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RESUMO

LASSO, AnaLaura. Método para o compartilhamento do conhecimento
do especialista usado no processo de tomada de decisido, 2016. 146
p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento).
Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento.
Universidade Federal de Santa Catarina, 2016.

A tomada de decisdo ¢ um processo chave para o cumprimento dos
objetivos estratégicos da organizagdo e demanda a aplicagdo de
conhecimentos especificos por parte dos tomadores de decisdo, em
todos os niveis da organiza¢do. Logo, um novo colaborador, que ainda
ndo adquiriu o conhecimento especifico sobre o novo contexto, pode
apresentar dificuldades para realizar a tomada de deciso, alinhada a
visdo estratégica da organizacdo. Diante disso, aponta-se o potencial das
estratégias de compartilhamento de conhecimento, para possibilitar que
o conhecimento usado pelos especialistas nesse processo, seja utilizado
por outros membros da organizagdo. Neste cenario, realiza-se a presente
pesquisa, com o objetivo de propor um método para sistematizar a
identificac@o das lacunas de conhecimento dos novatos e o correspondente
compartilhamento do conhecimento do especialista na organizagdo —
Método CCE —. Primeiramente, foram explorados os conceitos que
levaram a compreensdo de como o especialista toma suas decisdes, as
caracteristicas do compartilhamento de conhecimento na organizagio
e os diversos modelos de tomada de decisdo organizacional. Dessa
forma, foram adotados os conceitos da tomada de decisdo naturalistica,
o uso do formato de cendrios de situagdes criticas e o processo de
compartilhamento de conhecimento por meio da elicitacdo, codificacio
e disseminacdo do conhecimento, como os elementos conceituais do
Meétodo proposto. Posteriormente, procedeu-se a operacionaliza¢do do
método, por meio da estruturagdo em etapas, com o uso da metodologia
CommonKADS e a construgdo de instrumentos especificos. Para verificar
a aplicabilidade do Método proposto, realizou-se uma aplicagdo em um
departamento de uma empresa de grande porte do setor de tecnologia,
localizada em Florian6polis. Desse modo, comprovou-se a coeréncia
e a funcionalidade das etapas e dos instrumentos do Método para o
cumprimento dos objetivos estabelecidos. Conclui-se que o Método CCE



oferece uma solucdo a falta de conhecimentos especificos dos novatos para
a tomada de decisdo frente a uma situagdo ndo familiar, pois disponibiliza
os recursos de conhecimento dos especialistas em um formato pratico e
objetivo, que pode melhorar as condigdes de tomada de decisao dos novos
colaboradores.

Palavras-chave: Compartilhamento de conhecimento. Tomada de decisao
organizacional. Tomada de decisdo naturalistica. CommonKADS, Método
CCE.



ABSTRACT

LASSO, Ana Laura. A method for sharing the knowledge used by
experts in the decision making process, 2016. 146 p. Dissertation
(Master of Engineering and Knowledge Management) — Graduate
Program in Engineering and Knowledge Management, Federal University
of Santa Catarina, Floriandpolis, 2016.

Decision making is a key process to achieve organizational goals. It
requires decision maker’s specific knowledge, at all organizational levels.
Therefore, a new worker, that hasn’t acquired the specific knowledge over
the new context, may experience difficulties to undertake the decision
making process in accordance with the organization’s strategic goals.
In view of that, knowledge sharing strategies emerge as a valid way to
provide the rest of the organization with experts’ decision knowledge.
This study aims to conceive a method to systematize the identification
of novice’s knowledge gaps and sharing of the corresponding expert’s
decision knowledge in the organization (CCE Method). To achieve this
goal, relevant literature was explored to comprehend the decision making
process adopted by experts, the characteristics of expert’s knowledge
sharing, as well as the organizational decision making models, resulting
on the selection of the method’s conceptual foundation: the Naturalistic
decision making, the use of critical situations scenarios and the knowledge
sharing process through knowledge elicitation, codification and
dissemination. Afterwards, the method was structured with the application
of the CommonKADS models and templates, and specific instruments
were constructed to operationalize the proposed method's steps. To verify
its applicability, all method’s steps and instruments were applied in a big
technology firm located in Florianopolis. This way, the coherency and
operability of the method was confirmed. The study concludes that the
method (CCE) delivers a solution to novice’s specific knowledge gaps,
when facing a non-familiar decision situation, since it provides experts’
knowledge in a practical and objective way, that may improve the decision
making performance of novices.

Key-words: Knowledge sharing. Organizational decision making.
Naturalistic decision making. Commonkads. CCE Method.
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INTRODUCAO

Neste primeiro capitulo, sdo apresentados os aspectos introduto-
rios, gerais e metodologicos da pesquisa. Inicia-se com a descrigdo do
contexto e problematica, objetivos, justificativa, escopo do trabalho, bem
como a aderéncia ao Programa de Pos-graduacdo em Engenharia e gestao
do conhecimento (PPGEGC). Para finalizar, detalham-se os aspectos me-
todologicos da pesquisa.

1.1 CONTEXTO E PROBLEMA DE PESQUISA

A tomada de decisdo ¢ um dos principais processos da gestdo,
por ser considerado um fator vital para a sobrevivéncia das organizacdes
(DRUCKER, 2004; MINTZBERG, 2009). Segundo destaca Drucker
(2004), tomada efetiva de decisdo ¢ uma competéncia crucial para to-
dos os niveis organizacionais, pois ¢é realizada por todos seus membros,
comegando com os profissionais e supervisores da linha de frente até os
executivos mais experientes.

Segundo apontado na literatura, os tomadores de decisdo experien-
tes fazem uso de conhecimento, competéncias e habilidades desenvolvi-
dos sobre sua area de especialidade, tarefa ou situagdo especifica para a
definicdo de um novo compromisso de acdo. Tais recursos sdo caracte-
rizados pela sua natureza tacita e considerados pré-requisitos essenciais
para a tomada de decisoes efetiva na organizagcdo (KLEIN, 2015; PA-
CHARAPHA; RACTHAM, 2012; BROCKMANN; URIARTE, 2008;
ANTHONY, 2002; SALAS; ROSEN; DIAZGRANADOS, 2009; KLEIN,
1998; URIARTE, 2008).

De forma tal que, um novo colaborador pode apresentar dificul-
dade para tomar decisdes efetivas, por ainda ndo ter adquirido o conhe-
cimento tacito relacionado ao novo contexto organizacional (URIAR-
TE, 2008). Diante disso, o compartilhamento de conhecimento, ex-
periéncias, insights e know-how na organiza¢cdo assumem um papel
fundamental, pois permitem que os colaboradores menos experientes
apliquem o conhecimento dos seus colegas especialistas, favorecendo,
assim, a tomada de decisdo de alta qualidade, a¢des organizacionais
coordenadas e a diminui¢do da lacuna entre o que os tomadores de
decisdo sabem e o que eles precisam saber (GOVENDER, 2014; EP-
PLER, 2007; MARRA, 2012).
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Contudo, o compartilhamento de conhecimento (CC) ndo acontece
automaticamente (URIARTE, 2008) e, devido ao fato de o conhecimento
e a experiéncia pertencerem as pessoas € nao a organizacdo, depende-se
da motivacdo dos colaboradores para aplicar o conhecimento em benefi-
cio da organizacdo e compartilha-lo, segundo as necessidades da mesma.
Além disso, é pouco realista supor que todos os detentores de conheci-
mento estdo suficientemente motivados e contam com capacidade e opor-
tunidade para transformar suas experiéncias em conhecimento explicito
(GAVRILOVA; ANDREEVA, 2012; WILKESMANN; WILKESMANN,
2011). Desta forma, a menos que a organizacao facilite o compartilha-
mento desse conhecimento, ¢ possivel que ele seja perdido quando os
colaboradores deixarem a organizacdo e, mesmo que o individuo perma-
neca na organizagdo, se nao surgirem oportunidades para compartilhar
esse conhecimento, ele pode nunca ser identificado e nem utilizado em
sua totalidade por outros na organizagdo (IPE, 2003).

Diante do exposto, surgem as seguintes questdes de pesquisa:

e Como identificar o conhecimento especifico que os novos
executivos precisam adquirir para melhorar sua capacidade de
tomada de decisao?

» Como disponibilizar na organizagdo o conhecimento especifico
aplicado pelo especialista na tomada de decisdao?

1.2 OBJETIVOS

Visando atender as questdes de pesquisa, propdem-se 0s seguintes
objetivos.

1.2.1 Objetivo geral

Propor um método' para sistematizar o compartilhamento do co-
nhecimento do especialista usado na tomada de decisdes.

! Conjunto de atividades sistematicas e racionais que permite alcangar o objetivo,
tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do
cientista (LAKATOS; MARCONI, 1991).
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1.2.2  Objetivos especificos

a. Caracterizar o processo da tomada de decisdo adotado pelos
especialistas no contexto organizacional;

b. Definir um processo de compartilhamento do conhecimento do
especialista,

c. Conceber um método para sistematizar a identificacdo das
lacunas de conhecimento dos novatos € o compartilhamento do
conhecimento do especialista;

d. Verificar a aplicabilidade do método proposto, na realidade de
uma organizagao.

1.3 JUSTIFICATIVA

Conforme ja apontado, novos executivos precisam adquirir conhe-
cimentos especificos referentes as atividades que realizam e ao proprio
contexto da organizag¢do a qual pertencem para, dessa forma, tomarem
decisdes e auxiliarem na definicdo dos compromissos de acdo efetivos,
alinhados com a visdo e os objetivos organizacionais (URIARTE, 2008).
Todavia, tal processo considera-se complexo devido a dificuldade da or-
ganizacdo para abordar dois aspectos. Primeiro, a identificagdo dos co-
nhecimentos especificos requeridos pelos novatos no processo de tomada
de decisdo e, segundo, a captura e disponibilizagdo dos conhecimentos
aplicados pelos especialistas nesse processo, os quais sdo na maioria taci-
tos (OKOLI; WELLER; WATT, 2014).

Tal dificuldade se deve ao fato de que o conhecimento néo perten-
ce a organizagdo, e sim as pessoas que o detém e, ainda, muitas vezes,
nem o proprio detentor identifica esse conhecimento (GAVRILOVA;
ANDREEVA, 2012), fazendo com que os especialistas ndo possuam
compreensdo de cerca de 70% dos julgamentos realizados para suas pro-
prias decisdes (OKOLI; WELLER; WATT, 2014). Assim, grande parte
do conhecimento permanece tacito, até que acontega uma situagdo na
qual torna-se necessario, como por exemplo, quando alguém faz uma
pergunta pontual. E nesse momento que ocorre o processo de conversio
do conhecimento tacito em explicito (KINGSTON, 2012a; DALKIR,
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2005). Nesse sentido, Okoli, Weller e Watt (2014) apontam a necessida-
de de um método de elicitacdo do conhecimento estruturado que permita
recuperar a experiéncia dos especialistas.

Frente a essa realidade, a engenharia e gestdo do conhecimento
oferecem multiplos estudos, processos, métodos e praticas para identifi-
car, capturar, compartilhar e aplicar o conhecimento dentro da organiza-
¢do. Porém, tanto académicos quanto gestores apontam a falta de literatu-
ra e pesquisa empirica sobre “como” aplicar tais solu¢des nas realidades
das organizacdes (IPE, 2003; GAVRILOVA; ANDREEVA, 2012).

Diante do exposto, percebe-se a oportunidade de criar um método
de compartilhamento do conhecimento do especialista, com etapas detalha-
das e instrumentos especificos, que possa sistematizar desde a identificagao
das lacunas de conhecimento dos novatos, até a elicitagdo, codifica¢ao e
dissemina¢do do conhecimento do especialista, visando o fornecimento do
conhecimento requerido pelos novatos para a tomada de decisdo efetiva.

1.4 ESCOPO DA PESQUISA

A presente pesquisa tem foco no estudo do compartilhamento do
conhecimento especifico do especialista usado na tomada de decisdo. Dian-
te disto, foram explorados os processos da gestdo do conhecimento que
apoiam o compartilhamento do conhecimento, os elementos relacionados
ao conhecimento do especialista, bem como ao processo adotado e os as-
pectos avaliados pelos especialistas no momento da tomada de decisao.

Faz parte do escopo desse estudo a concepgio e desenvolvimento de
um método com o uso de cendrios que, com base no processo de tomada
de decisdo e os recursos da engenharia e gestdo do conhecimento, permi-
ta sistematizar o compartilhamento do conhecimento do especialista, com
aplicabilidade nos trés niveis organizacionais (estratégico, tactico e opera-
cional). Também faz parte do estudo, a verificagdo da aplicabilidade das
etapas e instrumentos do método proposto na realidade de uma organizagao.

Nao faz parte desta pesquisa o aprofundamento nos aspetos rela-
cionados com a cultura, memoria e aprendizagem individual, grupal ou
organizacional; aspectos cognitivos da tomada de decis@o; especificacao
técnica do sistema de recuperagdo e disseminagdo de conhecimento, as-
sim como a verificagdo da efetividade na tomada de decisdo, realizada
com apoio do método proposto.
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1.5 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

O presente trabalho se alinha com a visdo do PPGEGC, na medida
em que aborda o conceito conhecimento como um recurso organizacional
estratégico, gerador de valor e de vantagens competitivas, que pode ser
gerenciado, e cujo potencial pode ser alavancado com a aplicagdo dos
processos, técnicas e ferramentas oferecidas pela multidisciplinaridade
da gestdo do conhecimento (DRUCKER, 1994; GOVENDER, 2014; SA-
MUEL et al., 2011; APO, 2010; DRUCKER; MARCIARIELLO, 2008;
URIARTE, 2008; DALKIR, 2005; KLEIN, 1998;).

A pesquisa possui aderéncia a linha de pesquisa “teoria e pratica em
Gestao do conhecimento” na medida em que propde o desenvolvimento
conceitual e a operacionaliza¢do de um método para o compartilhamento
do conhecimento do especialista, que faz uso dos processos da gestdo do
conhecimento e métodos da engenharia ¢ midia do conhecimento. Além
disso, as etapas do método e seus instrumentos foram desenvolvidos com
o0 apoio do grupo de pesquisa do Nucleo de Gestao para a Sustentabilidade
(NGS), ligado ao PPGEGC, do qual a pesquisadora faz parte.

Foram também identificadas dissertagdes ¢ teses desenvolvidas no
PPGEGC que abordam os temas centrais tratados neste estudo, as quais
ofereceram referéncias de autores, abordagens e estilo de trabalho que
foram adotadas nesta pesquisa. Dentre elas, destacam-se trés projetos que
adotam uma abordagem similar a presente pesquisa, pois realizaram estu-
dos envolvendo a externalizacdo e estruturagdo do conhecimento com o
uso da metodologia CommonKADS, objetivando a sistematiza¢do de um
processo de conhecimento. Tais pesquisas sdo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Pesquisas do PPGEGC referéncia para o estudo

Principais elementos resgatados

Autor Titulo .
para a presente pesquisa

Framework para o
compartilhamento do
conhecimento na gestao

Estado da arte do
compartilhamento de

LENZI, Greicy 5 conhecimento nas organizagdes.
Kelli Spanhol gg:g;ogg giiicsltl;i(gade Visdo de IPE (2003) sobre o CC.
(2014) ¢ ’ Uso e adaptagao das planilhas

da metodologia CommonKADS

Usp o il gl (SCHREIBER et al., 2000).

conhecimento
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Meétodo de modelagem
do contexto estratégico
para sistemas baseados em

SCHNEIDER,

Viviane (2013) conhecimento.
Dissertagdo - Engenharia do
conhecimento
Modelo de sistema baseado
em conhecimento para
RIBEIRO apoiar processos de tomada
.. de decisdo em ciéncia e
JUNIQR’ Divino tecnologia.
Ignacio (2010)

Tese - Engenharia do

conhecimento
Fonte: Elaborado pela autora.

Visdo geral sobre sistemas
baseados em conhecimento.
Estrutura¢do da apresentagao
do método e instrumentos
desenvolvidos na pesquisa.

Uso e adaptagao das planilhas
da metodologia CommonKADS
(SCHREIBER et al., 2000).

Abordagem da tomada de
decisdo organizacional com o

uso de conhecimento e ativos de
informacao.

Uso da metodologia
CommonKADS (SCHREIBER et
al., 2000).

1.6 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Nesta se¢do, sdo detalhados aspectos referentes a classificacdo da pes-
quisa e ao procedimento metodoldgico realizado para desenvolver o estudo.

1.6.1 Classificacdo da pesquisa

O presente estudo utiliza os conhecimentos gerados pela pesquisa
basica e a tecnologia existente para obter aplica¢des praticas como produ-
tos, processos ou métodos com finalidades imediatas, portanto, é caracte-
rizada como uma pesquisa tecnologica, na visao de Jung (2003).

Concomitantemente, o estudo pode ser classificado segundo a ta-
xonomia dos tipos de pesquisa proposta por Vergara (2009), na qual se
distinguem dois critérios basicos: quanto aos meios e quanto aos fins.

a. Quanto aos meios, a pesquisa ¢ desenvolvida sob a abordagem
qualitativa, na visdo de Creswell (2010), pois procura obter
resultados por meio da andlise de experiéncias de individuos ou
grupos, observando interacdes e investigando documentos. Para
tanto, sdo aplicadas as estratégias de estudo bibliografico como
livros, teses, dissertacdes e revistas cientificas de alto impacto,
indexadas nas bases académicas consultadas (GIL,2002). Apesquisa
se caracteriza como estudo de caso, pois envolve a investigagdo
de resultados por meio do envolvimento do pesquisador, em uma
experiéncia sustentada e intensiva com os participantes, onde
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foram aplicadas técnicas de interpretacdo de padrdes e a analise de
entrevistas, documentos e texto (CRESWELL, 2010).

b. Quanto aos fins, a pesquisa ¢ classificada como exploratoria e
propositiva. Exploratdria, porque visa proporcionar maior familiaridade
em relagdo ao compartilhamento do conhecimento do especialista ¢ a
tomada de decisdo, com a aplicacdo de expertise, por meio da coleta
e dados e informagdes sobre o fendmeno de interesse (GIL, 2002;
JUNG, 2003). Propositiva, na visdo de Serra (2006), pois tem como
objetivo propor uma soluc@o para um problema determinado.

1.6.2 Procedimento metodolégico

O estudo foi desenvolvido em trés etapas consecutivas, em confor-
midade com o procedimento metodoldgico apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Procedimento Metodologico

ETAPA 1

Revisao de Literatura

1. Compreensdo da

problematica ETAPA 3
l Verificacio de aplicabilidade do
Método proposto
2. Definicdo e exploragdo
dos construtos de pesquisa 5 6. Defini¢do da organizagdo
participante
ETAPA 2 7. Aplicagdo do Método
Concepcio e operacionalizacio proposto na realidade de
0o Método proposto uma organizagao
- v
—> 3.D eﬁm_qtzzo_ de elementos 8. Analise dos resultados
concertuals quanto a aplicabilidade do
l método e quanto a teoria

4. Estruturagdo do Método
proposto em etapas

v

5. Construgdo dos
instrumentos do método Conclusdes e oportunidades
proposto de trabalhos futuros

Fonte: Elaborado pela autora
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1.6.2.1 Etapa 1: Revisdo de literatura

A primeira etapa do procedimento metodolégico abrangeu a re-
visdo de literatura, realizada com a finalidade de compreender a proble-
matica e definir os construtos que suportam a pesquisa. Para tanto, foram
explorados livros, artigos cientificos publicados nas bases SCOPUS, Web
of Science e Scielo, bem com os bancos de teses e dissertacdes da CAPES
e do PPGEGC.

No passo 1, procurou-se entender como os especialistas realizam
a tomada de decisdo em organizagdes € como pode se preservar esse
processo, quando a tomada de decis@o ¢ realizada por ndo-especialistas.
Como resultado deste primeiro passo, foi possivel compreender e delimi-
tar a problematica da pesquisa, conforme apresentado nas se¢oes 1.1, 1.3
e 1.4 deste documento.

Na sequéncia, segundo indicado no passo 2, foram definidos os
construtos que abordam os assuntos relacionados com o problema e ob-
jetivo de pesquisa, os quais suportam o estudo. Os construtos definidos
s30: “conhecimento”, “compartilhamento de conhecimento” e “tomada de
decisdao”. Dentro destes construtos foram explorados os aspectos relacio-
nados com as caracteristicas do conhecimento do especialista, o processo
da tomada de decisdo realizada pelos especialistas nas organizagdes, bem
como os elementos e processos que suportam o compartilhamento de co-
nhecimento do especialista. No Quadro 2, sdo apresentados os principais
autores explorados para cada construto.

Quadro 2 - Principais autores explorados para cada construto
Construto Principais autores

Drucker (1994), Haider (2003), Zack (1999), Okoli,
Weller e Watt (2014), Dalkir (2005), Broockman e
Anthony (2002), Polanyi (1962), Pacharapha e Ractham

Conhecimento (2012), Salas, Rosen e Diazgranados (2009), Klein
(2015), Dreyfus e Dreyfus (1980), Dreyfus (1997),
Wilkesmann e Wilkesmann (2011), Lipshitz e Shaul
(1997), Frappaolo (2004), Chen (2007).

Ipe (2003), Eppler (2007), Govender (2014), Uriarte
(2008), Dalkir (2005), Braf (2004), Witt, Broekel
Compartilhamento e Brenner (2007), Zack (1999), Kingston (2012a),
de conhecimento Kingston (2012b), Gavrilova e Andreeva (2012), Servin
¢ De Brun (2005), Davenport e Prusak (1998), Milton
(2010), Schreiber et al. (2000).
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Mintzberg (1976, 1989, 2009), Choo (2006), Drucker
(2004), Klein (1993, 2015), Klein e Klinger (1991),

Tomada de decisdo Orasanu e Connolly (1993), Lipshitz et al. (2001),
Allison (1971), March e Simon (1993), Cyert e March
(1992), Cohen, March e Olsen (1972).

Fonte: Elaborado pela autora.

Como resultado dessa etapa exploratdria, caracterizou-se o objeto
de estudo, bem como foram determinadas as defini¢cdes a serem adotadas
para cada construto e os aspectos a serem aprofundados, conforme reque-
rido para o cumprimento do objetivo da pesquisa. Desse modo, definiu-se
a adogdo da abordagem, dos conceitos e do modelo da tomada de decisao
naturalistica, assim como o processo de compartilhamento de conheci-
mento do especialista, por meio da elicitagdo, codificagdo e disseminacao
do conhecimento.

Os resultados da primeira etapa da pesquisa sdo detalhados no Ca-
pitulo 2 deste documento, no qual se apresenta a base conceitual explora-
da para o cumprimento dos objetivos especificos 1 e 2 da pesquisa.

1.6.2.2 Etapa 2: Concepcdo e operacionalizacdo do Método proposto

A segunda etapa da pesquisa abrangeu a concepgdo e a operacio-
nalizagdo do Método proposto. Para isto, foram, primeiramente, defini-
dos os elementos conceituais que sustentam o Método, segundo apon-
tado no passo 3 do processo metodologico. Tais elementos conceituais
derivaram-se dos construtos explorados na revisao de literatura e sdo: o
Modelo de tomada de decisdo baseado no reconhecimento de Klein et al.
(1993), os fatores contextuais da tomada de decisdo naturalistica (KLEIN;
KLINGER, 1991; ORASANU; CONNOLY, 1993; SCHMITT, 1997) e
o processo de compartilhamento de conhecimento, abordado por meio
da elicitacdo, codificagdo e disseminagdo do conhecimento (IPE, 2003;
DALKIR, 2005; KINGSTON, 2012a).

Apos a defini¢do dos elementos conceituais, procedeu-se com a
operacionalizagdo do Método proposto, por meio do cumprimento dos
passos 4 e 5 do procedimento metodologico.

Iniciou-se com a estruturagdo do Método em etapas que possibili-
tassem a sua aplicag@o. Para tanto, escolheu-se trabalhar com os modelos
e planilhas da metodologia CommonKADS propostos por Schreiber et al.
(2000). Esta metodologia foi escolhida por oferecer os subsidios necessa-
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rios para cumprir os objetivos definidos para este estudo, bem como por
ser referéncia nas pesquisas realizadas no PPGEGC.

