do modelo SECI, sendo eles: Ba de Origem;
Ba de Interagdo; Cyber Ba; e, Ba de Internalizacao.

3.2.3.3 Contexto Capacitante
O contexto capacitante se refere as “condi¢des favoraveis
que devem ser propiciadas pelas organizacdes para possibilitar o
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compartilhamento e a aprendizagem” (ALVARENGA NETO;
BARBOSA, 2007). Esse contexto apresenta quatro tipos de interacao
(Concepcao, Interlocucdo, Documentagdo e Internalizacdo) que
correspondem as quatro fases do modelo SECI.

3.24 Métodos e Técnicas de Compartilhamento do
Conhecimento

Sao meios para garantir o fluxo do conhecimento daquele
que é conhecedor para aquele que precisa conhecer (BOSE, 2004).

3.2.5 Framework

E uma estrutura real ou conceitual que tem como objetivo
ser um suporte ou guia para desenvolvimento de algo
(TRIENEKENS Et Al., 2008). Pode ser entendido como um quadro
referencial. Assim, um Framework é a estrutura de uma ideia ou de
um conceito e como ele é montado (MBUKUSA, 2009).

No caso desta tese, o objetivo é criar um Framework que
apresente as diretrizes que podem ser aplicadas no contexto da
Gestdo da Tutoria, sendo ele um referencial para o ambiente de
compartilhamento do conhecimento, ou seja, é a estrutura da ideia
de compartilhar conhecimento e como esta ideia pode ser montada
na Gestdo de Tutoria.

3.2.6 EAD

Modalidade educacional na qual a mediacdo didatico-
pedagdgica nos processos de ensino e aprendizagem ocorre com a
utilizacdo de meios e tecnologias de informacgdo e comunicagido, com
estudantes e professores desenvolvendo atividades educativas
(BRASIL, 2005, p.1).

3.2.7 Gestao de Tutoria

Coordenagdo, orientacdo, execu¢do e acompanhamento
das atividades e processos realizados pelo tutor ao dar suporte a
aprendizagem e a comunicagdo do aluno a distancia.
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3.3 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA E TECNICAS EMPREGADAS

Uma pesquisa cientifica pode ser caracterizada por sua
finalidade, seus objetivos e pelas técnicas utilizadas. “A finalidade
desta pesquisa é aplicada, pois objetiva “gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica e dirigida a solug¢do de problemas especificos”
(SOUZA Et Al 2007, p. 38), no caso prover uma estrutura para o
compartilhamento do conhecimento na gestdo de tutoria.

O objetivo é exploratério. Por meio do estudo
exploratério  “obtém-se frequentemente descrigdes tanto
qualitativas quanto quantitativas do objeto de estudo e o
observador deve conceituar as inter-relacoes entre as propriedades
do fendémeno, fato ou ambiente estudado” (MARCONI; LAKATOS,
2003, P.188). Neste sentido, serd descrito o compartilhamento do
conhecimento na gestao de tutoria.

As técnicas empregadas sdo pesquisa bibliografica e
documental, o estudo de caso e aplicacio de planilhas da
metodologia CommonKADS por meio de entrevista
semiestruturada e questionario estruturado. Para a apreciacdo
dos dados serd aplicada a Analise de Contetido, sendo apresentada
mais detalhadamente no tépico 3.3.2.

A pesquisa bibliografica trouxe as contribui¢cdes dos
diversos autores sobre o assunto, onde se pode verificar as bases
tedricas e conceituais do tema. Esse tipo de pesquisa é realizada
pela “andlise de documentos de dominio cientifico” em materiais ja
elaborados sobre o tema em questdo (OLIVEIRA, 2007).

O objetivo foi recolher, selecionar, analisar e interpretar as
contribui¢cdes tedricas ja existentes sobre determinado assunto.
Desta forma, este estudo iniciou-se com o levantamento do estado
da arte com relagdo ao objeto, que norteou o trabalho de campo.

A pesquisa foi documental, pois utilizou “de materiais que
ndo receberam tratamento analitico” tanto para consultar os
processos da Gestdo de Tutoria como os documentos relativos aos
cursos estudados (GIL, 2009, p. 42).

O estudo de caso foi proposto, pois este é um “estudo
aprofundado e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira a
permitir conhecimento amplo e detalhado do mesmo” (GIL, 2009, p.
79). Segundo Padua (2004, p. 74), o estudo de caso é uma “tentativa
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de abranger as caracteristicas mais importantes do tema que se esta
pesquisando, bem como seu processo de desenvolvimento”. Assim,
ao aplicar a pesquisa, foi conhecido o universo de acontecimentos,
bem como foi possivel identificar os multiplos fatores que
concorrem para a configuracdo dos fendmenos presentes no
compartilhamento do conhecimento na Gestdo de Tutoria.

A entrevista semiestruturada (Apéndice C) foi eleita por
proporcionar uma maior liberdade na exploracdo das respostas dos
participantes. Portanto, foi organizado “um conjunto de questdes
sobre o tema que estd sendo estudado” e que permitiu que o
entrevistado falasse livremente sobre assuntos que vdo surgindo
com o desdobramento do tema principal (PADUA, 2004, p. 70).

A partir das perguntas semiestruturadas foram
explorados os conteddos ligados as categorias e as unidades de
andlise, complementados pelas expressdes e colocacdes dos
participantes acerca da sua realidade. As entrevistas foram
transcritas. Na reprodugdo, as falas foram preservadas de modo a
resguardar os “contetdos implicitos, dimensdes contraditérias e
mesmo aspectos silenciados.” (GIL, 2009, p. 134).

O questionario para Rampazzo (2005) é um instrumento
constituido por uma série de perguntas ordenadas. Neste sentido,
foi aplicado um questiondrio estruturado visando a
complementacao dos dados obtidos pela entrevista. Sendo que uma
das formas de ampliar a andlise de uma entrevista é a quantificagio
de co-ocorréncias; tais como a codificacdo de temas numa base
latente (BARDIN, 2010).

O questionario (Apéndice D) foi composto por questdes
fechadas e de multipla escolha. Nas questdes fechadas era possivel
optar entre dois ou trés tipos de resposta, enquanto as de multipla
escolha apresentaram uma série de possiveis respostas, que
abrangeram vdrias facetas de um mesmo assunto (RAMPAZZO,
2005).

As planilhas aplicadas para a coleta de dados pertencem a
metodologia CommonKADS (SCHEREIBER, 2002), entretanto
conforme o autor, elas dependem do contexto, desta forma o
conteido a ser investigado serd adequado a realidade do
compartilhamento do conhecimento na Gestdo de Tutoria, sendo
feita uma livre adaptacao das planilhas.
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3.3.1 CommonKADS (Planilhas para a Coleta dos Dados)

0 CommonKADS é uma metodologia desenvolvida por
Schereiber em sua tese de doutorado e depois consolidada com a
participacdo de colaboradores. Ela pode ser descrita como um
conjunto de métodos para o desenvolvimento de Sistemas Baseados
em Conhecimento (SCHREIBER Et Al., 2002).

Uma de suas caracteristicas é que seus métodos
demandam a constru¢io de modelos para a resolucdo de problemas
dentro do contexto organizacional que serd implantado. Na visao
geral sdo seis modelos que compdem o CommonKADS. Cada modelo
possui planilhas que devem ser preenchidos para poder ser
operacionalizado. Essas planilhas geram uma documentagio
detalhada do sistema e dos seus requisitos (SCHREIBER Et Al,
2002).

Os modelos estdo distribuidos em trés categorias (Figura
3.2), sendo elas: Contexto, Conceito e Artefato. Dentro da
categoria Contexto sdo trabalhados os modelos de organizacao, de
tarefa e de agente. Na categoria Conceito ficam dispostos os
modelos de conhecimento e de comunicacdo. E por fim, na categoria
Artefato se enquadra o modelo de projeto.

=
&
a’
(=1

Figura 3.3: Os seis modelos do CommonKADS
Fonte: Schreiber Et Al (2000)

O Modelo de Organizacdo objetiva identificar
oportunidades que gerem valor, assim como documentar os
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objetivos organizacionais. Esse modelo fornece uma andlise do
ambiente sdcio-organizacional (SPANHOL Et Al, 2009). O modelo
de organizacdo é composto pelas seguintes planilhas:

v OM-1: Identifica conhecimento orientado a
problemas e oportunidades na organizagao.

v' OM-2: Descreve os aspectos organizacionais que
tem um impacto sobre e/ou sdo afetados pela
escolha da solugdo de conhecimento.

v' OM-3: Descreve o processo em termos de tarefas de
que é composta.

v' OM-4: Descreve o componente de conhecimento do
modelo de organizagao.

v' OM-5: Checklist para decisio da viabilidade do
documento.

0 Modelo de Tarefa identifica os processos de negdcio e
as tarefas sdo definidas como subpartes desses processos. Ele
“analisa o layout da tarefa global, suas entradas, saidas, pré-
condicdes e critérios de performance, bem como recursos e
competéncias necessarias” e relaciona as tarefas com os diferentes
agentes (SPANHOL Et Al,, 2009, p.4). O modelo de tarefa prevé as
planilhas abaixo para a coleta de dados:

v' TM1: Descricio refinada das tarefas dentro do
processo alvo.

v' TM2: Especificacio do conhecimento empregado
para uma tarefa e possiveis gargalos e areas para
aprimoramento.

O Modelo de Agente possibilita a compreensao que os
usudrios tém sobre o sistema e identifica como os agentes irdo
realizar a sua tarefa. Estes agentes podem ser humanos, sistemas de
informacdo ou qualquer entidade que realize uma tarefa. Descreve
as caracteristicas dos agentes, as competéncias, autoridades e
restricdes para agir, bem como relaciona as necessidades de
comunicagdo entre agentes necessirias para executar uma tarefa
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(SPANHOL Et AL, 2009). Para investigacdo sobre os agentes, este
modelo tem a planilha AM-1: Especificagdo dos agentes de acordo
com o modelo de agente de CommonKADS.

A metodologia ainda apresenta uma planilha OTA1 -
Checklist de impactos e melhoramentos que relne os aspectos
coletados nas planilhas de Organizacdo, Tarefas e Agentes para
possibilitar uma andlise critica do contexto para poder realizar a
inferéncia.

O Modelo de Conhecimento (figura 3.3) define o
conhecimento obrigatério para que sejam alcangados os objetivos
estabelecidos no modelo da organizacdo e para se realizar as tarefas
definidas no modelo da tarefa. O propdsito é descrever os tipos e
estruturas de conhecimento utilizadas para realizar cada tarefa.
Possibilita descrever o perfil dos diferentes componentes de
conhecimento utilizados na resolucao de problemas de modo a ser
compreensivel por seres humanos (SPANHOL Et Al,, 2009).

Conhecimento da tarefa
Classificagio

Ohbjetivos da tarefa; (tarefa)

Decomposigio da tarefa;
Controle da tarefa.

Conhecimento de inferéncia

Inferéncias bdsicas;
Regras.

Hipoteses
(inferéncias)

WVerificagdo
(inferéncia)

Conhecimento do dominic

Tipos de dominio;

Adributo

. .

Caracteristica

Regras do dominio;
Fatos do dominio.

Figura 3.4: Componentes do Modelo de Conhecimento
Fonte: Schreiber Et Al. (2000)

0 modelo do conhecimento ainda se desdobra em trés
niveis. O nivel do conhecimento da tarefa especifica a ordem dos
procedimentos nas interfaces do Sistema Baseado em
Conhecimento. Inclui a particularizagdo dos objetivos relacionados
com cada tarefa especifica e indica como esses objetivos podem ser
decompostos em sub-objetivos (SPANHOL Et Al., 2009).

0 nivel do conhecimento de inferéncia define como se usa
o conhecimento no ambito do dominio. S3o representadas as
inferéncias baseadas no conhecimento realizadas durante a
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resolucdo do problema (tarefa). Assim, o uso do nivel do dominio é
restringido fazendo-se abstracdes a partir disso. Para representar o
conhecimento inferido sdo utilizadas fun¢des de inferéncia e regras
de conhecimento (SPANHOL Et Al, 2009).

O nivel do conhecimento do dominio define a
conceitualizacdo e a teoria declarativa do dominio do problema,
descrevendo o conhecimento necessario para que as tarefas sejam
realizadas.

Para coleta de dados o modelo de conhecimento possui a
planilha KM1: Checklist para a documentagdo do modelo de
conhecimento.

O Modelo de Comunicacao descreve as interacdes de
comunicacdo que ocorrem entre sistema e atores. Sdo descritas as
interacdes do sistema com os atores, com énfase na comunicagao.
Delineia como os usudrios e o sistema interatuam (SPANHOL Et Al,,
2009). Este modelo é composto pelas seguintes planilhas:

v' CM1: Especificacdo das transacbes que compdem o
didlogo entre dois agentes no modelo de
comunicacao.

v' CM-2: Especificacido dos itens de mensagens e
informacdes que compdem um transacdo individual
dentro do modelo de comunicacio.

0 Modelo de Projeto a partir dos requisitos detalhados
nos outros modelos este modelo fornece a especificacdo técnica
necessaria para a construcgao do sistema (SCHREIBER et. al. 2002).

0 modelo de projeto utiliza as planilhas PM1 e PM2:

v' PM1: Identifica e realiza o risco do projeto e
avaliacao.

v' PM2: Como descrever o estado do modelo com um
objetivo para ser alcan¢ado pelo projeto.

Cada planilha dos modelos deve ser preenchida para
poder coletar os dados necessdrios para a constru¢do de um
Sistema Baseado em Conhecimento. Entretanto, conforme
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Schereiber Et Al (2002) as planilhas a serem aplicadas dependem
do sistema, assim, a escolha de quais devem ser utilizadas
dependera da demanda.

A escolha do CommonKADS para coleta de dados se deu
porque o modelo representa todas as fases necessarias para a
construcao deste Framework. Neste sentido, na categoria de
contexto serdo investigadas as questdes organizacionais, os
processos e os atores da Gestao de Tutoria. Na categoria de conceito
serdo pesquisadas as interagdes que ocorrem entre estes atores e o
conhecimento necessdario para a realizacdo do trabalho de tutor. E a
categoria artefato representa o desenho do Framework.

3.3.2 Analise de Contetdo

Para identificar todos os elementos necessarios no
discurso dos entrevistados foi eleito como forma de apreciacdo das
respostas o método de Andlise de Contetdo.

A andlise de contetido é um conjunto de técnicas para
analisar as comunicagdes. Inclui diversas formas de andlise e é
adaptavel a um campo muito vasto. Neste sentido, é um conjunto de
instrumentos metodolégicos que se aperfeicoa constantemente e
pode ser aplicado em uma diversidade de discursos (BARDIN,
2010).

Bardin (2010) classifica dois tipos possiveis de dominios
de aplicagdo linguisticos para a andlise de contetido: o escrito e o
oral. O tipo oral, é indicado para se utilizar em entrevistas, como é o
caso desta tese.

Cabe pontuar que “o ponto de partida da Andlise de
Conteddo é a mensagem, seja ela verbal (oral ou escrita), gestual,
silenciosa, figurativa, documental ou diretamente provocada”
(FRANCO, 2012, p. 12). Para que seja entdo compreendida essa
mensagem, Bardin (2010) estabelece uma organizacdo para a
analise, sendo ela:

1. Pré-Analise.
2. Codificagao.
3. Tratamento dos Resultados.
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A Pré-Analise envolve as operagdes que preparam tudo
para a andlise. E organizar e conduzir um esquema preciso de
desenvolvimento da pesquisa (BARDIN, 2010).

A Codificacao consiste na exploracdo do material a partir
da definicdo de Categorias e da identificagio de Unidades de
Registro. Essa fase é a que permite uma significativa interpretacao e
inferéncia nos resultados, visto que é a base para estes.

O Tratamento dos Resultados é a inferéncia e a
interpretacdo. Fase que se destina a intuicdo, a andlise reflexiva e
critica (BARDIN, 2010).

Ja Ander Egg (1978) propde um fluxo de fases de pesquisa.
Para ele, a Andlise de Contetddo é composta por trés fases principais:

1. Estabelecer a Unidade de Analise.
2. Determinar as Categorias de Analise.
3. Selecionar uma Amostra do material de analise.

A Unidade de Andlise é o elemento basico da
investigacdo. Para Franco (2012) sdo dois os tipos de unidade: a de
registro e a de contexto. A de registro é a menor parte do contetido
e o seu registro depende das categorias levantadas. A de contexto é
o “segundo plano” que imprime significado as unidades de andlise.
As Categorias de Analise envolvem “a classificacdo de elementos
constitutivos de um conjunto” (FRANCO, 2012, p. 63). O autor
citando Holsti (1969) coloca que a criagido das categorias é o ponto
chave para a andlise do conteudo.

As categorias podem ser criadas a priori ou nao. As a
priori sdo “predeterminadas em fung¢do da busca a uma resposta
especifica do investigador” (FRANCO, 2012, p.64), como é o caso
desta tese. E por fim, se realiza uma selecio de Amostra do
Material que varia e é dependente dos objetivos e questdes
estabelecidas a partir dos itens 1 e 2.

3.4 CATEGORIAS E UNIDADES DE ANALISE

Para a criacdo do Framework de compartilhamento do
conhecimento na gestdo de tutoria, foram eleitas categorias de
analise, pois elas “sio parametros que norteiam a elaboragido dos
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instrumentos de coleta de dados e os pontos de analise da pesquisa”
(INOMATA, 2012, p. 120).

Dentro das Categorias (Quadro 3.2) foram identificadas as
Unidades de Analise, e a partir disso foi selecionado o material

tedrico que sustentara a andlise.

Quadro 3.2: Categorias de Andlise

Assunto Unidades de Andlise Base Tedrica
Comhecimento Conhecimento Natureza do Conbecimento: | NONAKA; TAKEUCHI (1997)
Organizacional Ticito/Explicite; NONAKA; KONNO [1998)
Conhecimento da atividade; | (PR [2003)
Fonte/Destinatirio TONET; PAZ [2008)
Gestdo do Compartilhamento | Facilitadores NONAKA; KONNO [1998)
Conhecimento do Conhecimento Barreiras BARSON ET AL{2000)
Espagos para compartilhar DISTERER (2001)
IPE (2003)
DAVENPORT; PRUSAK
(2003
BURES (2003)
TONET; PAZ (2006)
ALCARA ET AL, [2009)
NUNES [2013]
Métodos ¢ Téenicas | Métodos ¢ Téenicas para o CIDA (2003)
de Gestdo do Compartilhamento do FAUL; CAMACHO, (2004)
Conhecimento Conhecimento DAVEL; SNIMAN (2005)
RAMALINGAM, [2006)
SAMIL(2008);
APO [2010)
Framewaork Framework para BOH [2007)
compartilhar MUGHAL (2010)
conhecimento WANG; NOE [2010)
RANJAN (2011)
EGBU (2013)
EAD Gestdo de Tutoria Processos VON KROGH, ICHI)O E
Agentes NONAKA (2001)
Interaghes/ Contexto ARETIO (2002)
Capacitante NUNES (2007)
NUNES Et Al [2008)
BRASIL (2009)

TECCHIO EtAL (2009)
NUNES Et AL (2010)
GARCIA (2010)
NUNES (2013)
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A partir das unidades de analise, bem como a base teérica
que os sustenta, foi realizada a execu¢ao dos procedimentos de pré-
analise; exploracdo do material; e, tratamento, inferéncias e
interpretacdo dos dados coletados.

3.5 DEFINICAO DO AMBIENTE E SUJEITOS DA PESQUISA

Para realizacdo do estudo de caso foi eleita a Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), uma vez que ela foi uma das
precursoras da pratica de Educagio a Distancia no Brasil, possuindo
ainda renome nacional na realizacdo de seus cursos.

A UFSC atua em EAD desde 1995. Ela iniciou com um
programa de formacdo para a Secretaria de Estado da Educagdo de
Santa Catarina e atualmente ja realizou incontdveis nimeros de
cursos de capacitacdo, graduacao e pés-graduacao a distancia.

A universidade possui diversos departamentos
trabalhando com EAD atuando em cursos de capacita¢io, graduagdo
e especializacdo. Dentre os ntcleos e laboratdrios que trabalham
nessa proposta, cita-se o Departamento de Administracdo da UFSC
que desde 2006 vem ofertando cursos nesta modalidade.

Em 2006 foi criado o curso de Administracdo a distancia,
em resposta a demanda do Ministério da Educacdo (MEC) de
qualificar servidores publicos no programa da Universidade Aberta
do Brasil (UAB). O projeto é regulamentado pelo Decreto N2 5707,
de 23 de fevereiro de 2006, que instituiu a Politica e as Diretrizes
para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional. O decreto ainda
regulamenta dispositivos da Lei N2 8.112, de 11 de dezembro de
1990.

O projeto foi criado pelo Ministério da Educagdo visando a
articulagdo e integracdo de um Sistema Nacional de Educagao
Superior a Distancia, em cardter experimental, para poder
sistematizar as a¢des, programas, projetos, atividades pertencentes
as politicas publicas com o intuito de ampliacdo e interiorizagio da
oferta do ensino superior gratuito e de qualidade no Brasil
(PROJETO PEDAGOGICO, 2006).

Neste sentido, o escopo dessa tese fica limitado aos cursos
ofertados com base nesse projeto, bem como sera restrito ao curso
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de Administracdo da UFSC, uma vez que eles possuem uma tutoria
consolidada, com mais de oito anos de pratica e com diversos
trabalhos académicos realizados e publicados que demonstram que
este curso ja possui iniciativas de gestdo do conhecimento na Gestao
de Tutoria, bem como por alcancar conceito 5 (cinco) no ENADE
(Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes) neste ano, o que
mais uma vez demonstra a qualidade deste curso.

A tutoria do Curso de Administracdo atende os seguintes
cursos:

v' UAB II: Curso de Administracio - Universidade
Aberta do Brasil que iniciou em 2011.

v' UAB III: Curso de Administracio - Universidade
Aberta do Brasil que iniciou em 2013.

No momento da aplicagdo das entrevistas e do
questiondrio, somente estes dois cursos estavam em andamento.

3.5.1 A Tutoria dos cursos de graduacio na modalidade a
distincia

0 modelo de tutoria deste departamento é distinto de
outras universidades apreciadas, desde algumas tarefas realizadas
(visto que o tutor atua como uma auxiliar do professor) até a
existéncia de uma figura a mais no processo de Gestdo de Tutoria
que é o Tutor Supervisor.

A tutoria no Departamento de Administragdo foi criada em
10 de julho de 2006, para ofertar o primeiro Projeto Piloto do curso
de Administracdo a Distadncia. O curso era destinado aos
funcionarios do Banco do Brasil, servidores da UFSC e outros
servidores publicos de Santa Catarina. O projeto, na forma de piloto,
teve duracdo de quatro anos e meio (SABINO, 2013).

O Projeto Piloto 1 (PPI) teve uma equipe de 20 tutores,
sendo dois em cada Polo, um Coordenador de Curso, um
Coordenador de Tutoria, dois Supervisores de Tutoria e uma equipe
Técnica. O curso possui quatro turmas formadas (SABINO, 2013).
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No curso, nos meses de Julho a Setembro/2007
houve a interrup¢do parcial das atividades
académicas decorrente de liminar judicial
oriunda de agdo civil publica n°
20077200008103-7/SC. Apdés o termo de
conduta ajustado com o Ministério Publico
Federal homologado em 20 de Setembro de
2007 as atividades foram retomadas e entdo
surgiu um novo projeto que se chama Projeto
Piloto II (PPII) que se trata da segunda oferta
do Curso de Administracdo a distancia, este
sendo ofertado para a demanda social, com o
total de 400 vagas oferecidas nos mesmo Polos
do Projeto Piloto I, sendo distribuido 40 vagas
por Polo (SABINO, 2013, p.125).

O novo Projeto (Projeto Piloto II - PPII) contou
inicialmente com 10 novos tutores (1 por polo) e dois novos
Supervisores de Tutoria. As Coordenacdes de Curso e de Tutoria e a
equipe técnica se mantiveram os mesmos do Projeto Piloto I. Hoje o
curso ja possui duas turmas formadas. Em conjunto a oferta dos PPI
e PPII, iniciou-se um curso do Projeto Universidade Aberta do Brasil
(UAB).

O projeto UABI (12 oferta) contou com mais 600 alunos
distribuidos em 15 Polos. O novo projeto demandou 20 novos
tutores e dois novos supervisores de tutoria. Novamente se
manteve a estrutura de coordenacdo e equipe técnica. O curso ja
possui quatro turmas formadas (SABINO, 2013).

Atualmente estdo sendo ofertados os cursos UABII e
UABIII. A equipe da Coordenacdo e da técnica se manteve a mesma
no PPI, PPII, UABI, UABII e UABIII.

O projeto UABII iniciou com 400 alunos distribuidos em
nove polos. O curso é composto por dez tutores presenciais, nove
tutores a distancia e dois supervisores de tutoria (EAD-UFSC, 2014).
Cabe ressaltar que durante o processo de coleta de dados, o curso
contou com apenas oito tutores a distdncia, visto que uma tutora
havia se desligado do curso e o processo de selecdo do novo tutor,
levou o mesmo tempo da coleta de dados.

O projeto UABIII iniciou com 200 alunos distribuidos em
cinco polos. O curso é composto por dez tutores presenciais, oito

143



tutores a distancia e dois supervisores de tutoria (um dos
supervisores de tutoria é o mesmo que atende o outro curso) (EAD-
UFSC, 2014).

Desse modo, o publico-alvo desta pesquisa abrange: um
coordenador de curso, um vice-coordenador de curso, um
coordenador de tutoria, trés tutores supervisores, 20 tutores
presenciais, 19 tutores a distancia.

Sobre o regime de trabalho da tutoria é de 20 horas
semanais para os tutores a distancia, sendo 4 horas presenciais (no
local fisico da tutoria) e 16 horas a distancia (virtual). Assim, 4
horas presencias devem ser cumpridas no ambiente da tutoria em
um horario previamente estipulado e seguindo uma escala de
trabalho (SABINO, 2013), uma vez que sé existe disponibilidade
fisica para quatro tutores por vez na sala da tutoria.

Os tutores presenciais devem comparecer a tutoria em
momentos de capacitagdes e reunides. E devem participar dos
momentos presenciais que acontecem nos Polos de ensino.

Os supervisores de tutoria trabalham 30 horas semanais,
sendo 20 horas presenciais, ou seja, devem ser cumpridas no
ambiente da tutoria em um horario previamente estipulado e o
restante deve ser cumprido virtualmente (SABINO, 2013).

Os coordenadores cumprem o horario determinado pelo
Departamento de Administracdo, compartilhando seu tempo entre
fun¢des administrativas e de ensino (como professores).

A coleta de dados ocorreu entre maio e agosto de 2014.
Iniciou-se com as entrevistas e depois foi aplicado o questionario.
Os entrevistados foram as Tutoras Supervisores e a Coordenadora
de Tutoria. Os respondentes do questionario foram o Coordenador
do Curso, o Vice-Coordenador do Curso, Coordenadora de Tutoria,
Tutoras Supervisoras, os Tutores a Distincia e os Tutores
Presenciais.

3.6 TECNICAS E INSTRUMENTO PARA COLETA DE DADOS

Para a elaboracao deste trabalho serdo aplicadas as
planilhas do CommonKADS para coleta de dados. Entretanto, como
elas sdo voltadas para a construcdo de um Sistema Baseado em
Conhecimento, as questdes dirigidas serdo livremente adaptadas a
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realidade da gestdo de tutoria, bem como somente serdo aplicadas
as planilhas que contribuam para o alcance do objetivo geral desta
tese.

Neste sentido, dentro de cada planilha foram elaborados
itens visando alcanc¢ar as unidades de andlise que servirio como
base para a elaborag¢do do Framework conforme quadro 3.3.

uadro 3.3: Visdo geral do processo de coleta de dados

Propor um framework para o Todas as unidades de | Pesquisa Bibliogrdfica, Todasz as
compartilhamento do andlise Documental, Estudo de Caso | planilhas
conhecimento na Gestdo de com aplicagdo das planilhas | [complemen
Tutoria de cursos em Educagio a por meio de entrevista to ma OM-1})
Distdncia. semiestruturada e

uestiondrio estruturado.

Mapear oz processos de Gestdo Conhecimento do Pesgquisa Bibliogrifica, oM-3

da Tutoria de um curso a Processo; Documental, Estudo de Caso | CM-2

disténcia Matureza do com aplicagdo das planilhas | AM-1

Conhecimento por meio de entrevista

semiestruturada.

Apontar os agentes que atuam na | Atores; Pesguisa Bibliogréfica, oM-2

Gestio da Tutoria de um cursoa | [nteracies; Estudo de Caso com oM-3

distancia e as interagdes que Fonte e Destinatdrio aplicagdo das planilhas por AM-1

ocorrem entre estes agentes meio de entrevista CM-2
semiestruturada.

[dentificar facilitadores e Barreiras e Pesgquisa Bibliogrifica, oM-1

barreiras para compartilhar Facilitadores Estudo de Caso com

conhecimento na gestdo de aplicacdo das planilhas de

tutoria. entrevista semiestruturada

& questiondrio estruturada.
[dentificar espagos proprios para | Espagos priprios para | Pesquisa Bibliogrifica, de oM-1
compartilhar conhecimento compartilhar Caso com aplicagio das oM-2
conhecimento planilhas por meio de

entrevista semiestruturada
& questiondrio estruturado.

Elencar Métodos e Técnicas de Métodos e Técnicas Pesgquisa Bibliogrifica, oM-1
Compartilhamento do para compartilhar documental, Estudo de Caso | OM-2
Conhecimento conhecimento com aplicagdo das planilhas

por meio de entrevista
semiestruturada e
questiondrio estruturado.
Fonte: Desenvolvido pela autora [2014)
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E importante salientar que apés realizada a identificagio
dos processos e a especificacdo dos agentes e suas interacoes, se
optou por realizar a entrevista semiestruturada somente com o
nivel tatico da organizacdo, pois eles sdo os principais responsaveis
pela Gestdo da Tutoria e os responsaveis efetivos pelo
compartilhamento do conhecimento, sendo eles: as tutoras
supervisoras e a coordenadora de tutoria.

