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RESUMO

A pandemia causada pelo COVID-19 mudou a rotina de pessoas e empresas e fez com que o uso das
tecnologias de informacao e comunicacdo se tornassem fundamentais para o andamento de boa parte das
atividades profissionais, pessoais e educacionais. As limitagdes do encontro entre as pessoas, um efetivo
convivio social e a troca de experiéncias foi muito prejudicada. Diante desse cendrio, foi realizado o estudo
com base em uma revisdo de literatura sobre Gestdo do Conhecimento (GC) no contexto do Teletrabalho. Os
achados demonstram que os principios e instrumentos relacionados com a GC podem ser uma possivel
solucdo para o compartilhamento, o registro, a utilizagdo e a disseminagdo do conhecimento gerado pelos
colaboradores.
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ABSTRACT

The year of 2020 presented us with a chaotic situation that killed countless people. The pandemic caused by
COVID-19 changed the routine of people and companies and made the use of information and
communication technologies essential for the progress of a good part of professional, personal and
educational activities. Due to the limitations of the encounter between people, an effective social interaction
and exchange of experiences was greatly impaired. Given this scenario, it was carried out from a literature
review that deals with Knowledge Management (KM) in the context of Telework. The findings demonstrate
that KM can be a possible solution for recording, using and disseminating the knowledge generated by
employees.

Keywords: Knowledge Management (KM), COVID-19, Pandemic, Home Office, Telecommuting.
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1. INTRODUGAO

O ano de 2020 nos trouxe memorias de um passado pouco glorioso e que vitimou milhdes de
pessoas. Uma doenga, a SARS-COV-2 ou simplesmente COVID-19, classificada como pandemia
pela Organizacdo Mundial da Satde, fez com que a populagdo mundial reduzisse drasticamente o
contato social. Bares, shoppings, industrias, escolas e servicos prestados a populacado tiveram de
ser modificados ou encerrados, como forma de reduzir a transmissdo da COVID-19. Essa reducao
do contato social provocou o desemprego em uma escala global. Segundo a ORGANIZACAO
DAS NACOES UNIDAS (2020), a COVID-19 provocou o desaparecimento de 6,7% das horas de
trabalho no segundo trimestre de 2020, o que corresponde a aproximadamente 195 milhdes de

trabalhadores em tempo integral no mundo.

Para que boa parte dos trabalhadores conseguissem manter o emprego, uma alteracdo na forma de
execucdo das atividades teve de ser adotada. Assim, o trabalhador que anteriormente se deslocava
até seu local de trabalho passou a trabalhar de sua residéncia através da utilizagdo das tecnologias
de informagdo e comunicagao (TIC). Essas mudancas nos processos de trabalho foram necessarias
uma vez que, contatos diretos entre as pessoas em ambientes laborais, educacionais ou sociais ndo
sdo indicados em uma situacdo de pandemia (HERMOGENES et al, 2020; BOLISANI et al.,
2020).

O uso das TIC permitiu aos trabalhadores a realizagdo de reunides virtuais, a reducdo da perda de
tempo com o deslocamento no transito e a continuidade dos trabalhos. Entretanto, muitos
trabalhadores também se viram na situacdo de ter hordrio para comegar a trabalhar, mas sem
necessariamente um horario para finaliza-lo. Uma outra consequéncia da reducdo do convivio
social foi a redugdo da troca de experiéncias e conhecimento entre os colaboradores de uma mesma
organizacdo, uma vez que nao ha o “momento do café” com outros colegas e nem a possibilidade
de se fazerem as chamadas “tempestade de ideias”, conhecidos também como brainstormings.
Nesse novo contexto, o conhecimento do colaborador da organizacdo que nao estd registrado e
consequentemente disponibilizado, pode representar uma grande perda institucional, haja vista
que, em fungdo de dificuldades financeiras, a eventual diminuicdo do quadro de pessoas pode
representar perda do conhecimento necessario para a realizacdo de atividades essenciais para o
bom desempenho organizacional. Nesse cendrio, principios e recursos relacionados a Gestdo do
Conhecimento (GC) apresentam-se como possivel solucdo para os desafios causados pela
pandemia do SARS-COV-2 permitindo assim o registro, utilizagdio e disseminacdo do

conhecimento organizacional por meio de técnicas e ferramentas pertinentes a GC.
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Considerando o contexto acima descrito, o presente estudo se baseou na andlise de artigos
cientificos selecionados da base SCOPUS a partir de uma revisao sistematica da literatura referente
as vantagens e desvantagens do teletrabalho e do papel da Gestdo do Conhecimento como possivel
solucdo para o registro, a dissemina¢do e o compartilhamento do conhecimento produzido pelas
organizagoes.

Além da presente Introducao, esse artigo ira discutir os efeitos de uma pandemia sobre o trabalho,
o distanciamento social, as vantagens e as desvantagens do teletrabalho, a Gestao do
Conhecimento como forma de se reduzir a perda do conhecimento organizacional e, por fim, as

Consideragdes Finais.
2. PANDEMIA

Uma pandemia é caracterizada como uma doenca que afeta grande parte da populacdo em uma
area muito grande, tendo sua distribuicdo ocorrendo de maneira ampla em vérias regides do
planeta (MORENS; FOLKERS; FAUCI, 2009). Segundo esses autores, embora pareca haver pouca
discordancia de que uma pandemia é uma grande epidemia, surge a questdo se as pandemias
devem ser novas, explosivas ou graves. Eles ainda questionam se a doenga, para ser caracterizada
como pandémica, deve ser infecciosa ou se espalhar rapidamente. O quadro abaixo apresenta as

diferengas entre surto, epidemia, endemia e pandemia.