Na sequéncia, procedeu-se com a construgdo das planilhas e pro-
tocolos de encontro, que constituem os instrumentos que viabilizam e
pautam o levantamento, organizagdo e disseminagdo do conhecimento,
quando aplicados conforme o Método proposto. Tanto o contetido a ser
coletado nas planilhas, quanto a sequéncia das atividades e as perguntas
pautadas nos protocolos de encontro, foram elaborados em alinhamento
com o objetivo do método proposto e com cada uma das suas etapas. Tais
instrumentos foram elaborados com base nas planilhas OM-3 e AM-1 da
metodologia CommonKADS (SCHREIBER et al., 2000), bem como nos
elementos conceituais que sustentam o método proposto.

A apresenta¢dao do Método proposto, junto com o detalhamento da
estruturagdo e construgdo dos instrumentos, corresponde ao objetivo es-
pecifico 3 da pesquisa e fazem parte do Capitulo 3.

1.6.2.3 Etapa 3: Verificagdo de aplicabilidade do Método proposto

Na terceira etapa do estudo, procurou-se a verificacdo da aplicabi-
lidade do Método proposto, para o cumprimento do quarto objetivo espe-
cifico da pesquisa.

Iniciou-se com a identificagdo de uma organizacdo que apresen-
tasse o contexto e as caracteristicas mais proximas possiveis as con-
sideradas para a concep¢do do Método, de modo a potencializar os
resultados da verificacdo. Em seguida, realizou-se o primeiro contato
com a organizagdo, via e-mail, em que se apresentaram os objetivos
da pesquisa, bem como o detalhe de cada uma das atividades a serem
realizadas em conjunto durante a aplicagdo. Mediante esta interagdo, foi
confirmada a participacdo da organizacdo na pesquisa e agendou-se o
primeiro encontro presencial.

Assim, foi definida a realiza¢do da verificacdo de aplicabilidade
em uma organizagdo de grande porte do setor de tecnologia, localizada
no Estado de Santa Catarina, cuja identidade serda mantida em anonimato,
conforme solicitado.

Na sequéncia, conforme mostrado no passo 7 do procedimento me-
todoldgico, foi realizada a aplicacdo das etapas e instrumentos do Método
proposto na organizacao. A experiéncia de aplicagdo envolveu a participa-
¢do de quatro colaboradores de um departamento da organizagao, respon-
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saveis pela execu¢do de um processo intensivo em conhecimento. O nivel
de tomada de decisdo abordada nesta experiéncia ¢ do tipo operacional.

Para o cumprimento desta etapa, foram realizados trés encontros
presenciais na organizagdo e multiplas interagdes via e-mail. Cabe ressal-
tar que, para cada um dos encontros presenciais, foi realizada uma breve
apresentacdo da pesquisa com o uso da ferramenta Microsoft PowerPoint.
Para cada caso, apresentaram-se as etapas do Método proposto, detalha-
ram-se as atividades a completar na sessdo e os passos futuros, com a
finalidade de definir o contexto da sessdo e envolver os participantes. Fo-
ram também incluidos nas apresentagdes o passo a passo das atividades
e as perguntas das entrevistas, conforme detalhado nos instrumentos do
Meétodo proposto, a fim de gerar proximidade dos participantes com o
conteudo tratado.

A etapa de aplicagdo foi desenvolvida num periodo de 19 dias,
contabilizados desde o primeiro encontro presencial até o ultimo e-mail
de validac¢do do conteudo por parte da organizagdo participante. Dentro
desse periodo, alocaram-se os 9 dias uteis empregados pela pesquisadora,
para a aplicacdo de todas as etapas do método proposto e o processamento
do conhecimento coletado na organizagao.

Apos finalizada a aplicacdo do Método na organizagdo participante,
procedeu-se com a avaliacdo da experiéncia, conforme definido no passo 8.
Para tanto, foram analisados os resultados sob a ética de duas dimensdes:

a. Quanto a teoria, em que foram relacionados os resultados
obtidos do estudo de caso com os conceitos teoricos explorados na
revisdo de literatura.

b. Quanto a aplicabilidade do método proposto, em que foi
verificado o cumprimento dos objetivos definidos e os resultados
esperados para cada etapa e instrumento do Método proposto. Esta
avaliacdo atende ao objetivo especifico 4 do estudo.

Na sequéncia, foram elaboradas as conclusdes finais e apontadas
as oportunidades de pesquisas futuras, identificadas durante a realizagao
da pesquisa.

No Capitulo 4, sdo detalhadas as atividades realizadas para a ve-
rificagdo da aplicabilidade do Método proposto, junto com os resultados
obtidos na aplicagdo de cada uma das etapas e instrumentos. Ja as conclu-
soes e oportunidades de pesquisas futuras, encontram-se no Capitulo 5.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sdo apresentados os construtos que suportam a pre-
sente pesquisa. Os conceitos explorados sdo: conhecimento, compartilha-
mento de conhecimento (CC) e tomada de decisao (TD).

2.1 CONHECIMENTO

Com a evidente evolu¢do da economia industrial a chamada
economia do conhecimento, o conhecimento é considerado o recurso
chave da sociedade e o ativo mais valioso da organizacdo (DRUCKER,
MACIARIELLO, 2008; DALKIR, 2005; DAVENPORT; PRUSAK,
1998; URIARTE, 2008).

Diante dessa realidade, Haider (2003) aponta que a parte funda-
mental do conhecimento ¢ a habilidade de entender, compreender, usar,
reusar ¢ combinar dados e informag¢des com o conhecimento disponi-
vel, de modo a obter melhores resultados. Nesse sentido, Brockmann e
Anthony (2002) explicam que o conhecimento existente na organizagao
funciona como um insumo que o colaborador pode aplicar numa dada
situacdo para realizar a tomada de decisdes o que, na visdo dos autores,
permite o aumento do nivel de conhecimento na organizag¢éo. Assim, o
conhecimento agrega valor as organizagdes por meio da sua contribuicao
em produtos, processos e pessoas (GOH, 2006).

Para o contexto desta pesquisa, adota-se a visdo de Peter Drucker
(1994), que define conhecimento como “informacao em aco efetiva, fo-
cada em resultados”. Nesse sentido, o conhecimento pode ser considerado
tanto um objeto que pode ser armazenado, quanto um processo simulta-
neo de saber e atuar (ZACK, 1999).

Na mesma linha de raciocinio, Davenport e Prusak (1998) apon-
tam que o conhecimento pode ser embutido tanto em documentos e re-
positorios, quanto em rotinas, processos € praticas organizacionais. Na
visdo de Braf (2004), o conhecimento gera a acdo e ¢ usado na acdo,
contudo, ndo sdo as organizacdes per se que executam as acdes e sim
os seus membros. Diante disso, Zack (1999) enfatiza a necessidade das
organizagdes de gerenciar o conhecimento em ambos os sentidos, como
objeto e processo.
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2.1.1 Tipos de conhecimento

Ao aprofundar-se no estudo do conhecimento, convém caracterizar
os diferentes tipos para poder, assim, definir a estratégia de gerenciamen-
to mais adequada. Nesse sentido, sdo geralmente distinguidos dois tipos
principais de conhecimento: tacito e explicito (POLANYT, 1962; URIAR-
TE, 2008; DALKIR, 2005).

Nas palavras de Uriarte (2008), o conhecimento tacito ¢ aquele ar-
mazenado na cabega da pessoa. Ele envolve basicamente o entendimento
sobre como funciona um sistema e, por operar fora da consciéncia dos
profissionais, ¢ dificil de articular e expressar por meio de palavras, texto
ou desenhos (OKOLI, WELLER, WATT, 2014; DALKIR, 2005).

Sob uma visao voltada ao trabalho, o conhecimento tacito ¢ defi-
nido por Broockman ¢ Anthony (2002) como o krnow-how relacionado a
pratica, que ¢ adquirido por meio de experiéncia direta e instrumental, no
atingimento de metas importantes para a pessoa que o detém. Nesse sen-
tido, o conhecimento tacito é considerado um requisito obrigatorio para o
desempenho de atividades especializadas e ¢ caracterizado por qualidades
procedurais como avaliar, tomar decisdes, atuar ¢ monitorar (POLANYI,
1962; ALAVI; LEIDNER, 2001; ERAUT, 2004 apud OKOLI, WELLER,
WATT, 2014; DALKIR, 2005).

Por outro lado, Dalkir (2005) e Uriarte (2008) referem-se ao conhe-
cimento explicito como o conteudo capturado em alguma forma tangivel
ou midia concreta, como palavras, documentos, gravacdes ou imagens.
Portanto, o conhecimento explicitado pode estar armazenado ou embutido
em instalagdes, produtos, processos, servicos e sistemas.

Uriarte (2008) esclarece que o conhecimento explicito ndo é com-
pletamente separado do conhecimento tacito. Eles sdo mutuamente com-
plementares, no sentido que sem o conhecimento tacito nao seria possivel
entender o conhecimento explicito. Mesmo sem serem conceitos opostos,
ambos os tipos de conhecimento possuem propriedades diferentes, con-
forme pode ser observado no Quadro 3.
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Quadro 3 - Comparagdo das propriedades do Conhecimento tacito e explicito

Propriedades do conhecimento Propriedades do conhecimento
tacito explicito

Capacidade de se adaptar e lidar com = Capacidade para ser disseminado,
situagdes novas e excepcionais. reproduzido, acessado e reaplicado ao
longo da organizagao.

Expertise, know-how, know-why e Capacidade para ensinar, treinar.
care-why.

Capacidade para colaborar, Capacidade para organizar, sistematizar;
compartilhar uma visdo ou transmitir | traduzir uma visao numa afirmacao de
uma cultura. missdo e/ou diretrizes organizacionais.
Coaching e mentoring para Compartilhamento de conhecimento por
compartilhar conhecimento meio de produtos, servigos e processos
experimental face a face. documentados.

Fonte: Dalkir (2005).

Ambos os tipos de conhecimento, permitem as organizagdes res-
ponderem a situagdes criticas ¢ desafios emergentes (URIARTE, 2008).
Contudo, de acordo com Dalkir (2005), a esséncia na solu¢do de pro-
blemas, inovagao, criatividade, design intuitivo, boas analises e a gestdo
efetiva de projetos, envolve mais conhecimento tacito do que explicito.

Por outro lado, Zack (1999) reconhece a disting@o entre conhecimen-
to tacito e explicito e ainda, diferencia outros trés tipos: conhecimento de-
clarativo, procedural e causal. O primeiro refere-se ao conhecimento sobre
algo (know-what) e envolve conceitos, categorias e descritores que, ao serem
explicitados e compartilhados, estabelecem as bases para o efetivo comparti-
lhamento de conhecimento na organizagdo. O conhecimento procedural € o
conhecimento sobre como ocorre ou se realiza algo (know-how). Este tipo de
conhecimento, ao ser compartilhado, sustenta a acdo eficientemente coorde-
nada da organizagdo. Finalmente, o conhecimento causal abrange o porqué da
ocorréncia de algo (know-why) e, sendo ele compartilhado, permite a organi-
zagdo coordenar estratégias para cumprir objetivos (ZACK, 1999).

Zack (1999) ainda aponta que o conhecimento pode ir do tipo ge-
ral ao especifico, segundo resgata de Demsetz (1988) e Grant (1996). O
conhecimento geral ¢ amplo, disponivel publicamente e independente de
eventos particulares. Ele pode ser codificado e compartilhado de maneira
mais facil e significativa, especialmente entre diferentes comunidades de
conhecimento. Ja o conhecimento especifico, € ligado a um contexto, e tal
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contexto requer a permanéncia junto com o conhecimento focal, no mo-
mento da codificagdo, para que seja significativo ao longo da organizagio

Em somatoria, foram apresentados os diferentes tipos de conhe-
cimento, encontrados na literatura consultada. Contudo, para o total ali-
nhamento com o objetivo da presente pesquisa, julgou-se necessaria a
caracterizacdo do conhecimento do especialista. Tal conceito ¢ explorado
na seguinte se¢ao.

2.1.2  Conhecimento do especialista

O especialista pode ser definido como um individuo que tem acumu-
lado experiéncia e conhecimento especifico, como resultado de pertencer
a uma organizagdo e realizar atividades especificas por um periodo pro-
longado (KLEIN, 2008, GAVRILOVA; ANDREEVA, 2012; ERICSSON;
KRAMPE; TESCH-ROMER, 1993, apud SALAS; ROSEN, 2010). Tais
recursos de conhecimento sdo comumente referenciados como expertise.

De maneira mais especifica, a expertise é definida como o con-
junto de conhecimentos, competéncias ¢ habilidades de alto nivel sobre
uma area, tarefa ou situacdo especifica, que dependem principalmente do
conhecimento tacito (PACHARAPHA; RACTHAM, 2012; SALAS; RO-
SEN; DIAZGRANADOS, 2009; KLEIN, 2015).

Para melhor entender como ¢ aplicada a expertise, os autores costu-
mam realizar comparag¢des entre o conhecimento do especialista e o nova-
to (DREYFUS; DREYFUS, 1980; DREYFUS, 1997; WILKESMANN;
WILKESMANN, 2011; LIPSHITZ; SHAUL, 1997).

O modelo mais referenciado para comparar novatos e especialistas
¢ 0 Modelo de cinco etapas para a aquisi¢do de proficiéncia, proposto ori-
ginalmente por Dreyfus e Dreyfus (1980) em que se detalham as etapas a
serem percorridas para se tornar especialista na sua area de dominio. Esse
modelo pode ser visualizado no Quadro 4.

Quadro 4 - Modelo de cinco etapas para a aquisi¢cao de habilidades
Etapa Visao geral

1. Novato Envolve a decomposi¢ao do ambiente em caracteristicas livres
de contexto, que podem ser identificadas sem experiéncia
prévia na area de conhecimento. Logo, sdo dadas regras para
determinar a¢des com base nessas caracteristicas.
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2. Iniciante Comega a enfrentar situagdes reais ¢ comega a notar (ou lhe é
avancado apontado) exemplos claros de aspectos adicionais significativos
a situagdo.

3. Competente = A quantidade de elementos relevantes que a pessoa consegue
identificar pode causar confusio pela incapacidade para
identificar quais sdo realmente importantes.

4. Proficiente | A ag@o se torna mais facil e menos estressante, pois a pessoa
entende claramente o que precisa ser feito, diferente de ter que
decidir por meio de um processo estabelecido.

5. Especialista =~ A pessoa sabe o que precisa ser feito com base na analise
da situagdo e sabe como alcangar o objetivo. O especialista
caracteriza as situagdes aparentemente similares, baseado nas
acOes requeridas por cada uma delas.

Fonte: Adaptado de Dreyfus (1997) e Dreyfus e Dreyfus (1980).

Wilkesmann e Wilkesmann (2011) acrescentam que os especialis-
tas sdo capazes de agir de maneira auténoma e flexivel, enquanto os nova-
tos precisam de mais orientagao.

Lipshitz e Shaul (1997) realizaram uma pesquisa de observagéo
durante exercicios de simulagdo de pilotos de combate em alto mar. Como
resultado, foram apontadas as principais diferengas entre os especialistas
e novatos:

* 0s especialistas coletaram mais informagao sobre a situagao antes
de tomar uma decisio;

» os especialistas executaram mais eficientemente a busca por
informagoes;

* 0s especialistas “leram” a situagdo de maneira mais precisa;

* 0s especialistas cometeram menos erros em suas decisdes;

* 0s especialistas se comunicaram com maior frequéncia e
minuciosamente com unidades amigaveis.

Gavrilova e Andreeva (2012) colocam que, na visao da GC, todo indi-
viduo que possuir conhecimentos de valor para a organizacao pode ser identi-
ficado como especialista. Nesse sentido, Wilkersmann e Wilkersmann (2011)
argumentam que toda pessoa pode ser simultaneamente novata e especialista
em diferentes areas de conhecimento. Dito de outro modo, uma pessoa pode
ser muito experiente num contexto e novata em outro. Porém, mesmo que
seja identificada a fonte de expertise, existe a dificuldade para articular o
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conhecimento, devido a sua natureza tacita (DALKIR, 2005; KLEIN, 2015).
De fato, os especialistas muitas vezes ndo sdo capazes de dizer o que sabem
(JACKSON, 2010; PATEL; AROCHA; KAUFMAN, 1999).

Tal situacdo pode ser ilustrada com a Matriz Sabido — Ignorado
proposta por Frappaolo (2004) e mostrada na Figura 2. Nela, relaciona-se
a consciéncia do usudrio frente a sua possessao ou ndo de conhecimento e
as fontes de informacao, no sentido de contar ou nao com o conhecimento.

Figura 2 - Matriz Sabido - Ignorado

A
e o .
=g O que nos .
& 3 ignoramos que O que nos sabemos
28 = que sabemos
z sabemos
e
=
<
- -
)
=
@
T 8 o -
2 ue nos c
s B .4 O que nos sabemos
e 3 ignoramos que :
o g ignoramos que ignoramos
-
»

Ignorado Sabido

Fontes de informacio

Fonte: Adaptado de Frappaolo (2004, apud DALKIR, 2005).

Conforme foi apontado, os especialistas muitas vezes ignoram o
que sabem e s6 irdo perceber o conhecimento que possuem, caso alguém
provoque a sua aplicagdo por meio de um questionamento ou um pro-
blema especifico (JACKSON, 2010; PATEL; AROCHA; KAUFMAN,
1999). Opostamente, os novatos costumam ignorar o que ignoram, pois
sua base de conhecimento sobre o assunto especifico ¢ ainda reduzida, li-
mitando, assim, a sua capacidade de realizar perguntas pontuais dentro do
novo dominio de conhecimento (WILKERSMANN; WILKERSMANN,
2011). Diante dessa realidade, dificulta-se a identificagdo do conhecimen-
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to especifico que o novato precisa adquirir, também referido como lacuna
de conhecimento, assunto tratado na proxima secao.

2.1.3 Lacunas de conhecimento

Segundo Haiden (2003), lacuna de conhecimento se refere a todos
os tipos de conhecimento organizacional que a organizacao nao dispde atu-
almente, mas identifica como critico para sua sobrevivéncia e crescimento
e que, portanto, precisa ser preenchida. Na visao do autor, envolve-se o
conhecimento relacionado as capacidades organizacionais, competéncias,
know-how geral, administrativo, operacional, técnico e tecnologico, bem
como equipamentos e as competéncias dos colaboradores. Qiu, Wang e
Nian (2014) apontam que a fonte de conhecimento para o preenchimento
das lacunas pode ser tanto interna, quanto externa a organizacao.

Chen et al. (2007, apud QIU; WANG; NIAN, 2014), distinguem
trés tipos de lacunas de conhecimento, baseadas na relagdo entre o co-
nhecimento necessario ¢ o que se possui. Os trés tipos sdo descritos no
Quadro 5.

Quadro 5 - Tipos de lacunas de conhecimento identificadas por Chen (2007)

Tipo de lacuna de Visao geral
conhecimento
Conhecimento contido A organizag@o possui todo o conhecimento

necessario para o preenchimento da lacuna.
Este tipo ¢ gerado por duas causas:
distribuicdo desigual do conhecimento na
organizacao;

falta de métodos para aplicacéo do
conhecimento existente.

Conhecimento limitado A organizag@o conta com parte do
conhecimento necessario para o
preenchimento das lacunas, porém, nao
¢ suficiente para criar novos produtos ou
cumprir a estratégia organizacional.

Conhecimento separado A organizacdo ndo possui os conhecimentos
para o preenchimento das lacunas. Existe
uma separag¢do entre o conhecimento
necessario e o possuido na organizagao.

Fonte: Adaptado de Chen et al. (2007, apud QIU; WANG; NIAN, 2014).
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Qiu, Wang e Nian (2014) apontam que, ap6s a identificagao das lacu-
nas, elas devem ser preenchidas imediatamente, considerando que para cada
tipo de lacuna devem-se aplicar diferentes estratégias de preenchimento.

Por outro lado, resgata-se a taxonomia de tipos de lacunas de co-
nhecimento de Haider (2003), desenvolvida como resultado da pesquisa
aprofundada e desenvolvida em duas empresas automotivas do Paquistao,
conforme pode ser observado no Quadro 6.

Quadro 6 - Tipos de lacunas de conhecimento identificadas por Haider (2003)

Tipo de lacuna de
conhecimento

Relacionada ao capital fisico

Relacionada ao capital
intelectual

Relacionada ao gerenciamento
dos relacionamentos

Relacionada ao capital social

Relacionada ao capital cultural

Fonte: Adaptado de Haider (2003).

Visao geral

Refere-se a falta de conhecimentos sobre
as instalagdes, infraestrutura, tecnologia de
produgdo, equipamentos etc., incluindo o
uso dos mesmos.

Envolve as competéncias organizacionais
relevantes sobre o know-how de gestdo,
operacdes, tomada de decisdo e solucio
de problemas, em todos os niveis da
organizagdo. Destaca-se entre este tipo
de lacuna, a competéncia para perceber a
existéncia da lacuna.

Inclui o conhecimento relacionado com o
gerenciamento dos relacionamentos com 0s
clientes (existentes e potenciais), mercado e
empresas terceirizadas.

Envolve o conhecimento referente a
construcdo de confianga, dependéncia,
obrigagdes, expectativas, entre outros. O
aspecto mais significativo ¢ a aquisi¢do do
conhecimento sobre como aprender das
redes.

Inclui o conhecimento sobre a melhoria das
praticas no trabalho, limpeza, trabalho em
equipe, solucdo de problema, comunicagao,
etc.

Haider (2003) acrescenta que as lacunas de conhecimento surgem
de fatores internos e externos a organizacdo. Fatores externos podem in-
cluir mudangas nas politicas e regulagdes do governo, aspectos de compe-
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titividade e transformagdes na industria. Ja os fatores internos, envolvem
mudancas nos repositorios de conhecimento, plano estratégico e as inten-
¢oes de gestdo da organizacdo, bem como as capacidades e competéncias.
Segundo a andlise de Haider (2003), os fatores externos impdem lacunas
de conhecimento, enquanto os fatores internos levam a empresa a sua
identificagao.

2.2 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

O compartilhamento de conhecimento ¢ definido por Ipe (2003, p.
341) como o “ato de tornar o conhecimento disponivel para outros na orga-
niza¢do”. De maneira mais especifica, o compartilhamento de conhecimen-
to (CC) sustenta a transferéncia efetiva de know-how (como realizar uma
atividade), know-why (relagdo causa-efeito de um fendomeno complexo),
know-what (resultados de uma prova) e know-who (experiéncias com ou-
tros) entre os membros da organizagdo. Para tanto, requer-se da transmisso
de contexto, fundo e pressupostos basicos para o efetivo compartilhamento
de insights e experiéncias pessoais, que pode ocorrer mediante interagdes
face a face (em tempo real) ou por meio de midias (EPPLER, 2007).

Do ponto de vista estratégico, o CC ¢ considerado essencial para a
tomada de decisdes organizacionais de alta qualidade, pois permite que co-
laboradores menos experientes apliquem o conhecimento dos especialistas
(GOVENDER, 2014; EPPLER, 2007). No mesmo sentido, Uriarte (2008)
aponta que as organizacdes sao capazes de realizar e executar decisdes rapi-
damente quando os individuos ao longo da organizacao t€m acesso a ideias
estratégicas importantes. Portanto, o autor enfatiza a responsabilidade dos
gerentes de garantir que todos os colaboradores tenham acesso ao conheci-
mento, de modo que possam usa-lo em beneficio da organizagao.

Diante disso, estratégias de compartilhamento de conhecimento
sdo implementadas nas organizagdes, procurando a sua sistematizacao e
o envolvimento dos colaboradores. Nesse sentido, observa-se que, apesar
da escolha das estratégias de CC depender dos recursos disponiveis, a im-
plementacdo de mais de uma estratégia sugere aumentar a efetividade do
CC (CHSF, 1998, 2001; MCDERMOTT, 1999, apud TSIU; CHAPMAN;
STEWART, 2006). Estes autores apontam os seguintes beneficios:

* prover mensagens especificas e personalizadas para diversos
publicos, segundo as necessidades de CC;
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 ressaltar os diferentes componentes do corpo de conhecimento
compartilhado, aumentando, assim, as oportunidades para
pensamentos colaborativos e ndo unicamente a apresentacdo de
informacao;

» propiciar a conexao dos membros da organizacao de diferentes
maneiras;

» incrementar a probabilidade de a mensagem ser ouvida e, de
fato, ser considerada durante o processo de tomada de decisdo,
ao tornar o conhecimento acessivel em varios momentos e
maneiras.