Elas sdo as colaboradoras responsaveis por identificar,
executar e monitorar o compartilhamento do conhecimento na
Gestdo de Tutoria, considerando ainda que sdo o elo de ligagdo
entre todos os processos e as pessoas na gestdo. Cabe ressaltar que
elas ndo serdo identificadas e somente foram utilizados nimeros
para diferencia-las, conforme ordem das entrevistas.

Neste sentido, para complementar a coleta de dados da
entrevista e com isso alcancar os niveis estratégico e operacional, se
optou pela constru¢do de um questiondrio estruturado, com
questodes fechadas e de multipla escolha, para que fosse possivel
abranger a visdo da totalidade dos tipos de agentes que configuram
a Gestdo de Tutoria.

Abaixo serdo apresentadas as fases de coleta de dados
para realizacdo do trabalho. A coleta de dados no estudo de caso
destas fases ocorreu de forma simultinea e também sequencial,
bem como a andlise e interpretacdo dos dados, uma vez que alguns
dados foram analisados em conjunto, enquanto outros dependeram
de analise a priori de outros.

3.7 FASES DA COLETA DE DADOS

A coleta de dados ocorreu em seis fases que
corresponderam a investigacdo das unidades de analise necessarias
para a construcdo do Framework.

3.7.1Fase 1

Nesta fase foram explorados os processos realizados na
Gestdo da Tutoria. Isso correspondeu a coleta das unidades de
analise presentes no primeiro objetivo especifico, sendo elas: o
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conhecimento da tarefa (atividade) - as necessidades de
conhecimento e o conhecimento a ser compartilhado (TONET; PAZ,
2006) e a natureza do conhecimento (IPE, 2003).

Para isso foi realizada uma pesquisa bibliografica
utilizando Nunes (2007), porém a estrutura proposta por ele estava
defasada e representou apenas 30% do que é realizado na tutoria
atualmente. Ainda foi realizada a pesquisa documental, o estudo de
caso e aplicadas as planilhas OM-1, OM-3 e CM-2 por meio de
entrevista estruturada.

Na planilha OM-1 foi questionado quais sdo os
conhecimento que o agente possui para a execucido das tarefas de
Gestdo de Tutoria.

A planilha OM-3 descreve os processos em termos de
tarefas que os compdem. Entretanto, para esta tese, foram utilizadas
as atividades ao invés de tarefas conforme especificado no escopo
do trabalho, que foram nomeadas e numeradas. Se distinguiu
aqueles que as realizam, os ativos do conhecimento (conhecimentos
necessario e conhecimentos a serem compartilhados) e a natureza
do conhecimento (tacito e explicito). Se ressalta que para o
estabelecimento dos ativos do conhecimento foram constituidos
critérios para identificacdo do conhecimento nas atividades,
conforme citado anteriormente nos aspectos conceituais da
pesquisa.

Na planilha CM-2 foram verificados os nomes das
atividades, as fontes e os destinatarios. Tonet e Paz (2006)
postulam que sdo elementos basicos para se compartilhar
conhecimento: a fonte, o destinatdrio e o conhecimento a ser
compartilhado.

3.7.2 Fase 2

A fase dois referiu a investigacdo das unidades de andlise
presentes no segundo objetivo especifico e envolveu os agentes
da Gestdo da Tutoria, as suas interacoes e as fontes e destinatarios
do conhecimento (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001; TONET;
PAZ, 2006).

Para a construgdo dessa fase se utilizou a pesquisa
bibliografica baseada em Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001); Nunes
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Et Al. (2010); Garcia (2010); Nunes (2013), o estudo de caso e
aplicadas as planilhas OM-2; OM-3; AM-1; CM-2 por meio de
entrevista semiestruturada.

Na planilha OM-2 se questionou quem sdo os agentes que
participam da tutoria.

Na planilha AM-1, foram descritos o nome do agente que
realiza a atividade, quais as atividades que esta envolvido, com
quem interage, quais sdo os conhecimentos que possui para a
execucdo da tarefa; como ocorre a interacdo entre fonte e
destinatario (TONET; PAZ, 2006).

Para averiguar sobre a intera¢do foi arguido o seguinte
ponto: Como ocorre a interacdo entre fonte do conhecimento e
destinatario? Com quatro opg¢des de resposta baseados em Von
Krogh; Ichijo; Nonaka (2001). Ainda nessa planilha, se buscou
especificar o tipo de interagdo que ocorre com cada agente.

A planilha CM-2 visou a especificacio dos itens de
mensagens e informagdes que ocorrem. Sdo apresentados o nome
da tarefa, a fonte e o destinatario do conhecimento, a especificacio
das mensagens (o tipo de compartilhamento).

Na planilha OM-3 foi identificado quem é o agente que
executa a atividade e qual o tipo de interacdo por atividade.

3.7.3 Fase 3

A terceira fase abarcou as unidades de andlise presentes
no terceiro objetivo especifico e assinalou os facilitadores e
barreiras para compartilhar conhecimento (BARSON Et Al, 2000;
BURES, 2003; DISTERER, 2001; NUNES, 2013).

Para a investigacdo dos facilitadores e das barreiras se
empregou a pesquisa bibliografica com base em Ipé (2003),
Davenport; Prusak (2003); Alcara (2009); Wang e Noé (2010); Von
Krogh; Ichijo; Nonaka (2001); Nonaka; Takeuchi (2004), a pesquisa
documental, o estudo de caso e as planilhas OM-1 por meio de
questionario estruturado.

Na planilha OM-1 foram efetuados os seguintes
questionamentos com op¢des fechadas de resposta:
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v" Quais sdo 0s facilitadores para 0
compartilhamento do conhecimento na Gestao da
Tutoria encontrados na sua instituicio? Serado
dadas opc¢des de resposta criadas a partir de Ipé
(2003), Davenport; Prusak (2003); Alcara (2009);
Wang e Noé (2010); Von Krogh; Ichijo; Nonaka
(2001); Nonaka; Takeuchi (2004) - ver apéndice.

v' Quais sdo as barreiras para o compartilnamento
do conhecimento na Gestdo da Tutoria
encontradas na sua instituicio? As opcoes de
respostas foram retiradas dos quadros 2.4 e 2.5 no
referencial teérico desta tese.

Essas perguntas foram elaboradas com o intuito de
compreender quais sdo os fatores que ajudam e quais atrapalham o
compartilhamento do conhecimento no ambiente de trabalho.

3.7.4 Fase 4

A quarta fase representou as unidades de andlise
contempladas no quarto objetivo especifico que atentam para os
espagos proprios destinados a compartilhar conhecimento. O
intuito era apurar a estrutura que a organizagdo tem para
compartilhar conhecimento, bem como o que a literatura oferecia
para estimular o compartilhamento (NONAKA; KONNO, 1998).

As planilhas aplicadas sdo a OM-1 e OM-2. Na OM-1 foi
questionado por meio de entrevista:

v Quais sdo as possiveis solu¢bes para melhorar os
espacos proprios para compartilhar
conhecimento?

Ja a planilha OM-2 foi investigado por meio de
questionario:

v" Quando ocorre a necessidade de compartilhar
conhecimento com fonte e destinatario definidos,
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existem espacos proprios para interacdo entre
eles?

Além destas questdes para elaboracdo dos espagdes
proprios e do contexto capacitante foi utilizada a pesquisa
bibliografica com base em Nonaka; Takeuchi (1997), Nonaka;
Konno, (1998), Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001), Takeuchi e
Nonaka (2008).

3.7.5 Fase 5

Esta fase objetivou examinar quais sdo os métodos e
técnicas utilizadas pela tutoria, bem como investigar os métodos e
técnicas que a literatura propde como impulsionadores do
compartilhamento do conhecimento (FAUL; CAMACHO, 2004; APO,
2010). Estes aspectos compodem as unidades de andlise presentes no
quinto objetivo especifico.

O atendimento deste objetivo implicou na pesquisa
bibliografica com base em CIDA (2003); Faul; Camacho, (2004);
Davel; Snyman (2005); Ramalingam, (2006); Samii (2008); APO
(2010), no estudo de caso e no emprego das planilhas OM-1 e OM-2.

Por meio de entrevista foi perguntado na planilha OM-1:

v" Vocé propde atividades de compartilhamento do
conhecimento para sua equipe? Quais?

Ja por meio de questionario, representando a planilha OM-
1, foram indagadas as seguintes questdes:

v' Os treinamentos e capacitacoes FORMAIS
realizados pela gestdo de tutoria atendem a
necessidade de conhecimento para a realizacdo
das suas tarefas?

v Os treinamentos e capacitagdes INFORMAIS
realizados pela gestdo de tutoria atendem a
necessidade de conhecimento para a realizacdo
das suas tarefas?
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v/ Existe um acompanhamento para verificar se o
conhecimento compartilhado estd adequado as
necessidades de conhecimento para a realizacdo
das atividades?

v" Vocé ja enfrentou dificuldades na execucio das
suas tarefas por falta de conhecimento sobre o
assunto a ser resolvido?

v Com um maior compartilhamento do
conhecimento, vocé acredita que suas atividades
de trabalho iriam ser facilitadas e o seu
desempenho poderia ser potencializado?

Na planilha OM-2 foi verificada a seguinte questdo de
multipla escolha:

v" Sio utilizados métodos e técnicas com o intuito de
compartilhar conhecimento na sua instituigao?

Para essa pergunta foram dadas as seguintes opc¢des de
resposta baseadas na bibliografia acima citada: Assisténcia de
Pares; Mentoria; Coaching; Café do Conhecimento; Foéruns,
Encontros, Workshops, Treinamentos e Semindrios; Feira de
Conhecimento; Espacos Fisicos de Trabalho Colaborativo; Clusters
de Conhecimento; Storytelling; Sessdes de Desafio; Revisdo da
Aprendizagem; Revisdo Apo6s Acdo e Retrospectiva; Melhores
Préaticas; Benchmarking; Aprender-Fazendo; Taxonomia; Biblioteca
de Documentos; Bases de Conhecimento; Portal do Conhecimento;
Espagos Virtuais de Trabalho Colaborativo; Estratégias de Intranet;
Extranets; Diretrizes de Email; Sistemas de Localizacdo de
Especialistas; Blogs; Servicos de Rede Social; Voice e Voip;
Compartilhamento de Video.

3.7.6 Fase 6

A sexta fase representa o objetivo geral que é elaborar o
Framework. Como base teorica foram utilizados os seguintes
conceitos: conhecimento tacito e explicito de Nonaka e Takeuchi
(1997, 2008), contexto capacitante de Von Krogh; Ichijo;
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Nonaka(2001), espacos para compartilhar conhecimento de Nonaka
e Konno (1998) e, métodos e técnicas para compartilhar
conhecimento de CIDA (2003), Faul; Camacho, (2004), Davel;
Snyman (2005), Ramalingam, (2006), Samii (2008) e Hewlitt;
Lamoureux, (2012).

Ja a base empirica foi estruturada a partir da aplicacao das
planilhas do modelo CommonKADS e constituida pelos atores do
processo de tutoria, o conhecimento da atividade e as possiveis
fonte/destinatario do conhecimento (TONET; PAZ, 2006). Ainda se
estabeleceram os facilitadores e as barreiras do processo de
compartilhar conhecimento fundamentados em Ipé (2003),
Davenport; Prusak (2003); Alcara (2009); Wang e Noé (2010); Von
Krogh; Ichijo; Nonaka (2001); Nonaka; Takeuchi (2004), e se
identificou os espacos e métodos e técnicas para compartilhar
conhecimento.

Além das questdes efetuadas para atender as outras fases,
ainda dentro da planilha OM-1, no tépico solugdes, se buscou
explorar perguntas especificas que visavam melhorar o
desempenho do compartilhamento do conhecimento na gestao de
tutoria por meio de entrevista estruturada, sendo estas:

v" Vocé identifica problemas na realizagio das
atividades de GESTAO DE TUTORIA por falta de
compartilhamento do conhecimento? Quais?

v' Vocé identifica problemas na realizacio das
atividades de TUTORIA por falta de
compartilhamento do conhecimento? Quais?

Para Barros Et Al. (2010) compartilhar conhecimento é
dificil porque depende das pessoas, das suas atitudes, das
motivagdes, das interacdes, mas é principalmente complexo porque
precisa superar obsticulos e barreiras para que o processo possa
acontecer. Neste sentido, é importante identificar possiveis solugdes
para que estas possam ser suplantadas e propor uma forma de que
esse compartilhamento possa ser potencializado.
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3.8 VERIFICACAO DA CONSISTENCIA

Apébs coletados e analisados os dados foi realizado o
cruzamento destes, e a partir disso proposto um Framework. Para
verificar a consisténcia da proposta foi realizada a Técnica de Grupo
Nominal (TGN). Para tal, foram convidados seis Professores
Doutores, especialistas em pelo menos uma das areas abordadas
nessa tese para verificar a consisténcia do Framework.

Para a escolha das pessoas foram propostos quesitos
basicos, sendo que o especialista deveria atender pelo menos um
deles. Os quesitos basicos eram:

v" Ter realizado sua tese de doutorado ou
dissertacdo de mestrado com temas similares ou
complementares a essa tese.

v" Trabalhar com Gestdo de EAD, Gestdo de Tutoria
ou Tutoria.

v' Ter experiéncia em EAD.

Assim, apds andlise de possiveis participantes, foi enviado
convite por email para o aceite formal. As caracteristicas dos
especialistas eleitos sao:

(1) Doutora com énfase em Apoio ao aluno na
Educacdo a Distancia. Especialista em Tutoria e
Monitoria, com mais de 15 anos de experiéncia
em EAD.

(1) Doutora com énfase em Midias do Conhecimento.
Especialista em Gestdo de EAD, com mais de 15
anos de experiéncia na area.

(1) Doutora com énfase em Gestdo do Conhecimento.
Especialista em Compartilhamento do
Conhecimento e experiéncia em Métodos e
Técnicas de Gestdo do Conhecimento. Possui
experiéncia em EAD.

(1) Doutor com énfase em Gestdo do Conhecimento.
Especialista em Polos de apoio Presencial para
EAD, com mais de seis anos de experiéncia.
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(1) Doutor com énfase em Midias do Conhecimento.
Especialista em Compartilhamento do
Conhecimento em Ambientes Virtuais de
Aprendizagem a Distancia com mais de sete anos
de experiéncia na Gestdo de Tutoria em EAD.

(1) Doutor com énfase em Midias do Conhecimento.
Possui experiéncia com Métodos e Técnicas de
Gestdo do Conhecimento, inclusive participando
de um projeto internacional sobre o tema. Possui
experiéncia em EAD.

Para verificacdo foi aplicada entdo a Técnica de Grupo
Nominal. Se ressalta que ela foi escolhida por ser considerada uma
técnica criativa, bem como uma técnica de resolu¢do de problemas.
Assim, o objetivo era que ao conhecer o Framework, os especialistas
pudessem verificar a relevancia, pertinéncia e clareza, bem como
analisar possiveis problemas para posteriormente apontar solugdes
ou sugestoes criativas.

Essa técnica foi desenvolvida na década de 1960, nos
Estados Unidos, e tem sido utilizada em diversas areas. Ela foi
elaborada para aumentar a produtividade do grupo, facilitar a
decisdo grupal, estimular a geracdo de ideias criticas e servir como
instrumento no agrupamento de ideias (CASSIANI; RODRIGUES,
1996 apud CAMPOS Et Al, 2010).

A técnica ainda permite a validacdo qualitativa de
evidéncias (Jones; Hunter, 1995, 2005; Murphy Et Al, 1998;
Campos Et Al, 2010), o que é o objetivo do uso desta na tese.
Segundo Campos Et Al. (2010, p. 2) a técnica visa a discussdo em
grupos pequenos

para a geracdo de ideias coletivas por meio do
incentivo a participacdo, permitindo a
interacdo dos diversos saberes envolvidos no
assunto, visa a geracdo de consensos,
possibilitando assim criar compromisso com o
material produzido coletivamente,
principalmente quando o objetivo é identificar
e propor estratégias de acdo.
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Segundo Sullivan, Wicks e Luxhoj (2004) a técnica serve
para obter a opinido grupal (consenso) sobre uma ampla variedade
de temas. Na forma correta de aplicacdo envolve entre cinco e dez

pessoas, sendo que o formato basico de uma sessdo é composta
pelos seguintes passos:

1. Geracgdo em silencio das ideias individuais.

2. Retroalimentagio de cada pessoa com as demais e
registro das ideias

3. Explicacdo grupal de cada ideia.

4. Votacdo individual e qualificagio para dar
prioridade as ideias.

5. Andlise dos resultados e consenso grupal.

A sessdo comeg¢a com uma explicacdo, depois os membros
do grupo preparam suas listas individuais com as alternativas,
ideias de modificagdo e os assuntos que consideram -cruciais
correspondendo a fase de criagdo silenciosa. Apds isso, o facilitador
questiona a cada um sobre sua lista, sendo cada ideia escrita
deixando espaco para consideracdes dos demais (SULLIVAN;
WICKS; LUXHOJ, 2004).

Os autores (2004) complementam que processo continua
até que todas as alternativas, ideias ou assuntos tenham sidos
registrados, esclarecidos e demonstrados para todos. A partir disso
se realiza a votagdo elencando as prioridades e oportunidades. Por
ultimo se verifica o consenso grupal sobre a andlise dos temas.

Seguindo os principais passos, para realizagio do grupo
foram acrescidos mais dois, bem como o foco dos passos 1 e 2 foram
adequados, visto que o intuito é verificar uma proposta ja existente.

Neste sentido, a sessdo teve inicio no horario determinado
e contou com a presenca dos seis especialistas, conforme citado
anteriormente; e, de uma mediadora (doutoranda).

Os passos para a verificagdo da consisténcia foram os
seguintes.

1. Explicacdo dos Procedimentos de Verificacao.
2. Apresentacdo do Framework e diretrizes.
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Analise Individual da proposta.

Registro e apresentacdo das ideias.

Explicagdo grupal de cada ideia.

Votacdo individual e qualificacdo para dar
prioridade as ideias.

7. Analise dos resultados e consenso grupal.

A

Foi elaborado um documento que estd no apéndice E para
guiar o processo de verificacdo. No documento, em todas as
questdes os especialistas podiam optar por estar Adequado,
Parcialmente Adequado ou Nao Adequado. No caso, de parcialmente
ou ndo adequado, era questionado quais seriam as restri¢des e
quais seriam as ideias de melhoria ou correcao.

Com a entrega do documento, em uma sessdo que durou 2
horas, se iniciou a explicagdo de como seria o processo, onde nio
houve nenhuma duvida por meio dos especialistas. O objetivo do
GTN foi exposto como sendo:

a) Legitimar o Contexto de Acao.

b) Verificar se estd sendo compartilhado
conhecimento no Framework e nas suas diretrizes.

c) Verificar se os métodos e técnicas atendem as
necessidades de compartilhamento do
conhecimento nas atividades de Gestao de Tutoria.

Foi entdo apresentado o Framework e suas diretrizes. A
partir disso os especialistas realizaram a andlise individual. Na fase
do registro e apresentacdo das ideias, se verificou que o resultado
da andlise individual expds que 100% dos especialistas
confirmaram que o Contexto de Ac¢do, ao ser aplicado, promove o
compartilhamento do conhecimento na Gestdo de Tutoria,
legitimando-o.

Por unanimidade também os especialistas corroboraram
que na proposta do Framework e das suas diretrizes é possivel
identificar que ocorre o compartilhamento de conhecimento.

Sobre a adequacdo dos Métodos e Técnicas alocados para
compartilhar conhecimento, das 20 atividades analisadas que
contemplavam os 29 Métodos e Técnicas propostos, somente um
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item teve a necessidade de ser alterado. Assim, foi apresentada a
restricdo e anotada a ideia para solucdo. Esta ideia foi debatida e
posteriormente votada. No debate a ideia de um especialista foi
contestada por outro, onde apds um tempo de explicacdes para o
grupo e com o surgimento de novas propostas foi votada a ideia que
mais atendia as necessidades para o compartilhamento.

Portanto, foi retirada a possibilidade de mentoria para
capacitacdo de contetdo, visto que esta é uma atividade formal,
onde o professor ministra uma aula. Neste sentido, ao discutir as
possiveis solugdes ou ideias, se entendeu que a mentoria pode ser
utilizada para capacitar conteido dentro da atividade de
capacitacao informal de fun¢do, uma vez que saber o contetido para
este tipo de tutor é requisito de suas tarefas.

Apé6s essa modificacdo, foi finalizada a proposta do
Framework com o consenso do grupo e encerrada a atividade de
verificacdo de consisténcia.

Em sintese, os procedimentos metodolégicos para a
confeccdo desta tese envolveram: a estrutura¢do de um plano de
acdo; a definicao de quais seriam as bases conceituais da pesquisa; a
caracterizacdo das técnicas empregadas; a apresentacdo das
planilhas do CommonKADS; a manifestacdo da forma de andlise de
conteudo; a definicdo de quais seriam as categorias e as unidades de
andlise que seriam investigadas na tese especificando os autores
que as embasam; a determinacdo do ambiente e dos sujeitos do
estudo; a estruturacio das técnicas e instrumentos para coleta de
dados ligando-os com os objetivos geral e especificos; a
sistematizacdo de como iria ocorrer as fases de coleta de dados
tanto na parte teérica-conceitual como na pratica-empirica; e, por
fim, foi explicitado como ocorreu a verificagdo da consisténcia da
tese por meio da TGN.
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CAPITULO 4
4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo visa descrever todos os aspectos explorados
para a constru¢do do Framework e suas diretrizes para
compartilhar conhecimento na Gestdo de Tutoria. Deste modo,
serdo apresentados os elementos (categorias e unidades) de andlise,
onde sera exposto o exame do compartilhamento do conhecimento
que ocorreu no estudo de caso realizado.

4.1 CATEGORIAS DE ANALISE

A primeira categoria a ser pesquisada refere ao
Conhecimento Organizacional e as seguintes unidades de andlise:
a Natureza do Conhecimento (Tacito/Explicito); o Conhecimento da
Atividade; e a Fonte e Destinatario do conhecimento.

A segunda categoria explorada atentou sobre o
Compartilhamento do Conhecimento. As unidades de andlise
abordadas tiveram forte embasamento tedrico para sua construgio,
sendo elas: os facilitadores e as barreiras para compartilhar; e, os
espacos proprios para criagdo e compartilhamento do
conhecimento.

A terceira categoria abordou os Métodos e Técnicas de
Gestio do Conhecimento, entretanto, conforme escopo do
trabalho, somente se verificou os métodos e técnicas para
compartilhar.

Na quarta categoria, representando a area de EAD, mais
especificamente a Gestdo de Tutoria, foram investigados: os
processos; 0s agentes que atuam nos processos; e, as interacdes que
eles realizam.

A quinta categoria concerne ao Framework para
compartilhar conhecimento. Além da base tedrica e dos elementos
presentes nas outras categorias, ela também contempla quatro
questdes abertas realizadas nas entrevistas visando identificar
aspectos sobre compartilhar conhecimento.
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4.2 UNIDADES DE ANALISE

0 inicio da coleta de dados se deu pela identificacdo dos
processos de Gestdo de Tutoria. A partir de coletados foi elaborado
um mapa destes, que estd apresentado a seguir e corresponde a
todos os macroprocessos realizados na Gestdo de Tutoria. Cabe
ressaltar que as atividades descritas/envolvidas sdo somente as que
envolvem conhecimento, seja ele tacito ou explicito, uma vez que o
constructo principal desta tese é o compartilhamento do mesmo. As
atividades que somente envolvem dados ou informag¢io nao foram
consideradas.

Neste sentido, o primeiro momento da identificacdo dos
macroprocessos envolveu a realizagdo de uma reunido com a Vice-
coordenadora do curso. O segundo momento foi uma reunido com a
Coordenadora de Tutoria e com uma Tutora Supervisora, onde foi
indicado o Tutor Supervisor como o principal agente que
compartilha conhecimento na Gestdo de Tutoria, seguido pelo
Coordenador de Tutoria. E preciso observar que na Gestio de
Tutoria desta instituicdo para a configuracdo da equipe existe uma
Tutora Supervisora unica que é responsavel pelos Tutores
Presenciais de todos os cursos e duas Tutoras Supervisoras dos
Tutores a Distancia, sendo uma por curso da UAB.

Verificado isto foi compreendido que estes agentes eram
os principais responsaveis por compartilhar o conhecimento e,
neste sentido, elas seriam os sujeitos que iriam elucidar sobre quais
sdo as atividades e como ocorre o compartilhamento na Gestdao de
Tutoria. Deste modo, a entrevista foi realizada com eles, conforme
delineado nos procedimentos metodolégicos.

E importante colocar que na gestdo de tutoria do caso
investigado nao existe um processo explicitado, bem como nao ha
uma identificagdo dos tipos de conhecimentos que ocorrem em cada
atividade. Embora as tutoras supervisoras conhegcam todas as
tarefas que executam e a necessidade de conhecimento delas, tudo é
tacito, ndo ha uma explicitacgdo ou mesmo algo que apresente um
fluxo de conhecimento.

Esse fator demandou uma atencdo especial, visto que se
buscou analisar cada item do discurso. Na andlise do contetddo da
entrevista, foi considerado o que Bardin (2010, p. 93) coloca: sob
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uma aparente desordem tematica ha uma estruturacdo especifica
resultante do processo mental do entrevistado, onde “os temas
aparecem e depois reaparecem um pouco mais a frente, em funcao
da progressdo de um pensamento que se procura”, buscando, dessa
forma, completar o que esta sendo dito.

Considerando o exposto, as questdes foram aplicadas
semiestruturadas com o intuito de extrair o maximo de
conhecimentos possiveis a partir do discurso das entrevistadas. Em
conjunto a pesquisadora, as tutoras supervisoras elaboraram as
atividades realizadas na Gestdo de Tutoria e os ativos do
conhecimento presentes nessas atividades. Isso foi muito
importante, visto que a partir desses elementos foi possivel
construir a figura 4.1, o quadro 4.1 e o quadro 4.2. Ap6s consolidada
a figura e os quadros, foi retornado a tutoria para verificagdo destes.
Todos foram aceitos como corretos.

No que refere a figura 4.1 - mapa do macroprocesso, a
primeira pergunta realizada foi: Quais sdo os macroprocessos da
Gestao de Tutoria?

Feedback

Figura 4.1: Mapa do Macroprocesso de Gestdo de Tutoria
Fonte: Desenvolvido pela Autora (2014)

Na andlise das respostas se verificou que existem na

Gestao de Tutoria os seguintes temas: plano de tutoria; selecao dos
tutores; treinamento e capacitacdo; acompanhamento dos tutores;
avaliacdo de desempenho, solucdo de problemas e feedback; e, por
161



fim, a comunicacdo entre agentes que permeia todos os outros
pontos citados.

E preciso apontar que os macroprocessos sio comuns
para a tutoria presencial e a distincia, o que variam sdo as
atividades realizadas. Neste sentido, elas sdo apresentadas com a
distin¢ao do que é fun¢do de cada tipo de tutor ou ambos, bem como
quando as atividades forem por meio de interagdes distintas serdo
sinalizadas com as letras a e b no final da numeracao da atividade.

A principal diferenca verificada na Gestdo de Tutoria é que
nos cursos pesquisados o tutor a distidncia tem fun¢io pedagdégica,
atuando como auxiliar do professor. Para exercer sua funcio, ele
precisa ser detentor do conhecimento do contetido porque opera
em diversas atividades que envolvem desde a avaliacdo até o
esclarecimento de davidas.

4.2.1 Conhecimento das Atividades, Agentes e Interacoes

No intuito de atender as unidades de andlise presentes no
primeiro e no segundo objetivo especifico desta tese, as
entrevistas realizadas foram compostas por perguntas abertas
dispostas nas planilhas do CommonKADS OM-3 e CM-2. A questdo
norteadora foi quais sdo as atividades na Gestdo de Tutoria e os
dados resultantes desta pergunta compdem os quadros 4.1 e 4.2.

Ainda sobre o objetivo especifico dois, a luz da base
tedrica apresentada no capitulo 2, foi analisado qual tipo de
interacdo que ocorria em cada atividade.
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Quadro 4.1: Planilhas OM-3 e CM-2 adaptadas

PROCESSO: Plano de tutoria

ATIVIDADE: Planejar o processe de tutoria - definigiio de perfil e competéncias dos tutores de acordo com o projeto pedagigico e dos tipos de curso ofertados.

Realizado na Tutoria Pr

P ry——

ea

OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de que é composta.

Tutor Supervisor

e suporte ao aluno, as Diretrizes Hierdrquicas, o Fluxoe do Trabalho
Administrative e a Definicdo de Atividades dos Tutores.

No. | Atividade | Realizado por Ativos do Conhecimento - Natureza | Tipo de Interacao
Conhecimento Necessirio! e do Conh
Conhecimento a ser Compartilhado®
1.1 | Planejaro | Coordenador do Curso Andlise das normas e Diretrizes do Curso, do Objetive e da Estrutura do Tacito Interagiies e de
processo Vice-Coordenador do curso, do Projeto Pedagdgico[PPC), das experiéncias passadas e lipies interlocugio
de tutoria | curso aprendidas e dos Dados do Piblico-Alve*
Coordenador de Tutoria | 2 Documento de planejamento de tutoria contendo estratégias de atendimento | Explicite

CM-2: Especificacdo dos itens de mensagens ¢ informacdies que compdem wma transacio individual dentro do modelo de comunicacao

Modelo de Planilha de Especificacdo da troca de informacao CM-2

Comunicacio

Transacio Atividade: Planejar Processo de Tutoria

Agentes envolvidos Quem & o transmissor (fonte)? Coordenador do Curso, Vice-Coordenador do curso, Tutor Supervisor

Quem & o receptor (destinatario]? Tutores

Elementos de
Informacio

Nio se aplica

Especificacio das
mensagens

Espago de Compartilhamento: Virtual

Possiveis problemas
para que ocorraa

I:ransago

Barreiras Individuais ¢ Barreiras Organizacionais

* Perfil, Nivel de acesso a tecnologia, faixa etdria, distribuigio geografica, entre outros,
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PROCESSO: Sslsﬁn de tutores

Ilealixadn na Tumrla Presendal ea Dist.’mcla

0OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de que é composta.