Quadrol — Diferencas entre surto, epidemia, endemia e pandemia
Epidemia Endemia Pandemia

Surto

Considerando a
gravidade, pode ser

Acontece quando ha E representada por

um aumento

Uma epidemia ira
acontecer quando
existir a ocorréncia

uma doenga que se
manifesta com

inesperado do
numero de casos de
determinada doenga
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de surtos em varias
regides, seja em nivel
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regido de causa local.

considerada o pior
dos cenarios. Ocorre
quando uma
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especifica. ou nacional. por varias regides do

planeta.

Fonte: adaptado de (PELOGI, 2020)

Por se tratar de uma doenca altamente infecciosa, a COVID-19 pode ser transmitida de pessoa para
pessoa através do contato de goticulas do nariz ou da boca que se espalham quando uma pessoa
portadora do virus tosse, espirra ou fala. Devido a essa forma de transmissao, o distanciamento
social faz-se extremamente necessario, o que provoca grandes mudangas sociais, econdmicas e
organizacionais. Por exemplo, Bittencourt (2020) argumenta que a situacdo pandémica questiona
até onde vao os limites global, pois as fronteiras tiveram de ser fechadas, aumento da restri¢cdo de

voos e grande controle na entrada e saida de cada pais. Nesse contexto, o incremento da circulacao
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de mercadorias e de pessoas por todos os paises do planeta, segundo Ferreira et al. (2014)
potencializam a transmissao de doengas infecciosas, o que aumenta os riscos para a satide em uma
escala global.

Em virtude da alta velocidade de contagio e falta de medicamentos efetivos para o tratamento da
doenga, a Organizagdo Mundial da Satide (OMS) orientou que a melhor opcéo seria o isolamento
social. Algumas empresas adotaram a priatica do Home Office com o objetivo
de continuarem entregando resultados positivos e, paralelamente, tentarem frear um outro
problema que pode ser ocasionado pela pandemia: o desemprego em massa e uma crise

econdmica global. (HERMOGENES et al., 2020)

3. DISTANCIAMENTO SOCIAL

A rapida transmissdao do COVID-19 fez com que as atividades econdmicas, profissionais ou
educacionais sejam realizadas de forma que o contato pessoal seja o minimo possivel. Tais
mudancas geraram grandes desafios para a sociedade, pois afetaram profundamente as maneiras
pelas quais as pessoas se relacionam no trabalho. Para Mello (2019), o isolamento social que foi
adotado no mundo com o intuito de se minimizar os impactos do avanco da contaminacao e
aumento do ntimero de mortes causadas pela COVID-19, produziu uma situagdo conflituosa para
empregadores e empregados, pois as empresas ndo podem contar com a prestagdo de servico em
sua sede fisica, mas também ndo pode parar, sob pena de ter de baixar as portas e produzir
desemprego. Essa situacdo tornou imperativo o uso da criatividade com o intuito de minimizar os
impactos da falta de contato entre os trabalhadores. Por outro lado, Allcott et al. (2020) alertam que
medidas de redugdo de riscos, como o distanciamento social e a auto quarentena, raramente
podem ser aplicadas inteiramente pela coercao, particularmente nas sociedades democraticas.

No Brasil, com o intuito de reduzir o aumento da circulagao do virus, foi expedida a Lei 13.979 de
06 de fevereiro de 2020 que dispds “sobre as medidas para enfrentamento da emergéncia publica
de importancia internacional decorrente do coronavirus (BRASIL, 2020a). Diversas Medidas
Provisérias (MP) foram também editadas, dentre as quais a MP 927 de 22 de marco de 2020
(BRASIL, 2020b), que autorizou os empregadores a adotarem o teletrabalho como uma das
maneiras de reduzir a circulacdo de pessoas dentro das cidades, bem como aumentar o
distanciamento social durante o periodo da Pandemia.

Além dos ordenamentos legais, Hermogenes et al. (2020) defendem que a criatividade e o maior
conhecimento de ferramentas que promovem o aumento da produtividade e facilitam a

mobilidade dos trabalhadores permitem a busca por alternativas para que os negécios, as escolas e
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a coletividade continuem atuando se tornou algo imperativo para a sociedade. Para Losekann e
Mourdo (2020), as empresas, diante desse cendrio, se viram impelidas a criarem ou atualizarem
normas e politicas internas com o intuito de assegurar o trabalho de maneira remota, tornando
mais seguras as rotinas de trabalho por meio da utilizacdo de equipamentos e ferramentas de

comunicacdo a distancia.
4, METODOLOGIA

A realizacdo deste estudo contou com a analise inicial de 193 artigos de periddicos cientificos
acessados através do Portal SCOPUS Elsevier através de uma revisdo de literatura no periodo
correspondente aos anos de 2020 e 2021. Essa revisdo de literatura, segundo Creswell (2010), tem
como objetivo o compartilhamento os resultados de um estudo realizado ou que esteja sendo

realizado. Para ele, tal revisao

Proporciona uma estrutura para estabelecer a importancia do estudo e também
uma referéncia para comparar os resultados com outros resultados. Todas ou
algumas dessas razdes podem ser a base para a redagdo da literatura académica em
um estudo. (CRESWELL, 2010, p. 51)