Todavia, alguns obstaculos podem impedir a implementacao das
estratégias de CC na organiza¢do (DALKIR, 2005). Diante dessa reali-
dade, pesquisas tém sido desenvolvidas com o intuito de identificar as
barreiras ao compartilhamento de conhecimento nas organizac¢des e en-
contrar as melhores medidas para sua mitigacao.

Para apoiar o entendimento destas barreiras, alguns autores as cate-
gorizam por tipos. Alguns exemplos s3o: barreiras individuais, organiza-
cionais e relacionadas a tecnologia da informacao (TI) (RIEGE, 2005) e os
fatores organizacionais que afetam o CC: TI, estratégia de aprendizagem,
confianca desenho e estrutura flexivel (RHODES, 2008). Dentre esses
e outros estudos encontrados na literatura (URIARTE, 2008; DALKIR,
2005), destaca-se a pesquisa realizada pelo teorista e professor Martin J.
Eppler (2007) na qual sdo listados 31 problemas enfrentados no CC entre
especialistas e tomadores de decisdo. Para chegar a esse resultado, foram
conduzidos seis grupos focais (total de 110 pessoas), dez entrevistas com
engenheiros (especialistas) que colaboram frequentemente com gerentes
nas suas companhias, bem como entrevistas com 20 (vinte) gerentes de TI
que interagem com os especialistas para a tomada de decis@o. A pesquisa
foi realizada em 2002 e 2003, em oito companhias da Suica e Alemanha,
todas com mais de mil empregados (EPPLER, 2007). As barreiras iden-
tificadas foram categorizadas de acordo com a parte responsavel pelas
mesmas: especialistas, gerentes, ambos, interacdo entre ambos e contexto
organizacional (EPPLER, 2007).

Dado que o objetivo da presente pesquisa € sistematizar o compar-
tilhamento do conhecimento do especialista, considera-se conveniente ex-
plorar as barreiras que poderao ser enfrentadas nas interacdes entre o analis-
ta de conhecimento e o especialista, as quais sdo apresentadas no Quadro 7.
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Quadro 7 - Barreiras ao compartilhamento de conhecimento causadas pelos

especialistas

Conceito ou

Barreira ao CC

Hostilidade para

o CC

Conhecimento
paradoxo /
maldicao do
conhecimento

Inconsisténcia do

especialista

Ilusdo de
terminologia

Problemas de
projeciao

Fonte: Eppler (2007).

Descricao

O CC falha devido a resisténcia

do detentor do conhecimento em
compartilhar seus insights, por causa da
sua micropolitica, relagdes extenuantes
ou medo.

Em determinadas ocasides ¢ dificil
para os especialistas articular

seu conhecimento ou insights de
maneira compreensivel para um néo-
especialista.

Todos os insights parecem-lhes
evidentes enquanto que para outros sdo,
de fato, dificeis de compreender.

As vezes os especialistas apontam
regras diferentes das que aplicam na sua
tomada de decisdo.

Os especialistas tendem a superestimar
a notoriedade dos termos nos

limites entre a linguagem didria e a
especializada. Em consequéncia, eles
superestimam o nivel de entendimento
dos ndo-especialistas sobre o que lhes
comunicam.

Ao comunicar os resultados das suas
analises, os especialistas ndo adaptam
seus insights ao conhecimento dos
tomadores de decisdo, pelo fato de
assumirem que o grupo alvo possui um
entendimento similar sobre o assunto.

Autores

Husted e
Michailova
(2002)

Hinds (1999)
e Johnson
(1983)

Johnson
(1983)

Rambow
(2000)

Cantoni
e Piccini
(2004)

Conforme aponta Eppler (2007), os erros listados tornam dificil a
compreensdo dos insights dos especialistas. Alguns exemplos sobre esses
problemas sdo: o uso excessivo de giria técnica, ndo relacionar os insights
com a situacdo do gerente, explicitar detalhes antes de dar uma visdo geral
da situacdo e a falta de interesse dos especialistas em assuntos relaciona-

dos e relevantes.
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2.2.1 Classificacdes de compartilhamento de conhecimento

A pesquisadora Ewa Braf (2004) da Universidade de Linkdping, na
Suécia, realizou sua pesquisa doutoral objetivando a exploracdo do ator e
fator que inicia o compartilhamento de conhecimento nas organizacdes. A
autora realizou um estudo de multiplos casos em trés diferentes empresas
de médio e grande porte (empresa de energia, editora e empresa de arqui-
tetura) que trouxe como resultado a identificacdo de trés tipos basicos de
compartilhamento de conhecimento e suas caracteristicas, conforme se
apresenta no Quadro 8.

Quadro 8 - Tipos basicos de compartilhamento de conhecimento

Categoria CC ativado CC ativado CC nao
por problemas por problemas relacionado a
especificos tipicos problemas
Ignitor Um problema Um problema Coincidéncia
especifico tipico conhecido = (junto com
conhecido interesse ou
curiosidade)
Iniciador Quem precisa do Coordenador Qualquer ator
conhecimento
Motivo Solugdo de Solugdo de um Atitude pessoal
um problema problema tipico de interesse ou
especifico curiosidade
Tempo de Direto Potencial futuro Direto ou
utilizacio potencial
futuro
Processo de Desenvolvido Projetado Desenvolvido
compartilhamento = gradualmente gradualmente
Abordagem de Abordagem “Pull” | Abordagem Abordagem
compartilhamento “Push” fortuita e
espontanea

Fonte: Braf (2004).

De acordo com a analise de Braf (2004), o CC ativado por proble-
mas especificos ocorre quando um ator requer conhecimento adicional
para resolver um problema especifico, de forma imediata (uso direto).
Nesse caso, o proprio ator interessado em obter conhecimento inicia o
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processo de mediagdo, fazendo uso dos recursos conhecidos e disponiveis
para recuperar conhecimento. Portanto, o processo de compartilhamento
ndo € planejado nem estruturado com antecipagdo (BRAF, 2004).

O segundo tipo basico de CC, ativado por problemas tipicos, acon-
tece ao enfrentar dificuldades durante a execucdo de uma atividade comum
ou recorrente. Mesmo que o problema seja definido como tipico, ele pode
ter origem em problemas especificos, porém, ndo se trata de resolver pro-
blemas especificos enfrentados por um unico ator e sim da solugao da situa-
¢do para evitar futuros problemas. Nestes casos, o ator pode estar ciente do
problema, mas quem inicia o processo de mediacdo ¢ uma terceira pessoa
(por exemplo: coordenador, gerente operacional ou de pessoas), por meio
de um processo planejado e estruturado. J& que ndo se procura a solugao
imediata do problema, o uso do conhecimento ¢ definido como futuro e até
potencial, quer dizer, ndo se tem certeza quando o conhecimento vai ser
recuperado ou se vai ser de fato utilizado (BRAF, 2004).

No caso do CC nao relacionado a problemas, a mediagao ¢ motiva-
da por uma atitude pessoal do ator, que envolve curiosidade ou interesse.
Assim, a mediagdo do conhecimento pode ser iniciada por qualquer ator.
Por se tratar de uma ocorréncia aleatéria, a abordagem adotada ¢ fortuita
e espontanea e o tempo de utilizagdo do conhecimento pode ser tanto
direto, quanto potencial e futuro. O uso dependera do momento em que o
receptor do conhecimento enfrente uma situagdo em que precise aplicar o
conhecimento (BRAF, 2004).

Outro tipo de classifica¢do de compartilhamento de conhecimento
¢ a sugerida pelos pesquisadores alemaes Witt, Broekel e Brenner (2007),
que trata da distingdo entre os modos de compartilhamento de conheci-
mento em direto e indireto, bem como intencional e ndo intencional. As
principais diferengas, de acordo com estes autores, sdo apresentadas no
Quadro 9.

Quadro 9 - Modos de compartilhamento de conhecimento
Tipo de CC | Visdo geral

CC Direto Ocorre unicamente via oral ou visual e requer o contato face a
face entre o transmissor e o receptor.

CC Indireto | E mediado pela codificagdo do conhecimento transmitido ou
estocado num meio artificial, que pode ser posteriormente
acessado pelos receptores. Este tipo de compartilhamento é
sustentado por sinais dticos, actsticos ou eletronicos.
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CC Ocorre quando o emissor compartilha deliberadamente o

Intencional = conhecimento com algum receptor, seja de forma direta ou
indireta.

CC Nao Ocorre de duas maneiras:

intencional Quando o conhecimento ¢ implicitamente expressado por meio
de uma acao que, se observada, permite ao observador fazer
inferéncias e decifrar o conhecimento embutido na agao.
Quando um agente ganha acesso ao conhecimento codificado ou
transmitido pelo meio artificial e cujo acesso ndo foi pretendido
pelo transmissor e/ou proprietario do meio de armazenamento.

Fonte: Adaptado de Witt, Broekel e Brenner (2007).

Witt, Broekel e Brenner (2007) ainda apontam o compartilhamen-
to indireto, com o uso de meios tecnologicos como o mais eficaz, devido
ao fato de o conhecimento ser compartilhado independente da presenga dos
agentes detentores do conhecimento e por poder ser acessado por multiplos
individuos. Além disso, no dispositivo de armazenamento, o conhecimento
pode ser estruturado e recuperado de uma maneira sistematizada, todavia,
depende-se do estado e evolugao das tecnologias de codificagdo disponiveis.

2.2.2 Processo de compartilhamento de conhecimento

Para Ipe (2003), o processo de compartilhamento de conhecimento
¢ aquele no qual o conhecimento possuido por individuos é convertido
em um formato que possa ser entendido, absorvido e usado por outros
individuos. Para alcangar tal objetivo, estratégias sdo desenhadas, fazendo
uso dos processos da GC.

Dalkir 2005 aponta que os processos da GC sdo aplicados, visan-
do identificar e localizar o conhecimento e fontes de conhecimento da
organizagdo, de modo a torna-lo explicito, por meio do processo de elici-
tacdo. Posteriormente, o conhecimento capturado deve ser organizado de
maneira sistematica num documento estruturado, que permita o uso para
multiplos propdsitos, aplicando o processo de codificagdo. Uma vez que o
conhecimento tenha sido capturado e codificado, precisa ser disseminado
a toda a organizacao (DALKIR, 2005).

Outros autores propdem estratégias similares, também com o uso
dos processos da GC, tal como Zack (1999), ao apontar que, para man-
terem-se competitivas, as organizagdes devem criar, localizar, capturar e
compartilhar seu conhecimento e expertise, o que requer tornar explicito
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o conhecimento da organizacdo e grava-lo para a facil distribuicdo e reu-
so0. Ja para Kingston (2012a), a distribui¢do do conhecimento na base da
organizagdo envolve trés diferentes etapas: captura, estruturacao e modi-
ficacdo do conhecimento, de modo que seja compreensivel para dissemi-
na¢do. De modo tal que, ¢ possivel identificar a semelhanga na sequéncia
das etapas e execug@o dos processos de GC, para suportar o compartilha-
mento na organizagao.

Nesse sentido, ¢ adotado para fins desta pesquisa, um procedimen-
to de compartilhamento de conhecimento que envolve a sucessiva elici-
tagdo, codificacdo e dissemina¢do do conhecimento, conforme detalhado
na Figura 3.

Figura 3 - Procedimento de compartilhamento de conhecimento adotado para a
pesquisa

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

Ato de tornar o conhecimento disponivel para outros na organizagio (IPE, 2003, p.341).

CODIFICACAO DISSEMINACAO

Processo de produgdo de um
artefato intelectual ou de
conhecimento que permita para aqueles que poderiam

comunicar conhecimento

Processo de interagir com
especialistas aplicando
técnicas para estimular a
articulagdo de expertise, para
converter conhecimento tacito precisa-lo

Distribui¢do do conhecimento

independiente do seu

em explicito (DALKIR, possuidor (DALKIR, 2005). (KINGSTON, 2012).

2005).

—

Fonte: Elaborado pela autora.

2.2.2.1 Elicitag@o de conhecimento

A elicitacdo de conhecimento ¢ definida por Dalkir (2005) como
o processo de interagir com especialistas aplicando técnicas para estimu-
lar a articulagdo de expertise e assim, converter o conhecimento tacito
em explicito. Para extrair efetivamente os insights, requer-se a elicitacao
da légica, raciocinio, perspectivas, prioridades e intui¢do do detentor do
conhecimento (EPPLER, 2007). Nesse sentido, a elicitacdo de conheci-
mento compreende um conjunto de técnicas e métodos, que visam obter
o conhecimento do especialista por meio de alguma forma de interagao



50

direta, como apontado por Schreiber (2000). Diante disso, um dos prin-
cipais objetivos da elicitagdo do conhecimento, ¢ o desenvolvimento de
métodos e ferramentas que tornem mais eficiente e efetiva a ardua tarefa
de captura e validag@o do conhecimento de um especialista (GAVRILO-
VA; ANDREEVA, 2012).

Schreiber (2000) diferencia duas figuras envolvidas na elicitagdo
do conhecimento: o especialista (detentor do conhecimento) e o analista
de conhecimento. O especialista da area ¢ a pessoa que possui o conhe-
cimento referente a solucdo da tarefa aplicada em que a organizagao esta
interessada (SCHREIBER, 2000). J& o analista ¢ a pessoa responsavel por
extrair conhecimentos do especialista, por meio da aplicagao de técnicas,
conhecimento e habilidades. De modo que o analista de conhecimento
atue como intermediario entre o especialista e seu conhecimento e o es-
pecialista ¢ a organizagdo, que pode ser representada por uma base de
conhecimento ou pessoas (GAVRILOVA; ANDREEVA, 2012; SCHREI-
BER, 2000).

Um dos maiores desafios apontados na elicitacdo de conhecimento
tacito, € o fato de que as pessoas com frequéncia ndo sabem o que sabem
(SERVIN; DE BRUN, 2005; GAVRILOVA; ANDREEVA, 2012). Para
esse tipo de caso, a entrevista é a técnica mais utilizada (DALKIR, 2005).
Para realizar entrevistas de elicitacdo, requerem-se habilidades de comu-
nicagdo e conceituagdo, assim como uma boa compreensdo do assunto
tratado, de modo a auxiliar o especialista para falar sobre o que sabe e
capturar o conhecimento de maneira efetiva (DALKIR, 2005; SERVIN;
DE BRUN, 2005).

Gavrilova e Andreeva (2012) propdem uma taxonomia de técnicas
de elicitagdo de conhecimento, com a finalidade de apoiar na escolha da
que melhor atenda a situagdes especificas e seus requerimentos. O mode-
lo, apresentado na Figura 4, parte do papel de lider do analista de conheci-
mento e sua responsabilidade como facilitador e organizador do processo
de elicitacdo do conhecimento. Os critérios avaliados para a organizacao
das técnicas sdo os niveis de envolvimento do analista e especialista, bem
como o tipo de interacdo/colaboragdo entre eles. Devido ao foco na figura
do analista de conhecimento e sua interagdo com o especialista, uma série
de métodos indiretos (data mining e técnicas assistidas por computador)
sdo excluidos do modelo taxonémico.
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Figura 4 - Taxonomia de técnicas de elicitagdo de conhecimento
Estruturada
Entrevista
Nao-estruturada

Face a face
Questionario

Meio Eletronico

Observagdo
Individual
Storytelling
Mesa redonda
Coletivo

Brainstorming
Jogo de roles

Protocolos verbais

Fonte: Gavrilova e Andreeva (2012).

Os métodos apresentados na taxonomia incluem técnicas infor-
mais, como relatdrios verbais e observacgdo, métodos comuns das ciéncias
sociais como entrevistas e questionarios, e técnicas mais formais aplicadas
no desenvolvimento de sistemas baseados em conhecimento (CORDIN-
GLEY, 1989; EAGLES, 1996, apud GAVRILOVA; ANDREEVA, 2012).

Gavrilova e Andreeva (2012) explicam que, com base no grau de
envolvimento do analista de conhecimento e do especialista, sdo identifi-
cados métodos ativos, passivos ¢ um terceiro tipo que implica 0 mesmo
grau de participag@o de ambas as partes. Os métodos ativos sdo liderados
pelo analista e requerem a sua posicdo ativa para extrair o conhecimen-
to do especialista por meio de perguntas especificamente preparadas. Os
métodos passivos, liderados pelo especialista, referem-se as técnicas que
implicam a interferéncia limitada do analista no processo do especialista,
todavia, esses métodos podem ser mais propensos a dificuldades, caso o
especialista careca de motivagao, oportunidade ou habilidade para articu-
lar seu conhecimento tacito.
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2.2.2.2 Codificagao de conhecimento

A codificag@o do conhecimento € o proximo passo na alavancagem
do conhecimento nas organiza¢des (DALKIR, 2005). Nele se realiza a
conversao do conhecimento num formato explicito e tangivel (estrutura,
arcabougo ou modelo), que o torne acessivel aqueles que precisem, se-
jam pessoas ou programas de computador (DALKIR, 2005; KINGSTON,
2012a; DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

De maneira mais especifica, a codificagdo de conhecimento € o
processo de produgdo de um artefato intelectual ou de conhecimento, que
permite a comunicacdo do conhecimento de forma independente do seu
possuidor (DALKIR, 2005). Como parte desse processo, o conhecimen-
to coletado ¢ transformado em cédigo (embora ndo necessariamente um
codigo de computador) para torna-lo inteligivel e o mais claro, portatil e
organizado possivel, permitindo que seja mais facilmente disseminado na
organizagdo (DALKIR, 2005; DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Para Kingston (2012a), o conhecimento codificado ¢ aquele que foi
reformatado e/ou teve recursos de indexagdo adicionados a ele. Sob essa
visdo, o autor aponta a existéncia de varios métodos de codificagdo de co-
nhecimento com diferentes requerimentos quanto ao grau de modificagio
do conhecimento, os quais sdo mencionados a seguir:

a. reformataciao com pequenas modificacdes: o conhecimento
codificado resultante deste processo ¢ usualmente adequado para
um manual de usuério ou base de dados. Alguns exemplos seriam:
o desenho de diagramas para representar um processo; a abreviacao
de paragrafos de texto em formato de lista de verificagdo (checklist);

b. reformatacio com grandes modificacdes: sdo requeridas
caso o conhecimento seja compilado em um sistema que pode
recuperar os registros para extrair conhecimento que se ajuste a
certos formatos ou regras;

c. indexacdo com pequenas modificacdes: incluem casos
como a criacdo de um sumario para um documento e a criacao de
hyperlinks dentro de um documento para outras partes do mesmo;

d. indexacio com grandes modificagdes: envolve a identificacdo
e a vinculacdo de uma série de caracteristicas chave para os
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objetos de conhecimento no documento; a extragao dos objetos de
conhecimento e seu posicionamento dentro de uma taxonomia (nova
ou existente) ou algum outro tipo de classificagdo e a realizagdo de
analises no texto dos documentos, para assim agrupa-los em outros
documentos com palavras-chave parecidas (WATSON; MARIR,
1994; CHAUDHRY, 2010; MARINAI, 2008 apud KINGSTON,
2012a).

Na obra “Conhecimento empresarial”, publicada em 1998, Da-
venport e Prusak (1998) listam os principios basicos da codificagdo do
conhecimento, dirigidos as empresas, com o intuito de evitar a perda das
propriedades distintivas do conhecimento por causa da organizacdo ex-
cessiva. Sdo eles:

a. os gerentes devem decidir a que objetivos o conhecimento
codificado ira servir;

b. os gerentes devem ser capazes de identificar o conhecimento
existente nas varias formas apropriadas para atingir tais objetivos;

c. os gerentes do conhecimento devem avaliar o conhecimento
segundo a sua utilidade e adequagédo a codificagdo;

d. os codificadores devem identificar um meio apropriado para a
codifica¢do e distribui¢do do conhecimento.

De acordo com Kimiz Dalkir (2005), os documentos codificados
persistem ao longo do tempo, fazendo com que estejam disponiveis para
referéncia como e quando seja preciso, pelos atuais e futuros colabora-
dores. A autora ainda indica que os documentos codificados podem ser
amplamente disseminados pela organizacao.

2.2.2.3 Dissemina¢ao de conhecimento

E definida por Kingston (2012a) como a distribui¢do do conhe-
cimento para aqueles que possam precisar. Com uma visdo mais ampla,
Wijnhoven (1999, apud YANG, 2005), refere-se a disseminacdo do co-
nhecimento como a gestdo do CC dentro da organizagdo para promover a
inovacao ou ac¢do, ampliar a consciéncia sobre boas praticas do passado e
estimular os usuarios a adotar melhores praticas para os futuros processos
de tomada de decisdo. Este processo ¢ considerado uma parte crucial da
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GC, ja que, sem a efetiva disseminac¢do, o impacto do conhecimento fi-
caria limitado. Portanto, a organizagdo deve garantir que o conhecimento
extraido fique facilmente acessivel aos outros, com o objetivo final de
fazer com que o conhecimento seja utilizado e assimilado pelo maior nt-
mero possivel de pessoas (KINGSTON, 2012a; URIARTE, 2008; ZAN-
CANARO, 2015).

Na busca da efetiva disseminacdo de conhecimento nas organiza-
¢oes, foram desenvolvidos diversos sistemas, com diferentes caracteris-
ticas. Kingston (2012a) propde a classificacdo de sistemas para captura
e disseminacgdo de ligdes aprendidas, proposta por Nick Milton em 2010
(MILTON, 2010), como uma classificagdo valida para as abordagens de
disseminacdao de conhecimento em geral. O modelo de classificacao é
apresentado na Figura 5.

Figura 5- Classificagdo de sistemas para captura e disseminacdo de conhecimento

Conectar

. Equipes virtuais,
Redes sociais
redes formais

Informal Formal

Base de dados de
ligdes

Wikis, Blogs

Coletar

Fonte: Kingston (2012a).

Nesta classificagdo, diferenciam-se duas dimensdes. A primeira
abrange as abordagens de “Coletar”, em que o conhecimento ¢ gravado ou
escrito dentro de um repositdrio, e as abordagens de “Conectar”, em que
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o conhecimento é comunicado diretamente entre individuos, de maneira
verbal ou escrita. Ja a segunda dimensdo, abrange as abordagens “For-
mal”, que opera com um modelo definido ou conjunto de regras, e “Infor-
mal”, entendido como ndo gerenciado e de baixo para cima (bottom-up)
(KINGSTON, 2012a; MILTON, 2010).

Os sistemas com a abordagem “Conectar”, por serem focados na
interacdo pessoal, sugerem ter maior potencial para a explicitagdo de con-
textos, modelos mentais ¢ meta conhecimentos. Todavia, demandam mui-
to tempo do especialista provedor do conhecimento. Por outro lado, nos
sistemas da abordagem “Coletar”, o conhecimento € registrado em bases,
passando a ser propriedade da organizagdo e ndo s6 do individuo, de-
mandando menos tempo dos especialistas. Porém, sdo significativamente
mais trabalhosos de ser implementados e mantidos, ja que o conhecimen-
to deve ser capturado e, além disso, o usuario tem que procurar na base
de conhecimento aquele que seja relevante para sua necessidade (KINGS-
TON, 2012a; MILTON, 2010).

Por tudo isso, percebe-se que, quando se trata de conhecimento regis-
trado e codificado, as ferramentas de disseminagdo tipicamente envolvem
o0 design de algum tipo de repositorio de conhecimento (DALKIR, 2005).

O repositorio de conhecimento ¢ definido por Liebowitz e Beck-
man (1998) como um armazém on-line de base computadorizada que
detém expertise, conhecimento, experiéncias e documentagao referente a
um dominio particular de expertise.