No. | Atividade Realizado por Ativos do Conhecimento - Natureza Tipo de
Conhecimento Necessirio e do Conh Interacao
Conhecimento a ser Compartilhado®
2.1 | Estabelecer os critérios | Tutor Supervisor | ! Ponderacio sobre o plano de tutoria, as Normas ¢ Diretrizes do Explicito Interagoes de
basicos para selecao de Curso, do Objetivo e da Estrutura do curso, do Plano de Tutoria, do Documentacio/
tutores (Recrutamento) Projeto Pedagdgico[PPC] e dos Dados do Puablico-Alve® Combinacio
I Documento contendo o resultado da andlise dos critérios bisicos Explicito
para atuagio como tutor,

CM-2: Especificacio dos itens de mensagens e informacies que compdem uma transacio individual dentro do modelo de comunicagio

Modelo de Planilha de Especificagio da troca de informacio CM-2
Comunicagio
Transacio Estabelecer os critérios basicos para selecio (Recrutamenta)
Agentes envolvidos Quem é o transmissor (fonte)? Tutor Supervisor
Quem é o receptor (destinatario]? Pdblico Geral
Elementos de MNio se aplica
Informacio
Especificacio das Espago de Compartilhamento: Virtual
mensagens
Possiveis problemas | Barreiras Individuais e Barreiras Organizacionais
para que ocorra a
transacio
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0OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de que é composta.

No. | Atividade Realizado | Atives do Conhecimento - Natureza | Tipo de
por Conhecimento Necessirio' e do Conh Interacio
Conhecimento a ser Compartilhado®
2.2 | Executar Tutor 1 Reflexdo sobre as Normas ¢ Diretrizes do Curso, os Critérios/Pré-Requisitos da Tacito Interaches de
Procedimentos de Supervisor | CAPES para contratacio, os Critérins Basicos para Selecio, o plano de tutoria. interlocugio
Selecio Conhecer o Conteddo Didatico para elaboragio da Prova e Fungdes da Tutoria.
ZDocumento com a lista do resultado dos que serdo contratados. Explicito

CM-2: Especificacio dos itens de mensagens ¢ informagdes que compdem uma transacio individual dentro do modelo de comunicacao

Modelo de Planilha de Especificacio da troca de informacio CM-2

Comunica¢ao

Transacio Atividade? Executar Procedimentos de Selegio

Agentes envolvidos Quem & o transmissor (fonte)? Tutor Supervisor
Quem é o receptor [destinatario]? Pablico Geral

Elementos de Mo se Aplica

Informacao

Especificacio das Espago de Compartilhamento: Virtual

MENsagens

Possiveis problemas | Barreiras Individuais e Barreiras Organizacionais

para que ocorraa

transacio

165



PROCESSO: Treinamento e ﬁﬁn

Realizado na Tutoria Presencial e a Distiincia

OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de gue [ composta.
No. | Atividade Realizado por Ativos do Conhecimento - Natureza do | Tipo de
Conhecimento Necessirio' e Conh Interacio
Conhecimento a ser Compartilhado®
3.1 | Definir Pauta Coordenador do ! Avaliagio das Normas, Diretrizes ¢ Estrutura do Curso, das Necessidade de | Tacito Interacies de
dos processos | Curso Formacio dos Tutores e das Atividades Previstas das experiéncias passadas interlocugio.
de capacitacio | Vice-Coordenador e lighes aprendidas. Ciéncia sobre o Plano de Tutoria.
do Curso ! Documento com diretrizes para a realizacdo das capacitagies e Explicito
Coordenador da treinamentos
Tutoria
Tutor Supervisor

CM-2: Especificacao dos itens de mensagens e informagoes que compiem uma transacao individual dentro do modelo de comunicagao

Modelo de Planilha de Especificacio da troca de informacao CM-2

Comunicagio

Transacio Atividade? Definir Pauta

Agentes envolvidos Quem & o transmissor (fonte)? Coordenador do Curso, Coordenador de Tutoria e Tuter Supervisor

Quem & o receptor (destinatario)? Todos os na gestdo de tutoria (Tutores, Coordenacio de Polo, Coordenacio de Tutoria, Vice-
coordenador do Curso, Coordenacdo do Curso, Tutor Supervisor]

Elementos de Nio se Aplica

Informacgio
Especificacio das Espago de Compartilhamento: Virtual
mensagens
Possiveis problemas | Barreiras Individuais e Barreiras Organizacionais
para que ocorraa
transacio
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Realizado na Tutoria Presencial e a Distiincia

OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de gue & composta.

eles sdo sempre
contingenciais)

Professores especialistas

Conteddos Especificos de Formagio e Atuacdo da
Tutoria,

No. | Atividade Realizado por Ativos do Conhecimento - Natureza do Conh Tipo de Interacao
Conhecimento Necessirio' e
Conhecimento a ser Compartilhado?*
3.2 | Realizar Coordenacio do Curso ! Conhecimento das Normas, Diretrizes e Estrutura | Tacito Interagoes de
capacitacdo Geral | Vice-coordenador do do Curso, das Necessidade de Formagio dos atores Concepeio,
(Nio sdo Curso da tutoria. Experiéncias passadas e ligies
registrados os Coordenacio da Tutoria | aprendidas.
conbecimentos, Tutor Supervisor 2 Conhecimento sobre o Funcionamento do Curso ¢ | Tacito

CM-2: Especificacio dos itens de mensagens ¢ informacdes que compderm uma transacio individual dentro do modelo de comunicacio

Modelo de Planilha de Especificacio da troca de informacao CM-2
Comunicagio
Transacio Atividade? Realizar capacitagio Geral

Agentes envolvidos

Quem ¢ o transmissor (fonte)? Cosrdenacao do Curso, Vice-coordenador do Curso, Coordenacio da Tutorla, Tutor Supervisor,

Professores especialistas

Quem & o receptor (destinatirio)? Todos os na gestdo de tutoria (Tutores, Coordenacio de Polo, Coordenaciio de Tutoria, Coordenagio

do Curso, Vice-coordenador do Curso, Tutor Supervisor)

Elementos de
Informacio

Nio se Aplica

Especificacio das
mensagens

Espaco de Compartilhamento: Presencial

Possiveis problemas
para que ocorraa

IZI‘EI:ISEE{I

Barreiras Individuais e Barreiras Organizacionais
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Realizado na Tutoria Presencial e a Distancia

0OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de que & composta.

No. | Atividade Realizado Ativos do Conhecimento - Matureza Tipo de Interacio
por Conhecimento Mecessario' e do Conh
Conhecimento a ser Compartilhado®
Tutoria a Distincia
3.3a | Realizar capacitacio de fungio (Formal Tutor ! Conhecimento sobre a Pauta, as Habilidades e | Técito Interacies de
Infarmal) Supervisor | fungdes do tutor a distincia e as [Informal] Concepcio
respansabilidades da tutoria a distincia
UB3: Nao existe um manual, ou registro formal sobre todas ' Documents contendo diretrizes explicitas Explicite Interacies de
ax fumgfies, azshm eulstemn o capachagfes fsmals sobre a atuacio do tutor [Farmal] Internalizacin.
vaiileide dpenas “dive s explicilas & que mdo arendein
Tl 8 pecessidodes dos futeres™ [SICL como nlorimaks por #Saber sobre o funcionamento do Curse e das Téicito Interacies de
e da chssrvagio e & pritica ou seja, oo Competéncias do Tutor presencial e a distincia Concepgino
Aprender fazendo. e de [nternalizagdo.
Tutoria Presencial
3.3b | Realizar capacitagio de fungdo [Formal e Tutor ! Diretrizes sobre as Hahilidades e fungées do Explicite Interacies de
Infarmal) Supervisor | tutor presencial e as responsabilidades da Internalizacio.
tutoria presemcial
# Saber sobre as Competéncias do Tutor Téicito
presencial

CM-2: Especificacio dos itens de mensagens e informacies que compéem uma transacao individual dentro do modelo de comunicacao

Elementos de
Informagio

Mao se Aplica

Quem é o receptor [destinatirio]? Tutores

Modelo de Flanilha de Especificacio da troca de informagio CM-2
Comunicacio

Transagio Atividade? Realizar capacitagio de fungio de tutor
Agentes envolvidos (Quem € o transmissor [fonte)? Tutor Supervisor

Especificacio das

MENSAFENS
Possiveis problemas
para que 4corra a

transagio

Esparo de Compartilhamento: Presencial para tutores a distincia e Virtual para tutores presenciais

Barreiras Individuais e Barreiras Organizacionais




Ileailzaio na Tutoria a DIsEﬂa

OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de que é composta.

No. | Atividade Realizado | Ativos do Conhecimento - Naturez | Tipo de
por Conhecimento Necessirio® e ado Interagio
Conhecimento a ser Compartilhado® Conh
3.4 | Realizar treinamento Equipe T Funcionamento do Moodle Explicite | Interacoes de
do Mool Técni Int lizac
° ¢ cniea 2 Pratica e nogho do Moodle Tacito nrernd’izacda

CM-2: Especificacdo dos itens de mensagens e informag¢des que compdem uma transacio individual dentro do modelo de comunicagao

Modelo de Planilha de Especificacio da troca de informacio CM-2
Comunicacio
Transagio Atividade? Realizar treinamento do Moodle

Agentes envolvidos

Quem & o transmissor (fonte)? Equipe Técnica
Quem & o receptor (destinatario)? Tutores

Elementos de
Informacio

Nio se Aplica

Especificacio das
Mensagens

Espago de Compartilhamento: Presencial

Possiveis problemas
para que ocorraa
transacio

Barreiras Individuais ¢ Barreiras Organizacionals
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Ileaiizaio na Tutoriaa DisEria

OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de que é composta.

No. | Atividade Realizado | Atives do Conhecimento - Natureza | Tipo de
por Conhecimento Necessdrio! e do Conh | Interacio
Conhecimento a ser Compartilhado®
3.5 | Realizar Capacitacdo de | Professor I Contetdo especifico da disciplina Tacito Interagies de
Conteddo Especialista Conceprdn
*Conteddo especifico da disciplina Tacito

CM-2: Especificacio dos itens de mensagens ¢ informacdes que compdéem uma transacio individual dentro do modelo de comunicacao

Modelo de Planilha de Especificacdo da troca de informacdo CM-2
Comunicacio
Transacio Atividade? Realizar Capacitacio de Conteddo

Agentes envolvidos Quem ¢ o transmissor (fonte)? Professer Conteudista
Quem & o receptor [destinatirio]? Tutores

Elementos de Niose Aplica

Informacio

Especificacio das Espaco de Compartilhamento: Presencial
MENsagens

Possiveis problemas | Barreiras Individuais ¢ Barreiras Organizacionals
para que ocorraa

l:ransago
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PROCESSO: Acompanhamento dos Tutores

Realizado na Tuteria Presencial e a Distancia

0OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de que é composta.

No. Atividade Realizade | Atives do Conhecimento - Natureza do Conh | Tipo de Interagio
por Conhecimento Necessdrio' e
Conhecimento a ser Compartilhado®
TUTOR A DISTANCIA
4.1a | Orientar as Atividades Tutor ! Ci¢ncia das compeléncias ¢ funcdes do tutor [Informal) | Tacito Interaghes de Concepcio
[Informal e Formal) Supervisor | ! Documento contende diretrizes explicitas sobre a Explicito Interagdes de
atuacio do tutor [Formal) internalizacio
ﬂfi":f‘:::iii:ﬁ::ﬂm tEsclarecimentos de dividas e forma correta para Tacita Interagbes de Concepiio
“F"Ci[: dependenda da realizacio das atividades e de Internalizagio
contingéncia
TUTOR PRESENCIAL
4.1b | Orientar as Atividades Tutor ! Documente contendo diretrizes explicitas sobre a Explicito Interagies de
[Formal) Supervisor | atuacdo do tutor (Formal] internalizacio
?Esclarecimentos de dividas ¢ forma correta para Tacito
realizacio das atividades

CM-2: Especificacio dos

Modelo de
Comunicacio

tens de mensagens e informacies que compdem uma transacio individual dentro do modelo de comunicacio

Planilha de Especificacdo da troca de informacgio CM-2

Transacio

Atividade? Orientar as Atividades

Agentes envolvidos

Quem & o transmissor [fonte]? Tutor Supervisor
Quem & o receptor (destinatario)? Tutores

Elementos de
Informacio

MNio se Aplica

Especificacio das
mensagens

Espaco de Compartilhamento: Presencial (Técito) e Virtual (Explicito])

Possiveis problemas
para que ocorraa

r.ransaga

Barreiras Individuais e Barreiras Organizacionais
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Realizado na Tutoria Presencial e a Distincia

ar provas, intermediar grupos de estudos, preencher formulirios dos cursos, contato ¢ atendimentos presencial aos alunos, acompanhar desempenho [atuaciao
0OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de que é composta.

No. | Atividade Realizado Ativos do Conhecimento - Natureza Tipo de Interaciio
por Conhecimento Necessirio' e do Conh
Conhecimento a ser Compartilhado?®
4.2 | Verificar diariamente as atividades | Tutor ! Saber as atividades realizadas pelos tutores Explicito Interagies de
realizadas pelos tutores e levantar | Supervisor documentacio/combinagio
melhores priticas, problemas e *Levantamento das Atividades realizadas, Explicito
pontes fracos. melhores praticas, problemas e pontos fracos

CM-2: Especificacio dos itens de mensagens e informagdes que compdem uma transagdo individual dentre do modele de comunicagio

Modelo de Planilha de Especificacio da troca de informacio CM-2
Comunicacio
Transacio Atividade? Verificar diariamente as atividades realizadas pelos tutores e levantar melhores priticas, problemas e pontos fracos

Agentes envolvidos

Quem & o transmissor (fonte)? Tutor Supervisor
Quem & o receptor (destinatirio)? Tutores

Elementos de Nio se Aplica

Informadcio

Especificacdo das Espaco de Compartilhamento: Virtual
mensagens

Possiveis problemas
para que ocorra a
transacio

Barreiras Individuais e Barreiras Organizacionais
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Realizado na Tutoria Presencial ¢ a Distincia

OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de que é composta.

No. | Atividade

solughes

Realizado por Ativos do Conhecimento - Natureza Tipo de
Conhecimento Necessirio' e do Conh Interacio
Conhecimento a ser Compartilhado®
4.3 | Acompanhar Coordenador do Curso | * Andlise dos problemas apontados Explicito Interagoes de
problemas do curse Vice-coordenador do T Docomento com 3 anillse dos ool r foul BT documentacio.
[Ouvidoria) Curse problemas apontados e possivels splicito

CM-2: Especificacio dos itens de mensagens e informacdes que compdem uma transacdo individual dentro do modelo de comunicacio

Modelo de Planilha de Especificacdo da troca de informacio CM-2
Comunicacio
Transacio Atividade? Acompanhar problemas do curso [Ouvidoria)

Agentes envolvidos

Quem & o transmissor (fonte)? Coordenador do Curso, Vice-coordenador do Curso

Quem & o receptor (destinatdrio)? Todos os na gestdo de tutoria (Tutores, Coordenacdo de Polo, Vice-coordenador do Curso,

Coordenacio de Tutoria, Coordenacio do Curso, Tutor Supervisor]

Elementos de Nio se Aplica

Informacio

Especificacao das Espaco de Compartilhamento: Virtual
mensagens

Possiveis problemas
para que ocorraa

Barreiras Individuais e Barreiras Organizacionais

transago
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PROCESS0: Aval o de Desempenho, Solu de Problemas e Feedback

Realizado na Tutoria a Distincia

0OM-3: Descreve do processo #m termos de tarefas de que ¢ composta.

No. | Atividade Realizado | Atives do Conhecimento - Natureza do Conh Tipo de
por Conhecimento Necessiario® @ Interacao
Conhecimento a ser Compartilhado®
5.1 | Analisar e gerar Tutar tAndlise dos Dados do AVA Explicito Interagoes de
relatdrio das acoes Supervisor documentacio
realizadas no AVA pelo #Relatdrio do desempenho tutor no ambiente Explicito JSeombinacio,
Lutor,

CM-2: Especificagio dos itens de mensagens e informagies que compdem uma transacio individual dentro do modelo de comunicagiio

Modelo de Planilha de Especificacdo da troca de informacio CM-2
Comunicacio
Transacio Atividade? Analisar ¢ gerar relatorio das acoes realizadas no AVA pelo tutor.

Agentes envolvidos

Quem ¢ o transmissor [fonte)? Tutor Supervisor
(Quem & o receptor (destinatirio)? Tutores

Elementos de
Informacio

Nio se Aplica

Especificacao das
mensagens

Espaco de Compartilhamento: Virtual

Possiveis problemas
para que ocorTaa
transacio

Barreiras Individuals e Barreiras Organizacionais
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Realizado na Tutoria a Distincia

0OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de gue & composta.

No. | Atividade Realizado por Ativos do Conhecimento - Natureza | Tipo de
Conhecimento Necessario® e do Conh Interacio
Conhecimento a ser Compartilhado®
5.2 | Analisar e gerar relatdrio do feedback da Tutor Supervisor 1 Percepeio do supervisio de witorfa das agbes Tacite Interagoes de
atuacio do tutor pela observagdo do tutor do tutor interlocugio.
supervisor, # Andlise do desempenho do tutor conforme Explicito

ohservacio na realizacio das atividades

CM-2: Especificaciao dos itens de mensagens ¢ informacoes gue compoem uma transacdo individual dentro do modelo de comunicacio

Modelo de
Comunicacio

Planilha de Especificacio da troca de informacio CM-2

Transacio

Atividade? Analisar ¢ gerar relatorio do feedback da atuacdo do tutor pela observacao do tutor supervisor,

Agentes envolvidos

Quem ¢ o transmissor (fonte)? Tutor Supervisor
Quem ¢ o receptor (destinatdrio)? Tutores

Elementos de
Informacio

Nio se Aplica

Especificacao das
mensagens

Ezpaco de Compartilhamento: Presencial

Possiveis problemas
para que ocorra a
transacio

Barreiras Individuais e Barreiras Organizacionais

175



Realizado na Tutoria a Distincia

OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de que é composta.

No. | Atividade Realizado por Ativos do Conhecimento - Natureza | Tipo de
Conheclmento Necessdrio' ¢ do Conh Interacio
Conhecimento a ser Compartilhado®
5.3 | Analigar e gerar relatorio sobre | Tutor Supervisor T Analise dos Dados do AVA Explicito Interagoes de
o desempenho e assiduidade documentacio
dos alunos para evitar evasio. ?Relatdrio com desempenho e frequéncia dos alunos | Explicito Jeombinacio.

CM-2: Especificacio dos itens de mensagens e informacdes que compdem uma transacdo individual dentro do modelo de comunicacio

Modelo de Planilha de Especificacdo da troca de informacio CM-2
Comunicacdo
Transacio Atividade? Analisar ¢ gerar relatdrio sobre o desempenho ¢ assiduidade dos alunos para evitar evasio.

Agentes envolvidos Quem ¢ o transmissor (fonte)? Tutor Supervisor
Guem & o receptor [destinatirio]? Coordenador de Tutoria e Tutores

Elementos de Nio se Aplica

Informacio

Especificacdo das Ezpago de Compartilhamento: Virtual
mensagens

Possiveis problemas | Barreiras Individualis ¢ Barreiras Organizacionais
para que ocorra a
transacio
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Realizado na Tutoria Presencial e a Distincia

OM-3: Descreve do processo ¢m termos de tarefas de que é composta.

No. Atividade Realizado | Ativoes do Conhecimento - Natureza do Conh Tipo de Interagio
por Conhecimento Necessario' e
Conhecimento a ser Compartilhado®
Tutoriaa Distincia
5.4a | Analisar problemas Tutar T Andlise dos Problemas na atuacdo Téacito {problemas observados]) Interacdes de interlocucio
referentes a tutoria e | Supervisor | datutoria Explicito (problemas relatadas por Interacdes de documentacio.
gerar solugies meio formal)
especificas. 2 Solugdes para os problemas Explicito [nteragdes de interlocuciio e de
documentacio/combinacio,
Tutoria Presencial
5.4b | Analisar problemas Tutor t Analise dos Problemas na atuagio Explicito [nteracdes de
referentes a tutoria ¢ | Supervisor | datutoria documentacio/combinagie.
gerar soluciies ? Solugdes para os problemas Explicito
especificas.

CM-2: Especificacio dos

tens de mensagens e informacdes que compdem uma transacdo individual dentro do modelo de comunicagio

Modelo de Planilha de Especificacio da troca de informacio CM-2
Comunicacio
Transacio Atividade? Analisar problemas referentes a tutoria e gerar solugies especificas.

Agentes envolvidos

Quem ¢ o transmissor (fonte)? Tutor Supervisor
Quer & o receptor (destinatario)? Tutores

Elementos de Nio se Aplica

Informacio

Especificacio das Egpago de Compartilhamento: Presencial e Virtual para tutores a distincia e Virtual para tutores presenciais
mensagens

Possiveis problemas
para que ocorra a
transacio

Barreiras Individuais e Barrelras Organizacionais
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Realizado na Tutoria a Distincia

OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de que é composta.

No. | Atividade Realizado por Atives do Conhecimento - Natureza | Tipo de Interagio
Conhecimento Necessirio' e do Conh
Conhecimento a ser Compartilhado®
5.5 | Prover feedback do Coordenador de | 'Andlise do desempenho dos atores do processo de tutoria Tacito Interages de interlocucio.
desempenho visando | Tutoria T : e Thera de d W T
a melhoria continua. | Tutor Supervisor ropustas para a mefhorla de desempenho kpticito

CM-2: Especificacio dos itens de mensagens ¢ informacies que compdem uma transacido individual dentro do modelo de comunicagio

Modelo de Planilha de Especificacdo da troca de informagio CM-2

Comunicacio

Transacdo Atividade? Prover feedback do desempenho visando a melhoria continua.
Agentes envolvidos Quem & o transmissor (fonte]? Coordenador de Tutoria e Tutor Supervisor

Quem & o receptor (destinatirio)? Todos 05 na gestdo de tutoria (Tutores, Coordenacio de Polo, Coordenacao de Tutoria, Coordenacao
do Curso, Vice-coordenader do Curso, Tutor Supervisor]

Elementos de Nio se Aplica

Informadcio

Especificacdo das Espaco de Compartilhamento: Virtual
mensagens

Possiveis problemas | Barreiras Individuais e Barreiras Organizacionais
para que ocorra a

transaga
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PROCESSO: Ci o enire tes

Realizado na Tutoria Presencial ¢ a Distancia

OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de que é composta,
No. | Atividade Realizado Ativos do Conhecimento - Natureza | Tipo de
por Conhecimento Necessirio' e do Conh Interacio
Conhecimento a ser Compartilhado®

6.1 | Estabelecer elementos ¢ | Coordenador | * Conhecimento das Necessidades de Comunicagio, dos Formatos ¢ das Técito Interagies de
interface /meio de de Tuteria Tecnologias possivels para comunicacio interlocugio.
comunicacio entre Tutor Z Diretrizes para comunicagdo entre o5 agentes do curso Explicito
coordenagio, polo, Supervisor
professores e tutoria

CM-2: Especificacdo dos itens de mensagens ¢ informaces que compdem uma transacio individual dentro do modelo de comunicacio

Modelo de Planilha de Especificacio da troca de informacio CM-2
Comunicacio
Transacio Atividade? Estabelecer elementos e interface/meio de comunicagdo entre coordenaciio, polo, professores e tutoria

Agentes envolvidos Quem é o transmissor (fonte)? Coordenador de Tutoria e Tutor Supervisor

Quem & o receptor (destinatario)? Todos os na gestdo de tutoria (Tutores, Coordenagio de Polo, Coordenacédo de Tutoria, Coordenagao
do Curso, Vice-coordenador do Curso, Tutor Supervisor]

Elementos de Niio se Aplica

Informacio

Especificacio das Espaco de Compartilhamento: Virtual
MENsagens

Possiveis problemas | Barreiras Individuais e Barreiras Organizacionals
para que ocorra a
fransacio

Fonte: Desenvolvidoe pela Autora (2014)

179



180



Ainda contemplando os dois objetivos especificos, foi
analisado sobre o conteudo presente na Planilha CommonKADS AM-
1 que refere aos seguintes aspectos:

e com quem realiza interagdes;

e quais sdo os processos que esta envolvido;

e quais sdo os conhecimentos que possui para a execu¢do das
tarefas de Gestdo da Tutoria; e,

e como ocorre a interacdo entre fonte do conhecimento e
destinatario, examinando o tipo de interacdo entre cada tipo
de agente.

Os agentes identificados que compdem a tutoria e
realizam interacdes no aspecto da gestdo sdo: Tutores, Tutor
Supervisor, Coordenacio de Tutoria, Vice-Coordenador do
Curso, Coordenacao do Curso.

Cabe ressaltar novamente, que embora existam outros
profissionais que interajam em algum momento com a tutoria, eles
ndo fazem parte do processo de gestdo, e devido a isso nado serdo
investigados em profundidade.

Quadro 4.2: Planilha AM-1 adaptada

AM-1: Especificacdo dos agentes de acordo com o modelo de agente de
CommonKADS

Modelo de Tarefa Planilha de Agente AM-1

Nome do Agente TUTOR A DISTANCIA

Organizacdo N3o sera aplicado

Envolvido em Quais sdo atividades que esta envolvido? 1.1 - 3.1 -
32-33-34-35-41-42-43-51-52-53-54

-55-6.1

Comunicag¢des com Com quem realiza intera¢des? Tutores a distancia,
Tutores Presenciais, Tutor Supervisor, Coordenagao
de Tutoria, Vice-Coordenador do Curso,
Coordenador do Curso.

Conhecimento Quais sdo os conhecimentos que possui para a
execucdo das tarefas de Gestdo da Tutoria?
Competéncias e Funcdes do Tutor a distancia
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Outras competéncias

N3ao serd aplicado

Responsabilidades e
restricoes

Como ocorre a interagdo entre fonte do
conhecimento e destinatario?

(x) interagdes de concepgio - individuos
compartilham sentimentos, emoc¢des e experiéncias.
(x) interagdes de interlocucgdo - compartilhamento
de modelos mentais e habilidades de cada um.
Conversao do Tacito para Explicito.

(x) interagdes de documentagdo - compartilham
conhecimentos que ja estdo explicitados.

(x) interagdes de internalizagdo - as pessoas
assimilam e incorporam o conhecimento que esta
explicito na organizacio.

e Com Tutores Presenciais e com o Tutor
Supervisor: interacdes de concepgao,
interlocu¢do, documentagio e internalizacao.
Com o Coordenador de Tutoria, Vice-
coordenador do curso e Coordenador do Curso:
interagdes de concepgao, interlocugao e
documentagio.

AM-1: Especificacao dos agentes de acordo com o modelo de agente de

CommonKADS

Modelo de Tarefa

Planilha de Agente AM-1

Nome do Agente

TUTOR PRESENCIAL

Organizacao

Nio serd aplicado

Envolvido em

Quais sdo atividades que esta envolvido? 1.1 - 3.1 -
3.2-33-41-42-43-54-6.1

Comunica¢cdes com

Com quem realiza intera¢des? Coordenacio de Polo,
Tutores Presenciais, Tutores a Distancia e Tutor
Supervisor, Vice-Coordenador do Curso,
Coordenador do Curso.

Conhecimento

Quais sdo os conhecimentos que possui para a
execucdo das tarefas de Gestdo da Tutoria?
Competéncias e Func¢des do Tutor

Outras competéncias

N3o sera aplicado

Responsabilidades e

182

Como ocorre a interagdo entre fonte do

restricdes conhecimento e destinatario?




(x) interagdes de concepgao - individuos
compartilham sentimentos, emog¢des e experiéncias.
(x) interagdes de interlocuc¢do - compartilhamento
de modelos mentais e habilidades de cada um.
Conversao do Tacito para Explicito.

(x) interagdes de documentagio - compartilham
conhecimentos que ja estio explicitados.

(x) interagdes de internalizagdo - as pessoas
assimilam e incorporam o conhecimento que esta
explicito na organizacio.

e Com Tutores a Distancia e com o Tutor
Supervisor: interagdes de concepgdo,
interlocuc¢do, documentagio e internalizacao.
Com o Coordenador de Tutoria, Vice-
coordenador do curso e Coordenador do Curso:
interagdes de concepgao, interlocugao e
documentacao.

AM-1: Especificacdo dos agentes de acordo com o modelo de agente de

CommonKADS

Modelo de
Tarefa

Planilha de Agente AM-1

Nome do
Agente

TUTOR SUPERVISOR

Organizacao

Nio sera aplicado

Envolvido em

Quais sdo atividades que esta envolvido? 1.1 - 2.1 - 2.2 -
31-32-33-41-42-43-51-52-53-54-55-
6.1

Comunica¢des
com

Com quem realiza interagdes? Todos os na gestdo de
tutoria (Tutores, Coordenador de Tutoria, Vice-
Coordenador do Curso, Coordenador do Curso)

Conhecimento

Quais sdo os conhecimentos que possui para a execu¢do
das tarefas de Gestido da Tutoria? Processos de
Planejamento, Execucdo, e Monitoramento da Tutoria.

Outras
competéncias

Nao serd aplicado

Responsabili-
dades e

Como ocorre a interagdo entre fonte do conhecimento e
destinatdrio?
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restricdes
(x) interagdes de concepgao - individuos compartilham
sentimentos, emocoes e experiéncias.

(x) interagdes de interlocugdo - compartilhamento de
modelos mentais e habilidades de cada um. Conversdo do
Tacito para Explicito.

(x) interagdes de documentagdo - compartilham
conhecimentos que ja estdo explicitados.

(x) interagdes de internalizacgdo - as pessoas assimilam e
incorporam o conhecimento que esta explicito na
organizacao.

e Com Tutores: interagdes de concepgdo, interlocugdo,
documentagao e internalizagdo.

e Com o Coordenador de Tutoria, Vice-coordenador do
curso e Coordenador do Curso: interacdes de
concepcao, interlocugdo e documentacio.

AM-1: Especificacao dos agentes de acordo com o modelo de agente de
CommonKADS
Modelo de Planilha de Agente AM-1
Tarefa
Nome do COORDENACAO DE TUTORIA
Agente
Organizacdo N3o sera aplicado
Envolvido em Quais sdo atividades que esta envolvido? 1.1 - 3.1 - 3.2 -
55-6.1
Comunica¢des | Com quem realiza interagdes? Coordenador de Curso,
com Vice-Coordenador de Curso, Tutor Supervisor, Tutores.