A escolha da base de dados SCOPUS ocorreu em fungao de sua capilaridade e da combinacdo de
dados de citacbes e resumos vinculados a uma grande variedade de disciplinas, além de
disponibilizar rapidamente pesquisas relevantes e confiaveis a partir de um tnico banco de dados.
(ELSEVIER, 2021)

Os termos pesquisados foram escolhidos baseados nos contetidos relacionados ao trabalho
realizado distante de uma sede. Depois de recuperados os trabalhos na primeira etapa, foi
realizado uma nova busca com o termo “knowledge management” a partir dos resultados
recuperados de cada um dos termos. Optou-se por efetuar todo o processo de busca a partir dos
termos em inglés entre aspas com o intuito de se qualificar a recuperacdo da informacao. Segue
abaixo a tabela contendo a relagdo dos termos e a quantidade de artigos recuperados na base

SCOPUS:

Tabela 1 — Termos buscados na pesquisa e quantidade recuperada
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TERMOS BUSCADOS NO PORTAL SCOPUS (2019|2020 | TOTAL (2019 / 2020) | SIM/SIM -2019 | SIM/SIM -2020 | TOTAL - SIM/SIM DUPLICATAS TOTAL
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Fonte: Os autores, 2021

A partir do resultado final de cada termo, fez se a analise individual de cada um dos artigos a
partir dos seus resumos e palavras-chave para conferir se o referido artigo tratava da Gestdo do
Conhecimento no ambito do Teletrabalho, chegando-se a um total de 30 artigos. Desses 30, foram
excluidos 09 por serem duplicatas, totalizando 21 artigos. Na tabela, as colunas com “SIM / SIM”
representam os artigos que tratavam da Gestdo do Conhecimento no dmbito do Teletrabalho. As

andlises desses documentos seguem abaixo.

5. TELETRABALHO - DESCRICAO

Durante a Pandemia da COVID-19, intimeras organizagdes se viram obrigadas a deixarem seus
colaboradores em casa para realizagdo de suas atividades profissionais e assim adotaram o
trabalho remoto que, antes da pandemia, era muito menos frequente (BOLISANI ef al., 2020). A
utilizacdo da tecnologia da informagdo e comunicacdo (TIC) para executar o trabalho que era
realizado no escritério da organizagdo, permitiu que os impactos do distanciamento fossem
minimizados.

As TIC evoluiram, segundo Baptista et al (2020), de aplicacdes basicas de escritérios na década de
80 para as plataformas digitais conectadas com elementos de automacao e auto aprendizados. Essa
evolugdo no escopo e na profundidade da integragdo dessas tecnologias de execugdo do trabalho
nas organizacdes transformou ndo s6 a maneira como podemos executd-lo, mas também a
estrutura das organizagdes que evoluiram e passaram a contar com a execucdo do trabalho longe
de seus espagos fisicos

Para Mariotti e Akhavan (2020), gracas a difusdo das TIC as pessoas podem trabalhar

remotamente, seja em casa ou se valendo de espagos publicos como bibliotecas, cafés, lounges de
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hotéis e aeroportos, mesmo que esses lugares ndo sejam, necessariamente, planejados para a

realizagdo de tais atividades produtivas.

A TIC tem sido a causa de novos tipos de arranjos de trabalho, como organizagdes
virtuais, equipes virtuais, teletrabalho, etc. As equipes virtuais oferecem as
organizacdes vantagem competitiva, permitindo-lhes contratar pessoas talentosas
em todo o mundo e eliminando a necessidade de disponibilidade fisica no
escritorio.(DAVIDAVICIENE; AL MAJZOUB; MEIDUTE-KAVALIAUSKIENE,
2020, p. 1)
Segundo Neirotti, Raguseo e Gastaldi (2019) a possiblidade de separar os empregos dos
colaboradores das instalacdes de uma empresa como resultado do avango das TIC é um fendémeno
de natureza ampla que pode se aplicar a diversos tipos de necessidade de empresas e
trabalhadores, e um dos sinais dessa amplitude conceitual é a maneira como é identificado o
trabalho que é desenvolvido fora das instalagdes da organizacao, que tem sido denominado como
teletrabalho, trabalho remoto, trabalho flexivel e moével e até trabalho inteligente. Esse trabalho
desenvolvido a distancia por meio de maquinas e que permite ao trabalhador a realizagdo e
execucdo de suas atividades profissionais a partir de sua residéncia ou de um local distinto da sede
da organizacdo por meio da utilizacdo de recursos tecnolégicos é chamado de teletrabalho.(IPSEN

et al., 2019)

A presenga onipresente de computadores méveis poderosos, uma alta taxa de
penetracdo de comunicacdoes de banda larga baratas e confidveis, softwares
unificados de comunicagdo e colaboragdo, computacdo em nuvem e software como
solugdes de servigo mudaram a maneira como trabalhamos e vivemos. Uma dessas
mudancas é que, nas ultimas duas décadas, o teletrabalho tornou-se uma
alternativa vidvel ao trabalho regular baseado em escritérios para a maioria dos
tipos e fungdes de trabalho.(VAN DER MEULEN et al., 2019, p. 343, livre tradugéo)

O teletrabalho, segundo Clifton, Fuzi e Loudon (2019), permitiu cada vez mais a realizagdo do
trabalho em um lugar distinto ao escritério através da utilizacdo da tecnologia. Ou seja, a
necessidade de se amontoar as pessoas em um mesmo local deixou de ser fundamental para o
funcionamento da organizacao.