Tiwana (2002), amplia o conceito e aponta que, além de reter co-
nhecimento formal e informal explicitado, o repositorio de conhecimento
suporta as regras para acumulacdo, refinamento, gestdo, validagdo, ma-
nutengao, contextualizagdo e distribui¢do do contetido. Ja Uriarte (2008),
foca na alocacdo dos subsidios suficientes para facilitar a recuperagdo do
conhecimento armazenado, fazendo mengdo da necessidade de “etique-
tar” o conteudo, enquanto vai se adicionando na base de dados.

Por outro lado, Ichijo e Nonaka (2007) explicam que, mesmo com
as limitacdes dos repositorios de conhecimento observadas nas organi-
zagdes, como a dificuldade dos colaboradores contribuirem ou consulta-
rem o repositorio no seu tempo livre, entre grandes cargas de trabalho, e
o insucesso das organizacdes em persuadir os colaboradores a usarem o
repositorio antes da tomada de decisdes, existem casos em que 0S reposi-
torios de conhecimento sdo a Unica abordagem possivel para fornecer ao
pessoal os conhecimentos requeridos para seu trabalho. Os autores apon-
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tam o repositorio de conhecimento como Unica alternativa viavel, caso a
organizac¢do apresente aspectos como:

« trabalho altamente desestruturado;

 ignorancia sobre o conhecimento ou informagdes requeridas por
certos colaboradores ou posigdes na organizagao;

» falta de aplicagdes tecnoldgicas que auxiliem o trabalho dos
colaboradores.

2.3 TOMADA DE DECISAO

A tomada de decisdo (TD) ¢ definida por Henry Mintzberg como
um processo de pensamento que ocorre “na cabeca” do tomador de deci-
s30, que comega com a identificagdo de um estimulo e termina com um
compromisso especifico para agir (MINTZBER, 2009, 1976).

A tomada de decis@o ¢ considerada uma das principais atividades
da gestdo (DRUCKER, 2008; MINTZBERG, 2009) e ¢ apontada por
Drucker (2008) como uma competéncia gerencial especifica. Nesse sen-
tido, Mintzberg (1989, p. 52) destaca os modos fundamentais adotados
pelos gestores no momento de realizar escolhas:

Podem se distinguir trés modos fundamentais
de selegdo: andlise, julgamento e negociagao.
O primeiro envolve a avaliagdo sistematica das
opgoes, em razdo das consequéncias nos objeti-
vos organizacionais estabelecidos; o segundo ¢
0 processo na cabega de um tnico tomador de
decisdo; e o terceiro envolve negociacdes entre
diferentes individuos.

Conforme indica o autor, poucos gestores utilizam o modo de ana-
lise explicita, a negocia¢do ¢ consideravelmente usada e o modo mais
comumente utilizado ¢ o julgamento.

Frequentemente, ¢ assumido que s6 os executivos seniors tomam
decisdes ou que so as decisdes deles importam. Drucker (2004) aponta
essa concepgao como um erro perigoso. O autor esclarece que as decisoes
sdo tomadas em todos os niveis da organizacdo, come¢ando com os pro-
fissionais individuais e os supervisores da linha de frente. Essas decisoes,
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aparentemente de nivel baixo, sdo importantes numa organizagao baseada
em conhecimento, em que se supde que os trabalhadores de conhecimento
detém mais conhecimento sobre sua area de especializacdo que o resto
dos colaboradores. Portanto, a tomada de boas decisdes € uma competén-
cia crucial em todos os niveis, conforme aponta o autor.

O processo de tomada de decisdo envolve o uso de ativos de infor-
macao e conhecimentos (RIBEIRO, 2010), de modo que, mesmo as de-
cisdes organizacionais do tipo factual, ou seja, baseadas em informagoes,
fazem uso de conhecimento e ¢ ele, de fato, que condiciona a interpreta-
¢do e utilidade da informacao disponibilizada. Portanto, como defendem
Shih et al. (2012) e Boisot (1998), tanto a informacdo quanto saber o que
fazer com ela (conhecimento), sdo requisitos para esse tipo de decisao.

2.3.1 Modelos do processo de tomada de decisiao

Devido a relevancia do assunto, diversos autores tém desenvolvido
pesquisas para entender e modelar o processo de tomada de decis@o nas
organizagdes. O autor Chun Wei Choo (2007), no seu livro “A organiza-
¢do do conhecimento”, destaca quatro importantes modelos do processo
de tomada de decisdo, classificados segundo a abordagem adotada para a
obtenc¢do e uso do conhecimento e informacao. Estes modelos sdo apre-
sentados na sequéncia.

a. Modelo racional

Modelo desenvolvido, inicialmente, por Simon, March e Cyert, no
qual a TD € considerada um ato orientado a objetivos e guiado por proble-
mas. Neste modelo, a organizagdo age de maneira procedimental e inten-
cionalmente racional, ao adotar um comportamento de escolha regulado
por normas e rotinas estabelecidas (CHOO, 2006).

Devido a racionalidade limitada e a complexidade dos problemas,
as situacdes de decisdo devem ser simplificadas. Para tanto, podem ser
usados os programas de desempenho ou procedimentos operacionais, pro-
postos por March e Simon (1993) e Cyert e March (1992), respectivamen-
te. Ditos programas sdo um conjunto altamente complexo e organizado de
reacoes, ativados por estimulos que oferecem estabilidade e orientacdo
para a execucao de atividades de decisdo recorrentes.

No modelo racional, como aponta Choo (2006), assume-se que a
organizagdo tem clareza e concordancia suficiente sobre os seus objetivos,
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de modo que a decisdo se oriente a eles, e para que se formem coalizdes
que permitam que as escolhas sejam feitas.

b. Modelo processual

Este tipo de modelo de TD concentra-se na descricao das fases e
ciclos que dao estrutura as atividades decisérias complexas e dinamicas.
O modelo processual mais reconhecido é o proposto por Mintzberg et al.
(1976), obtido como resultado da analise de 35 diferentes processos deci-
sorios observados em organizagdes de diversos sectores. A andlise permi-
tiu discernir fases e rotinas que constituem uma estrutura subjacente aos
processos decisorios, apesar dos altos niveis de ambiguidade, novidade
e movimento das decisdes observadas (CHOO, 2006). As trés principais
fases identificadas por Mintzberg et al. (1976) sdo:

* identificacdo: fase em que se reconhece a necessidade da TD e
se chega ao entendimento das questdes implicadas na decisdo;

¢ desenvolvimento: fase na qual se desenvolvem possiveis
solugdes para o problema tratado;

e selecao: fase em que as alternativas de soluc¢do s3o avaliadas,
com o propdsito de escolher a mais satisfatoria.

Segundo explica Choo (2006), o modelo processual assemelha-se
com o modelo racional, pois também pressupde certo nivel de clareza e
consenso sobre os objetivos organizacionais. Porém, apresenta incerteza
técnica e torna-se mais severa, na medida em que os tomadores de decisdo
enfrentam situagdes complicadas pela quantidade de atores envolvidos e
as multiplas alternativas de solug@o.

c. Modelo politico

Este modelo concebido por Allison (1971) considera a politica
como um mecanismo de decisdo em que diferentes jogadores ocupam
distintas posi¢des e possuem diferentes graus de influéncia.

Allison (1971, apud CHOO, 2006) explica que a metafora da TD
¢ um jogo em que os jogadores, a partir das suas posi¢cdes de influéncia,
fazem seus movimentos de acordo com as regras e com o seu poder de
barganha. Assim sendo, as agoes e decisdes podem ser analisadas segundo
as respostas das quatro seguintes perguntas:
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* Quem sdo os jogadores?

* Quais as posigdes dos jogadores?

* Qual a influéncia de cada jogador?

+ Como a posigdo, a influéncia e os movimentos de cada jogador
combinam-se para gerar decisdes e agdes?

De acordo com a explicagdo de Choo (2006), o modelo politico
tem seu centro nos efeitos dos objetivos conflitantes sobre as decisdes,
quando varios jogadores, com posi¢des e influéncias diferentes, combi-
nam seus movimentos para gerar compromissos de agao.

d. Modelo andrquico

O modelo andrquico ¢ comumente referido ao modelo da lata de
lixo de Cohen, March e Olsen (1972). Segundo descreve Choo (20006),
neste modelo considera-se que a organizacdo ¢ semelhante a uma lata de
lixo, onde varios tipos de problemas e solu¢des sdo atirados pelos partici-
pantes a medida que vao sendo gerados, resultando em decisdes produto
do encontro de correntes independentes de problemas, solugdes, partici-
pantes e situagdes de escolha.

Cohen, March e Olsen (1972, apud CHOOQO, 2006) partem de mo-
delos ordenados de organizagdes e propdem uma nova visdo das orga-
nizagdes como anarquias organizadas, nas quais as situagdes de decisdo
possuem as seguintes caracteristicas:

e preferéncias problematicas: as preferéncias usadas na TD sdo
mal definidas e incoerentes. Tratam-se comumente de ideias
esparsas que precisam ser descobertas, em vez de ser um conjunto
estruturado e conhecidas de antemao;

e tecnologia obscura: os processos e procedimentos ndo sdo
bem entendidos pelos membros da organizagdo. Além disso, os
objetivos pretendidos ndo sdo facilmente identificaveis;

e participacio fluida: ocorre na medida em que as pessoas dispdem
uma quantidade de tempo e esforco as diversas atividades dentro
da organizagdo.

Segundo resalta Choo (2006), tais aspectos podem ser identifica-
dos em qualquer organizacdo, mas, segundo os autores, eles podem ser
mais evidentes em organizacdes publicas, educativas e ilegitimas.
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2.3.2 Tomada de decisido naturalistica

Na sua obra “Management: inside our strange world of organiza-
tions” publicada no ano 1989, o teorista Henry Mintzberg apontou que,
mesmo quando se contava com uma literatura extensa referente a tomada
de decisdo analitica, muito pouco ainda tinha sido escrito sobre a tomada
de decisdo sob pressao. O autor ainda destaca que tal assunto de estudo
permanece fora do alcance das ciéncias da administragdo e pertence uni-
camente ao dominio da intui¢do e a experiéncia (MINTZBERG, 1989).
Diante dessa realidade, surge a tomada de decisao naturalistica, como um
esforco para o preenchimento da lacuna apontada (ZSAMBOK, 1997).

A tomada de decisdo naturalistica (TDN) ¢ uma comunidade de
pratica auto- organizada, que surgiu em 1989, numa conferéncia patroci-
nada pelo Instituto de Pesquisa do exército dos Estados Unidos da Améri-
ca’ (LIPSHITZ et al., 2001). Nessa conferéncia exclusiva participaram 31
profissionais, representando os estudos, sendo realizados no exército dos
EUA, NASA, empresas privadas e instituicdes académicas, abrangendo
a tomada de decisdo em operagdes taticas, medicina, previsdo do tempo,
controle de plantas nucleares e planejamento executivo, entre outros.

Os pesquisadores buscavam entender como as pessoas realizam,
de fato, a tomada de decisdo em diferentes contextos e assim suprir a ne-
cessidade das comunidades aplicadas como aviagdo, ciéncias da satde ¢ a
milicia, que procuravam desenvolver treinamentos e apoios a tomada de
decisdo para melhorar o desempenho (KLEIN, 2015).

A defini¢do oficial da tomada de decis@o naturalistica é a dada pe-
los autores Zsambok e Klein no livro resultante da Segunda Conferéncia
de TDN realizada em 1994:

O estudo de TDN questiona como as pessoas ex-
perientes (especialistas), trabalhando como indivi-
duos ou grupos em ambientes dindmicos, incertos,
e as vezes muito rapidos (fast-paced), identificam
e avaliam sua situacdo, tomam decisdes e acdes
cujas consequéncias sdo significativas tanto para
eles quanto para a organizagdo em que eles operam
(ZSAMBOK; KLEIN, 1997, p. 5).

2U.S. Army Research Institute for the Behavioral & Social Sciences
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Mais especificamente, a TDN explora os métodos utilizados pelos
especialistas, trabalhando com individuos ou grupos, para identificar e
avaliar situagdes, tomar decisdes e exercer agdes com consequéncias
significativas para eles e a organizacdo na qual operam (GORDON;
GILL, 1997; KLEIN, 1997, ZSAMBOK, 1997 apud MESO; TROUTT,;
RUDNICKA, 2002).

As pesquisas da TDN, lideradas pelo Dr. Gary Klein e realizadas
até hoje, fogem dos paradigmas das experiéncias controladas de laborato-
rio, com contextos estruturados e tarefas utilizadas para validar hipoteses
derivadas de teorias de comportamento de escolhas e identificar formas
ideais para a tomada de decisdo (escolhas entre alternativas) (KLEIN,
2015; 2008). Isto baseado no fato de que os especialistas que trabalham
em contextos aplicados, ndo se comportam como os tomadores de decisdao
de laboratério, o que se converteu no maior impeto para o desenvolvimen-
to desta area de pesquisa (SCHMITT, 1997).

Klein e Klinger (1991) e Orasanu e Connolly (1993), identificaram
os fatores que caracterizam o contexto de estudo da TDN, os quais sdo
apresentados no Quadro 10.

Quadro 10 - Fatores contextuais da Tomada de Decisdao Naturalistica.

Fatores contextuais da TDN

Objetivos ndo definidos e tarefas ndo estruturadas

Incerteza, ambiguidade e falta de dados

Objetivos dindmicos e concorrentes entre si

Condigdes dinamicas

Loops de feedback (reagdes em tempo real em condigoes alteradas)
Limita¢ao de tempo

Graves riscos e consequéncias

Multiplos atores envolvidos

Objetivos e normas organizacionais

Tomadores de decisdo experientes

Fonte: Klein e Klinger (1991); Orasanu e Connolly (1993).
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Com uma visdo voltada para organizagdes de negocios e industrias,
Schmitt (1997), aponta “Multiplos atores envolvidos”, “Objetivos e nor-
mas organizacionais” e “Loops de feedback” como os fatores contextuais
mais proximos ao contexto organizacional, sendo esses 0s aspectos norte-
adores das pesquisas TDN em contextos organizacionais.

Apesar de que as primeiras pesquisas da TDN foram desenvolvidas
em contextos criticos, como: operagdes de bombeiros, enfermeiras e pilo-
tos da forga aérea dos Estados Unidos da América, e foram rapidamente
expandidas a estudos aplicados em mestres de xadrez, esportes, engenha-
ria complexa e ambientes industriais de alto nivel, em que o risco e in-
certeza permeiam a paisagem organizacional. Evoluindo de forma tal que
hoje ¢ uma prospera area da psicologia, que foca em como os profissionais
usam suas competéncias cognitivas para realizar atividades complexas em
organizagdes (GORE et al., 2015). As pesquisas aplicadas da tomada de
decisdo naturalistica t€ém gerado resultados como: elaboragdo de diretri-
zes e identificagdo de falhas de design; desenho de conceitos de apoio a
decisdo; descri¢do de modelos de decisdo para desafios especificos; apre-
sentagdo de recomendagdes; e avaliacdo das praticas para definir as mais
efetivas para melhorar o desempenho (KLEIN, 2015).

Todavia, uma das principais contribui¢des da TDN ¢ a compreen-
s30 e a representagdo das agdes adotadas pelos profissionais experientes
frente a uma situagdo que exige a tomada de uma decisdo (ZSAMBOK,
1997). Tais agoes sdo descritas no Modelo de tomada de decisdo desen-
volvido por Gary Klein (1993), apresentado na seguinte se¢ao.

2.3.2.1 Modelo de tomada de decisdo baseado no reconhecimento

Este modelo de tomada de decisdo ¢ resultado de um estudo rea-
lizado por Klein, com o intuito de entender como os comandantes expe-
rientes lidavam com a pressdo do tempo e com a incerteza. A pesquisa
envolveu 30 bombeiros, com uma média de 23 anos de experiéncia, e
a aplicacdo de andlise de tarefa cognitiva nos cerca de 156 incidentes
altamente desafiadores resgatados pelos participantes (LIPSHITZ et al.,
2001). Este modelo descritivo tem como base o reconhecimento de aspec-
tos particulares que foram identificados e recorrentes no estudo. O modelo
de tomada de decisdo baseado em reconhecimento proposto por Klein
(1993) ¢é apresentado na Figura 6.
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Figura 6 - Modelo de tomada de decisdo baseada em reconhecimento
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Fonte: Klein (1993).

Segundo observado no Modelo desenvolvido por Klein (1993),
existem duas possibilidades no encontro com uma situagdo em contexto
dinadmico, que demanda a tomada de decisdo. A primeira é que a situagao
seja familiar para o tomador de decisdo. Nesse caso, realiza-se a avalia-
¢ao simultdnea dos quatro aspectos do reconhecimento: sinais relevan-
tes, objetivos aceitaveis, expectativas e possiveis agdes. O tomador de
decisdo avalia o cumprimento das expectativas estabelecidas e conduz a
uma breve simula¢do mental para cada possivel agdo para testar sua ade-
quagdo, identificar pontos fracos e definir como supera-los. Desta forma,
determina-se a op¢do mais favoravel e procede-se com a implementacao
do novo compromisso de acdo. A segunda possibilidade ¢ que a situa-
¢do que demanda a decisdo ndo seja familiar para o tomador de decisao.
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Nesse caso, procede-se a procura por mais informagdes que oferecam al-
gum subsidio para enfrentar a situacdo critica. Caso se dé a violagdo das
expectativas e/ou a falha de uma opcao na simulacdo mental, o tomador
de decisdo precisara coletar mais informagdes antes de realizar qualquer
acao (LIPSHITZ; SHAUL, 1997).

Como ¢ especificado por Klein (1993), as avaliacdes em ambos os
casos, acontecem de maneira simultinea na mente do tomador de decisao
e, para o caso de perguntas com severa limitacdo de tempo, as avaliagdes
sdo realizadas em questao de segundos.

Klein e Klinger (1991) apontaram as principais caracteristicas do
Modelo de tomada de decisao baseado no reconhecimento, que sao:

a. aprimeira opcao ¢ geralmente viavel;

b. geracdo e avaliagdo de opgdes em série;
c. satisfatorio, contrario a ideal;

d. avaliagdo por meio de simulagdo mental;
e. foco na elaboragdo e melhoria de opgdes;
f. foco na avaliagdo da situacdo;

g. tomador de decisdo preparado para agir.

Segundo colocam Beach et al. (1997, p. 30), os estudos sobre o
Modelo de tomada de decisdo baseado em reconhecimento demonstram
que as pessoas podem tomar boas decisdes sem realizar uma andlise ex-
tensiva: “as pessoas usam a experiéncia para reconhecer problemas que ja
tenham encarado e para os quais ja contam com solucao; as pessoas usam
sua experiéncia para realizar simulagdes mentais que sugerem solucdes ™.

2.3.3 O especialista na tomada de decisao
Dominio especializado do conhecimento ¢ um dos componen-

tes criticos da TDN. Tal dominio ¢ produto da experiéncia (ELLIOTT,
2005). Para a TDN, o especialista ¢ um individuo que ndo s6 sabe o seu
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objetivo, baseado na sua maturidade e pratica na discriminagdo de situ-
acdes, mas também sabe como alcangar o objetivo (MESO; TROUTT;
RUDNICKA, 2002).

Glaser e Chi (1988), citados por Elliott (2005), resgataram da li-
teratura uma série de temas comumente relacionados com o desempenho
do especialista, que sdo:

* aexpertise ¢ especifica de um dominio de conhecimento;

* os especialistas percebem padrdes;

* o0s especialistas sdo mais rapidos € cometem menos erros;

* 0s especialistas contam com uma memoria excepcional sobre sua
area de dominio;

* 0s especialistas percebem e representam um problema no nivel
mais profundo;

* o0s especialistas dedicam mais tempo para tratar de entender o
problema, porém tém um trajeto mais eficiente para sua solugao;

* 0s especialistas t€ém solidas habilidades de automonitoramento;

* o0s especialistas t€ém habilidades perceptivas refinadas

De maneira mais especifica, Cannon-Boers e Bell (1997) no capitulo
“Treinando tomadores de decisdo para ambientes complexos: implicacdes
para a TDN”, apontam os mecanismos da TD realizada por especialistas
que t€m sido abordados pela TDN, os quais sdo apresentados no 11.

Quadro 11- Mecanismos da TD realizada por especialistas abordados pela TDN

Mecanismos Visdo geral

1. Habilidades E responsavel pela habilidade dos especialistas para tomar
para avaliagio decisdes rapidamente e contribui a precisao das mesmas. Os
da situagio aspectos do comportamento na avaliagdo da situac@o sdo:

a. reconhecimento e interpretaciio de sinais: os especialistas
reconhecem sinais, padrdes de sinais e podem detectar
elementos importantes de estimulos melhor e mais rapido que
os novatos, contribuindo na avaliagdo efetiva da situagao;

b. reconhecimento de padrées: além de perceber e
reconhecer padrdes completos de sinais relevantes ao avaliar
uma situacao de tomada de decisdo, os especialistas ponderam
o padrao de sinais rapidamente, ignorando aqueles que sdo
menos relevantes.



66

2. Estruturas de | Os especialistas aparentam nao sé saber mais, mas também

conhecimento organizar seus conhecimentos de maneira mais efetiva

organizadas (DRUCKMAN; BJORK, 1991). Especificamente para a TDN,
a expertise permite construir modelos de conhecimento bem
estruturados em que podem se alocar novas situagdes de TD e
que podem ser rapidamente acessadas e aplicadas no momento
da TD, logrando assim escolhas rapidas e precisas. Para Noble
(1993), tais modelos ou problemas de referéncia contém
caracteristicas objetivas, ambientais e de a¢do (por exemplo:
objetivos especificos a serem cumpridos, método de solucao
especifico para o problema referido, método para cumprir com
o objetivo definido).

3. Simulag¢io A TDN apoia o conceito de que o processo de reconhecimento

mental leva o tomador de decisdo a gerar uma solugao da sua
memoria. Todavia, caso se trate de uma situagao singular (sem
modelo de solucdo existente), acredita-se que a simulagao
mental da possivel solucdo ¢ o mecanismo primario com o
qual o tomador de decisdo define o curso de acdo (KLEIN,

1993).
4. Selegio e Especialistas devem aprender a escolher a estratégia de TD
modulacio de que melhor se adapte a situacdo de TD. A natureza fluida
estratégias de muitas situagdes de TD requer a regulagdo dindmica da

estratégia de decisao. Diante disso, os tomadores de decisdo
devem regularmente avaliar e modular a estratégia adotada,
segundo as demandas da deciséo.

5. Habilidades Varias categorias de raciocinio sio aplicaveis na tomada de

de raciocinio decis@o dos especialistas. Quando se trata de problemas pouco
definidos, o tomador de decisdo deve diagnosticar a situagao,
e para isto emprega o raciocinio causal e a geracdo e teste
de hipéteses. Caso o conhecimento e os procedimentos nao
sejam suficientes para a tomada de decisdo, os especialistas
aplicam a criatividade (ORASANU, 1993). Outras habilidades
de raciocinio envolvem o uso de analogias, pensamento
critico e habilidades de solugdo de problemas com a aplicacao
de conhecimento especifico. O ultimo ¢ aplicado pelos
especialistas para determinar quando e como aplicar as
estratégias de decisdo (GLASER, 1984).