Conhecimento | Quais sdo os conhecimentos que possui para a execugio
das tarefas de Gestdo da Tutoria? Processos de
Planejamento, Execucdo, e Monitoramento da Tutoria.
Outras Nao serd aplicado

competéncias
Responsabili- Como ocorre a interagdo entre fonte do conhecimento e
dades e destinatario?

restricoes

(x ) interagdes de concepgdo - individuos compartilham
sentimentos, emog¢des e experiéncias.
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(x) interagdes de interlocugdo - compartilhamento de
modelos mentais e habilidades de cada um. Conversdo do
Tacito para Explicito.

(x) interagdes de documentagio - compartilham
conhecimentos que ja estdo explicitados.

() interacoes de internalizacdo - as pessoas assimilam e
incorporam o conhecimento que esta explicito na
organizacao.

e Com Tutores, Tutor Supervisor, Vice-coordenador do
curso e Coordenador do Curso: interacdes de
concepcao, interlocugao e documentacdo.

AM-1: Especificacao dos agentes de acordo com o modelo de agente de

CommonKADS

Modelo de
Tarefa

Planilha de Agente AM-1

Nome do
Agente

VICE-COORDENADOR DO CURSO

Organizacao

N3o sera aplicado

Envolvido em

Quais sdo atividades que esta envolvido? 1.1 - 3.1 -3.2-4.3

Comunica¢de
s com

Com quem realiza intera¢des? Coordenador de Curso,
Coordenador de Tutoria, Tutor Supervisor, Tutores.

Conheciment
o

Quais sdo os conhecimentos que possui para a execuc¢do das
tarefas de Gestao da Tutoria? Processos de Planejamento,
Execucdo, e Monitoramento da Tutoria.

Outras
competéncias

Nio serd aplicado

Responsabi-
lidades e
restricoes

Como ocorre a interagdo entre fonte do conhecimento e
destinatario?

(x) interacdes de concepgdo - individuos compartilham
sentimentos, emoc¢des e experiéncias.

(x) interagdes de interlocuc¢do - compartilhamento de
modelos mentais e habilidades de cada um. Conversao do
Tacito para Explicito.

(x) interagdes de documentagdo - compartilham
conhecimentos que ja estdo explicitados.

() interagdes de internalizacdo - as pessoas assimilam e
incorporam o conhecimento que esta explicito na
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organizacao.

e Com Tutores, Tutor Supervisor, Coordenador de Tutoria
e Coordenador do Curso: interacées de concepcio,
interlocu¢do e documentacio.

AM-1: Especificacdo dos agentes de acordo com o modelo de agente de
CommonKADS
Modelo de Planilha de Agente AM-1
Tarefa
Nome do COORDENADOR DO CURSO
Agente
Organizacdo Nio serd aplicado
Envolvido em Quais sdo atividades que esta envolvido? 1.1 - 3.1 - 3.2 -
4.3
Comunica¢des | Com quem realiza interagdes? Vice-Coordenador de Curso,
com Coordenador de Tutoria, Tutor Supervisor, Tutores.
Conhecimento | Quais sdo os conhecimentos que possui para a execu¢ao
das tarefas de Gestdo da Tutoria? Processos de
Planejamento, Execucdo, e Monitoramento da Tutoria.
Outras Nio sera aplicado
competéncias
Responsabili- Como ocorre a interagdo entre fonte do conhecimento e
dades e destinatario?
restricoes

(x) interagdes de concepgio - individuos compartilham
sentimentos, emog¢des e experiéncias.

(x) interagdes de interlocugdo - compartilhamento de
modelos mentais e habilidades de cada um. Conversdo do
Tacito para Explicito.

(x) interagdes de documentagio - compartilham
conhecimentos que ja estdo explicitados.

() interacdes de internalizacdo - as pessoas assimilam e
incorporam o conhecimento que esta explicito na
organizacao.

e Com Tutores, Tutor Supervisor, Coordenador de
Tutoria e Vice-coordenador do curso: interagoes de
concepcao, interlocugdo e documentacio.

Fonte: Desenvolvido pela Autora (2014)
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A partir do preenchimento dessas planilhas, foi possivel
seguir para a 32. fase de coleta de dados.

4.2.2 Os trés Niveis Organizacionais

Apés a identificacio destes fendmenos, se buscou
investigar outros elementos da analise considerando a participacao
de todos os tipos de agentes da Gestao de Tutoria presentes nos trés
niveis organizacionais (Estratégico?, Tatico3 e Operacional?).

Para Nunes Et Al. (2010) o nivel operacional é composto
pelos tutores presenciais e a distdncia. O nivel tatico ¢é
desempenhado pelo Tutor Supervisor e pelo Coordenador de
Tutoria, enquanto o Coordenador do curso e o Vice-coordenador do
curso representam o nivel estratégico.

No intuito de alcancar esses trés niveis organizacionais e
0s agentes que os compdem, além da entrevista com todos os
componentes do nivel tatico, se optou por aplicar um questiondrio,
conforme explicitado nos procedimentos metodoldgicos. Portanto, a
coleta de dados com os tutores supervisores e a coordenagido de
tutoria, foi realizada por meio de entrevistas em profundidade e
questiondrio enquanto nos demais niveis foi utilizado
exclusivamente o questiondrio.

O questionario buscou atender as perguntas presentes nas
planilhas OM-1 e OM-2. Completando assim, o total de planilhas
propostas para a construgio dessa tese. E importante esclarecer que

2 No nivel estratégico “sdo criados os fundamentos estratégicos da
organizagdo (como missao, visdo, valores) e sdo tragados os objetivos
estratégicos a curto, médio e longo prazo (SARTORI, 2013, p. 19).
3 0 nivel tatico “tem como objetivo principal o desdobramento da
estratégia, ou seja, de como serd realizado o caminho para a execugdo dos
objetivos estratégicos (ja estabelecidos no nivel superior), desdobrando-os
em metas especificas para suas areas e subordinados” (SARTORI, 2013, p.
19-20).
4 No nivel operacional, é executada a estratégia tracada para alcangar os
objetivos esperados, onde os trabalhadores devem cumprir de forma
eficiente e eficaz cada uma das atividades que lhes for atribuida (SARTOR],
2013).
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na planilha OM-1, continham algumas questdes abertas que foram
investigadas por meio da entrevista. A apreciacdo dos dados do
questionario, bem como da entrevista (referente as questdes que
compoe essa planilha) foi realizada a partir das unidades de analise
considerando os diferentes agentes no exame das respostas.

A preferéncia por esse tipo de andlise ocorreu baseada em
Souza e Amaral (2012) que afirmam existir uma diferenca entre as
opinides sobre o compartilhamento do conhecimento e sobre o que
impacta nele dependendo do nivel organizacional. Para os autores,
isso se deve basicamente por causa das responsabilidades
funcionais em cada um desses niveis, ou seja, o porqué da
necessidade e o conhecimento que serd compartilhado dependente
de cada nivel hierarquico.

Ainda se deve considerar que muitas vezes o nivel
estratégico estd distante da realidade do nivel operacional. Deste
modo, o nivel tatico procura conciliar o que o estratégico deseja
com o que é possivel no operacional.

A partir de definido isso, ponderando sobre o ambito geral
da pesquisa, a aplicagdo do questionario alcangou
aproximadamente 84% da populagio total.

No entanto, seguindo a légica a ser aplicada para analise
dos dados, se obteve 100% de participacdo da pesquisa nos niveis
estratégico e tatico (um Coordenador de curso, um Vice-
coordenador de curso, um Coordenador de tutoria, e, trés Tutores
supervisores).

J& no nivel operacional, foi alcangado aproximadamente
74% do publico total. Dos 18 tutores a distidncia (um estava em
periodo de contratacdo), 15 responderam o questionario,
alcangcando o marco de aproximadamente 83%. J& dentre os 20
tutores presenciais, apenas 14 responderam o questionadrio,
atingindo assim aproximadamente 70% de participacao.

4.2.3 Barreiras e Facilitadores

Alcangado um ndmero de participantes representativo, se
iniciou o processo de analise das respostas. As primeiras unidades
de andlise a serem observadas foram os facilitadores e as barreiras
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para compartilhar conhecimento, que configuram o terceiro
objetivo especifico desta tese.

A identificacdo das barreiras no compartilhamento do
conhecimento é essencial para que elas sejam superadas, bem como
a caracterizacao dos facilitadores, pois a partir disso é possivel
alavancar as intera¢des entre as pessoas na organizacao. Alcarad Et
Al. (2009, p. 178) colocam que

sdo diversos os fatores que podem dificultar ou
motivar o compartilhamento da informacdo e
do conhecimento. Dessa forma, as
organizagdes, além de promoverem a cultura
do compartilhamento, devem identificar os
aspectos que representam barreiras para a
troca de informacdes, bem como fomentar
acoes impulsionadoras dos fatores que
influenciam positivamente as atitudes e os
comportamentos voltados para 0
compartilhamento.

Neste sentido, foram investigadas duas questdes
especificas: a primeira sobre os facilitadores e a segunda sobre as
barreiras, sendo ofertado como opg¢des de resposta os itens que
foram elaborados a partir da base tedrica presentes no capitulo 2.

A tabela 4.1 apresenta a analise das respostas conforme a
porcentagem aproximada (houve um arredondamento dos dados
seguindo as regras matematicas) do que os niveis organizacionais
acreditam existir na organizacao.

Tabela 4.1: Facilitadores do Compartilhamento do Conhecimento

Facilitadores Operaci | Tatico | Estraté
onal gico

Valorizacdo do conhecimento 0% 0% 0%

Motivagdo para compartilhar conhecimento 48% 75% 100%

Cultura Organizacional voltada para o 31% 100% 0%

compartilhamento

Disponibilizacdo de métodos e técnicas para 21% 50% 0%

compartilhar conhecimento

Premiacdo, incentivo e reconhecimento 0% 0% 0%

para compartilhar.
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Existem locais préprios (formais) para 34% 25% 50%
compartilhar conhecimento

Existem locais préprios (informais) para 41% 75% 50%
compartilhar conhecimento

Disposicao fisica (layout) da sala facilita o 41% 25% 50%
compartilhamento do conhecimento

0 acesso é facil ao conhecimento 14% 25% 0%
estruturado/registrado

Existe confianca entre os colegas. 66% 100% 50%
Nenhuma das Alternativas 7% 0% 0%

Fonte: Desenvolvido pela Autora (2014)

Os resultados alcancados apontam que sdo utilizados
diversos tipos de facilitadores. No caso da valorizacdo do
conhecimento e da premiacdo, incentivo e reconhecimento, nao
existe investimento da instituicdo nestes quesitos. No entanto, ha
uma énfase por parte dos niveis estratégico e tatico na motivacao
para compartilhar.

Outros pontos fortes que auxiliam o compartilhamento e
que estdo presentes na organizagdo sdo a confianca entre os colegas
e os locais informais para compartilhar conhecimento.

Embora o nivel tatico e parte do operacional considerem
que existe uma cultura voltada para o compartilhamento, o nivel
estratégico afirma ndo existir. Todavia, se ressalta que existem
encontros e capacitacdes formais, estruturadas pela instituicdo e
que acontecem duas a trés vezes por ano para que seja
compartilhado conhecimento, o que configura uma cultura, mesmo
que insipiente, de compartilhar conhecimento na institui¢ao.

Esta diferenca de posicoes também ocorreu sobre a
disponibilizacdo de métodos e técnicas. Embora em menor nimero,
os niveis operacional e tatico, afirmam que existe a disponibilizagao,
enquanto o nivel estratégico ndo acredita serem disponibilizados.

Contudo, na pergunta sobre quais métodos e técnicas sdo
utilizados para compartilhar conhecimento, todos os niveis
organizacionais identificaram pelo menos cinco tipos em comum de
métodos ou técnicas que sdo utilizados, o que demonstra que eles
sdo aplicados na instituicdo, mesmo que de maneira informal ou
esporadica. Neste sentido, esta faltando uma conscientizacdo e uma
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estruturagdo por parte da gestdo explicando e demonstrando como,
onde e porque sao utilizados esses artificios.

A disposigao fisica da sala de tutoria realmente possibilita
o compartilhamento, visto que ndo ha uma separacio na sala, todos
estdo no mesmo ambiente tanto no polo presencial como na sala da
tutoria a distdncia. No caso dos tutores presenciais, esse quesito
pode ser dificultado se ele ndo possuir outros tutores trabalhando
com ele. No caso dos tutores a distancia o problema encontrado
neste fator é que ndo existe espaco fisico na sala de tutoria para que
todos trabalhem ao mesmo tempo.

Ap6s o conhecimento de quais facilitadores estdo
presentes na organizacdo, se buscou identificar quais sdo as
barreiras que interferem no compartilhamento do conhecimento. A
tabela 4.2 apresenta as barreiras individuais e organizacionais
existentes na organizacdo segundo as respostas do questionario.

Tabela 4.2: Barreiras para o Compartilhamento do Conhecimento

Barreiras | Operacional | Tatico | Estratégico

Barreiras Individuais

Resisténcia Interna/ Receio de | 17% 25% 0%
Revelar/ Protecdo do conhecimento
Confianga 21% 0% 50%
Perda de Poder 7% 25% 50%
Incerteza 28% 50% 50%
Motivacio 21% 0% 0%
Diferenca entre consciéncia e | 0% 0% 0%
conhecimento
[lusdo de provagcdo/ Recompensa/ | 3% 25% 0%
Receio de Exploracdo
Elementos Culturais Individuais 14% 25% 0%
Conflito de motivos 14% 25% 0%
Barreiras Organizacionais
Idioma/Linguagem 3% 0% 0%
Prevencgio de Conflitos 3% 25% 50%
Incoeréncia de paradigmas 10% 25% 50%
Burocracia e Hierarquia 14% 0% 50%
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Distancia 31% 75% 100%
Subestimacgio dos niveis 10% 25% 0%
hierarquicos mais baixos

Avaliag¢do negativa do 3% 0% 0%
conhecimento do colega

Emocdes 10% 25% 50%
Pseudo Inovadores 7% 25% 0%
Nenhuma das Alternativas 24% 0% 0%

Fonte: Desenvolvido pela Autora (2014)

Sobre as barreiras foram encontradas principalmente dois
pontos: uma no nivel individual, sendo a incerteza se o
conhecimento a ser compartilhado é 1til ou necessario; e, outra no
nivel organizacional que refere a distancia.

As restantes também devem ser consideradas, porém
foram apenas apontadas por um nimero menor de cada tipo de
agente, ou seja, ndo se configuram como principais barreiras.

No que refere a distancia, o nivel estratégico e a maioria
do nivel tatico sente que estd longe das outras instancias que ndo a
deles. Cabe ressaltar que a distancia pode ser fisica, mental ou
mesmo de relacionamento.

Essas barreiras citadas podem ser amenizadas se forem
propostos mecanismos que auxiliem o compartilhamento. A falta de
estrutura para compartilhar, resulta em uma comunicacdo de certa
maneira fragil e que ndo permite a aproximacao entre os diferentes
niveis organizacionais. O sujeito 1 que trabalha com tutores
presenciais e se refere a este fato:

Existem questées que devem ser melhoradas na
comunicagdo em decorréncia dessa falta de
contato fisico e da limitagdo da comunicagdo ser
basicamente por email (SIC).

0 sujeito 2 complementou que:

A falta de comunicagdo entre coordenagdo e
professores, a falta de comunicagdo entre
coordenagcdo e chefia de departamento, isso
atrapalha muito a gente no sentido de que ndo
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chega essa informagdo, quando ndo ¢é
compartilhado esse conhecimento conosco (SIC).

Um fator muito importante que deve ser evidenciado, é
que o publico pesquisado em suas respostas apresentou mais énfase
nos facilitadores promovidos pela organizacdo do que nas barreiras
que podem existir para compartilhar, demonstrando assim, uma
propensdo tanto da instituicdo como de uma consideravel parte do
publico em compartilhar.

4.2.4 Espacgos Proprios para Criacdo e Compartilhamento do
Conhecimento

Conhecidos os facilitadores e as barreiras, se passou a
estudar a proxima unidade de andlise, que configura o quarto
objetivo especifico, sendo os espacos proprios para criagdo e
compartilhamento do conhecimento.

Para Takeuchi e Nonaka (2008) esses espagos
proporcionam a interacdo entre as pessoas e, a partir dessa
interacdo ocorre a criacdo e em decorréncia disso o
compartilhamento do conhecimento. Nos espacos sdo criadas novas
experiéncias e resolvidas contradicdes por meio do didlogo,
cabendo ainda a aplicacdo do novo saber nas praticas de trabalho.

Considerando a investigacdo dos espagos que a Tutoria
pesquisada possui, para elaboracdo deste topico foram necessarios
trés procedimentos metodolégicos: A pesquisa bibliografica que
compoOe a parte tedrica do objetivo; a entrevista; e, 0 questionario.

No primeiro momento serd apresentada a parte teorica.
Nesse sentido, Nonaka e Konno (1998) para a criacdo e
compartilhamento do conhecimento, bem como a aprendizagem
organizacional, agregam consideragdes a um contexto denominado
como “Ba” (equivalente a “lugar” e em inglés “place”). Para Von
Krogh; Ichijo e Nonaka (2001) o Contexto Capacitante, citado no
capitulo 2, é o fator que impulsiona a criacdo do conhecimento
enquanto o “Ba” se refere ao contexto certo para esta criacdo, como
é possivel verificar na figura 4.2.

O “Ba” além da criagdo do conhecimento, promove o
compartilhamento do conhecimento, uma vez que ele “é um local
existencial onde os participantes partilham seu contexto e criam
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novos significados através de intera¢des” (NONAKA; TAKEUCH],
2004, p. 100). Ele pode ser fisico, virtual, mental ou a combinag¢ado
entre eles. Os objetivos dos “Ba” sdo a criacdo e o compartilhamento
interno de praticas superiores de negécio (NONAKA; KONNO,

1998).
Tacito Tacito
Socializagdo Externalizagéo
r"_-_-‘\

% Originating Ba Interacting Ba %—.
e Existencial Reflexivo =

(face-to-face) (peer-to-peer) g
o Exercising Ba CyberBa %n
g Sintético Sistémico E_‘n
= (on-the-site) D) =3

~
Internalizagédo Combinagédo
Explicito Explicito

Figura 4.2: Caracteristicas do “Ba”
Fonte: Adaptado de Nonaka e Konno (1998)

Conforme a figura, cada “Ba” corresponde a uma fase do
modelo SECI de conversido do conhecimento, assim como atende as
4 formas de interacdo, promovendo diferentes meios de
compartilhamento.

O “Ba de Origem” é voltado para o compartilhamento de
modelos mentais, emog¢des, ideais, etc., primando pelo contato
fisico, ou seja, o “Ba” fisico. Ele representa a fase de socializagdo e,
por isso, prioriza o contato face-a-face a partir do
compartilhamento de habilidades e experiéncias (NONAKA;
KONNO, 1998).

O “Ba de Interacdo” considerado como o mais
conscientemente construido, representa o “Ba” mental e
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corresponde a fase de externalizacdo. Este é o espaco onde o
conhecimento tacito é explicitado, sendo que o didlogo e o uso de
metaforas sdo o seu principal instrumento, pois a partir do mesmo,
modelos mentais e habilidades individuais sdo convertidos em
termos e conceitos comuns (NONAKA; KONNO, 1998).

0 “Cyber Ba” é voltado para as interagdes virtuais, ou seja,
representa o “Ba” virtual. Corresponde a fase de combinacao, sendo
que a combinag¢do de novos conhecimentos explicitos com conceitos
ja explicitados sistematiza o conhecimento em toda a organizacao
(NONAKA; KONNO, 1998). Este espago tem como forte aliado as
Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo (TICs), pois estas
oferecem diferentes meios para a interagao virtual entre as pessoas.

O “Ba do Exercicio” objetiva a conversdo do conhecimento
explicito para tacito, correspondendo, desta forma, a fase de
internalizacdo, ou seja, é a combinacdo de todos os outros “Ba”
(fisico, mental e virtual). A partir da interagdo virtual e individual,
onde o conhecimento ja esta socializado, explicitado e combinado, a
conversao neste “Ba” ocorre por meio do treinamento, simulacdo e
exercicio das praticas e conceitos ja formalizados, de forma a
proporcionar ao sujeito assimilar continuamente o que aprendeu e
aplica-los nas suas praticas de trabalho (NONAKA; KONNO, 1998).

Os autores ainda informam que podem ser muitos os
niveis do “Ba”. Estes niveis podem ser ligados em um tinico grande
“Ba”, configurando assim, o “Basho”. Por exemplo: um “Ba” do
individuo é a equipe e o0 “Ba” de uma equipe é uma organizacio. Eles
afirmam que estes espacos sdo fundamentais para a criacdo do
conhecimento, e quando interligados no “Basho”, potencializam o
processo de criatividade para este fim.

Visto que esses espagos préprios configuram um contexto
superior, a partir deste referencial tedrico, acrescido de outros, sera
proposto um novo Contexto (de A¢do) para a Gestdo da Tutoria
especifico para compartilhar conhecimento.

No que refere a identificagdo dos espacos dentro da gestdo
de tutoria, primeiramente foi realizado o questionario, seguido da
entrevista. A tabela 4.3 apresenta os resultados do questionario.
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Tabela 4.3: Espacos proprios para compartilhar conhecimento
Quando ocorre a necessidade de compartilhar conhecimento com
fonte e destinatario definidos, existem espacos proprios para
interacao entre eles?

Nivel Operacional 72% 28%
Nivel Tatico SIM 50% NAO 50%
Nivel Estratégico 50% 50%

Fonte: Desenvolvido pela Autora (2014)

Os dados acima apresentam que o nivel operacional
considera que existem espagos préprios para compartilhar, ja o
estratégico e o tatico ficam divididos sobre este ponto, o que
representa a realidade da instituicdo. Existem alguns espagos
virtuais que sdo contemplados por toda a gestdo, mas os espagos
fisicos tem a questdo da limitagdo. Quando é preciso juntar toda a
equipe, se faz necessario agendar ou buscar outra sala que nao as
que eles trabalham.

Especificamente sobre os espacos fisicos, o layout da sala
dos tutores supervisores e tutores a distancia facilita muito o
processo de compartilhamento, visto que nio existe uma separagio
entre eles. Os coordenadores (que ficam localizados em outro
prédio) e tutores supervisores possuem seus locais de trabalho
definidos (mesa com cadeira destinada a eles). Os tutores
presenciais possuem seus espacos no polo. Porém, para os tutores a
distancia existem apenas quatro mesas com computador para que
eles trabalhem ao mesmo tempo, assim, ndo existe possibilidade da
equipe trabalhar em conjunto todos de uma vez (sdo onze tutores
de um curso e oito tutores do outro curso). Neste sentido, os tutores
possuem uma escala de trabalho e muitos acabam por nem se
encontrar.

Existe uma preocupacio sobre este fato, conforme relata o
sujeito 4.

Sujeito 4: Bom, esse é um problema bem sério,
estamos com falta de espago, temos um curso
novo em andamento e sdo mais 10 tutores
entrando e nds ndo temos espagco para esses
tutores (SIC).
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Neste sentido, passardo a ser 29 tutores a distincia para
quatro espacos na sala. Reconhecido este problema, foi questionado
sobre as possiveis solucdes para melhorar os espacos para
compartilhar conhecimento, sendo as respostas obtidas:

Sujeito 2: Bom existem vdrias formas, uma das
coisas que a gente estd tentando resgatar
principalmente é fazer café do conhecimento, a
gente tinha feito essa proposta, mas acabou que
o calenddrio ndo permitiu, porque na EAD o
calenddrio é muito justo, tudo muito certinho,
acaba uma coisa e jd faz outra, e a gente acaba
ndo tendo aquele espago para poder realizar
esse tipo de integragdo. As vezes acontece
capacitacées 2, 3 vezes por ano e nessas
capacitagées a gente acaba compartilhando
conhecimento com os tutores e os tutores
conosco e a gente com eles em relacdo a outros
tipos de informacdo. Nas capacitagcdes a gente
aproveita, mas isso acontece de 2 a 3 vezes no
ano no mdximo (SIC).

Sujeito 3: Eu acredito que as equipes, nés
poderiamos  fazer ~mais reunides entre
supervisdo e equipe, e entre todas as equipes. As
3 equipes existentes. Os cafés do conhecimento
que foram comegados e abandonados eram boas
oportunidades e divertidas para compartilhar
conhecimento e informagées e capacitacdes. A
gente precisa fazer mais capacitagées entre
supervisdo e tutores (SIC).

Sujeito 4: Entdo, nds estamos estabelecendo
alguns mecanismos paliativos, como rodizio no
trabalho dos tutores emergencialmente em
fungdo dessa falta de espago, e estamos levando
esse problema para a diretoria de centro,
diretoria da UAB, para que nos ajude
institucionalmente a encontrar um espago
maior. Infelizmente, o departamento de
administragdo ndo tem poder para aumentar a
infraestrutura, embora seja necessdrio (SIC).
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A partir dos relatos foi observada a necessidade de
estruturar a forma de compartilhamento. Sobre a tutoria presencial
a Tutora Supervisora coloca:

Sujeito 1: E preciso a criagdo de um ambiente
virtual de colaboragdo, reunides mais frequentes
e periddicas, uniformidade da
informagdo/conhecimento entre a coordenagéo
e supervisdo, é possivel que isso venha dar uma
maior integragdo entre os tutores presenciais e
a equipe. O compartilhamento do conhecimento
é muito importante na Educagdo a Distdncia e é
muito importante ter um banco de dados para
que isso seja compartilhado principalmente
sobre os registros administrativos da equipe
(SIC).

Assim, nesse cendrio é preciso criar espacos que nio
dependem apenas do contato fisico, onde todos possam ter o seu
local para poder interagir com os seus colegas e superiores. E
importante estruturar esses aspectos como uma rotina, uma pratica
de trabalho, para que todos tenham mais possibilidades de criar,
compartilhar e internalizar novos conhecimentos.

Rao (2005) postula que é necessaria uma infraestrutura
adequada dentro da organizagdo para que possa ocorrer o
compartilhamento do conhecimento. Isso agregara valor a toda a
instituicdo, visto que compartilhar é o processo que possibilita que
uma pessoa transforme seu conhecimento de forma que outras
pessoas também possam compreendé-lo, absorvé-lo e
principalmente utilizd-lo nas praticas de trabalho (ALCARA Et. Al,
2009).

Deste modo, a criagdo de espagos tais como o “Ba” nas
institui¢des potencializa a geracdo de competéncias, uma vez que os
participantes dos grupos aprendem uns com os outros e buscam
cada vez mais melhorar a capacidade de resolucdo de problemas,
bem como a sua capacidade de atuacdo.
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4.2.5 Métodos e Técnicas para Compartilhar Conhecimento

Visto os espacos, cabe agora identificar e propor os
métodos e técnicas que podem potencializar o compartilhamento
do conhecimento, configurando o quinto objetivo especifico desta
tese.

Assim como na unidade de andlise anterior, esse topico
precisou de trés procedimentos de investigacdo: a pesquisa
bibliografica; a entrevista; e, o questiondrio. Primeiramente foi
realizada a pesquisa tedrica para depois dar seguimento aos outros
dois procedimentos.

Os métodos e técnicas de Gestdo do Conhecimento sdo
importantes para estimular o compartilhamento do conhecimento
(RAO, 2005). Orofino (2011) ainda complementa que os métodos e
técnicas sdo utilizados para disponibilizar o conhecimento aqueles
que os necessitam, ou seja, sdo utilizados para compartilhar
conhecimento entre as equipes.

Conforme o escopo da tese se investigou apenas os
métodos e técnicas com o intuito de compartilhar conhecimento.
Para tal, foram utilizadas as seguintes bases téoricas: CIDA (2003);
Faul; Camacho, (2004); Davel; Snyman (2005); Ramalingam,
(2006); Samii (2008); APO (2010).

Conforma Alcara Et. Al. (2009, p.186) “para que ocorra o
compartilhamento do conhecimento, seja ele individual ou
corporativo, assegurando assim a realizacdo desse processo, é
preciso a escolha de um meio eficaz”, sendo os métodos e técnicas
de Gestdo do Conhecimento sdo uma excelente opg¢do. O quadro 4.3
apresenta os métodos e técnicas encontrados especificamente para
compartilhar conhecimento.

Quadro 4.3: Métodos e Técnicas de Compartilhamento do

Conhecimento
METODO/ SIGNIFICADO AUTOR
TECNICA
Melhores Sdo processos ou um método que ja | DAVEL; SNYMAN
Praticas foram testados e representam a forma | (2005, p. 6)
mais eficaz de realizar um objetivo
especifico.
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Benchmarking

Pode ser considerado como um
processo de mensuracao da
performance, permitindo que a
organizacdo seja comparada (sua
eficiéncia) com outras lideres do
mercado para que aprenda a alcangar
um nivel elevado de performance.

DAVEL; SNYMAN
(2005)

Aprender-
fazendo

A  aprendizagem  baseada em
experiéncias reais, observacdes e
reflexdes dos conceitos e
generalizacoes.

DAVEL; SNYMAN
(2005, p. 6)

Mentoria

Relagdo de aprendizagem entre dois
funcionarios. Os mentores sdo
funcionarios experientes que
compartilham seus conhecimentos,
experiéncias e ideias com funcionarios
menos experientes.

CIDA (2003, p. 8)

Coaching

Visa desenvolver novas qualifica¢des e
habilidades em um empregado.
Destina-se a melhorar a aprendizagem
e desempenho profissional da pessoa,
de modo que ele pode, entdo, atingir as
metas organizacionais.

CIDA (2003, p. 8)

Storytelling
(Narrativas)

Uso de histérias com o intuito de
transmitir conhecimento tacito que
poderia ser dificil de expressar. Assim,
o conhecimento pode ser transferido
em linguagem informal e de uma forma
narrativa que as pessoas gostam.