O teletrabalho permite ao trabalhador utilizar as TIC como o meio para a realizagdo e
cumprimento de suas atividades, ja o trabalho a distdncia pode ser considerado como aquele em
que o profissional exerce suas atividades laborais distante da figura de um chefe ou coordenador,
ou seja, o que diferencia um trabalhador a distancia de um teletrabalhador é a utilizagao efetiva
das TIC.

A evolucdo das tecnologias de informagdo e comunicagdo, aliada a crescente afirmacdo e

disseminacdo da internet, permitiram que o trabalho se tornasse descentralizado, o que tornou o

computador um instrumento fundamental para a execucao das atividades profissionais na maioria
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dos casos. Porém, como bem lembraram Davidaviciené, Al Majzoub e Meidute-Kavaliauskiene
(2020), embora as TIC melhorem a eficiéncia da execugdo das atividades, também podem trazer
alguns desafios, como barreiras culturais, atrasos de feedback, ma interpretacdo e dificuldade na
conciliacdo de agendas.

A possibilidade de o trabalhador exercer suas atividades a partir de seu domicilio anima cada vez
mais trabalhadores, pois ndo se veem obrigados a sair de suas respectivas residéncias para realizar
suas atividades laborais. Para Stiles e Smart (2020), a possibilidade de ter as atividades conduzidas
de maneira remota e sem a necessidade de se realizar um deslocamento, pode influenciar de
maneira positiva a realizacdo das atividades por parte do colaborador.

As empresas também se beneficiam quando os profissionais exercem suas atividades por meio do
teletrabalho, pois ha uma consideravel reducdo de custos com transporte, energia e imobilidrio,
uma diminuigdo nos indices de absenteismo, um aumento da produtividade do colaborador, além
da possibilidade de se contratar um colaborador residente em qualquer municipio, estado ou pais.
Além disso, por meio do teletrabalho, a qualidade de vida das pessoas de uma localidade ou
comunidade tende a melhorar, j4 que o transito pode ser menos caético e a poluigdo liberada pelos
veiculos sera menor também.

As tecnologias digitais facilitam viagens e conectam as pessoas com comunidades de pessoas,
permitindo uma aproximacdo para a finalidade que melhor se encaixar com a necessidade do
profissional, ou seja, a tecnologia serd um facilitador para realizacdo de negobcios, entrevistas,
reunides ou até uma amizade (WANG et al., 2020)

Pode-se considerar também como vantagens importantes do teletrabalho o desenvolvimento de
um clima de trabalho mais confortavel e a maior possiblidade de conciliacdo da vida profissional
com a vida familiar, o que inclusive contribui para a manutencdo de praticas alimentares mais
saudaveis. A figura 1, abaixo, sintetiza as vantagens do teletrabalho para os empregadores e

colaboradores:

Figura 1 — Vantagens do trabalho remoto
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Para Wang et al. (2020), todas as formas de trabalho atualmente incluem, de alguma forma,
aspectos do trabalho digital de maneira direta ou indireta, entretanto, o trabalho digital remoto (ou
teletrabalho) torna o deslocamento para o escritério ou fabrica desnecessario e, diante do cenario
pandémico causado pela COVID-19, a possibilidade de se executar suas atividades de maneira

remota se apresentou como uma maneira de se minimizar os impactos da doenga.

A concentragdo no local de trabalho surgiu com base nas restri¢des impostas pelas
méquinas industriais; entretanto, isso ndo parece mais relevante para o trabalho do
conhecimento na era digital (...) No entanto, o deslocamento para um escritério
fisico continua a ser amplamente praticado, levando a incontaveis horas gastas na
moagem do trafego na hora do rush.(WANG et al., 2020, p. 1385, livre tradugdo)

Apesar das numerosas vantagens no teletrabalho, conforme demonstrado acima, podem ser
citadas algumas desvantagens para o trabalhador, como o isolamento social causado pela falta de
convivéncia com outros colegas de profissao; um controle permanente da realizacao das atividades
por parte da organizacao; a falta de um horério para a realizacdo de suas atividades, entre outros.
Para a organizacao, uma desvantagem percebida do teletrabalho é a impossibilidade de controlar
efetivamente a realizacdo das atividades e o prejuizo na troca de informacdes e de conhecimento
entre os colaboradores devido a auséncia de interacdo fisica entre as pessoas no ambiente
organizacional.