Fonte: Cannon-Boers e Bell (1997).
2.4 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Neste capitulo, exploraram-se os modelos de tomada de decisdo
nas organizagoes, as caracteristicas do conhecimento € o comportamento
do especialista no momento da tomada de decisdes, bem como as classi-
ficagdes, possiveis barreiras e fatores que acionam o compartilhamento
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do conhecimento do especialista. Dessa forma, destacam-se as seguintes
consideracgdes :

a. a tomada de decisdo ¢ uma atividade sensitiva, realizada por
todos os colaboradores nos diferentes niveis da organizagdo, que
impacta significativamente no cumprimento ou nao dos objetivos
estratégicos da organizagao;

b. o modelo de TD baseado no reconhecimento, proposto pela
Tomada de decis@o naturalistica e adotado como pilar desta pesquisa,
considera-se um modelo do tipo processual, pois descreve fases
consecutivas para a identificacdo da necessidade e caracteristicas
da decisdo, o desenvolvimento de possiveis solucdes e, finalmente,
a selecdo de um compromisso de agao.

c. segundo o modelo de TD adotado, no momento da tomada
de decisdo, o especialista reconhece ¢ avalia os aspectos chave
da situag¢do e realiza simulagdes mentais, fazendo uso da sua
experiéncia e conhecimento para assim definir o compromisso de
acdo mais adequado para a situacdo e para a sua organizagdo. Para
realizar tal avaliagdo e simulagao mental, precisa-se de uma base de
conhecimento especifico (expertise) que transforme tais situagdes
de tomada de decis@o em situagdes familiares. Assim, pode se
inferir que, tanto os mecanismos aplicados, quanto a capacidade
ou ndo para identificar e avaliar os aspectos chave no momento da
tomada de decisdo, estabelecem a diferenca entre o especialista e
0 novato;

d. pormeio do compartilhamento do conhecimento do especialista,
pode-se potencializar a efetividade na tomada de decisdo dos demais
membros da organizacao, pois o conhecimento do especialista pode
ser usado pelos colegas colaboradores em apoio a identificagdo e
avaliacao dos aspectos do reconhecimento;

e. o compartilhamento do conhecimento na organizacao pode ser
abordado como o ato de tornar o conhecimento disponivel para
outros na organizacdo (IPE, 2003). Seguindo esse conceito, o CC
envolve a localizagdo e a transformacdo do conhecimento tacito em
explicito; a organizacdo dele em um formato tangivel e claro, para
torna-lo acessivel a outros e a final disponibilizagdo do conhecimento
aqueles que poderiam precisar dele. Desse modo, identificam-se a
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elicitagdo, a codificacdo e a disseminagao do conhecimento como os
processos envolvidos para o compartilhamento de conhecimento;

f. observa-se que ha uma série de aspectos a serem considerados
no momento de conceber estratégias apropriadas para o
direcionamento do processo de CC na organizagao, tais como: o
tipo de conhecimento a ser compartilhado e o comportamento dos
detentores do conhecimento e dos potenciais usudrios; os tipos
de CC, as técnicas e os recursos mais apropriados a realidade
da organizacdo e seus colaboradores, bem como as barreiras ao
compartilhamento do conhecimento.
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3. METODO DE COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO
DO ESPECIALISTA - METODO CCE

Neste capitulo ¢ apresentada a base conceitual, a estrutura, as
atividades e os instrumentos do Método de Compartilhamento do co-
nhecimento do especialista. Para tanto, sdo inicialmente caracterizados
os elementos conceituais que o sustentam. Posteriormente, ¢ descrito o
procedimento adotado para a sua operacionalizagdo, com o uso da Me-
todologia CommonKADS. Na sequéncia, sdo apresentadas as etapas, as
atividades, os agentes e os instrumentos do Método CCE e, para finalizar,
sdo apresentados os fatores condicionantes para a aplicacao do método e
as consideragdes finais do capitulo.

3.1 ELEMENTOS CONCEITUAIS

A concepgdo do método proposto envolveu a exploragéo da litera-
tura referente as caracteristicas do processo de compartilhamento de co-
nhecimento e da tomada de decisdes com a aplicagdo de expertise. Como
resultado dessa etapa, obtiveram-se os elementos conceituais adotados
para o desenvolvimento do Método CCE: o modelo de tomada de decisdo
baseado no reconhecimento, o compartilhamento de conhecimento e os
fatores contextuais da TDN.

O Método CCE parte do entendimento de que a tomada de deci-
sdes em organizagdes intensivas em conhecimento ¢ caracterizada pelos
fatores contextuais da TDN. Também reconhece que o especialista avalia
quatro aspectos de reconhecimento e realiza simulagdes mentais, fazendo
uso do seu conhecimento e experiéncia para, assim, definir o compromis-
so de acdo mais adequado a situacdo e a organizacdo, segundo descrito
no modelo de tomada de decisdo baseado no reconhecimento. O Método
CCE adota a visdo de Ipe (2003), que define o compartilhamento de co-
nhecimento como o ato de tornar o conhecimento disponivel para outros
na organizacdo e propde a sua sistematiza¢do por meio dos processos de
elicitacdo, codificacdo e disseminagdo do conhecimento. Foram também
adotados os conceitos de lacuna de conhecimento e o formato de cenario,
como meios para a explicitagdo das situacdes criticas (lacunas de conhe-
cimento) e formato final para a dissemina¢do do conhecimento do espe-
cialista. O conjunto de elementos conceituais ¢ apresentado na Figura 7.
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Figura 7 - Elementos conceituais do Método CCE
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que poderiam precisa-lo (KLEIN, 1993; KLEIN; KLINGER,

(KINGSTON, 2012a). 1991; ORASANU; CONNOLLY,

1993; SCHMITT, 1997).

Cenario
Ferramenta para ordenar a percepgao sobre futuros ambientes alternativos em que a tomada de decisao
poderia ser necessaria, que possui o potencial de comunicar uma grande quantidade de informagéo por
meio da narrativa (CHERMACK, 2004).

Lacuna de conhecimento

Conhecimento organizacional que a empresa ndo possui atualmente mas tem sido identificado como
critico para sua sobrevivéncia e crescimento e, portanto, precisa ser preenchida (HAIDER, 2003).

Fonte: Elaborado pela autora.

Para definir qual o conhecimento do especialista precisa ser compar-
tilhado na organizacdo, o Método CCE pauta a identificagdo de lacunas de
conhecimento, por meio da andlise por processos e o levantamento de cena-
rios de situagdes criticas (SC) por parte dos novatos. Nesses cendrios, nar-
ram-se situacdes que ocorreram ou poderiam acontecer durante a execugdo
do processo definido, que desafiam a capacidade de TD do novato. Desta
forma, o método proposto propicia o tipo compartilhamento de conhecimen-
to ativado por problemas tipicos, segundo a classificagdo de Braf (2004).

A elicitagcdo do conhecimento do especialista ¢ realizada de forma
estruturada, segundo sugerido por Dalkir (2005), por meio da aplicagdo de
entrevista estruturada liderada pelo analista de conhecimento e focada na
analise dos cenarios de situagdes criticas previamente levantados. Para a
codifica¢ao do conhecimento e consideragdes do especialista, emprega-se
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a reformatacdo com pequenas modificagdes caracterizada por Kingston
(2012a). Ja para a disseminagdo do conhecimento do especialista, adota-
-se a abordagem ““formal-coletar”, que se apoia na base de conhecimento
da organizagdo para a lotacdo e a recuperacdo dos recursos pelos mem-
bros da organizagdo (KINGSTON, 2012a; MILTON, 2010).

O resultado tangivel do Método CCE ¢ o Cendrio de Tomada de
Decisdo, em que se expde a situagdo critica analisada e se apresentam,
de maneira estruturada e objetiva, as consideracdes e abordagens que o
especialista adotaria, baseado no seu conhecimento e experiéncia sobre o
processo em questdo. Em outras palavras, visa-se disponibilizar o mode-
lo de conhecimento do especialista com as suas caracteristicas objetivas,
ambientais e de agdo, referidas por Noble (1993).

Visto de uma maneira mais pratica, o Método CCE se propde como
uma solugdo a falta de conhecimento dos novatos para definir compro-
missos de agdo frente a uma situacdo nao familiar. Ao disponibilizar o
conhecimento e consideragdes do especialista, aumentam-se 0s recursos
do novato para avaliar a situac@o e tomar decisdes com maior efetividade.
Tal relacdo ¢ apresentada na Figura 8.

Figura 8 — Relacdo do Método CCE para potencializar o compartilhamento de
conhecimento
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O Método CCE apresenta atributos que acredita-se, podem mitigar
as barreiras ao compartilhamento de conhecimento causadas pelos espe-
cialistas, que foram identificadas na pesquisa de Eppler (2007). No Qua-
dro 12, sdo listados esses aspectos para cada uma das barreiras apontadas.

Quadro 12 - Método CCE frente as barreiras ao compartilhamento de
conhecimento causadas pelo especialista

Conceito ou barreira ao CC Mitigacao proposta pelo Método CCE

Hostilidade para o CC O Método CCE pode ser parte de uma
estratégia formal de Compartilhamento de
conhecimento na organizagao, portanto, por
se tratar de um processo formal e estruturado,
supde-se contar com a colaboragao do

especialista.
Conhecimento paradoxo / Os cenarios de situacdo critica propostos pelo
maldi¢do do conhecimento Meétodo CCE objetivam o detalhamento dos

elementos que geram a dificuldade na TD,
obtendo, assim, contextos claros de duvida
a serem respondidos pontualmente pelo
especialista no caso.

Inconsisténcia do especialista = O especialista ¢ conduzido a responder as
questoes da entrevista como se o problema
estivesse sendo resolvido em tempo real,
diferente de ser referenciado a decisoes
passadas onde se tém maior risco de esquecer,
ignorar ou modificar os detalhes da TD.

Ilusio de terminologia A linguagem e grau de complexidade dos
cenarios de situagdo critica sdo estabelecidos
pelos novatos. Desse modo, o especialista

Problemas de projecio consegue perceber o nivel de envolvimento do
novato no processo e se adequando, assim, a
propria linguagem e ao modo de explicagao.

Fonte: Elaborado pela autora.
3.2 OPERACIONALIZACAO DO METODO CCE

Apo6s a definicao dos elementos conceituais, procedeu-se com a
sua estruturacdo em etapas e atividades que possibilitaram a operaciona-
lizagdo do Método CCE. Para tal fim, foi aplicada a metodologia Com-
monKADS, proposta por Schreiber ef al. (2000) como ferramenta para a
elicitagdo de conhecimento e o desenvolvimento e estruturagdo de siste-
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mas de conhecimento. CommonKADS envolve um conjunto de seis mo-
delos e treze planilhas com focos especificos, mas que juntos fornecem
uma visdo integral, conforme mostrado na Figura 9.

Figura 9 - Modelos da Metodologia CommonKADS

CONTEXTO

CONCEITO

ARTEFATO

= Modelo Organizacio: analisa as caracteristicas da organizagdo, identifica problemas e
oportunidades, estabelece viabilidade e avalia os impactos do sistema de conhecimento.

= Modelo tarefa: analisa a estruturacdo global da tarefa, entradas e saidas, recursos e
competéncias requeridas.

= Modelo Agente: descreve as caracteristicas dos agentes (humano ou sistema), com
énfases nas competéncias, autoridade e restrigdes para atuar.

= Modelo Conhecimento: explica os tipos e estruturas do conhecimento aplicados na
execugdo da tarefa.

= Modelo Comunicagfo: modela as transagdes entre os varios agentes envolvidos numa
tarefa.

= Modelo de desenho: fornece a especificacdo técnica do sistema requerida para
implementar as fungdes descritas nos modelos de conhecimento e comunicagao.

Fonte: Adaptado de Schreiber et al. (2000).

No entanto, Schreiber et al. (2000) advertem que ndo é necessaria
a construgdo de todos os modelos, pois tal aspecto depende do objetivo do
projeto proposto. Diante disso, foram analisados os modelos e planilhas
propostos pela metodologia CommonKADS e foram escolhidos os aplica-
veis para a estruturagdo do método concebido. Posteriormente, ajustou-se
o conteudo e a linguagem das planilhas, de acordo com o necessario, para
alinhar ao cumprimento do objetivo estabelecido, com base na flexibili-
dade dos modelos apontada por Schreiber ef al. (2000), que possibilitam
colocar o foco em alguns aspectos e ignorar outros, caso seja necessario.

No Quadro 13, sdo listadas as planilhas CommonKADS escolhi-
das e livremente adaptadas, que foram preenchidas para a estruturacao
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do método proposto. Tais planilhas podem ser encontradas na integra no

APENDICE A.

Quadro 13 - Planilhas utilizadas da Metodologia CommonKADS

Modelo Planilha Objetivo
Organizacio | OM-1 Identificar os problemas e
Probl oportunidades orientados
ro tem.?]s fi ao conhecimento, dentro da
oportunidades organizagao.
Organizacdo | OM-2 Descrigao dos aspectos
A " iant organizacionais que impactam e/
spectos variantes ou sdo afetados pelas solugdes de
conhecimento escolhidas.
Organizacio OM-3 Descri¢ao do processo, em termos
Detalhamento do das tarefas que o compdem.
processo
Agente AM-1 Especificagdo do agente segundo o
lo Agente.
Modelo Agente modelo Agente
Comunica¢io | CM-2 Especificacdo das mensagens e

Especificaces do
intercambio de
informacées

Fonte: Elaborado pela autora.

itens de informagao que realizam
a transagdo individual dentro do
modelo de comunicag@o.

Como resultado da aplicagdo da metodologia CommonKADS, fo-
ram também definidos os agentes, ativos de conhecimento, competéncias
e recursos envolvidos no processo de compartilhamento do conhecimento
do especialista na organizacao.

3.3 APRESENTACAO DO METODO CCE

O Método CCE ¢ constituido por trés etapas de execugdo consecu-
tiva (1) Elicitagdo, (2) Codificacdo e (3) disseminag@o, que envolvem sete
diferentes atividades, a participacdo de quatro agentes e a utilizacao de
diferentes planilhas e protocolos especificos. Na Figura 10, apresenta-se o
fluxograma do Método CCE.
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Figura 10 — Método CCE
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Como observado na Figura 10, o Método CCE envolve a participa-
¢do dos seguintes agentes:

a. Gestor: representante da alta ou média geréncia, que visa
pelo cumprimento dos objetivos estratégicos da organizagdo.
Possui conhecimentos sobre a visdo estratégica organizacional,
processos, responsabilidades e limitagdes dos agentes envolvidos
Nnos Processos organizacionais;

b. Analista de conhecimento: agente responsavel pela
implementacdo e acompanhamento das iniciativas da gestdo do
conhecimento na organizacdo. Detém conhecimentos sobre os
processos da gestdo do conhecimento, aspectos do reconhecimento
e fatores contextuais da TDN, assim como o entendimento sobre
os processos da organizacdo, responsabilidades e limitagdes dos
agentes envolvidos;

c. Especialista: agente detentor e provedor do conhecimento de
alto valor para a organizagdo, dentre eles: conhecimentos tacitos
sobre processos, responsabilidades e limitagdes dos agentes
envolvidos, objetivos e normas da organizagdo ¢ o entendimento
da visdo estratégica organizacional;

d. Novato: agente novo na organiza¢do e potencial usuario do
conhecimento elicitado do especialista. Mantém uma base de
conhecimento baseada em regras relacionadas com a execugao das
tarefas, assim como as responsabilidades e limitagdes do resto dos
agentes envolvidos nos processos em que participa.

O M¢étodo CCE envolve a utilizagdo de planilhas especificas para a
coleta e organizagdo de dados e conhecimentos, bem como protocolos de
encontro para a operacionalizagcdo do método proposto. Os instrumentos
do Método CCE sao listados no Quadro 14 e apresentados na integra no
APENDICE B.



Quadro 14 - Instrumentos do Método CCE

Instrumento

Planilha CCE — 1
Mapeamento do
processo alvo

Planilha CCE -2

Descri¢ao dos agentes

Planilha CCE — 3

Cenarios de situacao
critica

Planilha CCE -4

Cenario de tomada de
decisao

Protocolo de Encontro
No. 1

Levantamento de
situacdes criticas em
formato de cenarios

Protocolo de Encontro
No. 2

Entrevista de
elicitacao do
conhecimento do
especialista

Visdo geral

Construida com base na Planilha
OM-3 do CommonKADS e
livremente adaptada para coletar as
caracteristicas do processo alvo.

Construida com base na Planilha
AM-1 do CommonKADS e
livremente adaptada, visando a
coleta dos aspectos dos agentes que
sdo relevantes para a aplicacdo do
método proposto.

Formato para a categoriza¢do do
ativo e descri¢ao do cenario de
situagdo critica.

Formato para codificacdo e
disseminacdo do conhecimento

do especialista. Nela se categoriza
0 ativo, se apresenta o cenario

de situagdo critica analisado ¢ se
organiza o conhecimento elicitado,
de acordo com as categorias
adotadas pelo Método CCE. As
categorias foram definidas com base
nos aspectos do reconhecimento e
os fatores contextuais da TDN.

Pauta a realizacdo de uma dinamica
de grupo com a participagao dos
agentes novatos envolvidos no
processo alvo.

Apresenta as “perguntas chave

de Situagao critica” elaboradas
com base nos aspectos do
reconhecimento e os fatores
contextuais da TDN.

Conduz o processo de aplicagao

da entrevista para a elicitagdo do
conhecimento do especialista.
Apresenta as perguntas de elicitagdo
do conhecimento do especialista,
claboradas com base nos aspectos
do reconhecimento e os fatores
contextuais da TDN.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na Figura 11, ilustra-se a base conceitual utilizada para a elabora-

¢ao das planilhas e dos protocolos de encontro do Método CCE.

Figura 11 — Base conceitual dos instrumentos do Método CCE

(L661 “LLINHOS
€661 “ATIONNOD NNVSVIO
1661 MAONIT NIET)

NdL
€p STEN)XI)UO0I SII0JE,|

MDD OPOIIAl OP SOJUIWNLIISUT

\\

seopurgup muﬁaéo/
SOpEp 2P EJ[E] © SPEpPISIqE €Za)Ia0u]
sejuomadxe SOQSIOAP P SOIOPEWO |

\ Se1oUaNbASTOd @ SIS SAARID)

[ }aeqpady ap sdoo|

A sreuoeZIuESIo seuriou d soAndlqQo
SOPIA[OATd s310je sopdpynyy

SEPRIMINISO OBU SEJOIE) © SOPIULAP OBU S0AHRMGO

S9JUALI00U0D S SOTEUIP,/S0ANSIqQ

seAne)dddxy

$903Y SIAISSOJ

SIIAEIRIE s0ADRIqO

EAIAI STBUIS

Q)uaSy 0]OpOIA BY[IUE]J
T-IAV ey[ueid

0ss0001d op ojusuIeY[EIOq
£-INO eunueld

~_ -
(000Z 77 2 AIAITIHDS)
Saviuowwoy) seyluejd

(¢661
NETD NAL &P
0)JUIWIIYUOIIA

ap sopadsy

Fonte: Elaborado pela autora.



79

De modo a obter uma visdo completa da relagdo entre etapas, ati-

vidades, agentes e instrumentos do Método CCE, apresenta-se no Quadro

15, a visdo geral do Método.

Quadro 15 — Visdo geral do Método CCE
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Na sequéncia sdo descritas cada uma das etapas e atividades do

Método CCE.

3.3.1 Etapa 1: ELICITACAO

Nesta primeira etapa, busca-se a identificacao e extra¢do do conhe-
cimento do especialista, que precisa ser compartilhado na organizagao.
Para atingir tal propoésito, concebem-se quatro atividades, conforme mos-
trado no Quadro 16 e detalhado na sequéncia.

Quadro 16 - Etapa 1: ELICITACAO

Atividades

a. Definicao do
processo alvo

Agentes Envolvidos

o =

. Gestor
. Analista do conhecimento

Instrumentos

1. Planilha CCE-1

b. Descricao dos 1. Analista do conhecimento | 1. Planilha CCE-2
agentes 2. Novato

3. Especialista
¢. Levantamento 1. Novato 1. Planilha CCE-3
de situacoes 2. Analista de conhecimento = 2. Protocolo de

criticas em
formato de
cenarios

d. Elicitacao do
conhecimento do
especialista

o =

. Especialista
. Analista de conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora.

a. Definicio do processo alvo

levantamento de situag@o
critica em formato de
cenario

1. Planilha CCE-3

2. Protocolo de Elicitagdo
de conhecimento do
especialista

Esta atividade objetiva a selecao do processo que busca se aprimo-

rar com o compartilhamento do conhecimento do especialista. A defini¢do
do processo alvo € uma decisdo de ordem estratégica e considerada critica
na aplicagao do Método CCE, dado que o processo escolhido condiciona
os resultados do resto das atividades.

A avaliacdo e escolha do processo alvo ¢ assumida pelo gestor e re-
alizada em companhia do analista do conhecimento. Dita avaliagdo ¢ deli-
mitada pelas caracteristicas contextuais do Método CCE, que determinam
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a aplicagdo restrita em processos intensivos em conhecimento, em que no-
vatos em desenvolvimento e especialistas realizam as mesmas atividades.

Uma vez definido o processo alvo, requer-se o seu mapeamento.
Para tal fim, se propde a Planilha CCE-1 (APENDICE B), a qual conduz a
explicitacdo das seguintes informacgdes: identificagdo e ordem das tarefas
executadas; local de realizacdo; agente responsavel; ativos de conheci-
mento utilizados; recursos de entrada e resultados obtidos, objetivando a
identificag¢do das tarefas mais criticas e intensivas em conhecimento.

Com o mapeamento do processo alvo, € possivel apontar as tarefas
do processo em que a demanda de conhecimento sugere ser maior (tarefas
criticas), bem como os agentes envolvidos, definindo assim, o rumo dos
esforcos da gestdo do conhecimento.

b. Descricao dos agentes do processo

Esta atividade objetiva o levantamento do perfil dos agentes envol-
vidos no processo alvo, bem como a identificagdo dos novatos e especia-
listas detentores do conhecimento.

A descricao dos agentes do processo ¢ realizada pessoalmente por
cada agente, sob a conducdo do analista de conhecimento. O instrumento
utilizado para a coleta é a Planilha CCE-2 (APENDICE B), que recolhe
informagdes referentes as tarefas nas quais atua cada agente; seus conhe-
cimentos e competéncias; responsabilidades e limitagdes; assim como a
experiéncia profissional e formagdo académica.

Ap6s o levantamento dos perfis, prossegue-se a identificagdo do(s)
especialista(s) do processo, considerando que o especialista nao ¢ neces-
sariamente uma das pessoas mais antigas na organiza¢do (SERVIN; DE
BRUN, 2005), e sim a pessoa que possui um conjunto de conhecimentos
e experiéncias em uma area especifica do conhecimento, bem como ha-
bilidades especificas para uma tarefa ou situacdo (SCHOORMAN et al.,
2007, apud PACHARAPHA; RACTHAM, 2012). Em outras palavras, o
objetivo ¢ identificar individuos cuja experiéncia € respeitada na organi-
zagdo (KLEIN, 1997).

Além da andlise da descri¢ao do agente, podem ser utilizados outros
recursos para a identificagdo dos especialistas. Servin e De Brum (2005)
sugerem procurar inicialmente no diretdrio de pessoal (paginas amarelas),
onde se detalham as habilidades e conhecimentos dos colaboradores. Caso
ndo seja possivel contar com essa ferramenta, recomenda-se consultar os
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documentos chave da secdo e identificar o autor do mesmo, ou as consi-
deragdes dos gerentes e colaboradores da se¢do. O método CCE sugere
outras vias para a identificacdo do especialista do processo, tais como: a
distin¢do dos agentes com maior participag@o ou autoridade em processos
organizacionais (formais e informais), assim como a analise dos agentes
melhores avaliados nos relatorios de desempenho organizacional.

c. Levantamento de situacdes criticas em formato de cenarios

A terceira atividade da etapa 1 tem por objetivo ativar a identifica-
¢do das lacunas de conhecimento, por meio de uma exercicio de grupo re-
alizada com os novatos, sob a moderacao do analista de conhecimento. O
encontro ¢ pautado pelo Protocolo de levantamento de situagdes criticas
em formato de cenario (APENDICE B) e compreende trés passos.

No primeiro passo, ¢ conduzida a revisdo do processo alvo, segun-
do mapeado na Planilha CCE-1 (APENDICE B), com o intuito de alinhar
pareceres sobre as tarefas, responsabilidades e limitagdes de cada agente
envolvido no processo e, ainda, apontar as tarefas criticas do processo na
visdo dos novatos.