DAVEL; SNYMAN
(2005)

Assisténcia de
Pares

E um método de cooperacio, baseado
no diadlogo e no respeito mutuo entre
os pares. Geralmente usada por
equipes de projeto para solicitar ajuda
de colegas e especialistas a respeito de
uma questdo importante. A ideia basica
é a partir da situacdo explicada, ambas
as equipes trabalham em conjunto
para identificar possiveis solugdes
para o problema.

CIDA (2003, p. 5)
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Sessoes de
Desafio

Situagcdes provocativas que visam a
estimulagio do colaborador para
pensar de forma diferente da
padronizada, de forma a criar novos
conhecimentos, novas ideias, novos
conceitos, incorporando-os.

SAMII (2008)

Revisdo apds
acao e
Retrospectiva

Conhecida como AAR (Revisdo apods
Acdo) objetiva que os colaboradores
aprendam ao falar e pensar sobre uma
atividade ou projeto imediatamente
apds concluido. Seu objetivo sdo as
licoes aprendidas a partir da
experiéncia.

A retrospectiva é uma discussdo em
profundidade (mais detalhada que a
AAR) sobre o que aconteceu apds a
conclusdo de um evento, projeto ou
uma atividade para capturar as licdes
aprendidas durante toda o processo.

CIDA (2003, p. 6)
RAMALINGAM
(2006)

FAUL; CAMACHO
(2004, p. 10)

Estratégias de
Intranet

S3do usados para encontrar e organizar
todas as informagdes que reside
dentro de uma organizacio,
essencialmente agindo como um front-
end para um grande repositério de
conhecimento.

RAMALINGAM
(2006)

Diretrizes de
Email

O correio eletronico é uma das
ferramentas de comunicagdo mais
utilizados no ambiente de negbcios
moderno, aumentando a velocidade e a
facilidade com que a informacdo pode
ser compartilhada por usuarios de
todo o mundo. As diretrizes objetivam
controlar o volume de e-mails que a
pessoa recebe, bem como a forma de
tirar o maximo proveito do email como
ferramenta de comunicacao.

RAMALINGAM
(2006)

Café do
Conhecimento

Maneira de ter uma discussio em
grupo, para refletir, desenvolver e
compartilhar todos os pensamentos e
ideias que surgirdo referentes as
questdes de trabalho. Ele suspende
todos os julgamentos e normalmente

APO (2010)
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leva a desenvolver insights mais
profundos do que o habitual e, a partir
disso, o compartilhamento desses

Comunidades de
Pratica

insights.

E um grupo de pessoas que
compartilham uma preocupacdo, um
conjunto de problemas, ou uma paixao
sobre um tdpico, e que aprofundam
seu conhecimento e experiéncia nesta
area, interagindo em uma Dbase
continua.

CIDA (2003, p.
11)

Féruns,
Encontros,
Workshops,
Treinamentos e
Seminarios

Sdo encontros que possibilitam o
compartilhamento do conhecimento e
a aprendizagem. Os assuntos devem
agregar valor as praticas de trabalho.
Existem também os workshops de
conhecimento, que sdo encontros onde
os funciondrios visam identificar o
conhecimento organizacional
importante a respeito dos produtos e
processos. Estes workshops destinam-
se a identificar lacunas de
conhecimento e promover  a
aprendizagem organizacional.

DAVEL; SNYMAN
(2005, p. 6)

Feira de
Conhecimento

A feira do conhecimento é projetada
para apresentar informagdes sobre o
tema escolhido. Vocé pode usar varios
meios técnicos para apresentar as suas
informa¢des para o grupo-alvo.
Incluem vitrines, painéis, maquetes e
quiosques. Vocé também pode ter
todos os tipos de manifestacGes e
apresentadores.

CIDA (2003, p.
14)

Extranets

Extranets sdo bancos de dados
interativos e acessiveis. Sdo espacos
comuns em que é possivel dar acesso a
assinantes externos por meio de um
numero de identificagdo e senha de
usuario. O extranet é, portanto, um
espago virtual. Destina-se a fazer os
principais documentos acessiveis e
disponiveis para aqueles que precisam

CIDA (2003, p.
17)
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deles.

Sistemas de
Localizacdo de
Especialistas

Permitem encontrar pessoas-chave
que tenham adquirido conhecimentos
e experiéncia  significativa em
dominios especificos. Estes sistemas
sdo utilizados para identificar os
conhecimentos escondidos numa
organizacao.

E uma ferramenta que permite o uso e
compartilhamento eficaz e eficiente do
conhecimento existente fazendo a
conexdo entre pessoas que precisam
de conhecimento em particular e as
pessoas que possuem esse
conhecimento. O localizador de
especialistas pode ser um simples
sistema de  paginas  amarelas
eletronicas ou ser um sistema mais
sofisticado com procuras
automatizadas ou ainda uma
combinagdo de TI que apoiam
encontrar e conectar a pessoa que quer
o conhecimento e a pessoa que tem o
conhecimento.

CIDA (2003, p.
18)

APO (2010, p. 61)

Revisdo da
Aprendizagem

Técnica utilizada por uma equipe de
projeto para ajudar na aprendizagem
individual durante o processo de
trabalho. Ele pode ser realizado apés
qualquer evento. O propdsito é que os
membros da equipe aprendam
continuamente durante a realizacdo de
um projeto por meio da reflexdo sobre
as agdes para tirar licdes aprendidas.
Incentiva o aprender-fazendo e
permite que tanto os individuos
quanto as equipes de aprender
imediatamente com o0s sucessos e
fracassos, independentemente da
duracao do projeto.

APO (2010, p. 18)

Espacos Fisicos
de Trabalho
Colaborativo

Refere as configuragbes em que
funcionam os aspectos fisicos do
escritorio. Visa promover o contato

APO (2010)
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face-a-face para interacdo entre os
colegas de trabalho para promover o
compartilhamento do conhecimento.

Taxonomia

E uma técnica que fornece a estrutura
para organizar as informagdes,
documentos e bibliotecas de uma
forma consistente. Auxilia as pessoas a
navegar de forma eficiente, armazenar
e recuperar dados necessarios e
informa¢des em toda a organizacgdo.
Pode ser considerado como um
sistema de classificacdo.

APO (2010, p. 39)

Biblioteca de
documentos

Organizacdo e classificagdo de
documentos visando uma gestdo
documental. O objetivo é prover acesso
eficiente e eficaz aos documentos que
irdo servir de base para o
desenvolvimento de ativos do
conhecimento.

APO (2010)

Bases de
Conhecimento

Sdo bases de dados colaborativas e
participativas. Sdo utilizadas para
guardar e recuperar o conhecimento
explicito quando necessario. Elas
guardam conhecimento em uma
multiplicidade de formatos de
documentos, imagens, textos, etc. Elas
podem ser gerenciadas ou abertas. As
gerenciadas necessitam de um gestor
ou especialista para editar o feedback e
as melhorias sugeridas, enquanto na
aberta o publico pode participar
diretamente e editar eles mesmos.

APO (2010)

Blogs

Ambiente virtual muito simples "estilo
da revista” que contém uma lista de
entradas (artigos, historias, fotografias,
videos, gravagdes de audio, ou uma
mistura de todos os tipos), geralmente
em ordem cronoldgica inversa e
relacionadas com acontecimentos.
Pode ter um tnico autor ou uma
colecdo inteira de escritores.

APO (2010, p. 50)

Servicos de rede

Sdo sistemas on line que suportam

APO (2010, p. 52)
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social

redes sociais. Uma rede social é um
grupo de pessoas que compartilham
uma area comum de interesse. Uma
rede bem orientada pode fornecer aos
seus membros o acesso ao
conhecimento altamente relevante,
conexdes e aconselhamento.

Voice e VOIP

Acronimo de Voice-over-Internet
Protocol, oferece trocas de mensagens
instantaneas e de transmissdo de voz
entre computadores. Ele pode fornecer
chamadas de video também. Quando
combinado com chamadas de video, o

servico oferece uma forma
significativamente  mais rica de
comunicacio. A adicao de

compartilhamento de tela permite as
pessoas fazer apresentagdes a custo
muito baixo e com
surpreendentemente altos niveis de
interacao.

APO (2010, p. 54)

Clusters de
Conhecimento

E um termo dado a um grupo que ao
reunir-se tem como objetivo criar,
inovar e disseminar novos
conhecimentos. Em outras palavras,
equipes colaborativas que se retinem
(presencial ou virtualmente) para
melhor comunicar, colaborar,
aprender e compartilhar conhecimento
por meio do cluster. O termo é usado
para representar um grupo de
empresas do mesmo setor da
economia.

APO (2010)

Espacos Virtuais
de Trabalho
Colaborativo

Sao espacos que permitem que as
pessoas trabalhem junto independente
da localizagdo geografica. Neste
sentido se faz necessario uma
combinacado de documentos
compartilhados, edi¢do colaborativa e
conferencia com audio e video. Existem
pacotes de softwares que oferecem
esses elementos, entretanto muitos

APO (2010)
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preferem  montar sua  propria
combinacdo de ferramentas para
atender as suas necessidades.

Portal do
Conhecimento

Um portal de conhecimento acelera o
processo de aprendizagem e facilita a
transferéncia mais eficaz entre as
formas de conhecimento tacito e
explicito. Um portal de conhecimento
contém informacdo estruturada, redes
de conhecimento, comunidades, féruns
de discussdo e espacos de trabalho
colaborativos para melhor incentivar e
transferir uma troca de conhecimento.
Geralmente ainda ha um localizador de
especialistas para facilitar as conexdes
entre quem precisa e quem possui o
conhecimento. Ele é projetado localizar
facilmente os principais ativos de
conhecimento dentro das d&reas
fundamentais da organizacio.

APO (2010, p. 78)

Compartilhament
o de video

E a capacidade de publicar contetido
de video, quer para um publico
especifico ou de todo o mundo. Além
de compartilhar o contetdo, a maioria
dos sites de hospedagem também
permitem algum nivel de discussdo. O
uso dessa técnica se justifica pelo fato
do video ser um meio rico para
captura, compartilhamento e consumo
de conhecimento.

APO (2010, p. 81)

Fonte: Desenvolvido pela Autora (2014, tradu¢do nossa)

Com o intuito de aplicar estes métodos e técnicas, se
buscou averiguar alguns aspectos gerais sobre o compartilhamento
na Gestao de Tutoria, conforme disposto na tabela 4.4.
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Tabela 4.4: Questdes sobre o Compartilhamento na Gestio
de Tutoria
Os treinamentos e capacitacbes FORMAIS realizados pela gestio de
tutoria atendem a sua necessidade de conhecimento para a realizacao
das suas tarefas?

Nivel Operacional 86% 14%
Nivel Tético SIM 75% NAO 25%
Nivel Estratégico 100% 0%

Os treinamentos e capacitacoes INFORMAIS realizados pela gestdo de
tutoria atendem a sua necessidade de conhecimento para a realizaciao
das suas tarefas?

Nivel Operacional 90% 10%
Nivel Tatico SIM 100% NAO 0%
Nivel Estratégico 100% 0%

Existe um acompanhamento para verificar se o conhecimento
compartilhado esta adequado as necessidades de conhecimento para
arealizacao das atividades?

Nivel Operacional 72% 28%
Nivel Tatico SIM 50% NAO 50%
Nivel Estratégico 50% 50%

Vocé ja enfrentou dificuldades na execugio das suas tarefas por falta
de conhecimento sobre o assunto a ser resolvido?

Nivel Operacional 66% 34%
Nivel Tatico SIM 75% NAO 25%
Nivel Estratégico 50% 50%

Com um maior compartilhamento do conhecimento, vocé acredita
que suas atividades de trabalho iriam ser facilitadas e o seu
desempenho poderia ser potencializado?

Nivel Operacional 100% 0%
Nivel Tatico SIM 75% NAO 25%
Nivel Estratégico 100% 0%

Fonte: Desenvolvido pela Autora (2014)

Como é possivel verificar, existem atividades tanto
formais como informais com o objetivo de compartilhar
conhecimento e ambas sdo satisfatérias no quesito de prover o
conhecimento necessario para a realizacdo das tarefas.

Sobre o acompanhamento, 50% do nivel tatico e
estratégico e 72% do nivel operacional consideram que existe um
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acompanhamento para verificar se o conhecimento que esta sendo
compartilhado é adequado as necessidades.

Apesar disso, mais de 60% tanto do nivel tatico como do
nivel operacional colocam que ja enfrentaram dificuldades para
realizar o seu trabalho por falta de compartilhamento. No nivel
estratégico apenas 50% considerou que teve dificuldades. Estes
dados reforcam o fato de que sdo necessarias varias formas de
compartilhar conhecimento, para garantir que todos possam
acessa-lo. A experiéncia mostra que é preciso investir em diversas
estratégias, “de forma a criar perspectivas comuns que deem espago
ao compartilhamento de objetivos, ideias e planos de acdo” (COSTA;
GOUVINHAS, 2004, p. 7).

Também foi questionado para todos os niveis
organizacionais, quais sdo os métodos e técnicas que eles utilizam
com o intuito de compartilhar conhecimento na sua instituigao.
Como base de resposta foram apresentados todos os itens do
quadro 4.3 (com a explicacdo de cada um), a op¢do nenhuma das
alternativas, e a op¢do outros (para que eles complementassem).

Os participantes da pesquisa responderam que utilizam os
seguintes métodos e técnicas: Assisténcia de Pares; Mentoria; Café
do Conhecimento; Foéruns, Encontros, Workshops, treinamentos e
Semindrios; Espacos Fisicos de Trabalho Colaborativo; Revisdo da
Aprendizagem; Melhores Praticas; Benchmarking; Aprender-
Fazendo; Biblioteca de Documentos; Portal do Conhecimento;
Espacos Virtuais de Trabalho Colaborativo; Estratégias de Intranet;
Diretrizes de Email; Servicos de Rede Social; Voice e Voip;
Compartilhamento de Video.

Mas ao entrevistar o nivel tatico, foi constatado que estes
nio sio utilizados constantemente, ou mesmo continuamente, eles
sdo aplicados esporadicamente ou de maneira muito informal,
sendo somente em casos de emergéncia ou quando alguém cria algo
novo, isto é, ndo é uma pratica de trabalho, é apenas um apoio
situacional. Quando questionados se eles propdem atividades de
compartilhamento do conhecimento para sua equipe, as respostas
foram:

Sujeito 1: Eu utilizo muito email e telefone. As
vezes fazemos reunides por video, mas s6 em
casos de necessidade (SIC).
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Sujeito 2: Entdo, quais sdo as formas: eu oriento
eles a fazer aprendizagem situada mesmo, que é
eles conversarem entre eles e resolver a
situagdo, algum tipo de conhecimento que eles
precisem eles resolvem entre eles. Eles
conversam muitas vezes pelo gtalk, trocam
email, nos proprios chats, eles trocam
conhecimento, no préprio moodle, no whatsapp
muitas vezes também, eu mesmo converso com
eles pelo whatsapp quando a situagdo é muito
emergencial. Entdo a gente tenta fazer formas
multiplas de compartilhamento do
conhecimento, mas novamente reforcando, tudo
de maneira muito informal. Um tutor que sabe
mais que os outros, o pessoal tenta se encontrar
e esse tutor passa o conhecimento que ele sabe
melhor de uma determinada disciplina que os
outros, ai um vai ld e elabora um gabarito
melhor, um feedback melhor e compartilha isso,
um faz uma prdtica diferente com os alunos, ele
vai ld e compartilha por email com os outros, a
equipe estd sempre tentando externalizar essas
novas prdticas, mas tudo de maneira informal,
nada registrado e estruturado (SIC).

Sujeito 3: Tinhamos o café do conhecimento que
era bom (SIC).

Sujeito 4: [..] Reunides com as supervisores,
encontro formal com todos os tutores periodicos
pelo menos 2 vezes por ano e um workshop com
tutores presenciais e coordenadores de polo, dai
a gente retine todos que vem de fora, mais os
tutores a distdncia que estdo aqui e a gente
identifica e faz a agenda, identifica quais sdo os
pontos prioritdrios para discutir e compartilhar,
e, nesse evento, nesse workshop, a gente sempre
faz um momento de compartilhamento de
melhores prdticas (SIC).
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Como ndo é um processo institucionalizado, o que se
identifica é que nem todos oferecem oportunidades para
compartilhar, o que é um fator essencial, visto que o individuo nao
ird compartilhar seu conhecimento se nio tiver a possibilidade para
que isso aconteca (ALCARA Et Al 2009).

Para Ipé (2003) essas oportunidades podem ter carater
formal e informal, ambos devem ser proporcionados pela
organizacdo e possuem relevancia similar, porém segundo ele,
pesquisas indicam que a maior quantidade de conhecimento é
compartilhado de maneira informal, ou seja, existe a necessidade de
que todos os sujeitos como lideres de suas equipes promovam mais
oportunidades para compartilhar informalmente.

A aplicagdo dos métodos e técnicas pode se tornar um
aliado valioso, uma vez que seu principal objetivo é levar o
conhecimento aonde ele é necessario, e ao realizar isso, oferecer
meios e oportunidades para compartilhar. Assim, o estimulo da
adog¢do de praticas formais e informais de compartilhamento do
conhecimento é muito importante (GOULART; ANGELONI, 2009).

Segundo os participantes da pesquisa, 100% dos niveis
estratégico e operacional acreditam que suas atividades seriam
facilitadas se houvesse um maior compartilhamento do
conhecimento, e apenas uma pessoa, ou seja, 25% do nivel tatico
considera que seu trabalho nao melhoraria.

Cabe ressaltar que dentro de uma visao de espiral virtuosa
do conhecimento, onde se transcende do nivel individual para o
coletivo (NONAKA; TAKEUCHI, 2004), o compartilhamento deve ser
incentivado, ser constante e continuo, visto que o conhecimento do
agente serd compartilnado com o grupo, passando a ser o
conhecimento do grupo; o conhecimento do grupo é compartilhado
e elevado em nivel de conhecimento organizacional, ou seja, elevado
ao nivel estratégico; que se transforma no conhecimento da
organizacdo que passa a ser acessivel a todos, suprindo assim, as
necessidades de conhecimento das pessoas que realizam seus
trabalhos.
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4.2.6 Problemas por falta de compartilhamento5

Depois de pesquisadas todas as unidades de andlise,
surgiu a necessidade de compreender os tipos de problemas que a
Gestao da Tutoria enfrenta para realizar seu trabalho decorrente da
falta de compartilhamento do conhecimento, bem como os
problemas que os tutores enfrentam por ndo terem acesso ao
conhecimento.

Sobre a existéncia de problemas na tutoria os sujeitos
responderam:

Sujeito 1: Sim, identifico. Devido a falta de
contato fisico e o tamanho da equipe existe uma
lentiddo de respostas via email, bem como
devido a concentracdo de informagbes e
conhecimentos ser em uma Uunica pessoa, a
demanda é muito grande para atender todos os
aspectos de forma a compartilhar conhecimento
(SI1C).

Sujeito 2: Em relagdo a atividade da tutoria, sem
o compartilhamento do conhecimento existe
grande dificuldade. Em relagdo de muitas vezes
realmente a capacitagdo ser deficiente. Muitas
vezes a capacitagdo dos professores com os
tutores, que é o compartilhamento do
conhecimento da disciplina para o tutor, e o
tutor que é o intermedidrio desse processo de
aprendizagem para o aluno, ele ndo tem
subsidio suficiente, né, uma boa capacitagdo
para chegar e externalizar isso para os alunos.
Principalmente nas disciplinas exatas, os tutores
ndo lembram mais de estatistica, e as vezes o
conhecimento repassado ndo é o suficiente para
que eles possam ensinar os alunos [..]. Outra
coisa, é a questdo do registro, ndo é feito
registro de nada formalmente. Assim, aconteceu

5 Nesse tdpico foram citados os nomes das pessoas envolvidas com a
Gestdo de Tutoria, assim com o intuito de manter o sigilo, os nomes foram
suprimidos e referenciados por [...].
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um problema, a gente vai ld e resolve na hora,
vamos sanar esse problema aqui, ndo hd um
planejamento, uma estrutura em relagdo a
gente resolver problemas de tutoria. Se fosse
registrado, se existisse um processo de registro,
facilitaria no sentido de uma tutora dela |[..]
tiver o mesmo problema que o meu e se isso estd
externalizado ela sabe como resolver. Muitas
vezes a gente conversa (fala o nome de outra
entrevistada) e eu troco conhecimento com ela e
ela troca conhecimento comigo, mas tudo
informalmente. A gente resolve entre a gente,
nada formalizado, nada estruturado. E tudo por
meio ali, no calor da emogdo, vamos resolver
agora e ndo é nada externalizado. E mediante a
essa atitude de ndo registrar, o conhecimento
acaba se perdendo.

Sujeito 3: Sim, eu sinto. Muitos tutores ndo
conversam entre eles. Isso faz com que feedback,
as notas, avaliagdo dos alunos seja muito
diferente de um tutor para o outro. Isso danifica
a nossa qualidade, inclusive a percepgdo dos
alunos sobre o curso, isso é muito prejudicial
para todo o andamento. Além disso os tutores
que participam de uma capacitagdo de manhd,
tem uma certa diferenca dos que tiveram a
capacitagdo a noite porque o professor comenta
uma coisa de manhd e ndo comenta a noite e
esquece de repassar. Assim, os tutores tém
trabalhado para organizar as informagées por
meio de email, mas mesmo assim é dificil.

Sujeito 4: Isso sim. A gente percebe em algumas
atividades uma diferenca de resposta, uma
diferenca de acdo efetiva do tutor. E
possivelmente em fungdo das competéncias que
cada tutor traz. Quando a gente identifica isso, a
gente faz um processo de capacitagdo. [...] eu jd
consegul identificar que existia uma disparidade
muito grande entre o feedback dado por um
tutor e outro. E com isso a gente identificou é



qual o modelo de feedback era mais adequado,
mais completo, montamos uma capacitagcdo
onde o feedback mais completo compartilhado,
a forma de feedback para os semindrios, a partir
de entdo ficou sendo padrdo. Al entdo a gente
estabeleceu e a partir de entdo a gente passa a
ter um padrdo de feedback e todos os tutores
passam a acompanhar esse padrdo depois dessa
capacitagdo. A tutoria presencial a gente pouco
acompanha, quem acompanha é a [...], a gente
s6 é acionado quando a gente encontra um
problema efetivo ou de falta de cumprimento de
hordrio, ndo td respondendo as atividades que
deveria responder e dai a gente age de maneira
mais corretiva, fora isso, o acompanhamento
operacional a [..] faz e a gente s6 age quando
tem um problema mesmo.

Novamente é visivel o problema da falta de estrutura e
sistematiza¢do para compartilhar, bem como a agdo somente frente
a resolugdo de problemas. Se verificou ainda que ocorre o
desperdicio ou mesmo a perda do conhecimento porque
compartilhar, explicitar e registrar ndo é uma pratica de trabalho.

[sto é, sdo realizadas apenas medidas paliativas que visam
resolver o0s problemas momentdneos, ndo havendo um
comprometimento com a explicitagio ou mesmo registro desse
conhecimento. Nio existe um banco de solu¢des ou mesmo um
conhecimento registrado de como foram resolvidas situagoes
similares para poder facilitar e auxiliar em novas situagdes, o que
poderia demandar menos tempo e maior efetividade na resolucao
de novos problemas.

Para Angeloni e Coelho (2009) é preciso criar espagos de
relacionamento para o compartilhamento de conhecimentos tacitos
e bases para o armazenamento dos conhecimentos explicitos
gerando a memdria organizacional. A falta de compartilhamento e
registro é um fator de extrema importancia, visto que em 2011 foi
realizado um estudo sobre compartilhamento do conhecimento na
EAD (NUNES, 2011), no mesmo local desta investigacdo e um dos
sujeitos entrevistados colocou:
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Eu creio que uma formalizacdo disso ndo ha. O
que a gente percebe é uma transferéncia do
conhecimento, mas é uma transferéncia muito
informal. A medida que surge um problema
busca-se uma solugdo que ja foi utilizada, quem
é que tem quem é que nio tem, mas a gente
ndo tem um espagco de compartilhamento
estruturado. Desde um espaco de uma
comunidade de pratica, um repositério do
conhecimento que vocé posso ir buscar, vocé
fica sempre na dependéncia do conhecimento
tacito. E isso é muito fragil, ha uma necessidade
de estruturar mesmo essa gestdo do
conhecimento  (ENTREVISTADO 2 apud
NUNES, 2011, p. 5).

Em 2011 ja foi reconhecido a necessidade de estruturar e
sistematizar o compartilhamento, no entanto em 2014 ao ser
pesquisada a Gestdo de Tutoria, a falta de estruturacio foi citada
novamente pelos supervisores, sendo que elas colocam que isso
causa diversos problemas tais como: concentracdo de determinado
tipo de atividade em uma unica pessoa (sujeito 1), inclusive sem o
registro do conhecimento dela; o ndo registro em ambito geral do
conhecimento; a falta de uniformidade no conhecimento e nas
formas de atendimento ao aluno; e, os problemas de capacitacdo de
conteudo, que é a base para as atividades da tutoria a distancia.

Sobre a concentragdo das atividades em um dnico sujeito e
a falta de registros, isso é um fator muito problemdtico para a
Gestdo de tutoria, pois conforme colocado por Figallo e Rhiny
(2002) as instituicoes perdem conhecimento ticito quando o
colaborador deixa a organizagdo. Entretanto, caso haja a
explicitacdo devida desses conhecimentos esse impacto pode ser
consideravelmente reduzido, uma vez que o conhecimento
explicitado ficara na instituicdo. Assim, o conhecimento desse tutor
supervisor precisa ser explicitado e registrado com urgéncia, para
que em caso da falta do mesmo, isso ndo prejudique a gestdo como
um todo.

Sobre a fraca capacitagdo ou mesmo nao uniforme, os
tutores devem possuir o conhecimento necessario e basilar para a
realizacdo de suas tarefas, visto que a falta de conhecimento tanto

214



vai impactar negativamente na realizacdo da sua fungdo como no
aprendizado do aluno.

No processo de aprendizagem em EAD, o tutor
é uma figura muito importante cabendo a ele
acompanhar junto aos cursistas as estratégias
que facilitam melhores resultados. E
necessario que seja um especialista no tema de
ensino proposto no curso, para que possa
colaborar com o aluno, orientando as leituras e
atividades que deve realizar. Sua grande
responsabilidade estd na facilitacdo do
desempenho do aluno, mantendo sua presenca
ativa no mesmo, como também nos resultados
de aprendizagem que conduzam a um bom
desempenho. O tutor exerce um controle
continuo do curso, facilitando a comunicacio e
oferecendo uma retroalimentagio pertinente e
apropriada.  Paralelamente, mantém a
constante comunica¢do com a coordenagdo de
tutoria do curso, apresentando relatérios e
outros documentos solicitados por esta
(OLIVEIRA; LIMA, 2009, p. 17).

Assim, por ter esse papel integrador do estudante com o
curso, segundo Nunes Et. Al. (2008), os tutores precisam ter o
conhecimento claro e preciso, com equidade. Os procedimentos
utilizados devem ser iguais para todos, para que desta forma,
promova a qualidade e a confiabilidade nas informag¢des e no
conhecimento transmitido.

Oliveira Junior (2008, p. 144) postula que a “construgao
social do conhecimento comum se da a partir de elementos como a
linguagem e simbolos utilizados nas interacdes entre individuos
pertencentes a grupos dentro das empresas e mesmo entre grupos
em diferentes empresas”. Para Batista (2009) coloca que ao
compartilhar os valores, estes induzem a identidade coletiva, e
promovem um senso de wunidade que potencializa o
compartilhamento do conhecimento.

A partir do exposto, é imperativo que a Gestdo da Tutoria
seja uma promotora do conhecimento para os tutores de forma que
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criem o mesmo significado e sentido, onde a compreensao
compartilhada do conhecimento ird aumentar o desempenho do seu
trabalho (NA UBON; KIMBLE, 2002) e com isso auxiliara de melhor
maneira o processo de ensino-aprendizagem do aluno.

A Gestdo de Tutoria necessita estabelecer formalmente o
compartilhamento do conhecimento, visto que sdo os meios mais
formais e intencionais, ou seja, os eventos organizados
especificamente para promover a aprendizagem, que asseguram o
compartilhamento do  conhecimento  nas  organizacdes
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

No que refere os problemas na Gestdo de Tutoria devido a
falta de compartilhamento do conhecimento, se obteve as seguintes
respostas:

Sujeito 1: Sim, existem problemas, tais como:
omissdo de informagdes, difusdo parcial do
conhecimento, desencontro das informagées
entre a supervisdo e a coordenagdo e falta de
registro formal de informagées e conhecimentos
(SI1C).

Sujeito 2: Sim, eu identifico, a partir de que
muitas informagées e conhecimentos ndo
chegam para a gente, ou seja, muitas
informagdes estratégicas sdo disponibilizadas
para uma pessoa sé e essa pessoa esquece de
passar, ou estd muito atarefada, ou faltou, e
acaba ndo passando a tempo essa informagdo e
muitas vezes isso prejudica o trabalho
dependendo do tipo de informagdo que
precisamos saber para identificar algum tipo de
problema para resolver algum tipo de situagdo.
Entdo, isso ai atrapalha muito, principalmente a
questdo da falta de compartilhamento e
comunicagdo. As vezes a coordenacdo sabe de
alguma informagdo estratégica, diretriz,
portaria e ndo repassa, e ndo chega para a
gente. As vezes, vem informagdo da prépria UAB
para o nosso curso, informagdes que sdo de
suma importdncia para a realizagdo do nosso
trabalho e as vezes ela ndo chega até nds. Neste
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sentido, quando o compartilhamento do
conhecimento ndo é realizado ele compromete
muito o nosso trabalho aqui. A falta de
comunicagdo entre coordenagdo e professores, a
falta de comunicagdo entre coordenagdo e
chefia de departamento, isso atrapalha muito a
gente no sentido de que ndo chega essa
informagdo, quando ndo é compartilhado esse
conhecimento conosco (SIC).