Um ponto importante levantado por Clifton, Fuzi e Loudon (2019) é que, se por um lado, o rapido
desenvolvimento das TIC, de fato, aumentaram a quantidade, a variedade e a complexidade do
conhecimento envolvido na atividade econdmica, por outro lado esse conhecimento, por nao ser
rotineiro tacito por natureza, pode empobrecer as relagdes de trocas de informacdes entre as

pessoas.
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O trabalho flexivel estd se tornando rapidamente, segundo Neirotti, Raguseo e Gastaldi (2019),
uma caracteristica do local de trabalho moderno, contudo, ndo ha algo concreto sobre como seu
uso deve ser apoiado pela tecnologia e organizacdo do trabalho. A grande variedade de formas

flexiveis de trabalho nos remete a satisfacdo no emprego.

Uma politica corporativa de trabalho flexivel afeta positivamente a satisfacdo do
trabalho, enquanto o uso do trabalho flexivel como pratica de trabalho e sua
intensidade de tempo nao afetam a satisfagdo no trabalho. Essa diferenca de efeitos
confirma o principio de que o trabalho dos funcionérios longe de seus escritérios, e
o uso de uma politica formal que lhes da a latitude de escolher onde trabalhar em
algumas ocasides, sdo duas varidveis que dizem respeito a diferentes principios de
organizacdo.(NEIROTTL;, RAGUSEO; GASTALD], 2019, p. 135, livre tradugdo)

Para Baptista et al. (2020), as TIC tendem a ser mais centrais para execucdo das atividades
profissionais. Essas tecnologias que comecaram como um apoio ao trabalho de escritério,
acabaram se tornando a base para interagdes sociais e constru¢do comunitaria de conhecimento e
troca de informagdes em organizacOes, além de auxiliarem no desempenho de funcdes mais
gerenciais por meio da inteligéncia artificial.

O papel transformador das tecnologias da informagao e comunicagao é particularmente visivel na
forma como o trabalho com base em conhecimento é organizado e realizado dentro das
organizacdes. A queda dos custos de implementacdo das TIC, segundo Wang et al. (2020), a
possibilidade de utilizagdo de dispositivos méveis na execucdo do trabalho, aliado a facilidade de
acesso a internet de alta velocidade, tornou as limitacdes de espaco-tempo algo mais facilmente
superado, o que permitiu uma maior geragdo de conhecimento dentro da organizagao

No trabalho remoto, a chamada gestdo dos recursos humanos por parte da institui¢do ganha novos
contornos, uma vez que o colaborador se torna responsdvel pela execugdo de suas atividades
profissionais sem uma fiscalizagdo presencial. No entanto, diante do avanco da tecnologia, esse
mesmo profissional permanece sendo avaliado por sua produtividade.

Conforme Davidaviciené, Al Majzoub e Meidute-Kavaliauskiene (2020), uma questdo importante,
e que pode representar um desafio a produtividade virtual, é o compartilhamento do
conhecimento entre os trabalhadores, o que pode fazer com que as organizacdes falhem no que diz

respeito a implementacado de estratégias bem sucedidas para a sua disseminacao.

Os individuos perderam predominantemente o networking interpessoal com outros
colegas de trabalho, a aprendizagem informal que desenvolve habilidades
relacionadas ao trabalho e compartilhamento de informacdes e a mentoria de
colegas e supervisores. Evidéncias quantitativas, da mesma forma, sugerem que os
funcionarios que trabalham principalmente do escritério experimentaram o mais
alto grau de inclusdo em seus departamentos, em comparacdo com funciondrios
que trabalham principalmente de uma casa. (CHARALAMPOUS et al., 2019, p. 72)
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Esse conhecimento que flui efetivamente através de uma organizacao, para Kinder (2020), pode
auxiliar na reducdo dos custos de operacdo e na consequente melhoria da produtividade em
tempos turbulentos ocorridos em funcdo da Pandemia da COVID-19. Por isso a necessidade do
devido gerenciamento desse conhecimento gerado, bem como sua disponibiliza¢do e incentivo ao
compartilhamento pelos colaboradores.

Levando-se em conta a constante concorréncia global existente e que foi agravada pela pandemia,
Toth, Heindnen e Bloqvist (2020) apontam que os colaboradores das organiza¢des tiveram um
aumento da demanda continua referente ao aumento de sua base de conhecimento e a construcao
e participacdo de redes sociais se tornou um caminho importante, tendéncia essa reforcada pelo
aumento do trabalho virtual, o que representou um trabalho desvinculado a um tnico local de
trabalho.

Para Jabagi et al. (2019), a disponibilizacdo de uma plataforma de trabalho digital aponta boas
possibilidades referentes as relagdes entre colaboradores e gestores em contextos de trabalhos
alternativos e essa relacdo entre as caracteristicas do tipo de trabalho da plataforma e da natureza
operacional da mesma. No entanto, para Ipsen et al. (2019), a implementacdo de um sistema digital
de informagdo, ndo prescinde de discussdes com os colaboradores no sentido de se analisar se as
ferramentas propostas atenderdao a demanda do compartilhamento da informagdo e do
conhecimento, pois o objetivo é que a tecnologia proporcione ganhos e gere uma aproximagao
entre os colaboradores e os gestores, além do estabelecimento de maior confianca entre as partes.
Cabe ressaltar, como afirmam Van der Meulen et al. (2019), que a frequéncia do compartilhamento
de conhecimento e o nivel de conscientizacdo do conhecimento podem demandar maiores
cuidados por parte dos gestores por causa das oportunidades reduzidas de interacdo em tempo
real com os colegas.