O segundo passo corresponde a realizacao das dez “perguntas cha-
ve de situagdes criticas”, com a finalidade de contextualizar a atividade
por meio da identificagdo de situacdes criticas (SC). As perguntas chave
irdo provocar o reconhecimento de momentos em que a capacidade de
tomada de decisdo do novato foi desafiada pela falta de conhecimentos.
As perguntas propostas, tais como: “Durante a execugdo desse processo,
ja se teve situagoes em que a necessidade da tomada de decisdo passou
despercebida?” “Ja se teve dificuldade para definir a abordagem para
a solugdo de um problema?” “A qualidade da tomada de decisdo ja foi
comprometida pela limitagdo de tempo para resposta?”’, supdem contex-
tualizar a discussdo e ativar nos novatos a identificacao de situagdes que
ocorreram ou poderiam ocorrer durante a execucao do processo alvo. De
maneira mais especifica, as perguntas chave, com base nos aspectos do
reconhecimento e fatores contextuais da TDN, fazem com que o foco da
discussdo seja os desafios para a TD relacionados as lacunas de conheci-
mento dos novatos e ndo as falhas organizacionais de algum outro tipo
(por exemplo: tecnologica, estrutural).

Uma vez contextualizada a atividade, procede-se com a dinamica
de grupo para a geracao dos cenarios de situagdes criticas. O analista de
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conhecimento, no papel de moderador, conduz a formagdo de equipes de
duas ou trés pessoas. Cada equipe deve gerar cendrios de SC, em que a
tomada de decis@o seja inerente e desafie a capacidade de tomada de de-
cisdo das equipes contrarias. O instrumento utilizado para a atividade ¢ a
Planilha CCE-3 (APENDICE B).

Na sequéncia, cada equipe apresenta o cenario criado e abre-se es-
paco para a discussdo das possiveis solu¢des, propiciando, assim, o com-
partilhamento de conhecimento entre os pares. As situacdes criticas ndo
sejam satisfatoriamente resolvidas durante a sessdo, serdo interpretadas
como lacunas de conhecimento e encaminhadas para a seguinte etapa do
Meétodo CCE.

d. Elicitacdo do conhecimento do especialista por meio de entrevista

Nesta atividade, o analista do conhecimento realiza a extracdo
do conhecimento especifico do especialista para cada um dos cenarios
de situagdes criticas ndo resolvidos pelos novatos. Para tanto, segue-se
o Protocolo de entrevista de elicitagdo de conhecimento do especialista
(APENDICE B) do Método CCE.

Para iniciar, apresenta-se o cenario de SC ao especialista, sem ne-
nhum tipo de modificacdo quanto a forma ou linguagem. Posteriormente,
aplica-se a entrevista estruturada, com perguntas abertas para cada um
dos cenarios. As questdes foram elaboradas com base nos aspectos do
reconhecimento e fatores contextuais da TDN. Elas visam acessar o co-
nhecimento tacito do especialista relacionado a situagdo critica apresen-
tada e, ainda, facilitar a articulagdo do mesmo de uma forma estruturada,
conforme indicado por Dalkir (2005).

Também fazem parte da entrevista, questdes relacionadas com a
experiéncia e as estratégias adotadas pelo especialista no momento da
TD, baseadas em expertise, assim como as consideragdes pessoais, rela-
cionadas ao conhecimento apds a experiéncia de andlises de cendrios de
situagdes criticas.

Como resultado desta atividade, obtém-se o conhecimento especi-
fico e as consideracdes do especialista para cada cenario de SC apresen-
tado. Nesse sentido, sugere-se que a entrevista seja gravada na integra,
para evitar a perda do contexto que retrata a subjetividade e estrutura do
conhecimento do especialista, conforme advertido por Kingston (2012).
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3.3.2 Etapa 2: CODIFICACAO

Esta etapa visa organizar e validar os conhecimentos elicitados do es-
pecialista, num formato explicito e tangivel, tornando, dessa maneira, o co-
nhecimento acessivel para aqueles que precisem. Para tanto, apontam-se, duas
atividades, conforme apresentado no Quadro 17 e detalhado na sequéncia.

Quadro 17 - Etapa 2: CODIFICACAO

Atividades Agentes envolvidos Instrumentos
a. Codificacao do 1. Analista do 1. Planilha CCE-4
conhecimento em conhecimento

formato de cenarios de
tomada de decisao

b. Validacio de cenario 1. Especialista 1. Planilha CCE-4
com a fonte

Fonte: Elaborado pela autora.

a. Codificacdo do conhecimento em formato de cenarios de tomada
de decisao

Esta atividade ¢ realizada pelo analista de conhecimento que tenha
conduzido a entrevista com o especialista provedor de conhecimento. O
Analista organiza todos os conhecimentos e informagdes, coletados durante
a entrevista ao especialista, com o intuito de tornar o conhecimento o mais
claro, portatil e organizado possivel, para que seja mais facilmente disse-
minado na organizac¢do (DALKIR, 2005; DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

O instrumento utilizado para a codificagdo é o Formato de Cendrio
de Tomada de decisdo (Planilha CCE-4, APENDICE B). Nele sdo, primei-
ramente, inseridas as informagdes de categorizacdo do ativo, como: identi-
ficagdo do agente gerador do cendrio e do especialista provedor do conhe-
cimento e as palavras-chave designadas ao cenario. Posteriormente, ¢ apre-
sentado o cenario de situagao critica analisado. Ja o conhecimento elicitado
do especialista (conteudo), ¢ organizado sob as sete diferentes categorias
compiladas pelo Método CCE. As categorias que foram estabelecidas com
base nos elementos que a literatura aponta sdo avaliados e relevantes ao mo-
mento da TD, com o uso de expertise (KLEIN, 1993; KLEIN; KLINGER,
1991; ORASANU; CONNOLLY, 1993; SCHMITT, 1997). As categorias
sdo: sinais da necessidade de tomada de decisdo; atores envolvidos; obje-
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tivos e expectativas da tomada de decisdo; agdes a serem tomadas; riscos e
consequéncias; assuntos a serem acompanhados apos a tomada de decisdo e;
objetivos e normas organizacionais relacionadas. Além das categorias espe-
cificas, ¢ destinada uma sec@o para consideracdes adicionais do especialista.

Devido a elicitacao de conhecimento do especialista ser realizada
de forma estruturada e em concordancia com o formato de codificagdo,
estima-se que o grau de codificagdo requerida seja o referido como “Re-
formatacdo com pequenas modificagdes”, segundo a escala proposta por
Kingston (2012a). Mais especificamente, o processo de codificacdo re-
querera unicamente a abreviacdo de paragrafos e a alocacdo dos mesmos,
de acordo com as categorias definidas, sem alterar a linguagem e os ter-
mos proprios da organizagao.

Como resultado desta atividade, se obtém os Cenarios de Tomada
de decisao, codificados com o conhecimento ¢ as considerac¢des especiais
do especialista, propostos pelo analista do conhecimento para posterior
validacdo por parte do provedor de conhecimento.

b. Validacao de conteiido com a fonte

Nesta atividade, objetiva-se verificar a coeréncia, veracidade e cla-
reza do conteudo codificado no Formato de Cenario de Tomada de deci-
sdo (Planilha CCE-4, APENDICE B). A validagio é realizada individu-
almente pelo especialista provedor do conhecimento, por solicitagdo do
analista do conhecimento.

A validagao de contetido abrange a revisdo das palavras-chave de-
signadas, linguagem utilizada, assim como da veracidade e priorizagao
dos conhecimentos e consideragoes codificados no Cenario de tomada de
decisdo. Nesse sentido, o especialista pode requerer ao analista de conhe-
cimento, as corregdes que considere necessarias, até alcancar a conformi-
dade do conteudo.

Assim, com a realizag@o desta atividade e a obtencao do conteudo
validado pelo especialista, imprime-se credibilidade ao Cenario de TD e
valoriza-se o documento produzido.

3.3.3 Etapa 3: DISSEMINACAO

A etapa final do Método CCE foca na distribuicdo do conhecimen-
to do especialista na organizagdo, de forma que possa ser facilmente aces-
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sado pelos agentes que precisarem. Conforme mostrado no Quadro 18,
esta etapa envolve uma Unica atividade, a qual ¢ descrita na sequéncia.

Quadro 18 - Etapa 3: DISSEMINACAO
Atividades Agentes envolvidos Instrumentos

Disponibiliza¢ao de 1. Gestor 1. Planilha CCE-4
cenario de tomada de
decisiao na organizagao

Fonte: Elaborado pela autora.
a. Disponibilizacdo do cenario validado na organizacao

A ultima atividade do Método CCE ¢ assumida pelo gestor e con-
siste na disponibilizacdo dos Cenarios de tomada de decisdo (Planilha
CCE-4, APENDICE B), no repositorio organizacional.

O Método CCE propde uma abordagem de disseminagdo “Coletar-
-formal”, em que se sugere a alocagdo dos cenarios de TD na base de
conhecimento da organizagao, por meio de um processo definido no qual
o conhecimento codificado passa a ser propriedade da organizagdo e nio
s6 do individuo (KINGSTON, 2012a; MILTON, 2010)

Para o cumprimento desta atividade, podem ser empregados meios
de base tecnoldgica ou ndo. Presume-se que o sistema de recuperagio
funcione de melhor forma com o uso de uma aplicagdo ou solucio tec-
nologica. E possivel ainda, 0 uso do método com documentos impressos,
evitando, assim, o custo de investimento em uma nova tecnologia de in-
formagao, caso ndo exista.

Faz parte desta atividade, a atribui¢do de autoridade para acesso
aos agentes correspondentes ao processo alvo. O resultado desta atividade
¢ a disponibilizacdo dos cenarios com o conhecimento especifico do es-
pecialista, para aqueles que precisarem na organiza¢ao, com o intuito de
melhorar a sua capacidade de tomada de decisao.

3.4 CONDICIONANTES DA APLICABILIDADE DO METODO
PROPOSTO

Na continuagao, apresentam-se algumas condicionantes reconheci-
dos para a aplicagdo ideal do Método CCE:
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a. aplicabilidade restrita em processos organizacionais intensivos
em conhecimento, nos quais os novatos em desenvolvimento e es-
pecialistas realizem as mesmas atividades;

b. demanda tempo, comprometimento e colaboragdo dos partici-
pantes (KINGSTON, 2012a; MILTON, 2010);

c. exige-se criatividade e base minima de conhecimento sobre
0 processo alvo para a geracao de cendrios (WILKESMANN;
WILKESMANN, 2011);

d. necessitadisposicdo e facilidade de comunicagdo do especialista
para a articulag@o do conhecimento (GAVRILOVA; ANDREEVA,
2012);

e. requerem-se as habilidades de comunicacdo do analista de co-
nhecimento, bem como a compreensao dos aspectos do reconhe-
cimento, fatores contextuais da TDN e processos organizacionais
escolhidos (DALKIR, 2005; SERVIN; DE BRUM, 2005).

3.5 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Ap6s a apresentagdo dos elementos conceituais, etapas, atividades
e instrumentos do Método CCE, surgem as consideracdes abaixo.

A compreensio, tanto do processo adotado quanto dos elementos
avaliados pelos especialistas no momento da TD, permitiu a identifica-
¢do do tipo de conhecimentos que o novato precisa adquirir ou acessar
para definir compromissos de agdo frente a uma situacao critica. A partir
desse entendimento, foi proposta a estrutura do cenario de TD, em que
se disponibiliza de maneira objetiva e estruturada, o conhecimento espe-
cifico do especialista que o novato precisa aplicar para realizar a tomada
de decisdo efetiva.

As atividades de definicdo do processo alvo e levantamento das
lacunas de conhecimento, foram propostas para direcionar ¢ delimitar o
processo de elicitacdo do conhecimento do especialista. Dessa forma, ¢
atendida a observacao feita por Servin ¢ De Brum (2005), ao expressar
que € necessario definir o conhecimento que se deseja capturar e ter cla-
reza de quais serdo os beneficios. Nao é possivel capturar todo o conheci-
mento presente na organizacao.
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A atividade de levantamento de cendarios de SC ¢ intencionalmen-
te apresentada como uma atividade competitiva ja que, desse modo, o
empenho das partes implica ser maior. Além disso, a atividade permite
a “filtragem” dos Cenarios gerados pelos novatos, em que sdo destaca-
dos aqueles que certamente precisam do conhecimento e experiéncia do
especialista para serem resolvidos, demandando a posterior elicitagdao de
conhecimento de alta criticidade.

O formato de cenarios possibilita a ampla explicitacdo do contexto
da situac¢ao critica. Isto faz com que o processo de elicitacdo do conheci-
mento do especialista seja mais preciso, ao acessar o conhecimento mais
especifico que o especialista detém e que ¢ ainda mais complexo para
explicitar sem o apoio de uma ferramenta ou metodologia.

Concomitante a isso, o potencial do formato para conter contextos
detalhados faz com que um cenario de tomada de decisdo, com o conhe-
cimento do especialista sobre uma ocorréncia especifica, possa também
apoiar na TD de outras ocorréncias com caracteristicas parecidas, seja
pelas condigdes analogas entre ambos os casos ou pela leitura dos aspec-
tos considerados pelo especialista para a tomada de decis@o, em contextos
similares.

Na sequéncia, sdo apontadas algumas variagdes possiveis ao Mé-
todo CCE:

a. aatividade de levantamento de situacdes criticas € originalmente
apresentada como uma dindmica de grupo realizada com os novatos.
Todavia, pode ser realizada com os especialistas de um processo,
para obter lacunas de conhecimento ainda mais especificas
ou, inclusive, ser realizada com a participagdo do analista de
conhecimento e um unico agente (novato ou especialista). Este
¢ um ajuste que dependera das caracteristicas e necessidades da
organizagao;

b. apesar de o cenario de tomada de decis@o ser proposto para
disponibilizar o conhecimento do especialista, no momento
da tomada de decisdo, considera-se que ele pode ser utilizado
também como ferramenta para treinamento, pelo fato de possuir o
conhecimento especifico explicitado e, ainda, apresentar elementos
como a logica, raciocinio, perspectivas e prioridades do especialista
provedor do conhecimento, destacadas por Eppler (2007).



&9

4. APLICACAO DO METODO CCE NA REALIDADE DE UMA
ORGANIZACAO

Neste capitulo,descrevem-se as atividades realizadas com o intuito
de verificar a aplicabilidade das etapas e instrumentos propostos pelo Mé-
todo CCE para a elicitagdo, codificacdo e disseminagao do conhecimento
do especialista na realidade de uma organizagao.

Para tanto, primeiramente, apresenta-se a caraterizagdo do ambien-
te onde foi realizada a aplicagdo. Na sequéncia, detalham-se os objetivos
e o procedimento de aplicagdo, narra-se a aplicagdo de cada uma das eta-
pas do Método proposto e, para finalizar, apresentam-se as consideragdes
sobre a aplicacao.

4.1 AMBIENTE DE APLICACAO

A organizagdo participante da validagdo do método proposto ¢ uma
empresa grande do setor tecnologico, especializada no desenvolvimento e
implantagdo de softwares de gestdo empresarial, localizada na Cidade de
Floriandpolis, capital do Estado brasileiro de Santa Catarina. A organiza-
¢do conta com mais de 25 anos no mercado e emprega mais de 1500 co-
laboradores, que desenvolvem solucdes especializadas para mais de 2300
clientes, com presenga em todos os estados do Brasil e em alguns outros
paises das Américas®.

A organizacdo, além de desenvolver e implementar as solugdes de
software, segundo as necessidades e realidades dos seus clientes, encar-
rega-se da capacitacdo dos usudrios para o uso da solugdo, de modo que
possam tirar o maximo proveito das funcionalidades alocadas. Diante dis-
s0, a empresa dispde de um Departamento de Capacitagdo com processos
claros e detalhados, que preservam os padrdes de qualidade estabelecidos
para o servico de capacitacdo aos clientes.

Um desses processos € o “Processo de Capacitacao de Cliente ex-
terno”, em que diversos agentes aplicam seus conhecimentos e compe-
téncias e fazem uso de ferramentas de autoria e templates especificos,
para produzir cursos customizados para cada cliente que, dependendo da
demanda e realidade, podem ser do tipo presencial ou a distancia.

3 Fonte: Sitio web da organizagio.
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Assim, a verificagdo de aplicabilidade do método proposto foi de-
senvolvido no ambiente organizacional do Departamento de Capacitacdo
e contou com a participagdo de quatro dos colaboradores envolvidos no
Processo de “Capacitacdo de clientes externos™:

a. (1) Coordenador do Departamento
b. (1) Designer Instrucional (DI) especialista
¢. (2) DIs novatos
4.2 OBJETIVOS E PROCEDIMENTO DE APLICACAO

A aplicagdo do Método foi conduzida na organizag@o participante,
visando o cumprimento dos seguintes objetivos:

a. identificar e mapear um processo intensivo em conhecimento,
em que novatos em desenvolvimento e especialistas realizam as
mesmas atividades criticas;

b. levantar os perfis dos agentes participantes na aplicacao;

c. realizar a atividade de grupo com os novatos do processo e
levantar os cenarios de situagoes criticas (lacunas de conhecimento);

d. aplicar a entrevista de extragao de conhecimento do especialista;

e. codificar um minimo de trés Cendarios de Tomada de decisao
com os conhecimentos do especialista;

f. validar o conteido do cenario de tomada de decisdo com o
especialista provedor de conhecimento;

g. disponibilizar os cenarios de tomada de decisdo validados, para
potencial de disseminag@o na base de conhecimento da organizagio
participante.

Para atingir tais objetivos, foram desenvolvidas atividades em dois
locais: organizagdo participante e laboratorio de pesquisa (NGS/EGC),
em concordancia com o procedimento apresentado na Figura 12.
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Figura 12 - Procedimento de aplicagdo do Método CCE
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As atividades realizadas nas instalagdes da organizacdo envolve-
ram diversos tipos de interacdo. Para a aplicacdo da etapa de Elicitagdo
foram realizados trés encontros presenciais. Para a atividade de Codifi-
cagdo do conhecimento, realizada no Laboratorio, ndo se teve nenhuma
interacdo com a organiza¢do. Ja para a atividade de validacdo e disponi-
bilizagao dos Cenarios de TD codificados, correspondentes as etapas de
Codificacdao e Disseminagdo, respectivamente, a intera¢do foi realizada
via e-mail. Os detalhes das interagdes e os resultados obtidos sdo apresen-
tados na sequéncia.

4.3 APLICACAO DA ETAPA 1: ELICITACAO

Nesta primeira etapa de aplicagdo, objetivou-se a verificacdo da
coeréncia e aplicabilidade das atividades e instrumentos propostos para a
Elicitacdo do conhecimento do especialista. No Quadro 19, apresenta-se
o resumo da aplicacdo da Etapa 1 do Método, especificando as atividades
realizadas, os agentes participantes, os instrumentos utilizados e os resul-
tados obtidos.
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Quadro 19 — Aplicacao da Etapa 1: ELICITACAO
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Nas se¢oes seguintes sdo detalhadas as quatro atividades conduzi-
das para a aplicag@o da Etapa 1: Elicitagdo do Método CCE.

a. Definicio do processo alvo

A finalidade desta atividade era identificar ¢ mapear um processo
organizacional intensivo em conhecimento, onde novatos e especialistas
realizassem as mesmas atividades. Para tal avaliacdo, contou-se com a
participag¢dao do Coordenador do Departamento e da pesquisadora.

O processo alvo escolhido para o estudo foi o processo de “Produ-
¢do de Objeto Instrucional”, que faz parte do macroprocesso de “Capaci-
tacdo de Clientes externos”. O processo alvo ¢ reconhecido como inten-
sivo em conhecimento, visto que envolve a parte criativa da concepgao,
producdo e validag@o do objeto instrucional, com base nas caracteristicas,
necessidades e condi¢des do cliente, demandando assim, a aplicagdo dos
conhecimentos e competéncias dos agentes envolvidos. Além disso, o
processo apresenta relagdo Novato-especialista propicia para a aplicagéo
do método, ja que as atividades criticas do processo sdo desenvolvidas
tanto por novatos em desenvolvimento quanto por especialistas.

Uma vez identificado o processo alvo, procedeu-se com seu mape-
amento na Planilha CCE-1 do Método proposto. Para apoiar essa tarefa,
contou-se com a apresentacgao detalhada do processo por parte do Coorde-
nador de Capacitagdo e, ainda, com a documentagdo de suporte referente
ao processo (fluxograma e o manual do processo de uso interno) fornecida
pela organizacdo como contribuicio a pesquisa.

Ap6s a finalizacdo do mapeamento, foi encaminhada a Planilha
CCE-1 ao Coordenador de Capacitagdo para a correspondente validagao
do conteudo. No Quadro 20, apresenta-se a Planilha CCE-1 correspon-
dente ao mapeamento do processo alvo “Produ¢do de objeto instrucio-
nal”, devidamente validada pelo Coordenador de Capacitagao.
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Quadro 20 - Mapeamento do processo alvo
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Fonte: Elaborado pela autora.

tes

¢s agen

1 observar, o processo alvo envolve tr

1

¢ possive

Como
com diferentes graus de envolvimento no processo: Designer instrucional

(DI), Conteudista e Revisor. Os agentes Conteudista e Revisor variam



96

para cada projeto, podendo ser representado por uma pessoa ou até por
um grupo de colaboradores de outros departamentos, enquanto que a par-
ticipag@o dos DIs ¢ permanentemente no processo, assumindo projetos de
maneira individual ou em colaboragdo com outros DIs da equipe.

Diante disto, julgou-se conveniente a realizagdo da aplica¢do do
método proposto com foco no unico agente permanente do processo: o
DI. Para tanto, foi disponibilizada pela organizagdo a participacao de trés
dos seis DIs atuantes no processo.

b. Descricao dos agentes

A atividade de descri¢ao dos agentes envolveu o levantamento do
perfil dos trés DIs participantes da aplicagdo do Método CCE.

O instrumento utilizado para tal levantamento, foi a Planilha CCE-
2 do método proposto, que foi preenchida pessoalmente pelos DIs, com
o acompanhamento da pesquisadora. No APENDICE C, apresenta-se a
descrigdo dos agentes que participaram do exercicio de verificagdo de
aplicabilidade do Método CCE.

O levantamento dos perfis dos agentes permitiu a identificacdo dos
Novatos e especialista do processo que, neste caso, teve um resultado
evidente. Isto ndo s6 pelo fato de dois dos agentes estarem trabalhando
na organizac¢ao por menos de seis meses e serem abertamente considera-
dos novatos, mas também devido ao terceiro agente DI participante estar
institucionalizado como lider da equipe de DIs e manter entre as suas
responsabilidades, o acompanhamento dos DIs novatos, em aderéncia a
um programa de mentoring que a organizag¢ao conduz.

Com os agentes novatos e especialista identificados, continuou-se
a seguinte atividade correspondente a aplicagdo do método proposto.

c. Levantamento de situacées criticas em formato de cenarios

Esta atividade teve como objetivo a identificagdo das lacunas de
conhecimento dos DIs novatos, por meio do levantamento de situagdes
criticas que pudessem acontecer durante a execugdo do processo “Produ-
cao de objeto instrucional”, para as quais eles desconheciam as melhores
solugoes.

O encontro foi pautado pelo Protocolo de Encontro de Levanta-
mento de situacdes criticas em formato de cenarios proposto pelo Método
CCE (APENDICE B), e nele participaram os dois DIs novatos e a pesqui-
sadora, no papel de moderadora.
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Inicialmente, foi revisado o processo “Produgao de objeto instrucio-
nal” com a finalidade de alinhar conceitos e receber pareceres sobre a atu-
acao dos DIs novatos e os outros agentes no processo. Para isto, julgou-se
favoravel apresentar o fluxograma do processo de uso interno da organiza-
¢do, familiar aos novatos. Assim, foram abordadas as tarefas e responsabi-
lidades de cada agente envolvido, segundo mapeado na planilha CCE-1, o
que levou a identificacdo das atividades criticas do processo que, na visao
dos DIs novato, sdo: “Roteirizagdo” e “Produgao de Objeto Instrucional”.

Na segunda etapa desta atividade, foram realizadas as dez “per-
guntas chave de situagdes criticas”, objetivando a recuperagao de SC ja
vivenciadas pelos DIs, que oferecam o contexto de problemas relaciona-
dos a falta de conhecimento. Nesse sentido, foram obtidos resultados sa-
tisfatorios, dado que todas as questdes foram percebidas como familiares
e pertinentes a realidade da profissdo de DI e o processo alvo, sendo que
se obtiveram respostas e comentarios relacionados a situagdes intensivas
em conhecimento. Da mesma maneira, as perguntas chave induziram a
recuperacdo imediata de situagdes recorrentes e discussao de casos passa-
dos, assim como o reconhecimento de situa¢des que poderiam acontecer
durante a execug@o do processo alvo.