Sujeito 3: Sim, sinto vdrios problemas,
principalmente na questdo de contratagdo,
muitos jd vem de outros projetos e a gente ndo
tem informagdo de como eles desempenharam
suas fungdes em outros projetos. Também na
questdo de capacitagdo dos professores, é muito
dificil porque os professores combinam uma
coisa com a gente, combinam outra com os
tutores, isso dificulta um alinhamento da equipe.
Também temos dificuldade nas questdes de
procedimentos dentro da UFSC, onde cada setor
faz o jeito de uma coisa e ndo é alinhado. Entdo,
quando vocé precisa realizar uma fungdo tem
que perguntar para vdrias pessoas até vocé
conseguir realizar, isso demora e demanda
tempo, e além disso a coordenagdo que toma
algumas decisées e esquece de repassar para a
gente dificultando também o nosso alinhamento
(SI1C).

Sujeito 4: Ndo, na gestdo ndo. Nos temos, eu com
[..], a gente consegue mapear os problemas,
identificar as causas, e planejar para atuar
corretivamente. Entdo, na gestdo de tutoria néo
vejo problemas (SIC).

Conforme se pode perceber, trés dos sujeitos da pesquisa
colocam que existe a falta do compartilhamento do conhecimento e
que essa falta provoca diversos problemas na Gestdo de Tutoria,
principalmente no que refere as informag¢des e conhecimentos
necessarios para realizar as atividades cotidianas. Legitimando esse

217



aspecto, diversos autores afirmam que a falta de compartilhamento
do conhecimento ji demonstrou ser um grande obstaculo para a
gestdo eficaz do conhecimento nas organizagdes (DAVENPORT,
PRUSAK, 1998; HENDRIKS, 1999; IPE, 2003).

Como se pode perceber existe uma divergéncia entre o
que colocam as 3 primeiras entrevistadas e a dltima. A partir dos
relatos é possivel identificar pelo menos dois tipos de barreiras
principais para o compartilhamento acontecendo nessa situacdo,
sendo eles 1 individual e 1 organizacional: Diferenca entre
consciéncia e conhecimento; e, Distancia.

Sobre o nivel individual, cabe ressaltar que segundo
Batista (2007, p. 23)

Algumas barreiras pessoais fazem com que os
individuos ndo repassem conhecimento.
Muitas pessoas ndo sabem como gerenciar e
integrar o compartilhamento as tarefas do seu
dia-a-dia, ou podem ndo compreender os
beneficios do Compartilhamento do
Conhecimento.

Sobre o nivel organizacional, aparece a distincia, sendo
que isso pode acontecer por causa das responsabilidades funcionais
(SOUZA; AMARAL, 2012). Neste sentido, a falta de
compartilhamento vai impactar diretamente na qualidade da
gestdo, bem como na execugdo das atividades, uma vez que o basico
nao é contemplado.

A forma de essas barreiras serem superadas, bem como
todas as outras é por meio da sistematizacdo e promoc¢io de uma
interacdo mais efetiva, bem como oferecendo oportunidades para
compartilhar.

Ao promover esses aspectos os agentes da tutoria vao
trocar conhecimentos, realizar atividades e resolver questdes em
conjunto, partilhando, dessa forma, experiéncias, habilidades,
modelos mentais e, por fim, conhecimentos que promoverdo a
criacdo de conceitos comuns, alinhando todos os aspectos
necessarios para que ocorra uma gestdo eficiente da tutoria, ao
mesmo tempo em que promove os subsidios para que todos
realizem o seu trabalho.
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Em sintese, inicialmente foram apresentadas as categorias
de andlise seguida pela apresentacao das unidades de andlise. As
unidades foram ligadas aos objetivos geral e especifico da tese,
sendo assim, os dados coletados envolveram tanto uma parte
tedrico-conceitual como uma parte pratica-empirica. Os tépicos
apresentados referem a entrevista e ao questionario aplicado sendo
eles: conhecimento das atividades, os agentes e as intera¢des entre
eles; os trés niveis organizacionais que deram a base para a andlise
do conteddo; as barreiras e facilitadores para compartilhar
conhecimento; o0s espagos proprios para a criacio e
compartilhamento; os métodos e técnicas para compartilhar; e, os
problemas que acontecem no estudo de caso devido a falta de
compartilhamento.
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CAPITULO 5

5. FRAMEWORK E DIRETRIZES PARA COMPARTILHAR
CONHECIMENTO NA GESTAO DE TUTORIA

Neste capitulo sdo apresentadas as diretrizes e o
Framework proposto.

5.1 CONTEXTO DE ACAO

Ao buscar um contexto que impulsione o
compartilhamento do conhecimento e minimize as diferencas entre
os niveis estratégico, tatico e operacional da Gestdo de Tutoria, se
iniciou o processo de elaboracdo de um Framework. O objetivo foi
transcender as possiveis barreiras e proporcionar diferentes
facilitadores e oportunidades envolvendo todos os agentes, onde os
aspectos individuais e organizacionais que prejudicam o
compartilhamento tenderdo a ser reduzidos ou até mesmo extintos.

O designio, portanto, é oferecer uma estrutura conceitual
flexivel que permita ao individuo exercitar sua autonomia a partir
de seus interesses individuais, mas sempre indo ao encontro de um
coletivo. E importante destacar que a principal fundamentacio do
Framework e suas diretrizes foi a partir dos dados coletados (tanto
da base teorico-conceitual, como da base pratica-empirica)
apresentados no Capitulo 4 desta tese.

Assim, na base pratica-empirica, o estudo de caso permitiu
conhecer os macroprocessos, as atividades, os agentes e as
interacdes, bem como os toépicos relativos a como ocorre o
compartilhamento do conhecimento na Gestdo de Tutoria. J4 na
base tedrica-conceitual, os autores utilizados foram Nonaka e
Takeuchi (1997), Nonaka e Konno (1998), Von Krough; Ichijo;
Nonaka (2001), Ipé (2003); Tonet e Paz (2006); Nunes (2007);
CIDA (2003); Faul; Camacho, (2004); Davel; Snyman (2005);
Ramalingam, (2006); Samii (2008); APO (2010).

A adaptacdo do conjunto dos alicerces apresentados tem
como ideia agregar, indo em dire¢do a um padrdo mais aberto, onde
os individuos possam estar inseridos em diferentes espacos e
tempos para compartilhar conhecimento. Neste sentido, a proposta
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ocorreu a partir do mapeamento das atividades de Gestdo de
Tutoria, seguida pela identificacio dos ativos de conhecimento
presentes nessas atividades (conhecimentos necessarios e
conhecimentos a serem compartilhados).

Apo6s isso, foi diferenciado o tipo/natureza de
conhecimento (Tacito e Explicito), identificados os agentes (fontes e
destinatarios do conhecimento), as formas de compartilhamento
(presencial ou virtual), verificado o modo de conversao do
conhecimento (SECI) e com isso relacionado o Contexto Capacitante
e os Espacos de Criagdo do Conhecimento (BA). Na sequéncia foram
cruzados todos esses aspectos com as fungdes e caracteristicas de
cada um dos Métodos e Técnicas® de compartilhamento, gerando
assim, as combinag¢des apresentadas.

0 processo acima descrito esta exposto na figura 5.1.

Atividades da GT

+ Ativos do Conhecimento

Tipo/Natureza do
Conhecimento

« Técito/Explicito Contexto Capacitante

Espacos para CC (Ba)

Agentes

« Fontes e Destinatarios

Formas de CC

« Virtual /Presencial

Modo de Conversao
+ SECI

Legenda:
[0 Base Pritica-Empirica Métodos e
I Base Tedrica-Conceitual Técnicas
Bl Ambas
Figura 5.1: Passos para Elaboracao do Framework
Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

6 0 detalhamento e explicagdo sobre cada um dos Métodos e Técnicas

esta apresentado no quadro 4.3 do Capitulo de Resultados e Discussio.
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Ao analisar todos esses aspectos, quando elaborados e
cruzados os dados coletados, foi observado que para ocorrer o
compartilhamento do conhecimento seriam necessarios que
determinados tipos de acdes acontecessem para que o
conhecimento passasse de uma para outra pessoa, considerando
ainda o tipo de conhecimento a ser repassado e a forma de
interacdo que iria acontecer. Essas ac0es necessarias para o
compartilhamento acontecer possuem determinadas caracteristicas
especificas que foram condensadas e interligadas representando
cada estdgio de conversdo do conhecimento (Modelo SECI),
conforme figura 5.2.

Perceber Evidenciar Integrar

—
Figura 5.2: A¢oes para Compartilhar Conhecimento
Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

Assim, na 1°. acdo é preciso perceber o conhecimento
tacito que a outra pessoa esta compartilhando e aprender com ele.
Na 2¢. agdo, é necessario evidenciar o conhecimento que até esse
momento estd intrinseco ao sujeito para que, a partir disso, se possa
compreender o significado que o outro atribui. Na 3°. acdo, o sujeito
precisa integrar e alinhar os conhecimentos disponiveis que sdo
dados de maneira isolada combinando-os para compartilha-los de
maneira estruturada. Por fim, na 4c. agdo é preciso o sujeito
assimilar os conhecimentos que estdo explicitos, onde ele ira
incorpora-los e aplicad-los promovendo seu desenvolvimento
cognitivo por meio da aprendizagem pratica.

As etapas sdo alicercadas pelo verbo de acdo a ser
realizado no processo especifico de compartilhamento. Estes verbos
sdo significados por termos-chave que sdo os nomes dados as
quatro etapas para compartilhar conhecimento, sendo elas:
Percepcao, Evidenciacido, Integracdo e Assimilacdo que serdo
aprofundados nos tépicos destinados as suas diretrizes.
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v' A Percepgio ¢ o “processo pelo qual o individuo se
torna consciente dos objetos e relagdes no mundo
circundante, na medida em que essa consciéncia
depende de processos sensoriais” (CABRAL; NICK,
2001, p. 223).

v' A Evidenciagio é o processo de mostrar
claramente; de colocar algo em evidéncia
(FERREIRA, 2010), no sentido de fazer eclodir o
conhecimento que esta interno.

v' A Integracio é o “processo (ou resultado) de reunir
e conjugar as partes num todo unificado. E a
producdo de unidades de ordem superior a
associacdo e a coordenacdo [..]” (CABRAL; NICK,
2001, p. 160).

v A Assimilacio é um fator predominante “nos
processos de aprendizagem e desenvolvimento
cognitivo. Consiste na incorporacdo de novos
conteddos e situacdes aos que ja sdo conhecidos do
individuo e no ajustamento deste a nova
organizagao cognitiva [...]” (CABRAL; NICK, 2001, p.
31).

As quatro etapas para compartilhar o conhecimento
configuram o Contexto de Acdo, ou seja, formam os espacos
proéprios onde acontece o compartilhamento e que se retroalimenta.
Nesse sentido, cada etapa representa um quadrante do Contexto de
Acdo. Esse contexto ainda pode ser entendido como a ldgica
necessaria para compartilhar conhecimento, onde dentro dele estao
presentes os aspectos basicos para que exista o compartilhamento.

E importante enfatizar que o Contexto de A¢do é o aspecto
primordial da estrutura para compartilhar, visto que o
conhecimento, em contraste com a informag¢do, ndo pode ser
separado do contexto. Assim, é necessario o entendimento do que
exatamente deve ser gerenciado e demandado em cada aspecto do
compartilhamento (NONAKA; KONNO, 1998).
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5.2 FRAMEWORK PARA COMPARTILHAR CONHECIMENTO NA
GESTAO DE TUTORIA

A proposta do Framework apresenta diferentes
quadrantes que referem ao Contexto de A¢do. Esse contexto refere a
acdo necessdria para que haja o compartilhamento do
conhecimento dentro da Gestdo e Tutoria, configurando os espagos
proprios. Cada espago foi atrelado ao “Ba” (NONAKA; KONNO,
1998), ao Contexto Capacitante (VON KROUGH; ICHIJO; NONAKA,
2001) e, ao Modelo de Conversdo do Conhecimento (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Além dessa ligacdo conceitual, foram ainda vinculadas as
atividades mapeadas com os métodos e técnicas que poderiam
auxiliar no compartilnamento do conhecimento dentro de cada
quadrante do Contexto de A¢do.

Foram ainda propostos mais de um tipo de método ou
técnica em cada quadrante das diretrizes, pois a escolha de
aplicacdo dependerd da realidade de cada ambiente de Gestdo de
Tutoria. Assim, respeitando a Etapa de Acdo que esta inserido,
compete aos responsaveis pelo compartilhamento selecionar qual
destes métodos e técnicas é mais adequado as suas necessidades e
possibilidades organizacionais.

Neste sentido, representando todas as ligagdes e relagdes
expostas nas diretrizes, foi configurado um Framework composto
por cinco niveis.

O 1o, nivel é apresentado o Contexto de Ac¢do que é
composto pelo conjunto de todas as etapas. No 2°. nivel estdo
expostos as etapas que referem ao Contexto de Ac¢do, como
fundamento para esse nivel aparecem os tipos de conhecimento
relacionando-os as suas bases tedricas. No 3°. nivel aparecem as
atividades de Gestao de Tutoria mapeadas no estudo de caso. No 4°.
nivel foram alocados os métodos e técnicas que podem auxiliar o
compartilhamento dentro dessas atividades. Por fim, no 5°. nivel,
ou seja, no centro foi colocada a espiral virtuosa do conhecimento
de Nonaka e Takeuchi (1997) remetendo a ideia de que o contexto
se retroalimenta e que o conhecimento evolui a partir do seu
compartilhamento, conforme figura 5.3.
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Figura 5.3: Framework para Compartilhamento do Conhecimento na Gestio de Tutoria
Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)
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Como se pode perceber na figura, existem quatro etapas
onde ocorre o compartilhamento do conhecimento, elas ndo sido
pré-requisitos umas das outras, elas podem acontecer isoladas ou
sequencialmente. O processo iniciard e acabara dependendo da
natureza do conhecimento que estd sendo convertido e também
pela forma que ocorrerd o compartilhamento. Embora nao seja
imprescindivel realizar todas as etapas, esse seria o ciclo ideal, pois
envolveria o conhecimento que estava tacito e foi partilhado,
evidenciado, integrado e, com isso, assimilado pelo sujeito.

Para aplicagdo do Framework e suas diretrizes no
processo de compartilhamento do conhecimento existe uma
sequéncia de fases dentro de cada nivel que deve ser respeitada,
sendo ela:

1. Identificar as atividades e seus ativos de conhecimento.

2. Verificar os tipos de conhecimento envolvidos e o modo de
conversao.

3. Apontar das fontes e destinatarios do conhecimento.

4. Diferenciar o Espaco de Compartilhamento (Forma de

Interacao).

Encaixar dentro das Etapas de Acdo.

6. Caracterizar os métodos e técnicas para aplicagio.

U

No sentido de elucidar esses aspectos, foram criadas
diretrizes a partir do Contexto de Acdo para guiar a escolha e
aplica¢do dos métodos e técnicas.

5.3 DIRETRIZES PARA COMPARTILHAR CONHECIMENTO

As diretrizes tém como intuito demonstrar como estdo
interligados os aspectos apontados para compartilhar
conhecimento. Além da apresentacdo em formato de texto, com o
intuito de elucidd-las, foram elaborados quadros guias para
sintetizar e facilitar a visualizacao.

Dentro de cada quadro foram designadas as atividades, os
ativos, os tipos, as fontes e os destinatarios do conhecimento, os
espacos para compartilhar e os métodos e técnicas para serem
aplicados em cada situagdo. Um fator importante indicado é que
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algumas atividades sé sdo aplicadas na tutoria a distancia, assim,
sdo distinguidos quando os dois tipos de tutores participam dela ou
somente um.

Outro aspecto diferenciado é que em determinadas
atividades de Gestdo de Tutoria estdo presentes os dois tipos de
conhecimento (T4cito e Explicito) conforme necessarios. Assim, elas
foram repetidas nas etapas de acdo a que pertencem e indicadas
(como formal ou informal) conforme o tipo do conhecimento que
estd sendo trabalhado. Essa diferenciacdo ocorreu porque a
natureza ou tipo do conhecimento necessario implica na forma de
conversdo do conhecimento a ser realizada e, com isso, afeta todos
os outros processos de compartilhamento do conhecimento.

Na disposicao do quadro, ao indicar os agentes* (aqueles
que possuem e aqueles que precisam do conhecimento) que
participam do processo de Gestdo de Tutoria foram utilizadas
abreviacoes, sendo elas: Coordenador do Curso (CC); Vice-
Coordenador do Curso (VC); Coordenador de Tutoria (CT); Tutor
Supervisor, (TS); Tutor a Distancia (TD); Tutor Presencial (TP);
Professor Especialista (PE); Equipe Técnica (ET); Todos que
Participam da Tutoria (Todos).

Assim, as diretrizes serdo apresentadas a partir das etapas
de compartilhamento que configuram o Contexto de A¢do que estdo
inseridas.

5.3.1 Percepcao
Nessa etapa ocorre a conversdo do conhecimento tacito

para tacito, o modo é a Socializacdo, o espaco é o “Ba de Origem” e
as interag¢des de Concepgdo, conforme figura 5.4.
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Figura 5.4: Contexto da Percepcao
Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

Para permitir que o sujeito perceba o conhecimento do
outro, deve ser priorizado o contato face-a-face, visto que é este
espaco que consente emergir mais facilmente a relacdo de
proximidade, o comprometimento e a confianga entre os colegas,
aspectos esses, fundamentais para que ocorra o compartilhamento
do conhecimento tacito.

As atividades envolvidas (que representam os ativos de
conhecimento) nesta fase sdo: Capacitagdo Geral; Capacitagio
(Informal) de Funcgdo; Capacitacdo de Contetido; Orientagdo
(Informal) as Atividades.

Na percepgao, as principais fontes de conhecimento sdo o
Coordenador e Vice-Coordenador do Curso, o Coordenador de
Tutoria, os Tutores Supervisores (Presencial e a Distancia);
Professor Especialista. Os principais destinatarios do conhecimento
sdo os Tutores (Presenciais e a Distancia) e em uma unica atividade
todos os agentes da tutoria.

E os métodos e técnicas abarcados sdo: Mentoria;
Storytelling; Café do Conhecimento; Feira do Conhecimento; Féruns,
Encontros, Workshops, Treinamentos e Seminarios; e, Espacos
Fisicos de Trabalhos Colaborativos.

A finalidade da aplicacdo dos métodos e técnicas nessa
etapa é possibilitar a interacdo por meio da observacdo pratica,
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permitindo o acesso ao conhecimento de outra pessoa, que nio esta
disponivel (explicitado) na Instituicao.
Os aspectos acima citados estdo detalhados no quadro 5.1.

Quadro 5.1: Diretrizes do Compartilhamento no nivel da Percep¢ao

Atividades Ativos do Agentes* Espaco Métodos e
Conhecimento de Técnicas para
Descrigdo | Conhecimento Fon | Desti- | Compar | o contextoda
Necessario! e te | natario | -tilha- Percepcao
Conhecimento a ser mento
Compartilhado?
Realizar 1Conhecimento das | CC, Todos | Presen- v Mentoria.
Capacita¢do | Normas, Diretrizes VG, cial v Storytelling
Geral e Estrutura do CT, v’ Café do
Curso, das TS, Conhecimen
Necessidade de PE to.
Formacao dos v’ Feira do
atores da tutoria. Conhecimen
Experiéncias to.
passadas e ligdes v Foruns,
aprendidas. Encontros,
2 Conhecimento Workshops,
sobre o Treinament
Funcionamento do ose
Curso e Conteudos Seminarios
Especificos de v" Espacos
Formacgao e Fisicos de
Atuacdo da Tutoria. Trabalhos
Realizar 1 Conhecimento TS TD Presen- Colaborativ
Capacitagdo | sobre a Pauta, as cial 0s.
(Informal) Habilidades e
de Funcdo fungodes do tutor a

distincia e as
responsabilidades
da tutoria a
distincia

2Saber sobre o
funcionamento do
Curso e das
Competéncias do
Tutor presencial e a

230




distancia

Realizar 1Conteudo PE TD Presenci
Capacitacdo | especifico da al
de Conteddo | disciplina

2 Conteudo

especifico da

disciplina
Orientar as 1(Ciéncia das TS TD Presenci
Atividades competéncias e al
(Informal) funcoes do tutor

2 Esclarecimentos
de duvidas e forma
correta para
realizacdo das
atividades

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

Como exemplo de utilizacdo dos Métodos e Técnicas se
pode elencar para cada atividade:

v' Realizar Capacitacio Geral: Mentoria; Storytelling;

Café do Conhecimento; Feira do Conhecimento;

Féruns, Encontros, Workshops, Treinamentos e
Semindrios; e, Espacos Fisicos de Trabalhos
Colaborativos.

Realizar Capacitacdo (Informal) de Funcio:
Mentoria; Storytelling; Café do Conhecimento; Feira
do Conhecimento; Féruns, Encontros, Workshops,
Treinamentos e Seminarios; e, Espacgos Fisicos de
Trabalhos Colaborativos.

Realizar Capacitacio de Contetudo: Feira do
Conhecimento; e, Féruns, Encontros, Workshops,
Treinamentos e Seminarios.

Orientar as Atividades (Informal): Mentoria;
Storytelling; e, Espacos Fisicos de Trabalhos
Colaborativos.

231



Como este contexto provoca uma relacdo de familiaridade
e um nivel minimo de intimidade entre os agentes, a aplicacdo dos
métodos e técnicas pode auxiliar a superar as seguintes barreiras?:
Resisténcia Interna, Receio de Revelar e Protecdo do Conhecimento;
Falta Confianca; Incerteza do Conhecimento ser Necesséario; Falta de
Motivacdo; Diferenca entre consciéncia e Conhecimento; Ilusdo de
Provacdo, Recompensa e Receio de Exploracdo; Elementos Culturais
Individuais; Conflito de Motivos; Idioma e Linguagem; Burocracia e
Hierarquia; Distdncia; Subestimac¢do dos niveis hierarquicos mais
baixos; Avaliacdo Negativa do conhecimento do colega; Emocgdes;
Pseudo Inovadores.

5.3.2 Evidenciacao

Nesta etapa é o momento da explicitacdo do conhecimento
ticito, ou seja, da Externalizacdo, do “Ba de Intera¢do” e da
Interlocugdo, conforme figura 5.5. A intenc¢do é tornar evidente e
estruturado o conhecimento que até entdo estd individual e pessoal.
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o e &L TacitoPExplicito
N
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y de Tutora N / "\
i) N3 A0 Interlocugdo
Portal do Conhecimento *Pauta dos Processos
de Capacitacio b, N\
Assisténcia de Pares \ \
*Andise de K o \,
Peoblemas o ' .\
Custers o Corhecimenty ', Sohgbes Especificas |
[Taato) X |
Diretrizes de Emal Vaice & Voip - \
*Feedbuck do ! \
Comunidades de Praticas desempenha ‘ “

visando a methoela | I

7\\ \". Revisho Apcs Agio & REtraspectig | continus
Figura 5.5: Contexto da Evidencia¢ao

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

7 As barreiras utilizadas para descricio nas diretrizes estio detalhadas
nos quadros 2.4 e 2.5 do Capitulo 2 desta tese.
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Nesse momento, é preciso privilegiar principalmente o
didlogo, a reflexdo critica e a interacao entre pessoas e grupos. O
momento deve primar pela participagio e envolvimento dos
agentes de forma que possa haver a articulagdo de conhecimentos
implicitos, transformando-os em conceitos explicitos e assim,
comuns a todos, originando, dessa forma, a equidade em toda a
equipe.

As atividades envolvidas sao: Andlise dos problemas
referentes a tutoria e geracdo de solugdes especificas (T4cito);
Planejamento do Processo de Tutoria; Execu¢do do Procedimento
de Selecdo; Definicdo da Pauta dos Processos de Capacitagio;
Analise e Geracdo do relatério de feedback da atuacdo do tutor pela
observacdo do tutor supervisor; Provisdo de feedback do
desempenho visando a melhoria continua.

A forma de compartilhamento pode ser tanto presencial
como virtual, mas as atividades devem ser, ndo exclusivamente, mas
preferencialmente sincronas, pois se trata de um momento
vivencial, coletivo, com intensa troca de informacoes e experiéncias.

Na Evidenciagdo, as principais fontes de conhecimento sao
o Coordenador e Vice-Coordenador do Curso, o Coordenador de
Tutoria e os Tutores Supervisores (Presencial e a Distancia). Os
principais destinatarios do conhecimento s3o os Tutores
(Presenciais e a Distdncia), em uma atividade todos os agentes da
tutoria e uma outra atividade o publico em geral.

Os métodos e técnicas eleitos para essa etapa de agdo sdo:
Coaching; Assisténcia de Pares; Revisdo Apo6s Ac¢do e Retrospectiva;
Diretrizes de Email. Comunidades de Praticas; Voice e Voip; Clusters
do Conhecimento; e, Portal do Conhecimento.

Com isso se espera que seja possivel o individuo
compartilhar o que sabe e o que conhece com seus colegas, e, a
partir do coléquio possa criar novos conceitos ampliando os pontos
de vista de todos sobre diferentes assuntos e questdes.

Os aspectos acima citados estdo detalhados no quadro 5.2.
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Quadro 5.2: Diretrizes do Compartilhamento no nivel da Evidenciacio

Atividades Ativos do Agentes* Espaco de Métodos e
Conhecimento Compar- Técnicas para o
Descrigio | Conhecimento Fon | Desti- tilha- contexto da
Necessariol e te nata- mento Evidenciacao
Conhecimento a rio
ser
Compartilhado?
Analisar 1 Andlise dos TS TD Presencial |, Coaching.
Problemas Problemas na v’ Assisténcia de
referentes a | atuacdo da tutoria Pares.
tutoria e v Revisdo Apos
gerar 2Solugdes para os Agao e
solucdes problemas Retrospectiva.
especificas v’ Diretrizes de
(Tacito) Email.
Planejar o 1Analise das CC, TP, | Virtual v' Comunidades
Processo de | normase V(C, TD de Praticas.
Tutoria Diretrizes do CT, v’ Voice e Voip.
Curso, do TS v’ Clusters do

Objetivo e da
Estrutura do
curso, do Projeto
Pedagégico(PPC),
das experiéncias
passadas e ligdes
aprendidas e dos
Dados do Publico-
Alvo*

2Documento de
planejamento de
tutoria contendo
estratégias de
atendimento e
suporte ao aluno,
as Diretrizes
Hierarquicas, o
Fluxo do Trabalho
Administrativo e
a Definicdo de
Atividades dos

Conhecimento.
v Portal do
Conhecimento.
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Tutores.

Executar
Procedimen
to de
Selecdo

1Reflexdo sobre
as Normas e
Diretrizes do
Curso, os
Critérios/Pré-
Requisitos da
CAPES para
contratagdo, os
Critérios Basicos
para Selecdo, o
plano de tutoria.
Conhecer o
Contetdo
Didatico para
elaboragio da
Prova e Fun¢des
da Tutoria.

2Documento com
a lista do
resultado dos que
serao
contratados.

TS

Publi-
co
Geral

Virtual

Definir
Pauta dos
Processos
de
Capacitagdo

1 Avaliagdo das
Normas,
Diretrizes e
Estrutura do
Curso, das
Necessidade de
Formacio dos
Tutores e das
Atividades
Previstas das
experiéncias
passadas e ligcoes
aprendidas.
Ciéncia sobre o
Plano de Tutoria.

2Documento com
diretrizes para a

CC,
VC,
CT,
TS

To-
dos

Virtual
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realizacdo das
capacitagoes e
treinamentos

Analisar e 1Percepc¢ido do TS TD Presencial
Gerar supervisio de
relatério do | tutoria das agdes
feedback da | do tutor
atuacdo do | 2Analise do
tutor pela desempenho do
observacdo | tutor conforme
do tutor observacio na
supervisor realizacdo das
atividades
Estabelecer | !Conhecimento CT, To- | Virtual
elementos e | das Necessidades TS dos
interface/m | de Comunicacio,
eio de dos Formatos e
comunicacd | das Tecnologias
o entre possiveis para
coordenacd | comunicacdo
o, polo, 2 Diretrizes para
professores | comunicacio
e tutoria entre os agentes
do curso
Prover 1 Analise do TS TD Virtual
feedback do | desempenho dos
desempenh | atores do
ovisandoa | processo de
melhoria tutoria
continua 2Propostas para a

melhoria de
desempenho

Nesta etapa, por ocorrer a explicitacio do conhecimento
tacito e a forma de interagdo acontecer em mais de uma forma, se
faz necessario dividir as atividades que sao realizadas em

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

conjunto em dois momentos,

respeitando os
conhecimento a serem compartilhados. As atividades diferenciadas

e a sugestdo de uso dos métodos e técnicas sio:
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v' Planejar o Processo de Tutoria:

No conhecimento necessario a forma de
interacdo é presencial e virtual, sendo
possivel aproveitar: Assisténcia de Pares;
Coaching; Clusters do Conhecimento; e,
Comunidades de Pratica.

No conhecimento a ser compartilhado a
forma de interacdo é virtual e pode
empregar: Portal do Conhecimento; e,
Diretrizes de Email.

v Definir Pauta dos Processos de Capacitagio

No conhecimento necessario a forma de
interacdo é presencial e virtual, sendo
possivel aproveitar: Assisténcia de Pares;
Coaching; Clusters do Conhecimento; e,
Comunidades de Pratica.

No conhecimento a ser compartilhado a
forma de interacdo é virtual e se pode
empregar: Portal do Conhecimento;
Diretrizes de Email; e, Voice e Voip.

v' Executar Procedimento de Selecio:

No conhecimento necessario a forma de
interacdo é presencial e virtual, sendo
possivel aproveitar: Voice e Voip.

No conhecimento a ser compartilhado a
forma de interagdo é virtual e se pode
empregar: Portal do Conhecimento; e,
Diretrizes de Email.

v' Estabelecer elementos e interface/meio de
comunica¢ao entre coordenacao, polo,
professores e tutoria:

No conhecimento necessario a forma de
interacdo é presencial e virtual, sendo
possivel aproveitar: Assisténcia de Pares;
Coaching; e, Comunidades de Pratica.

No conhecimento a ser compartilhado a
forma de interagdo é virtual e se pode
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empregar: Portal do Conhecimento;
Diretrizes de Email; e, Voice e Voip.