Em sintese, em um contexto de teletrabalho, o compartilhamento do conhecimento por parte dos
colaboradores, ocorre em formato digital por meio de uma plataforma de trabalho. Tais recursos,
segundo Toth, Heinanen e Bloqvist (2020), Ipsen et al. (2019) e Charalampous et.al. (2019) podem
representar o caminho para o desenvolvimento da confianca e consequente compartilhamento do
conhecimento, além de criar uma sensacdo de proximidade entre as partes envolvidas em fungao
da auséncia fisica do escritério. Os desafios criados pelo teletrabalho para a gestdo do

conhecimento serdo analisados na préxima segao.
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6. A GESTAO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO DO TELETRABALHO

A capacidade de uma organizacdo em gerar e propagar o conhecimento através das TIC, bem
como o estabelecimento de préticas que incentivem as pessoas a compartilhar o que sabem, podem
se tornar um grande diferencial para as organizagdes. Para Clifton, Fiizi e Loudon (2019) o
contexto mais amplo das mudancas ocorridas em fungdo da utilizagdo das TIC tem sido a crescente
demanda por conhecimentos especificos ou ainda tacitos do contexto em que estdo inseridos os
colaboradores, o que fez aumentar a necessidade do maior entendimento do que se deve
compartilhar e como proceder.

Segundo Kinder (2020), a criacdo, o compartilhamento e o uso de conhecimento sdo processos
voluntarios, contudo, é possivel que se fornega apoio e oportunidades para otimizar esse fluxo de
conhecimento.

Compartilhar conhecimento e experiéncia tem que ser responsabilidade de todos.
Considere se vocé estd trabalhando em iniciativas que sdo de toda a empresa, ou
apenas em sua esfera imediata de influéncia. Todos nés podemos fazer mais para
modelar comportamentos de compartilhamento de conhecimento. Ajuda a
agradecer publicamente aqueles que se destacam para construir uma cultura de
apoio. (KINDER, 2020, p. 176, livre tradugao)

Para Sveiby (1998), as pessoas que trabalham nas organizacdes sdo os reais agentes de informagao
e todos os ativos sao resultado das intervencdes dessas pessoas, de maneira que sua competéncia
estd ligada a sua capacidade de agir em situagdes favordveis ou adversas. No entanto, essa
competéncia individual ndo é propriedade da organizagdo. Para Van der Meulen et al. (2019), para
que a organizacdo obtenha o conhecimento certo, ndo é necessariamente a quantidade de
compartilhamento que importard, mas sim avaliar se o conhecimento que foi compartilhado gera

um beneficio ao desempenho organizacional.

O conhecimento, se gerenciado corretamente, pode fornecer as organizagdes
vantagens competitivas sobre seus concorrentes. A falta de compartilhamento de
conhecimento adequado impacta negativamente as equipes virtuais. A crescente
economia global e a dependéncia da terceirizagio estdo fazendo do
compartilhamento de conhecimento um fator muito importante entre as fronteiras
internacionais e os fusos horérios.(DAVIDAVICIENE; AL MAJZOUB; MEIDUTE-
KAVALIAUSKIENE, 2020, p. 3, livre tradugéao)

Para Sveiby (1998), a competéncia de uma pessoa é baseada em cinco elementos interdependentes.
Sdo eles: a) o conhecimento explicito, adquirido de maneira formal; b) a habilidade, que representa
a maneira como se faz algo; c) a experiéncia, adquirida através dos éxitos alcancados e insucessos
ao longo do tempo; d) julgamentos de valor, que agem como filtros das agdes de cada individuo e

e) a rede social, que é a teia construida junto a pessoas proximas ao longo da vida.
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Essas competéncias dos colaboradores, apesar de serem propriedades individuais, representam
uma excelente oportunidade para a constru¢do do conhecimento organizacional, pois representam
a possibilidade de preservagdo do conhecimento desenvolvido e construido ao longo do tempo.
Para Kinder (2020), a criacdo, o compartilhamento e o uso do conhecimento é um ato voluntéario do
colaborador da organizacdo. O estimulo a realizacdo dessas acdes pode representar o caminho no
qual a organizacdo se beneficiara a partir da otimizacdo na elaboragdo do fluxo, além de que
compartilhar conhecimento e experiéncia deve ser responsabilidade de todos.

De acordo com Sveiby (1998), a associagdo de conhecimentos no plano pessoal é uma habilidade

pessoal, inaliendvel e intransferivel, e é construida de maneira individual.

Como sempre sabemos mais do que expressamos, o resultado é que o que foi
articulado e formalizado é menos do que aquilo que sabemos de modo técito. O
conhecimento explicito na forma de fatos é, portanto - metaforicamente - apenas a
ponta do iceberg. A linguagem por si s6 ndo é suficiente para tornar o
conhecimento explicito. (SVEIBY, 1998, p. 45)

O conhecimento, segundo Sveiby (1998), é a capacidade que uma pessoa tem de agir. Para

representa a soma das experiéncias vividas por alguém e se encontra presente na mente das
pessoas.