Cabe mencionar, que uma das perguntas chave ndo teve resposta
afirmativa por parte dos DIs. Trata-se da questdo No. 4: “Durante a execu-
¢do desse processo [alvo], ja teve dificuldade para propor possiveis agoes
de resposta? Exemplifique”. Diante desta questdo, os novatos relataram
que contam com os conhecimentos ¢ criatividade necessarios para propor
possiveis solugdes, produto da experiéncia acumulada como DI nesta e
em outras organizagoes.

Na parte final do encontro, realizou-se a dindmica de grupo proposta
pelo Método CCE. Os DIs foram instruidos pela pesquisadora a trabalha-
rem individualmente na criagdo de cenarios de situacdes criticas, onde a
tomada de decis@o fosse necessaria e, posteriormente, seriam apresentados
para desafiar o DI adversario. O instrumento utilizado para a explicitagdo
dos cendrios de situagdes criticas foi a Planilha CCE-3 do método proposto.

Foram realizadas um total de trés rodadas, onde o DI desafiante
apresentava o cenario de situagdes criticas e abria-se o espago para o DI
adversario explicitar a maneira como resolveria o caso. Isto propiciou o
resgate e a troca de experiéncias e recursos de conhecimento especifi-
cos entre pares. Concomitantemente, os intervalos entre cada rodada po-
tencializaram a qualidade dos resultados, no sentido de que foi possivel
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conduzir os esfor¢os dos novatos para a geragdo de cenarios de SC no
contexto das tarefas identificadas como criticas do processo alvo.

Com arealizag@o da atividade de grupo, criaram-se um total de seis
cendrios de situagdes criticas. Conforme mostrado na Figura 13, desses
seis, trés cenarios foram satisfatoriamente resolvidos na sessdo com os
novatos, propiciando o compartilhamento de conhecimento entre pares.
Os trés cenarios restantes, que foram respondidos com baixa confiabilida-
de e revelaram as lacunas de conhecimento dos novatos, foram resgatados
para serem apresentados ao especialista e articular a elicitagdo do conhe-
cimento. Tais cendrios sdo apresentados no APENDICE C.

Figura 13 - Resultado do Levantamento de Cenarios de Situagdes criticas

6 Cenarios gerados
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Compartilhamento Cenarios de divida
de conhecimento para apresentar a0
entre colegas Especialista

Fonte: Elaborado pela autora.

Os cenarios produzidos no encontro mantém relagdo com trés as-
suntos predominantes: priorizagao e gestdo de tempo; comunicacio e re-
lacionamentos interpessoais e previsdo e acompanhamento de atividades
do processo. Com estes assuntos identificados, avangou-se na entrevista
com o especialista.

d. Extracdo do conhecimento do especialista

A ultima atividade da etapa de elicitacdo correspondeu ao encontro
com o DI especialista do processo de “Producdo de objeto instrucional”.
A sessdo foi conduzida pela pesquisadora, seguindo o Protocolo de En-
trevista de elicitacdo do conhecimento do especialista elaborado para o
Método CCE (APENDICE B) e fazendo uso das Planilhas CCE-3 com os
cendrios de SC, previamente levantados com os DIs novatos.
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Em primeiro lugar, foi revisado o processo alvo, objetivando co-
nhecer a vis@o do especialista sobre as atividades e responsabilidades de
cada agente envolvido e, com isso, a consequente obtencdo de mais con-
texto explicitado sobre o processo.

Na sequéncia, foi aplicada a entrevista de elicitacdo de conheci-
mento para cada um dos cenarios de SC coletados. Os trés cenarios apre-
sentados foram reconhecidos pelo especialista como situagdes reais e
possiveis, no contexto do processo estudado e, ainda, fomentaram a recu-
peragdo de situagdes similares ja vivenciadas pelo DI especialista. As per-
guntas da entrevista foram facilmente compreendidas pelo especialista,
mostrando a peculiaridade de precisar maior ou menor tempo para serem
respondidas, segundo o aspecto questionado. Foi possivel perceber que
alguns conhecimentos eram explicitados com facilidade, enquanto outros
demandavam uma analise mais aprofundada e ndo eram expressos de ma-
neira pontual, mas sim, como parte de uma pequena historia.

Outro aspecto relevante na realizacdo da entrevista, foi a identi-
ficagdo de conhecimento que o especialista ndo tinha reconhecido como
altamente significante para a sua tomada de decisdo em situagdes criticas.
Entre eles, se listam a postura da organizacao frente a certos assuntos, o
conhecimento macro das responsabilidades e alcance de cada posi¢ao nos
diferentes departamentos da empresa e o conhecimento do que é conside-
rado um caso excepcional, que precisa ser escalado as méaximas autorida-
des da organizacdo, elementos que o especialista desta aplicagdo chamou
de “conhecimento de empresa”.

Por meio da entrevista, foram também explicitadas consideragdes
gerais sobre os cendrios apresentados, cobrindo assuntos relacionados
com a pessoa que ¢ responsavel pela falta ou que ¢ a maxima autoridade
envolvida no caso.

Para finalizar o encontro, foram realizadas perguntas adicionais
referentes a abordagem do especialista, frente a tomada de decisdes com
o uso de expertise. Frente a pergunta No. 12 do Protocolo, “Qual a sua
prioridade no momento da tomada de decisdo? E definida pelos objetivos
e normas da organiza¢do?” O DI especialista apontou o “bem da em-
presa” como a prioridade no seu processo decisorio e indicou que “com
certeza” a sua decisao ¢ guiada pelos objetivos e normas da empresa. Por
outro lado, o DI especialista apontou a “gestdo de tempo™ e o recentemen-
te reconhecido “conhecimento de empresa” como os elementos que ele
considera mais importantes para auxiliar a TD.



100

O encontro foi gravado em formato digital para apoiar a realizagdo
da seguinte etapa do Método proposto: a codificacdo do conhecimento.

4.4 APLICACAO DA ETAPA 2: CODIFICACAO

A segunda etapa da aplicagdo, foi conduzida com o objetivo de
verificar a aplicabilidade dos procedimentos e ferramentas propostas pelo
método CCE para a codificagdo do conhecimento do especialista. O resu-
mo da aplicac¢do da Etapa 2 do Método CCE ¢ apresentado no Quadro 21.

Quadro 21 — Aplicagio da Etapa 2: CODIFICACAO

Atividades Local e tipo | Participantes Instrumentos | Resultados
de interacio

a. Codificagdo do | 1. NGS/EGC  Pesquisadora  Planilha CCE-4 Cenarios de

conhecimento em Tomada de
formato de cenario decisdo com o
tomada de decisdo conhecimento

e consideragdes
do especialista.

b. Validagdo de 1. Organizacdo | (1) DI Planilha CCE-4 | Cenarios
conteudo com a 2. Via e-mail | Especialista de Tomada
fonte de decisao
validados pelo
especialista
provedor do
conhecimento.
Fonte: Elaborado pela autora.

Tal como indicado no Quadro 21, a atividade de codificacdo do
conhecimento do especialista no formato de cenario foi realizada pela
pesquisadora no laboratorio de pesquisa. Ja a segunda atividade de vali-
dagdo do contetido codificado foi realizada pelo especialista provedor de
conhecimentos na organizacao, sem a interferéncia da pesquisadora. Mais
detalhes das atividades sdo apresentados nas proximas segoes.

a. Codificacido do conhecimento do Especialista em formato de
cenarios de tomada de decisao

Nesta atividade, objetivou-se a organizacao dos conhecimentos eli-
citados do especialista no formato de Cenario de tomada de decisdo, pro-
posto na Planilha CCE-4 do método CCE. A atividade foi realizada pela
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pesquisadora, no papel de analista de conhecimento, e envolveu a analise
do conhecimento elicitado, a codifica¢do do conhecimento e a designacao
das palavras-chave que possibilitam a recuperagao dos cenarios.

A andlise do conhecimento teve a finalidade de capturar os aspec-
tos mais relevantes explicitados pelo especialista e reavaliar sob qual ca-
tegoria deveria ser alocado cada ativo de conhecimento, que foi capturado
na entrevista. Para apoiar este processo, foram utilizadas as anotacdes da
pesquisadora e a gravacao digital da entrevista.

Referente a parte especifica da codificagdo do conhecimento, pro-
cedeu-se com a transcri¢do do conhecimento, segundo as categorias es-
tabelecidas na Planilha CCE-4 de acordo com a priorizacdo definida pelo
especialista. Teve-se o cuidado de manter as modificagdes, no minimo
requerido e o uso de linguagem propria, utilizada na organizagao.

Ja, a alocagdo de palavras-chave foi um pouco arbitraria, porém,
fazem parte do contetdo a ser avaliado pelo especialista provedor do co-
nhecimento na seguinte etapa do método proposto.

b. Validacao do conhecimento codificado com a fonte

Por meio desta atividade, foi possivel a conferéncia e potencial
corre¢do do conhecimento codificado pela pesquisadora, no formato de
Cenario de TD. A atividade foi realizada pelo especialista provedor do
conhecimento, isoladamente e sem interven¢do ou esclarecimentos pres-
tados pela pesquisadora.

Em primeiro lugar, foi enviado um correio eletronico ao DI es-
pecialista, com copia ao Coordenador do Departamento, no qual se ane-
xaram os Cenarios de TD finalizados (Planilhas CCE-4) e solicitou-se a
revisdo tanto dos ativos de conhecimento e sua categorizagdo, quanto da
linguagem utilizada e as palavras-chave designadas para cada cenério.

Para o caso desta aplicag@o, os trés cenarios codificados foram
aprovados pelo especialista provedor de conhecimento, sem a necessi-
dade de realizar nenhum tipo de corregdo, ao considerar adequada a lin-
guagem adotada. Na sequéncia, sdo apresentados os trés cenarios de TD
validados pelo DI especialista, correspondentes ao Processo de “Produgao
de objeto instrucional” (Quadros 22, 23 e 24).
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Quadro 22 - Cenario de tomada de decisdo No. 1
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Quadro 23 - Cenario de tomada de decisdo No. 2
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Quadro 24 - Cenario de tomada de decisdo No.3

Fonte: Elaborado pela autora.
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No APENDICE C sio apresentadas as comunicagdes referentes a
valida¢do dos Cenarios de Tomada de Decisdo.

4.5 APLICACAO DA ETAPA 3: DISSEMINACAO

Considerando as limitagdes para interferir nos processos e siste-
mas da organizacdo participante, a aplicacdo da terceira e ultima etapa do
Meétodo proposto limitou-se a entrega dos cendrios de tomada de decisdo
validados, para potencial disseminac¢do na organiza¢do. A informacgao ge-
ral desta etapa ¢ apresentada no Quadro 25.

Quadro 25 — Aplicagio da Etapa 3: DISSEMINACAO

Atividades Local e Participantes | Instrumentos | Resultados
tipo de
interagao

Entrega de Organizagdo = Coordenador Planilha CCE- | Cenarios

Cenarios Via e-mail de 4 Validado de Tomada

de TD Capacitagao de decisao

validados ao Pesquisadora validados

Coordenador disponibilizados

de para potencial

Capacitacao disseminagao
na base de
conhecimento
da organizagdo
participante.

Fonte: Elaborado pela autora.

Apesar das limitacdes mencionadas, foram identificadas algumas
possibilidades para a disseminagdo dos Cenarios de TD no interno da em-
presa. Tais recursos de uso frequente foram expressos pelos colaboradores
participantes na aplicacdo do método e sdo:

a. Intranet da organizacdo, especificamente, o foérum do
Departamento de Capacitagao;

b. Plataforma on-line de disponibilizacdo de manuais e processos
do Departamento de Capacitagao;

c. Reunides de equipe (semanais ou por projeto);
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d. Sessdes de treinamento de cliente interno;.

e. Correio eletronico.

4.6 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Concluida a aplicagao do método proposto, sdo destacadas, na se-
quéncia, algumas consideracdes.

Considera-se que a aplicagdo do método foi desenvolvida de ma-
neira satisfatoria, de modo a atingir os objetivos estabelecidos. As limita-
¢oes de intervengao nos processos e tecnologias da empresa, dificultaram
a aplicacdo integral da Etapa 3, referente a disseminacao aberta do Cena-
rio de TD na organizag¢ao, como pretendido pelo Método CCE. No entan-
to, foi possivel elicitar, codificar e entregar a organizago, o conhecimento
do DI especialista com base nas lacunas de conhecimento identificadas
nos DI novatos, o que representa o objetivo do Método CCE.

Pode-se destacar como satisfatorio o resultado obtido da ativida-
de com os DIs novatos, pois foi possivel a geragdo dos cenarios de SC.
Fazendo, assim, frente a barreira indicada na literatura, que aponta a di-
ficuldade do novato em realizar perguntas especificas sobre uma area de
conhecimento que ainda ndo domina completamente (WILKESMANN;
WILKESMANN, 2011) e facilitando a identificacdo do conhecimento
que o novato ignorava que desconhecia.

Na aplicacdo do Método, foram levantados cenarios de SC refe-
rentes a priorizagdo e gestdo de tempo, comunicacdo e relacionamentos
interpessoais e previsao e acompanhamento de atividades do processo, as-
suntos que mantém relacdo com fatores como os objetivos e normas da or-
ganizacdo, multiplos atores envolvidos e loops de feedback (ORASANU;
CONNOLLY, 1993; SCHMITT, 1997). Ressalta-se que, por meio da ati-
vidade proposta e das “perguntas chave de SC”, foi possivel a identifica-
¢ao de lacunas de conhecimento relacionado a TD com o uso de expertise.
Do mesmo modo, “as perguntas chave de SC” fomentaram a explicitacdo
do conhecimento do novato sobre as atividades que realiza (seja no novo
contexto ou em anteriores), assim como a ativagdo do compartilhamento
de conhecimento entre pares.

Outro aspecto observado foi a prontiddo com que os DIs novatos
faziam uso dos seus conhecimentos e experiéncia prévia como DI, para
propor e avaliar as possiveis agdes ao serem desafiados com os cenarios
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de SC. Porém, expressaram nao ter a certeza de que as solugdes propostas
foram adequadas ou permitidas na organizag@o, devido pouca familiaridade
com a sua visao e politicas referentes aos assuntos discutidos. Desta forma,
mesmo oferecendo solugdes razoaveis e satisfatorias sob a visao de um DI,
nao necessariamente eram as apropriadas para o contexto da empresa em
que atuam, denotando a relevancia do conhecimento sobre os objetivos e
normas da organizacdo (SCHMITT, 1997). Tais lacunas de conhecimento
sugerem ser do tipo relacionado aos capitais intelectual, social, cultural e de
gerenciamento de relacionamentos, apontado por Haider (2003) e sugerem
condicionar a efetividade na TD por parte do novo colaborador.

Na atividade de elicitagdo do conhecimento do especialista, foi
percebida a facilidade do DI especialista em reconhecer sinais inerentes
e identificar a partir de que ponto a situagdo saiu do seu curso usual e se
tornou critica, sendo possivel, ainda, apontar a pessoa responsavel.

Foi também observado que, ao realizar perguntas pontuais sobre
um contexto especifico, foram identificados os conhecimentos que o es-
pecialista ignorava que possuia ou que eram de valor para a organizacao.
Isso comprova a literatura utilizada neste estudo, que indica que os espe-
cialistas com frequéncia ndo sabem tudo o que sabem, fazendo com que
o conhecimento se mantenha nao identificado e tacito em sua cabega, até
que seja realizada uma pergunta pontual para a qual necessite ser recupe-
rado (FRAPPAOLO, 2004; SERVIN; DE BRUM, 2005; GAVRILOVA;
ANDREEVA, 2012; DALKIR, 2005).

Ainda durante a interagdo com o especialista, destacou-se a rele-
vancia dos conhecimentos relacionados a visdo e posicionamento da or-
ganizagdo frente a certos aspectos, para o adequado direcionamento do
processo de tomada de decisdo. Tais conhecimentos especificos foram,
posteriormente, denominados pelo DI especialista como “conhecimento
de empresa” (ver Se¢do 4.3). Observou-se que, pela sua natureza tacita,
esses conhecimentos foram, inicialmente, considerados 6bvios para o DI
especialista, sem ser priorizados ou significativamente valorizados num
primeiro momento. Porém, conforme se avangou na entrevista com as
perguntas pontuais, ficou evidenciada a sua relevancia e valor para o pro-
cesso de TD. Portanto, foi corroborada uma das barreiras ao compartilha-
mento de conhecimento geradas pelo especialista apontadas por Eppler
(2007): o “conhecimento paradoxo” (ver Quadro 7).

Tanto para a andlise quanto para a codificacdo do conhecimento do
especialista, foram evidenciados os beneficios de elicitar o conhecimento
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de maneira estruturada. Além disso, a realizacdo de perguntas pontuais
sobre os elementos a serem considerados no momento da tomada de deci-
sdo, reduz o grau de modificagdes requeridas no momento da codificacdo
do conhecimento e minimiza, assim, a probabilidade de perda do contexto
inerente ao conhecimento tacito explicitado pelo especialista.

Do mesmo modo, foi possivel identificar outros aspectos que via-
bilizaram o processo de codificagdo para a pesquisadora:

a. o entendimento geral do processo alvo “Producdo de objeto
instrucional” sobre os resultados esperados, as atividades
realizadas, bem como o alcance e as responsabilidades de cada
agente envolvido;

b. acompreensdo do contexto dos cenarios de SC levantados com
0s novatos, assim como os insights que foram explicitados durante
a sessao;

c. o registro do contexto explicitado pelo especialista durante a
entrevista e a possibilidade de identificar os conhecimentos mais
relevantes, de facil ou dificil explicitago.

Com relagdo aos aspectos condicionantes para o sucesso na aplica-
¢do do Método CCE, para o caso desta aplicagdo, obteve-se o comprome-
timento dos participantes, o ambiente de aplicacdo se mostrou altamente
criativo, devido a natureza propria da profissao e a cultura da organizagao,
a comunicagao ocorreu sem problemas, devido a formagao dos participan-
tes na area da pedagogia e a preparagdo de contetidos educacionais.
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5. CONCLUSOES E PESQUISAS FUTURAS

Nesta pesquisa se obteve como resultado o Método CCE, concebi-
do para sistematizar a identifica¢do das lacunas de conhecimento dos no-
vatos e o compartilhamento do conhecimento do especialista. O método
foi criado com base em conceitos tedricos € empregou recursos oferecidos
pela engenharia e gestdo do conhecimento. A aplicabilidade e efetividade
das etapas e instrumentos do método proposto foram verificadas por meio
de um estudo de caso. Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusoes al-
cancadas e as oportunidades de pesquisas futuras, identificadas por meio
da realizagao deste estudo.

5.1 CONCLUSOES

Os resultados obtidos nesta pesquisa foram analisados sob a visdo
de duas dimensdes: quanto a teoria e quanto a aplicabilidade do método
proposto. Dessa forma, chegou-se as seguintes conclusdes:

a. Conclusdes quanto a teoria

Com base nos resultados obtidos da revisao de literatura e a na in-
teracdo com o especialista e os novatos durante o estudo de caso, conclui-
-se que:

* 0 denominado “conhecimento de empresa” ¢ o conhecimento de
maior especificidade usado pelo especialista no processo de TD
organizacional (ver Seccdo 4.3 e 4.6). Ele direciona a avaliagdo
dos aspectos do reconhecimento da TD e a defini¢do dos novos
compromissos de acdo, em concordancia com a visdo, missdo
e objetivos particulares da organizacdo. O “conhecimento de
empresa” sugere ser adquirido progressivamente, por meio
da participacdo nos processos da organizacdo e a consequente
internalizagdo da identidade da empresa. Diante disto, recomenda-
se seja priorizado o compartilhamento do “conhecimento de
empresa’” aos novos colaboradores.

* Conclui-se, também, que, apesar de serem denominados
“novatos” pela sua falta de dominio do conhecimento especifico
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da nova organizacdo, os novos colaboradores trazem consigo
conhecimentos e experiéncias de outros contextos que podem
ser compativeis com o novo ambiente organizacional. Estes
conhecimentos, quando devidamente potencializados e
direcionados, podem vir gerar valor na nova organizacdo. Seja
por meio do seu uso para a definicdo e execucdo de cursos
de acdo nas suas atividades cotidianas, ou por meio do seu
compartilhamento, para contribuir na construgdo de novo
conhecimento na organizagao.

b. Conclusdes quanto a aplicabilidade do método proposto

Com base nos resultados obtidos da aplicacdo das etapas e instru-
mentos do Método CCE na organizago participante neste estudo, con-
clui-se que:

» as trés etapas propostas pelo Método CCE sdo aplicaveis a
realidade de uma organizacdo. Também conclui-se que a sequéncia
de aplicagdo definida é coerente para lograr o compartilhamento
do conhecimento usado pelo especialista no processo de tomada
de decisio;

* osinstrumentos do Método CCE, bem como os agentes designados
para utilizé-los, sdo adequados para a operacionalizacdo das
etapas do método. Destacam-se os resultados obtidos por
meio das “perguntas chave de Situagdes criticas” do Protocolo
de Encontro No. 1 aplicadas aos novatos participantes; das
assertivas pontuais da Entrevista de elicitacdo do conhecimento
do especialista (Protocolo de Encontro No. 2); e do Formato de
Cenario de TD que permitiu a efetiva codificacdo, validagdo e
disseminagdo do conhecimento do especialista, de forma pratica
e objetiva;

* 0 Método CCE mitiga efetivamente as cinco barreiras ao
compartilhamento de conhecimento geradas pelo especialista
(EPPLER, 2007), segundo foi apresentado no Quadro 12, na
Secg¢do 3.1 deste documento;
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» conclui-se, também, que, além de atingir o objetivo de
disponibilizar o conhecimento do especialista na organizagdo, a
aplicagcdo do Método CCE fornece os seguintes beneficios para
a organizacao:

defini¢do dos processos e tarefas criticas para a
organizagao;

disposicao do espago propicio para a interacdo e o
compartilhamento de conhecimento e experiéncias entre
pares;

identifica¢do dos assuntos sensitivos que geram duvidas
nos novatos, podendo com essa informagdo aprimorar
as estratégias e contetidos dos planos de treinamento e
Gestao do conhecimento da organizacao;

mapeamento preliminar dos conhecimentos ¢ modelo
mental dos novatos e especialistas;

contribui¢do para a promogdo da cultura de
compartilhamento de conhecimento na organizagao.

5.2 OPORTUNIDADES DE PESQUISAS FUTURAS

Durante

o desenvolvimento deste estudo, foram identificadas pos-

sibilidades de estudo para futuras pesquisas, conforme apontado a seguir.

a. Potencial do conhecimento dos novatos.
Identifica-se a oportunidade de pesquisa sobre o gerenciamento
do conhecimento dos novos colaboradores, visando a sua
potencializagdo e uso para o beneficio da organizacao.

b. Efetividade da tomada de decisdo com o uso do Método
CCE.
Identifica-se a oportunidade de pesquisa sobre a efetividade
da tomada de decisdo, com a aplicacdo do conhecimento
disponibilizado nos cendrios de tomada de decisao do Método
CCE.

c. Implicagdes na aprendizagem com o uso do Método CCE.
Também foi identificado como potencial assunto de estudo,

as

implicacdes na aprendizagem individual, grupal e
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organizacional como resultado do uso dos Cenérios de tomada
de decisdo do Método CCE.

d. Aplicabilidade do Método CCE em outros contextos
organizacionais.
Recomenda-se a verificagdo da aplicabilidade das etapas
e instrumentos do M¢étodo proposto em outros contextos e

estruturas organizacionais, que envolvam decisdes do nivel
estratégico e/ou tatico.

e. Aplicabilidade do Método CCE com o uso de outras
tecnologias.
Identifica-se a oportunidade de adaptacdo do método proposto
com a utilizagdo de outros recursos oferecidos pela engenharia
e amidia do conhecimento, especificamente, para a codificacio,

recuperacdo e disseminag¢do do conhecimento e cenarios de
tomada de decisdo.
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APENDICE A - PLANILHAS COMMONKADS EMPREGADAS
PARA A ESTRUTURACAO DO METODO PROPOSTO.