O restante das atividades por nao ter a necessidade
possuem apenas uma forma de interacdo, em carater de
exemplificacdo, se pode utilizar:

v'Analisar Problemas referentes a tutoria e gerar
solucoes especificas (Tacito): Assisténcia de
Pares; Coaching; Revisdo apds A¢do e Retrospectiva;
e, Clusters do Conhecimento.

v' Analisar e Gerar relatério do feedback da
atuacio do tutor pela observacio do tutor
supervisor: Assisténcia de Pares; Coaching; e,
Revisdo apds Ac¢do e Retrospectiva.

v' Prover feedback do desempenho visando a
melhoria continua: Assisténcia de Pares; Revisdo
ap6s Acdo e Retrospectiva; Diretrizes de Email;
Clusters do Conhecimento; e, Comunidades de
Pratica.

Com o intuito de explicitar o que estd oculto, a aplicacdo
dos métodos e técnicas pode auxiliar na superacdo destas barreiras:
Resisténcia Interna, Receio de Revelar e Protecdo do Conhecimento;
Perda de Poder; Incerteza do Conhecimento ser Necessario; Falta de
Motivacdo; Diferenca entre consciéncia e Conhecimento; Ilusdo de
Provacdo, Recompensa e Receio de Exploracao; Conflito de Motivos;
Idioma e Linguagem; Prevencdo de Conflitos; Burocracia e
Hierarquia; Distancia; Subestimacdo dos niveis hierarquicos mais
baixos; Avaliagdo Negativa do conhecimento do colega; Emogdes;
Pseudo Inovadores.

5.3.3 Integracao
Nesta etapa é realizada a conversdo do conhecimento

explicito em outros conhecimentos explicitos, conforme figura 5.6.
Representa a Combinacdo, o “Cyber Ba” e as interagbes de
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Combinacdo/Documentacdo. O objetivo é amplificar as
possibilidades do processo de compartilhamento de conhecimento
em nivel global, por meio, sobretudo, dos recursos da internet.
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Figura 5.6: Contexto da Integracao
Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

As atividades que compdem esta etapa sdo:
Estabelecimento de Critérios Basicos para Selecdo de Tutores
(Recrutamento); Verificacdo didria das atividades realizadas pelos
tutores e levantamentos das melhores praticas, problemas e pontos
fracos; Acompanhamentos dos problemas do Curso (Ouvidoria);
Andlise e Geracdo do relatério das agdes realizadas no AVA pelo
Tutor; Andlise e Geragdo do relatério sobre o desempenho e
assiduidade dos alunos para evitar evasdo; Analise dos problemas
referentes a tutoria e geracdo de solugdes especificas (Explicito).

Deste modo, as atividades possuem como caracteristicas
predominantes serem realizadas em espagos virtuais e estarem
permanentemente disponiveis para novas inserc¢des e atualizacdes.
Geralmente tendem a ser assincronas, podem ser individuais ou
coletivas e primam pela sistematizacdo de diferentes conceitos
transformando-os em sistemas de conhecimento.
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Na integracdo, as fontes do conhecimento sido o
Coordenador e o Vice-Coordenador do Curso e os Tutores
Supervisores (Presencial e a Distancia). Ja os principais
destinatarios sdo os Tutores (Presenciais e a Distdncia), em uma
atividade o Coordenador de Tutoria, em outra atividade todos os
agentes e por fim, uma atividade que atinge o publico em geral.

Os métodos e técnicas empregados para este contexto sdo:
Melhores Praticas; Benchmarking; Estratégias de Internet; Extranet;
Sistemas de Localizacdo de Especialistas; Taxonomia; Espacos
Virtuais de Trabalho Colaborativo; Biblioteca de Documentos; Bases
de Conhecimento; Blogs; Servicos de Rede Social; e,
Compartilhamento de video.

A partir do exposto, o objetivo desse quadrante é que os
recursos tecnoldgicos permitam que os agentes discutam, analisem
e classifiquem conceitos ja existentes e a partir disso consigam
sistematizar o conhecimento organizacional para serem
compartilhados e disseminados entre todos.

Os aspectos acima citados estdo detalhados no quadro 5.3.

Quadro 5.3: Diretrizes do Compartilhamento no nivel da Integracio

Atividades Ativos do Agentes* Espaco Métodos e
Conhecimento de Técnicas para o
Descricido Conhecimento Fon | Desti- | Compa contexto da
Necessario! e te | nata- | r-tilha- Integragao
Conhecimento a rio | mento
ser
Compartilhado?
Estabelecer 1Ponderacgdo TS | Pabli- | Virtual | v Melhores
Critérios sobre o plano de co Praticas.
Béasicos para tutoria, as Geral v’ Benchmarking.
Selecdo de Normas e v Estratégias de
Tutores Diretrizes do Internet.
(Recrutamento) | Curso, do v Extranet.
Objetivo e da v’ Sistemas de
Estrutura do Localizacéo de
curso, do Plano Especialistas.
de Tutoria, do v' Taxonomia.
Projeto v’ Biblioteca de
Pedagdgico(PPC
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) e dos Dados do
Publico-Alvo*

2Documento
contendo o
resultado da
analise dos
critérios basicos
para atuagdo

como tutor.
Verificar 1Saber as TS TD, Virtual
diariamente as | atividades TP
atividades realizadas pelos
realizadas pelos | tutores
tutores e 2 Levantamento
levantar das Atividades
melhores realizadas,
praticas, melhores
problemas e praticas,
pontos fracos problemas e
pontos fracos
Acompanhar 1 Anélise dos CC, | Todo | Virtual
Problemas do problemas vC S
Curso apontados
(Ouvidoria) 2Documento
com a analise
dos problemas
apontados e
possiveis
solucoes
Analisar e Gerar | 1Analise dos TS TD Virtual
relatério das Dados do AVA
acoes 2Relatério do
realizadas no desempenho
AVA pelo Tutor | tutor no
ambiente
Analisar e Gerar | 1Analise dos TS CT, Virtual
Relatério sobre | Dados do AVA TD

o desempenho
e assiduidade

2Relatério com
desempenho e

Documentos
Espacos
Virtuais de
Trabalho
Colaborativo
Bases de
Conhecimento.
Blogs.

Servicos de
Rede Social.
Compartilhame
nto de video.
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dos alunos para
evitar evasao

frequéncia dos
alunos

Analisar
Problemas
referentes a
tutoria e gerar
solucoes
especificas
(Explicito)

1 Anélise dos TS TD, Virtual
Problemas na TP

atuacdo da

tutoria

2Solugdes para
os problemas

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

Como exemplo de utilizacdo dos Métodos e Técnicas se
pode elencar para cada atividade:

v
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Estabelecer Critérios Basicos para Selecio de
Tutores (Recrutamento): Benchmarking;
Estratégias de Internet; Extranet; Sistemas de
Localizagdo de Especialistas; Espacos Virtuais de
Trabalho Colaborativo; Blogs; Servicos de Rede
Social; e, Compartilhamento de video.

Verificar diariamente as atividades realizadas
pelos tutores e levantar melhores praticas,
problemas e pontos fracos: Melhores Préticas;
Benchmarking; Estratégias de Internet; Taxonomia;
Biblioteca de Documentos; Espagos Virtuais de
Trabalho Colaborativo; e, Bases de Conhecimento.
Acompanhar Problemas do Curso (Ouvidoria):
Melhores Praticas; Benchmarking; Estratégias de
Internet; Taxonomia; Espacos Virtuais de Trabalho
Colaborativo; e, Bases de Conhecimento.

Analisar e Gerar relatério das agdes realizadas
no AVA pelo Tutor: Melhores Praticas; e,
Estratégias de Internet.

Analisar e Gerar Relatoério sobre o desempenho
e assiduidade dos alunos para evitar evasao:
Estratégias de Internet; e, Espacos Virtuais de
Trabalho Colaborativo.




v' Analisar Problemas referentes a tutoria e gerar
solucoes especificas (Explicito): Melhores
Praticas; Benchmarking; Estratégias de Internet;
Biblioteca de Documentos; Espac¢os Virtuais de
Trabalho Colaborativo; Bases de Conhecimento;
Blogs; Servigos de Rede Social; e, Compartilhamento
de video.

A aplicacdo dos métodos e técnicas para integrar
conhecimentos explicitos pode auxiliar a superar as seguintes
barreiras: Perda de Poder; Falta de Motiva¢do; Diferenca entre
consciéncia e Conhecimento; Conflito de Motivos; Idioma e
Linguagem; Distancia; Emocgoes.

5.3.4 Assimilacao

Na etapa da Assimilagido ocorre a conversido do
conhecimento explicito em tacito, conforme figura 5.7. O processo e
a interagdo sdo de Internalizacdo e o “Ba” é de Exercicio. Assim, esse
é o contexto onde o sujeito internaliza o novo conhecimento
aplicando-o.

+ %
! | \
\ wl Apcender-fatendo \
\ 3
\ : *Onectagho
\ das Atividades Revisda de Aprendizagem
\ \ {(Formnf)
\ \ Seqdes de Desstia
\
\ O *Capactocdo
\\\ A ) (Formal) de fFungdo
- b )
Internalizagao \J
Internalizacao R e
Ba de Exercicio 82 Mocede
Explicito=® Tacito

Figura 5.7: Contexto da Assimilagao
Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)
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A etapa trata do exercicio das atividades vivenciadas na
Percepcao, refletidas na Evidenciacao e consolidadas na Integragao.
E o momento de multiplas possibilidades de a¢do, e permite
experimentar a pratica.

Neste sentido, as atividades que a compde sdo:
Capacitagdo (Formal) de Fung¢do; Treinamento no Moodle; e
Orientacdo formal das Atividades. Essas atividades podem ser
presenciais ou virtuais, sincronas ou assincronas, exigindo ou ndo a
presenca fisica. E o momento em que o agente da Gestdo da Tutoria
implementa seus novos conhecimentos nas suas praticas de

trabalho.

Na Assimilacdo, as fontes do conhecimento sdo o Tutor
Supervisor e a Equipe Técnica. Os destinatarios sdo os Tutores
Presenciais e a Distancia.

0 que se espera nesse quadrante é que com as atividades
praticas, os agentes passem a ter o conhecimento arraigado em si e,
assim, possuam o conhecimento necessario para realizar seu

trabalho.

Quadro 5.4: Diretrizes do Compartilhamento no nivel da Assimilacido

Atividade Ativos do Conhecimento Agentes* Espaco | Métodos e
S de Técnicas
Descrigdo | Conhecimento Necessario?! e Fon | Desti- | Com- parao
Conhecimento a ser te | nati- | Ppar- | contextoda
Compartilhado? rio tilha- | Assimilagao
mento
Realizar 1Documento contendo TS TD Presen- | Aprender-
Capacita¢d | diretrizes explicitas sobre a cial fazendo.
o (Formal) | atuagdo do tutor TP v Sessdes
de Funcdo | 2Saber sobre o funcionamento de
do Curso e das Competéncias Virtual Desafio.
do Tutor presencial e a v Revisio
distancia da
Realizar 1 Funcionamento do Moodle ET TD Presen- Aprendiza
Treiname cial gem.
nto no 2 Pratica e nogdo do Moodle
Moodle
Orientar 1Documento contendo TS TD, Virtual
as diretrizes explicitas sobre a TP
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Atividades | atuacgdo do tutor (Formal)
(Formal)

2Esclarecimentos de duvidas
e forma correta para
realizacdo das atividades

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

Para emprego dos Métodos e Técnicas, em carater de
exemplificacdo se sugere para cada atividade:

v' Realizar Capacitagio (Formal) de Funcio:
Aprender-fazendo; e, Revisao da Aprendizagem.

v' Realizar Treinamento no Moodle: Aprender-
fazendo; Sessdes de Desafio; e, Revisio da
Aprendizagem.

v' Orientar as Atividades (Formal): Aprender-
fazendo; Sessdes de Desafio; e, Revisio da
Aprendizagem.

No intuito de incorporar o conhecimento organizacional,
ao aplicar os métodos e técnicas propostos, isso podera auxiliar a
superar as barreiras que referem: Falta de Motivagdo; Diferenca
entre consciéncia e Conhecimento; Elementos Culturais Individuais;
Conflito de Motivos; Idioma e Linguagem; Incoeréncia de
Paradigmas; Distancia; Avaliagio Negativa do conhecimento do
colega.

A caracterizacdo desses aspectos permitiu analisar sob
uma perspectiva, onde a proposi¢do de um conjunto de processos
especificos ird promover uma estrutura para compartilhar
conhecimento dentro da Gestao de Tutoria, sendo que cada um dos
espagos estd interligado, configurando, desta forma, o Contexto de
Acdo.

O Framework pode ser adaptado para outras situagdes que
possuem o objetivo de compartilhar conhecimento, uma vez que os
métodos e técnicas em primeira instancia, ou seja, em ambito mais
geral, sdo ligados ao tipo de conhecimento que estd sendo
compartilhado e a sua forma de interagao.
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No entanto para que essa adaptagdo ocorra, sera
necessario identificar em cada contexto especifico: os agentes (fonte
e destinatario do conhecimento), as atividades e seus ativos de
conhecimento, o tipo de conhecimento, o tipo de interacdo e
analisar se e quais métodos e técnicas podem se manter ou podem
atender as etapas de acdo dentro de um contexto diferenciado. Um
exemplo que pode ser citado nas diferencas para aplicacdo em outro
contexto, sdo os Foruns, Encontros, Workshops, Treinamentos e
Semindrios, pois dependendo da forma que forem estruturados, eles
podem ser aplicados em mais de uma etapa e também podem ser
presenciais ou virtuais.

Outro aspecto é que além dos métodos e técnicas podem
ser utilizadas outras praticas e tecnologias, como o intuito de
ampliar as possibilidades de interagdo entre os agentes. No entanto,
assim como os métodos e técnicas, essas outras possibilidades
devem respeitar a ldgica presente no Contexto de A¢do.

Em sintese, o Framework possui um Contexto de Ac¢io de
como deve ser realizado o Compartilhamento do Conhecimento na
Gestdo de Tutoria. O Contexto é composto por quatro etapas e cinco
niveis. As quatro etapas (Percepc¢do, Evidenciacdo, Integracdo e
Assimilacdo) representam as ag¢des necessarias para prover a
conversdo do conhecimento tacito para explicito e os cinco niveis
referem ao contexto como um todo, as etapas ali presentes, as
atividades existentes na Gestdo de Tutoria, os Métodos e Técnicas
que podem ser aplicados e, por fim, a espiral virtuosa do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).

As diretrizes expdem os elementos presentes em cada
Etapa, descrevendo as atividades, os ativos de conhecimento que
existem nessas atividades, quais sdo os agentes que possuem e que
precisam desse conhecimento, o espago de compartilhamento e,
apontam quais métodos e técnicas podem ser aplicados em cada
atividade considerando todo o seu contexto.
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CAPITULO 6
6. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as consideragdes finais do
trabalho, sendo composto pelas conclusdes e recomendacdes de
estudos futuros.

6.1 CONCLUSOES

O compartilhamento do conhecimento é um dos principais
aspectos em uma organizacao, pois ele permite que o conhecimento
chegue para aqueles que o necessitam possibilitando a realiza¢do do
seu trabalho. Segundo Tonet e Paz (2006) no atual cenario das
organizacdes, o compartilhamento de conhecimento tem mostrado
ser de suma importancia, entretanto de dificil concretizagao.

Uma das razdes desse fato acontecer, segundo Alcard Et.
Al. (2009), é que o conhecimento est4 entranhado nas pessoas e, por
isso, ndo flui facilmente no meio organizacional. As pessoas nao irao
compartilhar, a menos que percebam algum aspecto positivo em
relacdo a isso.

Nesse intuito, diversos autores (Angeloni, 2002; Gonzales,
Martin e Toledo, 2009; Nunes, 2013) apontam que é necessario
prover uma estrutura ou um ambiente para que ocorra o
compartilhamento, uma vez que o conhecimento compartilhado é
composto de um conjunto de fragmentos que sdo criados por varios
atores de acordo com seu dominio de pericia (BELKADI Et Al., 2012)
por meio da sua interagao.

A luz dessas reflexdes foi elaborada a proposta dessa tese
que teve como objetivo geral criar um Framework que
potencializasse o compartilhamento do conhecimento na Gestdo de
Tutoria. Entretanto, para a criacdo deste, foi preciso identificar
diversos aspectos, tanto tedricos-conceituais como praticos-
empiricos, que configuraram os objetivos especificos da pesquisa.
Os procedimentos metodoldégicos para alcance de cada objetivo,
tanto geral como especifico, estio designadamente detalhados no
quadro 3.3.
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Para realizacio do primeiro objetivo especifico foi
necessario o mapeamento dos macroprocessos de Gestdo de
Tutoria, e a partir deles a identificacdo dos ativos do conhecimento
e da natureza do conhecimento presentes nas atividades realizadas.
O detalhamento destes aspectos estdo contemplados na figura 4.1 e
no quadro 4.1.

Cabe ressaltar que assinalar os ativos de conhecimento e a
natureza dos conhecimentos executados na organizacdo foi a base
para a constru¢do da ideia de como compartilhar o conhecimento,
pois conforme Ipé (2003) sdo muitas as formas que impulsionam o
compartilhamento, sendo necessario distingui-las para poder
aplica-las de maneira correta.

Para alcance do segundo objetivo especifico foi
necessario identificar os agentes e as intera¢gdes que ocorrem entre
eles, que foram apresentadas nos quadros 4.1 e 4.2. Esses fatores
foram estudados porque o compartilhamento do conhecimento
acontece justamente pelas interagdes que ocorrem entre as pessoas
dentro das organizagoes (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; HONG; SUH;
KOO, 2011, NUNES, 2013).

O terceiro objetivo especifico envolveu a caracterizacdo
das barreias e dos facilitadores. Alcara Et Al. (2009) considera que
existem varios aspectos que podem atrapalhar o compartilhamento,
e para que isso ndo aconteca, as instituicdes devem fomentar acoes
que o impulsione, bem como devem identificar e buscar eliminar
aspectos que constituam um impedimento para isso.

Na instituicdo estudada se verificou que sdo promovidos
mais facilitadores do que foram encontradas barreiras, o que
configura uma tendéncia cultural para compartilhar. Por existir essa
pré-disposicdo, a aplicagdo dos métodos e técnicas possivelmente
sera mais facilmente incorporada nas rotinas de trabalho, visto que
ja existe um movimento em favor desse processo.

0 quarto objetivo especifico apresentou os espacos para
o compartilhamento do conhecimento. Para tal, inicialmente se
investigou a bibliografia sobre o assunto e posteriormente a
realidade da instituicao. No que tange a teoria, foi eleito o conceito
de Ba para dar embasamento ao Framework, = que envolve o
conceito de Contexto Capacitante e é intrinsecamente ligado ao
Modelo de Conversao (SECI).
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No que refere a pratica, foram encontrados poucos
espacos formalizados para compartilhar. Alguns tutores podem
chegar a nem se encontrar para poder compartilhar conhecimento,
visto que trabalham em regime de escala, uma vez que nio existe
espaco fisico disponivel para todos. Sobre os ambientes virtuais,
estes também ndo sdo compartilhados entre diferentes cursos.
Assim, os tutores embora utilizem o ambiente virtual do seu curso
para se comunicar com os colegas, acabam por ndo ter uma
ferramenta que abranja todos os tutores UAB da instituicao.

E preciso ressaltar que existir uma estrutura para o
compartilhamento é muito importante, pois a interagdo dinamica
dos agentes com a instituicio e com outros agentes promove o
compartilhamento do conhecimento e, assim, sdo criados novos
pontos de vista, novas experiéncias e resolvidas contrassensos por
meio do didlogo onde esse novo saber é aplicado em suas praticas
de trabalho (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

O quinto e ultimo objetivo especifico implicava nos
métodos e técnicas para compartilhar conhecimento. Este objetivo
foi composto por aspectos tedricos e praticos. Na parte teorica se
recomendou os métodos e técnicas presentes no quadro 4.3.

Sobre a parte pratica, foi verificado que existe a aplicagio
de métodos e técnicas de compartilhamento na Gestdo de Tutoria,
entretanto de uma maneira muito informal e sem estruturacido, com
excecdo dos workshops formais que ocorrem entre duas ou trés
vezes por ano. Algumas atividades com o intuito de compartilhar
foram iniciadas, porém abandonadas, devido a problemas de
calendario.

As acdes de compartilhamento praticamente s6 ocorrem
em carater emergencial para a resolucdo de questdes pontuais.
Neste sentido, existem poucas oportunidades para os agentes
compartilhar. Embora houvesse o esforco de promover o
compartilhamento por uma das tutoras supervisoras, isto era muito
mais uma caracteristica pessoal dela do que a estrutura oferecida
pela instituicdo.

Neste sentido, sobre os métodos e técnicas aplicadas no
estudo de caso, considerando as etapas do contexto de acdo, se pode
evidenciar:
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As atividades realizadas pela Gestdo de Tutoria dentro
quadrante da Percep¢ao primam pelo contato entre os agentes de
modo presencial, sendo sincronas e oferecem condi¢des para a
troca e compartilhamento de experiéncias. Dentre os métodos e
técnicas propostas eles realizam: Mentoria; Café do Conhecimento;
Foruns, Encontros, Workshops, Treinamentos e Semindrios; e,
Espacos Fisicos de Trabalhos Colaborativos.

Somente os Workshops (Capacitacdo Geral) e
Treinamentos (Capacitacdo de Contetido) sdo formalizados na
instituicdo, porém sio esporadicas. Tanto os treinamentos como o0s
procedimentos de cunho informal conforme relato de duas
entrevistadas, por ndo possuirem a estrutura podem oferecer niveis
de conhecimento diferenciados entre os turnos, bem como nao
fornecem todo o conteido necessario para a realizagdo das
atividades.

No quadrante da Evidenciacdo, dentre os métodos e
técnicas que a Gestao de Tutoria utiliza se pode citar: Assisténcia de
Pares; Diretrizes de Email. Voice e Voip; e, Portal do Conhecimento.

A Assisténcia de Pares é utilizada mais na tutoria a
distancia, enquanto as diretrizes de email, voice e voip, estdo
presentes nos dois modos de tutoria, mas conforme colocado
anteriormente, sé sdo utilizados sob demanda especifica, ndo sao
praticas consolidadas. Neste sentido, por ndo ser estruturado, o
conhecimento envolvido na Assisténcia de Pares e no Voice e Voip,
ndo fica registrado.

O Portal do Conhecimento, segundo uma Tutora
Supervisora, se refere ao Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA)
que utilizam. Embora ele possa ter essa funcio, ele esta mais ligado
ao compartilhamento do conhecimento com o aluno e nao atende
totalmente as necessidades da Gestdo de Tutoria. E um ambiente
com potencial de apoio a Gestdo de Tutoria, entretanto, se faz
necessario a preparacdo de aplicativos especificamente para este
intuito que possam ser embarcados no ambiente, ou também é
possivel a criagdo de um portal para este fim.

No quadrante da Integracdo, os métodos e técnicas
aplicadas no ambiente estudado sdo: Melhores Praticas;
Benchmarking; Espacos Virtuais de Trabalho Colaborativo;
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Estratégias de Internet; Biblioteca de Documentos; Servicos de Rede
Social; e, Compartilhamento de video.

Nesse quesito de compartilhamento de conhecimentos
explicitos se pode verificar que o ambiente investigado possui
diversas formas, porém como existe pouco registro formal do
conhecimento, se percebe que o problema estd na fase anterior,
onde o que falta é explicitar o conhecimento para que a partir disso
sejam compartilhados por todos esses meios que a Gestdo de
Tutoria pode proporcionar.

No quadrante da Assimilagcdo, dentre os métodos e
técnicas referidos, eles empregam o Aprender-Fazendo e a Revisao
de Aprendizagem. Assim, a partir do aproveitamento destes, o
conhecimento organizacional passa a ter o mesmo significado e
sentido, onde os agentes constroem uma identidade organizacional,
configurando, desta forma, uma compreensdo compartilhada que
impacta diretamente na eficiéncia da Gestdo de Tutoria e na
melhoria do atendimento ao aluno.

Como citado, um fator preponderante encontrado foi a
falta de registro do conhecimento. O conhecimento explicitado nao é
registrado e assim se perde com o decorrer do tempo, prejudicando
a memoria organizacional.

Outro aspecto verificado é que 66% dos agentes ja
enfrentaram dificuldades para a realizacdo do seu trabalho por falta
de compartilhamento do conhecimento, bem como 97% acredita
que se houvesse um maior compartilhamento isso facilitaria a
realizacdo das suas atividades. Apenas uma entrevistada colocou
que ndo ajudaria, no entanto ela assinalou que ja teve problemas
por falta de compartilhamento.

A partir de todos os aspectos apresentados foi elaborado o
Framework complementado pelas suas diretrizes, que apresentam:
o tipo de conhecimento que estda sendo convertido (tacito e
explicito), o contexto de acdo para compartilhar, as atividades que
envolvem conhecimento, os agentes que possuem e que precisam
do conhecimento na atividade, o espagco de compartilhamento
(forma de interacdo) e os métodos e técnicas que podem
potencializa-lo.

O Contexto de A¢do proposto refere a légica de como deve
ser a acdo para compartilhar conhecimento. Dentro do Contexto de
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Acdo sdo propostos os espacos proprios (etapas) para
compartilhamento por meio da elucidacdo de quais meios (métodos
e técnicas) ao serem aplicados nas atividades de Gestdo de Tutoria
podem prover a interacdo entre os agentes e com isso a troca de
conhecimento.

Nesse sentido, o Framework e as diretrizes apresentadas
referem especificamente aos macroprocessos e atividades
decorrentes do estudo de caso, porém o Contexto de Acdo pode ser
adaptado a diversas situacdes, onde sera preciso identificar os
agentes, o tipo de interagdo, as atividades, os ativos e o tipo de
conhecimento, para a partir dai aplicar os meios que promovam o
modo de conversdo. Os meios foram restritos aos métodos e
técnicas para compartilhar conhecimento, entretanto, outras
praticas e tecnologias podem ser aplicadas aumentando assim, as
possibilidades para compartilhar. E importante lembrar que, esses
meios ao ser aplicados devem corresponder a légica presente em
cada quadrante do Contexto de Agao.

Em sintese, a partir do exposto as contribuicdes desta tese
foram:

v’ Identificacdo dos ativos e do tipo do conhecimento
presentes em cada atividade dentro de um processo
de Gestdo de Tutoria.

v' Reconhecimento das formas de interacdo e dos
agentes que interagem dentro do contexto da
Gestdo de Tutoria.

v' Proposicio de etapas (estrutura conceitual) e meios
para que o saber coletivo e individual seja
amplificado por meio do compartilhamento do
conhecimento, possibilitando desta forma, a criagao
de um conhecimento baseado na coletividade e que
pode ser mobilizado em prol da geracdao de novos
conhecimentos, o que em ultima instincia
impactara positivamente no aprendizado do aluno.

v' Por fim, a proposicio de uma forma de
compartilhamento composta por passos especificos
que podem ser adaptados em diferentes realidades,
bem como podem ser utilizados diferentes métodos,
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técnicas, praticas e tecnologias para proporcionar o
compartilhamento do conhecimento independendo
dos diferentes tipos de ambiente.

Visto as contribui¢des realizadas, cabe indicar estudos
futuros.

6.2 RECOMENDACOES DE ESTUDOS FUTUROS

Dentre os aspectos que precisam ser melhorados na
Gestdo de Tutoria o principal se refere ao registro do conhecimento.
Neste sentido, como sugestio de novas investiga¢des se recomenda:

v" Proposicio de meios e formas de registrar
conhecimento na Gestdo de Tutoria que visem
ampliar e garantir a memdria organizacional.

v' Criagdo de um ambiente virtual especificamente
para compartilhamento entre os agentes da tutoria,
onde todo o conhecimento trocado possa ser
estruturado e explicitado de maneira sistematica.

v" Aplicagdo do Framework nas praticas de trabalho.

Além desses estudos focados na Gestdo de Tutoria, ainda
se sugere que o Framework seja adaptado e aplicado em outro
ambiente visando o compartilhamento do conhecimento dentro de
organiza¢des variadas, ponderando ainda a sua possibilidade de
ampliacdo a partir da proposta de outras praticas e tecnologias que
visem o compartilhamento do conhecimento dentro de cada
Contexto de Agao.
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APENDICE A - Planilhas CommonKADS livremente adaptadas

OM-1: Identifica

para o trabalho

conhecimento

oportunidades na organizacao.

orientado

a problemas e

Modelo de Planilha de Problemas e Oportunidades - OM-1
Organizacao

Problemas e Quais sdo os facilitadores para | Quais sdo as
Oportunidades o compartilhamento do barreiras para o

conhecimento na Gestdo da
Tutoria encontrados na sua
instituicdo?

() Motivacdo para
compartilhar

() Cultura Organizacional
voltada para o
compartilhamento

() Disponibilizacio de
Métodos, técnicas, sistemas e
meios para compartilhar
conhecimento.
()Premiacdo, Incentivo e
reconhecimento para
compartilhar.

() Locais proéprios para
compartilhar conhecimento
(formais).

() Locais proéprios para
compartilhar conhecimento
(informais).

() Disposigao fisica (layout) da
sala.

() Acesso facil ao
conhecimento estruturado.
() Confianga nos colegas.

compartilhamento do
conhecimento na
Gestdo da Tutoria
encontrados na sua
instituicao?

Barreiras individuais
() Resisténcia
Interna, Receio de
Revelar, Protecdo do
Conhecimento.

() Falta de confianga
nos colegas.

() Perda de Poder.
() Incerteza de que o
conhecimento é til e
necessario.

() Faltade
motivagao.

() Nusao de
Aprovagao,
Recompensa, receio
de exploracio.

() Elementos
culturais individuais.
() Conflito de
motivos.

Barreiras

Organizacionais

0
Idioma/Linguagem.
() Prevencio de
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Conflitos.

() Incoeréncia de
Paradigmas.

() Burocracia e/ou
Hierarquia.

() Distancia.

() Subestimacéo dos
niveis hierarquicos
mais baixos.

() Avaliagdo negativa
do conhecimento do
colega.

() Emogoes.

() Pseudo
Inovadores.

Contexto
Organizacional

Os treinamentos e capacitagdes FORMAIS realizados
pela gestdo de tutoria atendem a necessidade de
conhecimento para a realizacio das suas tarefas?

Os treinamentos e capacitacdes INFORMAIS
realizados pela gestio de tutoria atendem a
necessidade de conhecimento para a realizagdo das
suas tarefas?