O conhecimento é criado apenas pelos individuos. Em outras palavras, uma organizagdo ndo pode
criar conhecimento por si mesma, sem os individuos. E muito importante, portanto, que a
organizacdo apoie e estimule as atividades criadoras de conhecimento dos individuos ou que

proporcione os contextos apropriados para elas.

A criacdo do conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo
que “organizacionalmente” amplifica o conhecimento criado pelos individuos e o
cristaliza no nivel do grupo através do didlogo, discussdo, compartilhar de
experiéncia, fazer sentido ou comunidade de pratica.(TAKEUCHI;, NONAKA,
2008, p. 26)

refere a construgdo e disseminacdo do conhecimento. As pessoas sdo as responsaveis pelo ato de
criar o conhecimento que permeia toda a organizagdo e ela, por sua vez, é a responsavel por
expandir esse conhecimento. Quando agem em grupo, as pessoas se tornam catalisadoras do

conhecimento organizacional, principalmente se tiverem autonomia e se forem bem organizadas.
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O compartilhamento do conhecimento produzido e a sua disponibilizagio aos membros da
organizacdo, poderd facilitar a realizacdo das atividades por parte dos colaboradores. Para
Davidaviciené, Al Majzoub e Meidute-Kavaliauskiene (2020), o ato de se compartilhar o
conhecimento pode ser considerado como o processo central que une os processos e a auséncia
desse compartilhamento pode criar dificuldades para que a organizacdo desfrute ao méximo da
sua capacidade de capturar e gerar conhecimento.

Segundo Senge (2000), as organizacdes tém dificuldades de aprendizagem muito em func¢do da
maneira como sdo projetadas e gerenciadas, pois a interacdo entre os colaboradores geralmente

nao é incentivada e raramente ha o momento de convivio entre os membros das equipes.

Administrar ou gerenciar o conhecimento nao implica exercer controle direto sobre
o conhecimento pessoal. Significa, sim, o planejamento e controle do contexto (...);
enfim, das situa¢des nas quais esse conhecimento possa ser produzido, registrado,
organizado, compartilhado, disseminado e utilizado de forma a possibilitar
melhores decisdes, melhor acompanhamento de eventos e tendéncias externas e
uma continua adaptacdo da empresa a condi¢des sempre mutaveis e desafiadoras
do ambiente onde a organizacdo atua. (BARBOSA, 2008, p. 11)

Conforme demonstrado por (Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento desenvolvido dentro da

organizacdo através de seus membros deve ser integralizado e ajustado a realidade da
organizacdo. Esses trabalhadores devem ser ativos no que se refere a inovagdo que permeia a
organizagao e, para tal, a direcdo deve criar condigdes para que a geragdo e o compartilhamento do
conhecimento ocorra da melhor maneira.

Para Gaspar et al. (2014), a capacidade que uma organizagdo tem de criar conhecimento, aliado a

capacidade de inovar de seus colaboradores, possibilita o alcance de metas mais ousadas. De fato,

execucao de suas atividades, pois ele “é o remédio mais procurado para a incerteza”. Quando ha
um problema que demande uma solugdo, é natural a busca de pessoas que sejam referéncias

naquilo que se deseja solucionar.

Ao contrario dos estoques financeiros, de recursos naturais ou mesmo de
mao-de-obra ndo-qualificada, o valor econémico do recurso conhecimento
nao é tao facilmente compreendido, classificado e medido. E um recurso
invisivel, intangivel e dificil de imitar. Uma de suas caracteristicas mais
fundamentais, porém, é o fato de esse recurso ser altamente reutilizavel, ou
seja, quanto mais utilizado e difundido, maior seu valor. O efeito
depreciacdo funciona, portanto, de maneira oposta: a depreciagao se acelera
se o conhecimento nado é aplicado. De fato, pode-se dizer que se nao esta
adquirindo conhecimento, é bem provavel que se esteja perdendo
conhecimento. (TERRA, 2000, p. 20)
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Para Terra (2000), a GC representa uma maneira de se compreender os desafios gerenciais que as
organizacdes possuem, pois ndo se limita a um determinado setor. A GC percorre por todos os

setores da organizagdo, do chao de f4brica até a alta administracao.

de modo que possa ser utilizado para gerar retornos positivos.

Muito do atual interesse na drea de GC ocorre por causa da caréncia de informagdes sobre onde é
possivel localizar o conhecimento nas organizac¢des, o que gera uma maior dificuldade em utiliza-
lo, pois a organizacdo precisa indagar qual o conhecimento devera ser gerenciado e para qual
Em um contexto de pandemia, no qual uma parte dos trabalhadores passa a exercer suas
atividades profissionais a partir de suas residéncias, a possibilidade de se gerir esse conhecimento
que é produzido na organizacdo através das pessoas, mesmo a distancia, permitira o
fortalecimento das praticas de registro e a disseminagao do conhecimento dessas pessoas.