1. Planilha OM-1: Problemas e oportunidades

Modelo de
Organizacio

Problemas e oportunidades - Planilha OM-1

Problemas e
oportunidades

1. A falta de conhecimento e experiéncia referente ao contexto
da empresa pode dificultar o desempenho na tomada de decis@o
por parte de um novo colaborador (URIARTE, 2008).

2. Os especialistas e seu conhecimento representam grande
parte do nucleo operante de uma organizag¢do, contudo, esse
conhecimento pertence as pessoas € ndo a organizacao, fato
que faz com que a organizagdo dependa da boa vontade e
capacidade dos colaboradores de aplicar e compartilhar esse
conhecimento em beneficio da organizagdo (GAVRILOVA;
ANDREEVA, 2012; WILKESMANN; WILKESMANN, 2011).

3. Se a organizagdo nao facilita e propicia o compartilhamento
do conhecimento do especialista, esse conhecimento poderia
nunca ser identificado e utilizado na sua totalidade por outros
na organizagao e, ainda, ele poderia ser perdido ao colaborador
deixar a organizagao (IPE, 2003).

4. Solugoes de engenharia e gestdo do conhecimento podem ser
implementadas em apoio a tomada de decisoes, com énfases

na diminuigao da lacuna entre o que os tomadores de decisao
conhecem e o que eles precisam saber (MARRA, 2012).

Contexto
organizacional

Organizagdes intensivas em conhecimento que criam valor
a través do uso do conhecimento (ALVESSON, 2004) e que
apresentam as seguintes caracteristicas:

1. Individuos altamente qualificados realizando trabalhos
baseados em conhecimento, utilizando habilidades intelectuais
e simbdlicas.

2. Grau de autonomia bastante elevado e a minimizacdo da
hierarquia organizacional.

3. Uso de formas organizacionais ad hoc adaptaveis.

4. Necessidade de comunicagdo extensiva para coordenagdo e
solucdo de problemas.

5. Servigos diferenciados para cada cliente.

6. Assimetria na informagao e o poder.

7. Avaliagdo de qualidade subjetiva e incerta (ALVESSON,
1995; DEETZ, 1997, LOWENDAHL, 1997).
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Sistematizar o compartilhamento efetivo e eficiente de
experiéncias, insights e know-how entre os especialistas e
Solucdes tomadores de decisdao, como pré-requisito para a tomada de
decisdo de alta qualidade e a¢des organizacionais organizadas
(EPPLER, 2007).

Fonte: Elaborado pela autora.

2. Planilha OM-2: Aspectos variantes

Modelo de Organizag¢io

Aspectos Variantes - Planilha OM-2

Processo

Compartilhamento do conhecimento aplicado pelo
especialista na tomada de decisdo.

Sub-processos

Elicita¢ao de conhecimento; Codifica¢do de
conhecimento; Disseminacdo de conhecimento.

Pessoas

Gestor; Analista de conhecimento; especialista ;
novato.

Recursos

Planilha CCE-1; CCE-2; CCE-3; CCE-4; Protocolo
de Levantamento de situagdes criticas em formato de
cenarios; Protocolo de Elicitagdo do conhecimento
do especialista; Base de conhecimento da
organizacao.

Conhecimentos

Conhecimento tacito e explicito sobre a visdo
estratégica da organizagdo, normas e objetivos da
organizacao, processos organizacionais, processos
de gestao do conhecimento, responsabilidades e
limitagdes dos agentes envolvidos no processo;
aspectos do reconhecimento e fatores conceituais da
tomada de decisdo naturalistica.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Detalhamento do processo

3. Planilha OM-3
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4. Planilha AM-1: Planilha Modelo Agente

Modelo Agente
Nome

Envolvido com

Comunica-se com

Conhecimentos e
competéncias

Modelo Agente
Nome

Envolvido com

Comunica-se com

Conhecimentos e
competéncias

Modelo Agente
Nome

Envolvido com
Comunica-se com

Conhecimentos e
competéncias

Modelo Agente
Nome

Envolvido com

Comunica-se com

Conhecimentos e
competéncias

Planilha Modelo Agente - Planilha AM-1
Gestor

1. Definig¢@o do processo alvo

2. Disponibiliza¢ao de cenario de tomada de decisdo na
organizacao

Analista de conhecimento

Conhecimento tacito e explicito sobre a visdo estratégica da
organizagao, processos organizacionais, objetivos e normas
da organizagao responsabilidades e limita¢des de cada um dos
agentes envolvidos no processo, processos da GC.

Planilha Modelo Agente - Planilha AM-1
Analista de conhecimento

1. Descrigao dos agentes do processo alvo
2. Codificagdo do conhecimento em formato de cenario

Gestor
Novato
Especialista

Conhecimento tacito e explicito sobre os processos da GC,
aspectos do reconhecimento e fatores contextuais da TDN.
Entendimento do processo alvo, responsabilidades e limitagdes
dos agentes envolvidos no processo, Comunicacdo efetiva.

Planilha Modelo Agente - Planilha AM-1

Novato

1. Levantamento de situagdes criticas em formato de cenario
Analista de conhecimento

Conhecimento tacito e explicito sobre a execucdo das tarefas
do processo alvo, responsabilidades e limitagdes dos agentes
envolvidos no processo.

Planilha Modelo Agente - Planilha AM-1
Especialista

1. Elicitagdo do conhecimento do Especialista
2. Validacdo de contetdo com a fonte

Analista de conhecimento

Conhecimento tacito e explicito sobre o processo alvo, objetivos e
normas da organizacdo, responsabilidades e limitagdes dos agentes
envolvidos no processo.

Fonte: Elaborado pela autora.



5. Planilha
informacao

Modelo Comunicagao

Transacao

Agentes envolvidos

Itens de informacao

Especificacoes da
mensagem

Modelo Comunicagao

Transacao

Agentes envolvidos

Itens de informacao

Especificacdes da
mensagem

Modelo Comunicagao

Transacao

Agentes envolvidos

Itens de informacao

CM-2:
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Especificacbes do intercambio de

Especificacdes do intercambio de informacao -
Planilha CM-2

Definigdo do processo alvo

Gestor
Analista de conhecimento

Processo organizacional que se visa aprimorar com o
compartilhamento do conhecimento do especialista,
mapeado na Planilha CCE-1.

Tarefas; agentes envolvidos; local de realizacao;
ativos de conhecimento; entrada e resultados do
processo.

Especificagdes do intercdmbio de informagao -
Planilha CM-2

Descrigao dos agentes

Analista de conhecimento Novato

Especialista

Perfil dos agentes envolvidos no processo alvo,
descrito na Planilha CCE-2.

Identificagdo; tarefas em que atua; conhecimentos
e competéncias; responsabilidades e limitagdes;
maximo grau académico; treinamentos realizados;
tempo de atuagdo na organizagdo, departamento,
processo e posicdo atual; experiéncia professional
prévia.

Especificacdes do intercambio de informacéo -

Planilha CM-2 ) )
Levantamento de situagdes criticas em formato de

cenario

Analista de conhecimento Novato

Situagdes criticas em formato de cenario, descritas
na Planilha CCE-3.
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Especificacdes da
mensagem

Modelo Comunicac¢ao

Transacao

Agentes envolvidos

Itens de informacao

Especificacdes da
mensagem

Modelo Comunicagao

Transacao

Agentes envolvidos

Itens de informacao

Especificacdes da
mensagem

Modelo Comunicagao

Transaciao

Agentes envolvidos

Itens de informacao

Especificacdes da
mensagem

Situagdes criticas que ocorreram ou poderiam
ocorrer durante a execug@o do processo alvo em que
a tomada de decisao € necessaria e desafia a base de
conhecimento do novato.

Especificacdes do intercambio de informacéo -
Planilha CM-2

Elicitagdo do conhecimento do Especialista

Analista de conhecimento Especialista
Conhecimento tacito (expertise) e explicito do
especialista relacionado ao cendrio de situagao
critica apresentado.

Conhecimento tacito (expertise) e explicito aplicado
na tomada de decisdo demandada para a solugdo do
cendrio de situagao critica proposto.

Especifica¢des do intercdmbio de informagao -
Planilha CM-2

Validagao de contetido com a fonte

Analista de conhecimento Especialista
Cenario de tomada de decisdo proposto e Cenario
de tomada de decisdo validado, apresentados na
Planilha CCE-4.

Aceitagdo, corregdes e/ou consideragdes adicionais
sobre o conhecimento codificado no formato de
tomada de decisdo.

Especifica¢des do intercambio de informagéo -

Planilha CM-2
Disponibilizagdo do Cenario de tomada de decisdo

na organizagao

Gestor
Analista de conhecimento

Cenario de tomada de decisdo validado, apresentado
na Planilha CCE-4 e compartilhado na base de
conhecimento da organizagao.

Cenario de situagdo critica junto com os
correspondentes aspectos de avaliagao, abordagem
de solu¢do e consideragdes do especialista.

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE B - INSTRUMENTOS DO METODO CCE

1. Planilha CCE-1: Mapeamento do processo alvo
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Fonte: Elaborado pela autora.
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2. Planilha CCE-2: Descri¢ao dos agentes

Projeto de Pesquisa:
Método para o compartilhamento do conhecimento do
especialista usado no processo de tomada de decisao
Pesquisadora: Ana Laura Lasso (201400923)
Orientador: Dr. Gregorio Varvakis
Método CCE
Planilha CCE-2 - Descricao dos Agentes do Processo

—

Planilha Modelo Agente - AM-1

Nome do Agente

Envolvido com

Conhecimentos e
competéncias

Responsabilidades e
limitacdes

Miximo grau académico
adquirido / Area

Treinamentos realizados

Tempo de atuaciaona
organizacao

Tempo de atuacaono
Departamento

Tempo de atuaciaono
processo

Tempo de atuacaona
posiciao

Experiéncia prévia em
outras organizacoes

Fonte: Elaborado pela autora.
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3. Planilha CCE-3: Cenario de Situacio Critica

: UNIVERSIDADE FEDERAL Projeto de Pesquisa:
DE SANTA CATARINA Método para o compartilhamento do conhecimento do esp ecialista

e an" usado no processo de tomada de decisao
. Pesquisadora: Ana Laura Lasso (201400923)
Q;‘ EGC r_] G S Orientador: Dr. Gregério Varvakis
Método CCE

Planilha CCE-3 - Cenario de Situacio Critica

Fonte: Elaborado pela autora.
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5. Protocolo de Encontro No. 1 — Levantamento de situacdes
criticas em formato de cenarios

s UNIVERSIDADE FEDERAL Projeto de Pesquisa:
%- DE SANTA CATARINA Método para o compartilhamento do conhecimento do
L especialista usado no processo de tomada de decisdo
Pesquisadora: Ana Laura Lasso (201400923)
!9 EGC mGS Orientador: Dr. Gregorio Varvakis
Método CCE

Protocolo de Levantamento de situacdes criticas em formato de cenarios

Objetivos:
A. Revisar junto com os participantes cada tarefa do processo alvo.
B. Contextualizar e induzir a identificagdo de situagdes criticas que possam ocorrer durante a

execugdo do processo alvo, em que a tomada de decisdo se faz necessaria, mas ndo se conta com
os recursos de conhecimento suficientes para sua abordagem de maneira efetiva.

C. Realizar dindmica grupal para a construgéo e discuss@o de cenarios de situagdes criticas das quais
se supde desconhece-se a solugdo.

1. A sua rotina de trabalho coincide com o detalhado na Planilha CCE-1? Espago para ajustes, se
necessario.

2. Durante a execugdo desse processo, ja teve situagdes em que a necessidade da tomada de decisdo
passou despercebida? Exemplifique.

3. Durante a execugdo desse processo, ja teve dificuldade para definir a abordagem para a solugéo de
um problema? Exemplifique.

4. Durante a execugdo desse processo, ja teve dificuldade para propor possiveis agdes de resposta?
Exemplifique.

5. Durante a execug@o desse processo, ja teve dificuldade para prever as possiveis consequéncias de
uma tomada de decisdo? Exemplifique.

6. Durante a execugdo desse processo, ja se passou por alguma situagdo onde foi dificil tomar uma
decisdo por falta de dados ou conhecimento experto? Qual?
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7. Ja houve alguma situagdo onde a tomada de decisdo teve impacto negativo devido 4 falta de
feedback ou de acompanhamento do novo curso de agdo? Exemplifique.

8. A tomada de decis@o ja foi afetada por assuntos como falta de clareza e/ou rigidez dos objetivos e
normas da organizagido? Exemplifique.

9. A qualidade da tomada de decisdo ja foi comprometida pela limitagdo de tempo de resposta?
Como?

10. Ja houve dificuldade para encontrar a solugéo de um problema por causa da condi¢do dindmica
do ambiente ou pela quantidade de atores envolvidos? Exemplifique.

11. Baseado na sua experiéncia sobre o processo, reconhece possiveis agdes que possam melhorar o
resultado? Quais?

12. Dividir em equipes de trabalho de duas ou trés pessoas.

13. Indicar a gerag@o de situagdes criticas, dentro do contexto discutido durante o encontro, para
desafiar as outras equipes participantes.

14. Apresentagdo e discuss@o dos cenarios de situagdes criticas.

15. Selegdo dos cenarios de situagdes criticas para apresentar ao especialista.

Fonte: Elaborado pela autora.
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6. Protocolo de Encontro No. 2 — Entrevista de elicitacdo do
conhecimento do especialista.

UNIVERSIDADE FEDERAL Mitod P“’i“",lﬁe P“‘l“i;“‘ heci a
DE SANTA CATARINA étodo para o compartilhamento do conhecimento do
especialista usado no processo de tomada de decisdo
Pesquisadora: Ana Laura Lasso (201400923)

'9 EGc r_] G S Orientador: Dr. Gregorio Varvakis
N pesquisa e desenvolvimento

o=

¥

Método CCE

Protocolo de Entrevista de elicitacio do conhecimento do Especialista.

Objetivos:
A. Revisar o processo alvo junto como o especialista.
B. Apresentar cenario de Situagdo critica ao especialista do processo.

C. Extrair o conhecimento e consideragdes do especialista em relagdo ao Cenario de situagdo
critica proposto.

D. Obter as consideragdes do especialista com relagdo a experiéncia e estratégias adotadas na
tomada de decisdes baseadas em expertise, assim como consideragdes pessoais relacionadas ao

conhecimento apds a experiéncia de analises de cenarios de situagdes criticas.

1. A sua rotina de trabalho coincide com o detalhado na Planilha CCE-1?

2. Apresentagdo de cenario de situagdo critica.

3. Quais os sinais que lhe indicam a necessidade de tomada de decis@o?

4. Quais aspectos vocé considera serem importantes na situagdo proposta?

5. Quais os possiveis objetivos e expectativas para enfrentar a situagdo proposta?

6. Quais as possiveis agdes a serem tomadas nesta situagdo?

7. Quais os atores envolvidos na situagéo proposta? Como se lidaria com eles?

8. Quais as possiveis consequéncias fruto das agdes tomadas na resolu¢@o da situagdo proposta?
9. Quais aspectos vocé considera devem ser acompanhados apds a tomada de decisdo?

10. Como afetam os objetivos e normas de organizagéo a tomada de decisdo nesta situagéo?

11. Qual considera seja o conhecimento mais relevante para tomar uma decisdo nessa situagdo?

12. Vocé ja passou por uma situagdo parecida ou com limitagdes similares? Qual? Como a

abordou?
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13. Qual a sua prioridade a0 momento da tomada de decisdo? E definida pelos objetivos e normas
da organizago?

14. Segundo a sua percep¢do, o que vocé considera importante para auxiliar a tomada desse tipo de
decisdo?

15. Qual a sua estratégia para a tomada de decisdes com limitagdes de tempo?

16. Apds a analise do cenario de situagdo critica proposto, considera ter identificado conhecimento
critico que desconhecia que sabia e/ou que poderia ser 1til para a organizagéo?

Fonte: Elaborado pela autora.



139

APENDICE C - RESULTADOS DA APLICACAO DO METODO

CCE

1. Planilha CCE-2: Descricio dos agentes

Método CCE

Planilha CCE-2 - Descriciao dos Agentes do Processo

Capacitacio Produgdo de objeto instrucional

Planilha Modelo Agente - AM-1

Nome do Agente

Designer instrucional A

Envolvido com

Roteirizacio

Producio de objeto instrucional

Armazenagem de objeto instrucional

Validagdo de objeto instrucional

Conhecimentos e

Conhecimento basico em informatica.

Manejo de ferramenta Camtasia, Captivate, Fireworks e Moodle.

competéncias -
Programagéo basica (pacotes).
Entregar os cursos (objetos instrucionais) prontos em prazo
determinado no contrato. Alguns conteudistas demoram em enviar
Responsabilidades e o conteudo, dificultando o andamento do processo.
limitacdes Desenvolver projetos utilizando as ferramentas de Design grafico,

sendo uma limitagdo ndo ter a formagdo na area, pois ainda

temos que adquirir conhecimentos.

Miximo grau académico
adquirido / Area

Pos-graduacdo em Educag@o a distancia.

d

Kaoslearning (ambientes diferenciados de aprendizagem).

Roteiros e storyboard em EaD.

Treinamentos reali

Produgéo grafica de Slides.

Dindmica em Aulas.

Tempo de atuacio na

posicio

N 5 meses
organizaciio
Tempo de atuacio no
5 meses
Departamento
Tem, a
empo de atuacio no Simoses
processo
Tem, a0 n;
empo de atuaciio na 5 meses

Experiéncia prévia em
outras organizacdes

30 dias, estagio como Design instrucional

Fonte: Elaborado pela autora.
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Método CCE

Planilha CCE-2 - Descriciao dos Agentes do Processo

Capacitagio Produgéo de objeto instrucional

Planilha Modelo Agente - AM-1

Nome do Agente

Designer instrucional B

Envolvido com

Roteirizacio

Producio de objeto instrucional

Arma gem de objeto instrucional

Validagdo de objeto instrucional

Conhecimentos e

Manejo de ferramentas LMS, Metodologia ADDIE, Pacote Office,

HTML Bésico, SCORM, edigdo de imagem, bésico espanhol e

competéncias — - — .
inglés, ferramenta de autoria, edi¢do de video.
Aplicagdo de ferramentas de autoria (softwares) e cumprimento de
prazos.
Responsabilidades e Limitagdes: questdes contratuais que condicionam o projeto
limitacoes instrucional.

Miximo grau académico
adquirido / Area

Poés-graduagdo em Metodologia e gestdo para educagdo a distancia.

Treinamentos realizados

Produgéo de storyboard, storytelling e infografico.

Gramatica e redagéo.

Ferramentas: Articulate, Shift, Captivate, Camtasia e Flash.

Tempo de atuaciio na

posicio

P 1 més
organizacio
Tempo de atuacio no 1 més
Departamento
Tempo de atuacio no 1 més
processo
Tempo de atuacio na 1 més

Experiéncia prévia em
outras organizacoes

3.5 anos como Design instrucional

Fonte: Elaborado pela autora.
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2. Planilha CCE-3: Cenarios de Situacées Criticas

Método CCE
Planilha CCE-3 - Cenario de Situacgido Critica No. 1

Capacitagdo Produgio de objeto instrucional

Vocé recebeu um contrato finalizado de um curso. No contrato constam as seguintes informagdes

que devem ser primordiais na elaborag¢@o do seu curso:

- Precisa ser uma video-aula

- Nzo pode ultrapassar 20 minutos

- O instrutor precisa ser dindmico nas explica¢des (ndo pode ficar lendo)

- Tudo precisa estar finalizado em 20 dias, para postagem no sistema colaborativo interno para a

gestdo dos objetos instrucionais.

Pois bem! vocé revisou o roteiro no prazo estipulado e fez seu planejamento conforme estabelecido.

Na equipe s6 existe 1 instrutor dindmico, que estava de atestado e retomou "em cima do lago".

Ainda, quebrando o prazo vocé conseguiu gravar a aula.

Mas sobraram dois dias para a edigdo do video e a empresa esta com problemas no software

utilizado para isso (problemas de licenga).

E agora?

Fonte: Elaborado pela autora.
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Método CCE
Planilha CCE-3 - Cenario de Situagido Critica No. 2

Capacitagdo Produgio de objeto instrucional

Vocé esta trabalhando em um moédulo de um curso e sua colega de trabalho em outro médulo do

mesmo curso. Foi sugerido que vocés compartilhassem os roteiros prontos com o objetivo

de criar uma linguagem proxima e que o contetido fizesse mais sentido. Vocé foi nomeada lider.

Quando vocé recebeu o roteiro da sua colega, percebeu uma discrepancia entre o que foi solicitado

no briefing e o que ela fez.

Vocg, antes de tudo, foi confirmar a sua visdo ou entendimento do briefing e recebeu o feedback de

que estava correta.

Como abordar esse caso?

Fonte: Elaborado pela autora.
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Método CCE
Planilha CCE-3 - Cenario de Situagido Critica No. 3

Capacitagdo

Produgio de objeto instrucional

Um cliente solicitou a atualizagdo de um curso sobre o Software “X”, pois novos servidores foram
contratados e precisam da capacitagdo com urgéncia.

Segundo o cliente, o treinamento disponivel esta defasado em fung¢o de uma atualizagdo de versio.
O prazo ¢ de 20 dias uteis.

Apds planejar e definir o cronograma e pessoas envolvidas, ¢ iniciada a captura de telas com base
na versdo utilizada pelo cliente.

O trabalho esta quase concluido (finalizando a edi¢d0), quando vocé recebe um comunicado de que

uma nova versdo sera implantada no cliente a proxima semana. Esta versdo possui funcionalidades
diferentes, impactando diretamente no seu trabalho.

O novo treinamento e a nova versao estdo previstos para o0 mesmo dia, em 5 dias uteis.

Quais sdo as possiveis solugdes?

Fonte: Elaborado pela autora.
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3. Validaciio de Contetido por parte do especialista

Ll
G a | I Ana Laura Lasso <alasso.p@gmail.com>

yGoogle

Validagédo de Cenarios de Tomada de Decisao - Pesquisa de Mestrado EGC
7 mensajes

Ana Laura Lasso <alasso.p@gmail.com= . . 18 de enero de 2016, 13:30
Para; e eesisesssssssn  Designer Instrucional C
Cc: Coordenador de Capacitacio

Boa tarde IEE_—

Primeiramente queria lhe agradecer pela sua disposicéo e participagao na nossa pesquisa. Suas ricas
contribuigdes fizeram possivel o fechamento satisfatério da aplicacao do nosso método.

Anexos estao os Cenarios de Tomada de Decisao para a sua validagao. Sinta-se a vontade de fazer qualquer
tipo de correcao que seja necessaria para garantir a veracidade dos conhecimentos codificados.

Relembro que estes documentos serao apresentados no relatdrio final de pesquisa (Dissertacao de
mestrado), mas com a devida discricdo para que os nomes, dados e/ou informagdes fornecidas nao revelem
a identidade das participantes nem da empresa.

Fico a disposi¢do para qualquer esclarecimento.

Atenciosamente,

Ana Laura Lasso P.

+55(48)8454 4548 (0i)
+55(48)0114-0580 {vivo)

behind us and what lies before us
compared to what lies within us”
Henry S. Haskins

are but tiny matte

2 archivos adjuntos
E Cendrios de TD - Organizagao.xIsx
92K

o] Planilhas MCCE Organizagéo.pdf
88K
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=
m a I I Ana Laura Lasso <alasso.p@gmail.com>

byGoogle

Validagao de Cenarios de Tomada de Decisdo - Pesquisa de Mestrado EGC
Designer Instrucional C

de 2016, 17:32
Para: Ana Laura Lasso <alasso.p@gmail.com

Coordenador de Capacitacio
0i, Ana,

Desculpa a demora, mas estamos com bastante trabalho.
Hehehe

Estd tudo certo, aprovado!

Parabéns pela dedicacdo, ficou muito bem escrito.

Desejo muito sucesso no seu projeto e na aplicabilidade dele.
beijo

Atenciosamente,