Vocé ja enfrentou dificuldades na execugio das suas
tarefas por falta de conhecimento sobre o assunto a
ser resolvido?

Existe um acompanhamento para verificar se o
conhecimento compartilhado esta adequado as
necessidades de conhecimento para a realizacdo das
atividades?

Com um maior compartilhamento do conhecimento,
voceé acredita que suas atividades de trabalho iriam
ser facilitadas e o seu desempenho iria ser
potencializado?

Vocé identifica problemas na realizagio das
atividades de gestao de tutoria por falta de
compartilhamento do conhecimento? Quais?

Vocé identifica problemas na realizagio das
atividades de tutoria por falta de compartilhamento
do conhecimento? Quais?
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Solugdes e Quais sdo as possiveis solugdes para melhorar os

espacos proprios para compartilhar conhecimento?
e Vocé propoe atividades de compartilhamento do
conhecimento para sua equipe? Quais?

OM-2: Descreve os aspectos organizacionais que tem um impacto
sobre e/ou sdo afetados pela escolha da solu¢ao de conhecimento.

Modelo de Organizacio Planilha dos Aspectos de Mudanc¢a- OM-2

Estrutura e Quando ocorre a necessidade de

compartilhar conhecimento com
fonte e destinatario definidos,
existem espagos proéprios para
interacdo entre eles?

e  S3o utilizados métodos, técnicas,
sistemas com o intuito de
compartilhar conhecimento na sua
instituicdo? Quais?

( ) Assisténcia de Pares

( ) Mentoria

( ) Coaching

( ) Café do Conhecimento

( ) Féruns, Encontros, Workshops,

Treinamentos e Semindarios

( ) Feira de Conhecimento

( ) Espagos Fisicos de Trabalho

Colaborativo

( ) Clusters de Conhecimento

( ) Storytelling

( ) Sessoes de Desafio

( ) Revisdo da Aprendizagem

( ) Revisdo Apos Acdo e Retrospectiva

( ) Melhores Praticas

( ) Benchmarking

( ) Aprender-Fazendo

( ) Taxonomia

( ) Biblioteca de Documentos

( ) Bases de Conhecimento

( ) Portal do Conhecimento

( ) Espagos Virtuais de Trabalho

Colaborativo

() Estratégias de Intranet
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( ) Extranets

( ) Diretrizes de Email
( ) Sistemas de Localizagdo de

Especialistas
( ) Blogs

( ) Servicos de Rede Social

( ) Voice e Voip

( ) Compartilhamento de Video.
( ) Nenhuma das Alternativas

( ) Outros. Quais?

Processos PLANILHA OM-3

Pessoas ¢ Quem sio os agentes que participam da
Gestdo da Tutoria?

Recursos N3o serd aplicado

Conhecimento PLANILHA OM-3

Cultura e Poder

o Este item esta atendido na questdo de
barreiras e facilitadores do conhecimento.

OM-3: Descreve do processo em termos de tarefas de que é composta.
No. Ativida | Realizad | Ativo do Nature | Tipo
de o por Conhecimento - za do de
Conhecimento Conh Interag
Necessario e ao
Conhecimento a ser
Compartilhado
Identi Nome Quem é e Quais si0 0s Tacito Quais
ficador | da (sdo) conhecimentos Explicit | sdo os
Ativida | o(s) necessarios para o tipos
de agente(s) esta atividade? de
que Para ser um interag
realiza( conhecimento ele ao?
m) esta deve atender a pelo
atividade

?

menos uma dessas
3 questdes:

-Inclui reflexao,
sintese e ou
contexto das
informacdes.

- Transmite
experiéncia,
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aprendizagem e/ou
pratica.
- Possui a
percepcdo ou
compreensio de
um conjunto de
informacgdes
destinadas a um
contexto especifico.
e Quais sdo os
conhecimentos a
serem
compartilhados?

AM-1: Especificacdo dos agentes de acordo com o modelo de agente de

CommonKADS

Modelo de Tarefa Planilha de Agente AM-1

Nome do Agente Quem é o agente que realiza esta Atividade? (Fungdo)
Organizacio Nio sera aplicado

Envolvido em

Quais sdo atividades que esta envolvido?

Comunica¢des com

Com quem realiza intera¢des?

Conhecimento

Quais sdo os conhecimentos que possui para a
execucdo das tarefas de Gestdo da Tutoria?

Outras competéncias

N3o serd aplicado

Responsabilidades e
restricoes

Como ocorre a interagdo entre fonte do conhecimento
e destinatario?

( ) interacdes de concepgdo - individuos compartilham
sentimentos, emocoes e experiéncias.

( ) interagdes de interlocugdo - compartilhamento de
modelos mentais e habilidades de cada um.

( ) interagdes de documentagdo — compartilham
conhecimentos que ja estdo explicitados.

( ) interagdes de internalizacdo - as pessoas assimilam
e incorporam o conhecimento que esta explicito na
organizacao.

Especificacdo do tipo de interacdo com cada agente.

CM-2: Especificacao dos itens de mensagens e informacdes que
compdem um transacio individual dentro do modelo de comunicacio

Modelo de Comunicagao

Planilha de Especificacdo da troca de
informacao CM-2
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Transacao

Qual o nome desta atividade?

Agentes envolvidos

Quem € o transmissor (fonte)?
Quem é o receptor (destinatario)?

Elementos de Informacao

Nido se aplica

Especificacdo das
mensagens

Tipo de Compartilhamento

Possiveis problemas para
que ocorra a transacio

PLANILHA OM-3
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO - ENTREVISTAS

Prezado(a) Senhor(a),

Estd sendo desenvolvida uma pesquisa que tem por intuito
compreender como ocorre o compartilhamento na Gestdo de
Tutoria. O objetivo é elaborar um Framework que pretende prover
suporte para o atendimento das necessidades de conhecimento dos
agentes da tutoria.

O trabalho é uma Tese de Doutorado desenvolvida por Greicy K. S.
Lenzi no PPEGC/UFSC. Os procedimentos metodolégicos envolvem
a realizacdo de entrevistas e aplicacdo de questionarios junto aos
participantes para posterior andlise dos dados.

Como Vossa Senhoria desenvolve atividades dentro desse processo,
a sua participagdo na pesquisa é de extrema importancia. Neste
sentido, o objetivo é convida-lo para responder um questionario
sobre o COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO NA GESTAO
DE TUTORIA.

Em qualquer momento da realizacdo desse estudo o participante
podera receber esclarecimentos adicionais que julgar necessarios. O
email para contato com a pesquisadora é greicy@led.ufsc.br.

Ressalta-se ainda, que todo o trabalho serd norteado pela ética.
Assim, o sigilo das informacdes serd preservado e os sujeitos ndo
serdo identificados, mesmo quando os resultados forem divulgados.

A sua colaboragio é muito importante e muito apreciada. Desde j3,
ha o comprometimento com a disponibilizagdo a instituicdo dos
resultados obtidos nesta pesquisa, tornando-os acessiveis a todos os
participantes.
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Em caso de concordidncia com as consideracdes expostas,
solicitamos que assinale que aceita participar da pesquisa.

() Aceito participar da pesquisa () Nao aceito participar
da pesquisa

Florianoépolis, de agosto de 2014.
Nome Assinatura
N. identidade Greicy Kelli Spanhol Lenzi
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APENDICE C - ROTEIRO DA ENTREVISTA
Segue as Planilhas do CommonKADS livremente adaptadas

1) Quais sdo os processos (macroprocessos) de Gestao de
Tutoria na sua instituicao?
2) Quais sao as atividades que compde a Gestao de Tutoria?

e Nome da Atividade?

¢ Quem é (sdo) o(s) agente(s) que realiza(m) esta atividade?

e Quais sdo os conhecimentos necessario para esta
atividade?

e Quais sdo os conhecimentos a serem compartilhados?

e Qual o tipo de Conhecimento?

e Qual é o tipo de Compartilhamento?

3) Quem sdo os agentes que participam da Gestao da Tutoria?

¢ Quem é o transmissor (fonte) e quem é o receptor
(destinatario) em cada atividade?

e Quais sdo os tipos e com quem realizam as interacoes?

e Quais sdo atividades que cada agente esta envolvido (por
fungao)?

¢ Quais sdo os conhecimentos que possui para a execucio
das tarefas de Gestdo da Tutoria?

e Como ocorre a interacio entre fonte do conhecimento e
destinatario? E a especificacdo do tipo de interagdo com
cada agente.

4) Quais sdo as possiveis solu¢des para melhorar os espacos
proprios para compartilhar conhecimento?

5) Vocé propoe atividades de compartilhamento do
conhecimento para sua equipe? Quais?

6) Vocé identifica problemas na realiza¢ao das atividades de
gestdo de tutoria por falta de compartilhamento do
conhecimento? Quais?

7) Vocé identifica problemas na realiza¢ao das atividades de
tutoria por falta de compartilhamento do conhecimento?
Quais?
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APENDICE D - QUESTIONARIO
Section 1.01 -Compartilhamento do Conhecimento na Gestao
de Tutoria

Prezado(a) Senhor(a),

Estd sendo desenvolvida uma pesquisa que tem por intuito
compreender como ocorre o compartilhamento na Gestdo de
Tutoria. O objetivo é elaborar um Framework que pretende prover
suporte para o atendimento das necessidades de conhecimento dos
agentes da tutoria.

O trabalho é uma Tese de Doutorado desenvolvida por Greicy K. S.
Lenzi no PPEGC/UFSC. Os procedimentos metodolégicos envolvem
a realizacdo de entrevistas e aplicacdo de questiondrios junto aos
participantes para posterior analise dos dados.

Como Vossa Senhoria desenvolve atividades dentro desse processo,
a sua participacdo na pesquisa é de extrema importancia. Neste
sentido, o objetivo é convida-lo para responder um questionario
sobre o COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO NA GESTAO
DE TUTORIA.

Em qualquer momento da realizagdo desse estudo o participante
podera receber esclarecimentos adicionais que julgar necessarios. O
email para contato com a pesquisadora é greicy@led.ufsc.br.
Ressalta-se que todo o trabalho sera norteado pela ética. Assim, o
sigilo das informagdes sera preservado e os sujeitos nio serdo
identificados, mesmo quando os resultados forem divulgados.
Desde ja, ha o comprometimento com a disponibilizacdo a
instituicdo dos resultados obtidos, tornando-os acessiveis a todos os
participantes.

Para prosseguir com a pesquisa, solicita-se que vocé assinale que
aceita participar e clique em continuar.

*Obrigatorio

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido *
"/ Aceito participar da pesquisa

./ Nio aceito participar da pesquisa
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Continuar =

*Obrigatorio
Section 1.01 Questionario

Todas as suas respostas sdo muito importantes. O questionario é
composto por duas paginas. Por favor, ao terminar de responder a
primeira pagina clique no botdo CONTINUAR para seguir com a
pesquisa. A segunda pagina é composta por 4 perguntas e apds
responder clique em ENVIAR. Muito obrigada pela sua participacgao.

Qual o seu nome? *

Qual a sua funcao? *

.+ Coordenador de Curso

'/ Vice-coordenador do curso
'/ Coordenador de Tutoria
.+ Supervisor de Tutoria

'/ Tutor a Distancia

.+ Tutor Presencial

Local de atuagao *
(Exemplo: UFSC, Cidade do Polo)

Os treinamentos e capacitagoes FORMAIS realizados pela
gestao de tutoria atendem a sua necessidade de conhecimento
para a realizacao das suas tarefas? *

' Sim
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_* Nao

Os treinamentos e capacitacbes INFORMAIS realizados pela
gestdo de tutoria atendem a sua necessidade de conhecimento
para a realizacao das suas tarefas? *

Quando ocorre a necessidade de compartilhar conhecimento
com fonte e destinatario definidos, existem espac¢os proprios
para interacio entre eles? *

(Exemplo: espacos compartilhados abertos, salas de reunides, hora
do café, sistemas computacionais integrados, etc.)

Vocé ja enfrentou dificuldades na execucido das suas tarefas
por falta de conhecimento sobre o assunto a ser resolvido? *

Existe um acompanhamento para verificar se o conhecimento
compartilhado esta adequado as necessidades de
conhecimento para a realizacao das atividades? *

_+ Sim
"/ Nao
Com um maior compartilhamento do conhecimento, vocé

acredita que suas atividades de trabalho iriam ser facilitadas e
o seu desempenho poderia ser potencializado? *



| «WVoltar | | Continuar» |

Section 1.02 Selecione as Opc¢des

Quais sdao os facilitadores para o compartilhamento do
conhecimento na Gestio da Tutoria encontrados na sua
instituicio? - E possivel selecionar mais de uma opgio. *

Os facilitadores sdo acdes que auxiliam para que ocorra o
compartilhamento do conhecimento.

o Valoriza¢do do Conhecimento
! Existe uma Motivacdo para compartilhar conhecimento.

' A Cultura Organizacional é voltada para o compartilhamento.

) sao disponibilizados métodos e técnicas para compartilhar

conhecimento.

I Ocorre premiacdo, incentivo e reconhecimento para

compartilhar.

I Existem locais préprios (formais) para compartilhar

conhecimento.

] Existem locais préprios (informais) para compartilhar

conhecimento.

" A Disposigio fisica (layout) da sala facilita o compartilhamento
do conhecimento.

I 0 acesso é facil ao conhecimento estruturado/registrado.

' Existe confianga entre os colegas.

! Nenhuma das Alternativas

Quais sdo as barreiras para o compartilhamento do
conhecimento na Gestio da Tutoria encontrados na sua
instituicdo? - E possivel selecionar mais de uma opgio. *

As Barreiras sdo possiveis questdes desde pessoais até estruturais
que dificultam o compartilhamento do conhecimento.
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" Resisténcia Interna, Receio de Revelar, Protecio do

Conhecimento.

| Falta de confianc¢a nos colegas.

! Perda de Poder (ao compartilhar deixa de ser o Unico detentor

do conhecimento).

! Incerteza de que o conhecimento que possui é ttil e necessario.

| Falta de motivacdo em compartilhar.

() Diferenca entre Consciéncia e Conhecimento

! Tusdo de Aprovagdo, Recompensa, Receio de Exploracdo (ao

compartilhar conhecimento pode-se perder recompensas pelo seu
trabalho para outros colegas, bem como isso pode ser um trabalho
extra sem beneficios).

(| ey .
—' Elementos culturais individuais.

I Conflito de motivos.

U Idioma/Linguagem.

1| = . . ~ .
—' Prevencgdo de Conflitos (evitar a mudanca e ndo se arriscar).

! Incoeréncia de Paradigmas (falta de coeréncia entre as

intencdes pessoais dos trabalhadores e o paradigma da
organizacao).

! Burocracia e/ou Hierarquia.

=
— Distancia.
(& Subestimacgdo dos niveis hierarquicos mais baixos.

L Avaliagdo negativa do conhecimento do colega.

L Emocdes (As emocgdes afetam a disposi¢cdo para compartilhar

conhecimento. Exemplo: em uma relacdo hostil entre colegas
dificilmente ocorrera o compartilhamento de conhecimento).

1| . S
—' Pseudo Inovadores (pessoas que super valorizam suas ideias e

conhecimento no grupo com o intuito de salientar sua importancia e
indispensabilidade).
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' Nenhuma das Alternativas

Sdo utilizados métodos e técnicas com o intuito de
compartilhar conhecimento na sua instituicao? Quais? - E
possivel selecionar mais de uma opcgao. *

| ASSISTENCIA DE PARES: método de cooperacio, baseado no
didlogo e no respeito mutuo entre os pares.

J MENTORIA: funcionarios experientes compartilham
conhecimentos com outros menos experientes.

') COACHING: desenvolve novas qualificacdes e habilidades em
um empregado.

/" CAFE DO CONHECIMENTO: discussdo em grupo, para refletir,
desenvolver e compartilhar sobre questdes de trabalho.

o FQRUNS, ENCONTROS, WORKSHOPS, TREINAMENTOS E
SEMINARIOS: encontros que visam promover a aprendizagem
organizacional.

/" FEIRA DE CONHECIMENTO: apresentacdo de conhecimentos
sobre o tema escolhido.

)" ESPACOS FISICOS DE TRABALHO COLABORATIVO:
configuracdo dos aspectos fisicos do local de trabalho.

') CLUSTERS DE CONHECIMENTO: grupo que ao reunir-se tem
como objetivo criar, inovar e disseminar novos conhecimentos.

| STORYTELLING: Uso de histérias com o intuito de transmitir

conhecimento tacito.
/" SESSOES DE DESAFIO: Situa¢des provocativas que visam a
estimulacdo do pensamento.

) REVISAO DA APRENDIZAGEM: permite as pessoas aprender
imediatamente e continuamente com o0s sucessos e fracassos
durante o projeto.

! REVISAO APOS ACAO E RETROSPECTIVA: seu objetivo sio as
licdes aprendidas a partir da experiéncia. Na retrospectiva a
discussdo é em maior profundidade.
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| MELHORES PRATICAS: forma mais eficaz de realizar um

objetivo.

' BENCHMARKING: processo de mensuracdo da performance

por comparagao.

| APRENDER-FAZENDO: aprendizagem baseada em experiéncias
e observacao.

| TAXONOMIA: técnica que fornece a estrutura para organizar as

informacgdes, documentos e bibliotecas de uma forma consistente.

! BIBLIOTECA DE DOCUMENTOS: organizacao e classificagdo de
documentos visando uma gestdo documental. v

| BASES DE CONHECIMENTO: bases de dados colaborativas e

participativas, utilizadas para guardar e recuperar o conhecimento
explicito.

|| PORTAL DO CONHECIMENTO: contém informacio estruturada,
redes de conhecimento, comunidades, féruns de discussdo e
espacos de trabalho colaborativos.

(& ESPACOS VIRTUAIS DE TRABALHO COLABORATIVO: espacos
virtuais que permitem que as pessoas trabalhem junto
independente da localizacdo geografica.

| ESTRATEGIAS DE INTRANET: usadas para encontrar e

organizar todas as informag¢des que reside dentro de uma
organizagao.

| EXTRANETS: objetiva tornar os principais documentos

acessiveis e disponiveis para aqueles que precisam deles.

' DIRETRIZES DE EMAIL: controle do volume de e-mails e forma
de tirar o maximo proveito dele como ferramenta de comunicagao.

| SISTEMAS DE LOCALIZACAO DE ESPECIALISTAS: encontra
pessoas-chave com conhecimentos especificos.

| BLOGS: Ambiente virtual simples que pode ter um ou mais

autores.
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- SERVICOS DE REDE SOCIAL: sistemas on line que suportam
redes sociais.

'/ VOICE E VOIP: oferece trocas de mensagens e transmissio de
VOZ.

! COMPARTILHAMENTO DE VIDEO: capacidade de publicar
conteudo de video.

' Nenhuma das Alternativas

(o Outro:l I
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APENDICE E - FORMULARIO DE VERIFICACAO DA
CONSISTENCIA

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e Orientacdes

Dados do Especialista:

Nome:
Grau de Titulacao:
Tema pertinente com a Tese:

Enderec¢o de Email:

Prezado(a) Senhor(a),

Solicitamos a colaboragdo de V. Sa. para participar do processo
cientifico de verificacdo da consisténcia de um Framework para o
Compartilhamento do Conhecimento na Gestdo de Tutoria, objeto
de uma Tese de Doutorado em Engenharia e Gestio do
Conhecimento (EGC).

O intuito do Framework é prover suporte para o atendimento das
necessidades de conhecimento da Gestdo de Tutoria por meio da
aplicacdo de Métodos e Técnicas entre os seus Agentes.

0 processo de verificagdo se da por meio de um Grupo de Trabalho
Nominal, sendo realizado no dia 13/10/2014, as 15h:30min, na
Sala de Reunides do DEGC- Departamento de Engenharia do
Conhecimento.

0 estudo estd sendo submetido a apreciacdo de especialistas nas
areas correlatas. E devido ao seu conhecimento nos assuntos
abordadas para a construcao do Framework, ressaltamos que a sua
participacdo é muito importante e muito apreciada.
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Lembramos que essa é uma proposta inédita, assim é vetada a
divulgacdo de qualquer aspecto desta tese antes da defesa de
doutorado. Em caso de concordancia com as consideracdes
expostas, solicitamos que assinale que aceita participar do processo
de verificacao de consisténcia.

() Aceito participar ( ) N&o aceito participar

Florianoépolis, de agosto de 2014.

Identidade ou CPF Assinatura

ORIENTACOES PARA VERIFICAGCAO DA CONSISTENCIA
DO FRAMEWORK

1. OBJETO DE ANALISE:
Framework e Diretrizes para o Compartilhamento do Conhecimento
na Gestdo de Tutoria

2. TECNICA DE GRUPO NOMINAL:

A técnica é um processo que recorre a um grupo de
especialista para selecionar, julgar e promover a criatividade de
sugestdes para a criagdo ou mesmo resolucio de problemas
complexos. Ela ainda permite a validagdo qualitativa de evidéncias
(Jones; Hunter, 1995, 2005; Murphy Et Al, 1998; Campos Et Al,
2010), o que é o objetivo do uso desta ferramenta na tese.

Para tal, conforme Sullivan, Wicks e Luxhoj (2004), sera
seguido os seguinte procedimento:

Apresentacdo do Framework.

Explicacdo dos Procedimentos de Verificagao.

Andlise Individual da proposta de Framework.

Registro e apresentacdo das ideias.

Explicagdo grupal de cada ideia.

Votacdo individual e qualificagdo para dar prioridade as
ideias.

oUW
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7. Andlise dos resultados e consenso grupal.

4. AVALIACAO DA CONSISTENCIA

Serdo questionados aspectos sobre o contexto de acdo e
sobre a aplicagdo dos métodos e técnicas. No caso de haver
problemas com o proposto serd observado se existe alguma
restri¢cdo, quais sdo e quais as ideias para melhoria ou corregio.

4.1 Aspectos para a Analise da Consisténcia:

a) Legitimar o Contexto de Acdo.

b) Verificar se estd sendo compartilhado conhecimento no
Framework e suas diretrizes.

c) Verificar se os métodos e técnicas atendem as necessidades de
compartilhamento do conhecimento nas atividades de Gestdo de
Tutoria.

SOBRE 0 CONTEXTO DE ACAO:

Se aplicado, o Contexto de Ac¢do promove o
compartilhamento do conhecimento na Gestao de Tutoria?

( )SIM

( ) PARCIALMENTE

( )NAO

Se parcialmente ou nio, quais sio as restri¢des? Quais sio
as ideias de melhoria ou correcdo?

SOBRE O FRAMEWORK:

A partir da proposta de Framework e suas diretrizes é
possivel identificar o compartilhamento do conhecimento?
( )SiM
( ) PARCIALMENTE
( )NAO
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Se parcialmente ou nio, quais sio as restri¢des? Quais sao
as ideias de melhoria ou corre¢do?

SOBRE 0S METODOS E TECNICAS:

0Os métodos e técnicas propostos atendem as necessidades

de conhecimento das atividades que estdo relacionados?

Assinale com um X nas letras A para Adequado, PA para
parcialmente Adequado e NA para Nao Adequado.

Contexto da Percepc¢ao:

Método e Técnica

Atividades

PA

NA

Mentoria.

Capacitacdo Geral;
Capacitagdo (Informal)
de Funcio; Capacitagio
de Conteudo; Orientar
as Atividades
(Informal).

Storytelling.

Capacitac¢do Geral;

Capacitagao (Informal)
de Fungio; Orientar as
Atividades (Informal).

Café do Conhecimento.

Capacitagdo Geral;
Capacitagdo (Informal)
de Funcio.

Feira do Conhecimento.

Capacitac¢do Geral;
Capacitagdo (Informal)
de Fungdo; Capacitagao
de Contetdo.

Foéruns, Encontros,
Workshops,
Treinamentos e
Seminarios.

Capacitacdo Geral;
Capacitagdo (Informal)
de Fungdo; Capacitacao
de Contetdo.

Espacos Fisicos de

Trabalhos Colaborativos.

Capacitacdo Geral;
Capacitacdo (Informal)
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de Fungdo; Orientar as
Atividades (Informal).

Se parcialmente ou ndo adequado, quais sdo as restricdes?
Quais sao as ideias de melhoria ou corre¢ao?

Contexto da Evidenciacao:

Método e Técnica

PA

NA

Coaching.

Plano do Processo de Tutoria;
Pauta dos Processos de
Capacitacio; Analise de
Problemas referentes a
tutoria e geracdo de solucdes
especificas (Tacito); Analise e
Geracdo de relatério do
feedback da atuacao do tutor
pela observacao do tutor
supervisor.

Assisténcia de
Pares.

Plano do Processo de Tutoria;
Pauta dos Processos de
Capacitacio; Analise de
Problemas referentes a
tutoria e geracdo de solucdes
especificas (Tacito); Andlise e
Geracdo de relatério do
feedback da atuagdo do tutor
pela observacao do tutor
supervisor; Provisao de
feedback do desempenho
visando a melhoria continua.

Revisdo Apés Agdo
e Retrospectiva.

Andlise de Problemas
referentes a tutoria e geragao
de solugdes especificas
(TAacito); Analise e Geragdo de
relatdrio do feedback da
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atuacao do tutor pela
observacdo do tutor
supervisor; Provisao de
feedback do desempenho
visando a melhoria continua.

Diretrizes de Email. | Plano do Processo de Tutoria;
Pauta dos Processos de
Capacitacao; Procedimento
de Selegdo; Provisdo de
feedback do desempenho
visando a melhoria continua.

Comunidades de Plano do Processo de Tutoria;
Praticas. Pauta dos Processos de
Capacitacao; Provisao de
feedback do desempenho
visando a melhoria continua.

Voice e Voip. Pauta dos Processos de
Capacitacao; Procedimento
de Selecio.

Clusters do Plano do Processo de Tutoria;
Conhecimento. Pauta dos Processos de
Capacitacio; Analise de
Problemas referentes a
tutoria e geracdo de solucdes
especificas (Tacito); Provisao
de feedback do desempenho
visando a melhoria continua.

Portal do Plano do Processo de Tutoria;

Conhecimento. Pauta dos Processos de
Capacitacao; Procedimento
de Seleciao.

Se parcialmente ou ndo adequado, quais sdo as restricdes?
Quais sdo as ideias de melhoria ou corre¢ao?
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Contexto da Integracao:

Método
Técnica

e

Atividades

PA

NA

Melhores
Préticas.

Verificagdo diaria das atividades dos
tutores e levantamento de melhores
praticas, problemas e pontos fracos;
Acompanhamento de Problemas do
Curso (Ouvidoria); Andlise e Geragao
de relatdrio das a¢Ges realizadas no
AVA pelo Tutor; Andlise dos
Problemas referentes a tutoria e
geracao de solugdes especificas
(Explicito).

Benchmarking.

Critérios Basicos para Selecdo de
Tutores (Recrutamento); Verificacdo
diaria das atividades dos tutores e
levantamento de melhores praticas,
problemas e pontos fracos;
Acompanhamento de Problemas do
Curso (Ouvidoria); Analise dos
Problemas referentes a tutoria e
geracao de solugdes especificas
(Explicito).

Estratégias de
Internet.

Critérios Basicos para Selecdo de
Tutores (Recrutamento); Verificagdo
diaria das atividades dos tutores e
levantamento de melhores praticas,
problemas e pontos fracos;
Acompanhamento de Problemas do
Curso (Ouvidoria); Andlise e Geragao
de relatério das a¢des realizadas no
AVA pelo Tutor; Andlise e Geragdo de
Relatério sobre o desempenho e
assiduidade dos alunos para evitar
evasio; Analise dos Problemas
referentes a tutoria e geracdo de
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solucdes especificas (Explicito).

Extranet.

Critérios Basicos para Selecdo de
Tutores (Recrutamento).

Sistemas de
Localizacdo de
Especialistas.

Critérios Basicos para Selecdo de
Tutores (Recrutamento).

Taxonomia.

Verificacdo diaria das atividades dos
tutores e levantamento de melhores
praticas, problemas e pontos fracos;
Acompanhamento de Problemas do

Curso (Ouvidoria).

Biblioteca de
Documentos.

Verificacdo diaria das atividades dos
tutores e levantamento de melhores
praticas, problemas e pontos fracos;
Andlise dos Problemas referentes a
tutoria e geracdo de solugoes
especificas (Explicito).

Espacos
Virtuais de
Trabalho
Colaborativo.

Critérios Basicos para Selecdo de
Tutores (Recrutamento); Verificacdo
diaria das atividades dos tutores e
levantamento de melhores praticas,
problemas e pontos fracos;
Acompanhamento de Problemas do
Curso (Ouvidoria); Andlise e Geragido
de Relatério sobre o desempenho e
assiduidade dos alunos para evitar
evasdo; Analise dos Problemas
referentes a tutoria e geracdo de
solucdes especificas (Explicito).

Bases de

Conhecimento.

Verificacdo didria das atividades dos
tutores e levantamento de melhores
praticas, problemas e pontos fracos;
Acompanhamento de Problemas do
Curso (Ouvidoria); Andlise dos
Problemas referentes a tutoria e
geracdo de solugdes especificas
(Explicito).

Blogs.

Critérios Basicos para Selegdo de
Tutores (Recrutamento);

Servicos de

Critérios Basicos para Selecdo de
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Rede Social.

Tutores (Recrutamento); Analise dos
Problemas referentes a tutoria e
geracdo de solucdes especificas
(Explicito).

Compartilham
ento de video.

Critérios Basicos para Sele¢do de
Tutores (Recrutamento); Analise dos
Problemas referentes a tutoria e
geracao de solugdes especificas
(Explicito).

Se parcialmente ou nao adequado, quais sdo as

restri¢cdes? Quais sdo as ideias de melhoria ou corregao?

Contexto da Assimilacao:

Método e Técnica

PA

NA

Aprender-fazendo. Capacitagdo (Formal) de

Funcdo; Treinamento no
Moodle; Orientar as
Atividades (Formal).

Sessoes de Desafio. Treinamento no Moodle;

Orientar as Atividades
(Formal).

Revisdo da

Aprendizagem.

Capacitacdo (Formal) de
Funcdo; Treinamento no
Moodle; Orientar as
Atividades (Formal).

Se parcialmente ou nao adequado, quais sdo as

restricdes? Quais sdo as ideias de melhoria ou correcdo?
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