Segundo Farabi et al. (2020) , as solucdes de GC incluem componentes que sdo 0s processos e 0s
sistemas vinculados a ela. As solugdes passam por vdérias maneiras pelas quais a GC pode ser
facilitada e incluem os componentes de processos e sistemas. As solu¢des vinculadas a GC
dependem de uma fundacdo e essa, por sua vez, é composta por mecanismos, tecnologias e
infraestrutura associada a GC.

A Gestdo do Conhecimento representa, assim, um caminho proficuo para uma organizagado
melhorar sua capacidade de estimular a construcdo do conhecimento e aumentar o seu
desempenho organizacional perante a sociedade, especialmente em situacbes em que o

colaborador exerce suas atividades fora da sede da organizagao.

Quando os funciondrios se separam no espago, perdem sua capacidade de
compartilhamento de conhecimento presencial e, em vez disso, tém que contar com
meios eletronicos de comunicagdo para suprir a falta de interatividade e os
conjuntos de simbolos naturais (ou seja, fisicos, visuais e verbais).(VAN DER
MEULEN et al., 2019, p. 248, livre traducao)

A continua adogao de sistemas de teletrabalho podera, através do gerenciamento das informagoes
e conhecimento dos colaboradores das organizagdes, se tornar o meio para que o conhecimento
produzido e desenvolvido no ambito organizacional seja preservado, independente do grau de

proximidade entre os colaboradores.
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O baixo custo de computadores e redes criou uma infraestrutura potencial para o
intercaimbio do conhecimento e abriu importantes oportunidades de gestdo do
conhecimento. A capacidade dos computadores sem pouca relevancia para o
trabalho do conhecimento, mas os recursos de comunicacdo e armazenamento de
computadores ligados em rede fazem deles propiciadores do conhecimento.
Através dos recursos de correio eletronico, groupware, Internet e intranets,
computadores e redes podem indicar pessoas com conhecimento e interligar
pessoas que precisem compartilhar conhecimento & distancia. Videoconferéncias
por computadores de mesa e computacdo multimidia que transmite dudio e video,
como também texto, tornam possivel comunicar parte da riqueza e sutileza do
conhecimento de uma pessoa para outra. (DAVENPORT,; PRUSAK, 2003, p. 12)

Cabe ressaltar que, mesmo com a disponibilizacdo da tecnologia de informagdo e comunicagao
suficientes para o colaborador executar suas atividades, bem como proceder o compartilhamento
do conhecimento, se ndo houver o devido incentivo dos gestores e a mudanca de cultura
organizacional do registro e compartilhamento, ndo haverd mudanca na postura dos

colaboradores da organizacao (KELLY, 2020).

1. CONSIDERAGOES FINAIS

Uma organiza¢do pode ser considerada um conjunto de recursos e entre eles, o conhecimento é
tido como um dos mais importantes e para que esse conhecimento seja aproveitado da melhor
forma pela organizacao, ele deve ser tratado, organizado e disponibilizado a todos. Em tempos de
confinamento, no qual o profissional deixa de ter contato constante com seus pares, o
compartilhamento de conhecimento torna-se algo fundamental para o futuro da organizacao e,
considerando que as organizacdes sdo constituidas por pessoas, cabe a elas criar condicdes para
que esse conhecimento seja integrado no &mbito organizacional.

Segundo Van der Meulen et al. (2019) e Bolisani et al. (2020), a possibilidade de se poder trabalhar
em qualquer momento e em qualquer lugar por meio da utilizacdo das TIC pode trazer
consequéncias negativas se a organizacdo ndo se preparar, pois a falta de contato préximo dos
colaboradores pode fazer com que o conhecimento seja menos compartilhado, o que pode afetar
negativamente o resultado final da organizacdo. Assim, cabe aos gestores a tarefa de se
prepararem para que o teletrabalho ndo impeca ou dificulte aos colaboradores a possibilidade de
se compartilhar o conhecimento gerado.

A situacdo criada por uma pandemia demonstra a necessidade das organizacdes se reinventarem e
dos profissionais se adequarem a nova realidade, na qual ndao had um limite real para a execugdo
das atividades profissionais, uma vez que o profissional exerce suas atividades, na maior parte das
vezes, de sua residéncia. Por outro lado, a possibilidade de se escapar do transito urbano caético se

tornou uma situagdo vantajosa para esse profissional.
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O retorno a um “estado de normalidade”, representa um grande desafio a ser superado pelas
organizacdes e pelas pessoas que foram diretamente afetadas. Nesse contexto, a aplicacdo de
principios de GC ird permitir o melhor aproveitamento dos recursos humanos existentes na
organizacdo, de maneira a proporcionar aos seus integrantes as melhores praticas e assim
minimizar a perda da memoria organizacional (NOLASCO et al., 2019).

Conforme se argumentou ao longo deste artigo, GC se apresenta como uma solugdo na
possibilidade de colaboracdo do trabalho realizado fora do escritério. De fato, conforme Farabi et
al. (2020), ela pode ser ttil para uma organizacdo melhorar a prestagdo de seu servico, além de
responder ao seu publico alvo de maneira a atende-lo de maneira mais rapida e efetiva. Por certo.
acredita-se que, especialmente no contexto de uma pandemia, a GC, quando associada ao uso
apropriado das TIC, pode contribuir para mitigar as limitagdes impostas pelo isolamento fisico dos

trabalhadores.
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