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RESUMO

Este trabalho de formatura aborda a gestdo do conhecimento na area comercial de uma
empresa de servicos digitais, que atua predominantemente em modelo remoto. Em uma
conjuntura em que o conhecimento organizacional ¢ um ativo essencial para manter a
competitividade, especialmente na captacdo e retengdo de clientes, a gestdo eficaz do
conhecimento se apresenta como um diferencial competitivo. O estudo propde-se a
diagnosticar os processos de criacdo, transferéncia, armazenamento e aplicacdo do
conhecimento, de modo a identificar as principais barreiras que surgem pela falta de
socializa¢do advinda do distanciamento fisico entre colaboradores. Sao utilizados referenciais
tedricos da literatura para analisar tais impactos e, a partir do diagnostico realizado, sdo
sugeridas iniciativas de melhoria que posteriormente foram priorizadas pelo método AHP. Por
fim, o estudo apresenta um plano de implementacdo das solugdes, com o intuito de fortalecer
as praticas de gestdo do conhecimento e otimizar o compartilhamento de saberes no espago de

trabalho.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento, Trabalho remoto, Area comercial.



ABSTRACT

This graduation project addresses knowledge management in the commercial area of a digital
services company, which operates predominantly in a remote model. In a context where
organizational knowledge is an essential asset for maintaining competitiveness, especially in
acquiring and retaining clients, effective knowledge management presents itself as a
competitive advantage. The study aims to diagnose the processes of knowledge creation,
transfer, storage, and application to identify the main barriers that arise from the lack of
socialization due to the physical distance between employees. Theoretical references from the
literature are used to analyze these impacts, and, based on the diagnosis, improvement
initiatives are suggested and later prioritized using the AHP method. Finally, the study
presents an implementation plan for these solutions to strengthen knowledge management

practices and optimize knowledge sharing in the workplace.

Keywords: Knowledge management, Remote work, Commercial area.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Estrutura do trabalhio............eicceeiiinninniicnissnnicssssnniccsssnsiccssssssssssssssesssssssssssnnss 18
Figura 2: Piramide DIKW......couiininriivnsinsninsensensnicsenssesssissssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssss 20
Figura 3: Conhecimento Tacito e Explicito 21
Figura 4: Conhecimento de Substancia EStAtica.......cocceveerecsurisensenseccsensenseensensecseecsecsaecnne 22
Figura S: Conhecimento de Processo DiNAmicCo......cccccerverecsercssercssnnicsssescsssnesssansssasssssaseses 23
Figura 6: Gestdo do Conhecimento - Hard TracK.......ieeineeiseeisenssnenseccsnecsensssecsseccnnes 25
Figura 7: Gestao do Conhecimento - Soft Track 26
Figura 8: Gestao de Sistemas do Conhecimento..........cueeeeeieensenssnensnnssnecsannssnessaesssnessanes 27
Figura 9: Processos da Gestao do Conhecimento..........cceeeececcnrrccscsnneicssssnsrecsssssssscssnsssssans 28
Figura 10: Modos da criacio do conhecimento...........coeecrueeceeiseecsseecsnenssnecseecssnecssesssncenee 31
Figura 11: Beneficios de se armazenar e recuperar conhecimento...........cceeeeerueecrnecsuecnnes 32
Figura 12: Memoria semantica e epiSOdiCa.......ccueirvuiiirersseiesserssnicsenssnrcssessssnsssssssssesssssnsens 33
Figura 13: Fatores que moldam a transferéncia de conhecimento................ccceueeueecunenen. 35
Figura 14: Aplicacio do conhecimento 38
Figura 15: Pontos positivos e negativos do trabalho remoto............ceceeeveecseenseecsnensneennes 40
Figura 16: Aspectos que promovem a transferéncia e criacao do conhecimento............. 42

Figura 17: Trabalho remoto e suas consequéncias para a transferéncia de conhecimento.

44

Figura 18: Trabalho remoto e suas consequéncias para a criacao de conhecimento........ 46
Figura 19: Perspectiva dos trabalhadores sobre tecnologias colaborativas...................... 48
Figura 20: Cria¢do de conhecimento na “Assinaturas Online” 64
Figura 21: Transferéncia de conhecimento na “Assinaturas Online”.........ccceeeeeervueecsaneens 68
Figura 22: Estrutura hierarquica da priorizacio de alternativas.........cceeueevuervveecsuersnnnene 81

Figura 23: Cronograma do plano de melhoria...........ceeieneiineensnenssennsnenssecnseecssnecsnenssecen 92



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Escala Fundamental de Saaty 50

Quadro 2: Passo a passo do ciclo de vendas 54
Quadro 3: Problemas relacionados a gestiao do conhecimento na “Assinaturas Online” 72

Quadro 4: Propostas de Solucio - Beneficios e Riscos 79

Quadro 5: Ponderacao entre os critérios de avaliacio e justificativas......cecceeeverercercscnnces 82

Quadro 6: Ponderacio entre as iniciativas segundo o critério de “Resultados e

beneficios” e JuStIfICAtIVAS....coviirrrrrirsrnisssencsssencsssnncssnisssanisssanisssanssssasssssssssssssssssssssnsssssassssns 83

Quadro 7: Ponderacio entre as iniciativas segundo o critério de “Praticidade de

eXeCUCAD” € JUSTITICALIVAS..cciiirivnriiisirnriinissnniicssssnniesssssnniesssssssessssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssss 85

Quadro 8: Ponderacio entre as iniciativas segundo o critério “Consumo de recursos” e

JUSTHTICATIVAS.cciiiiieriicnisnricnsssnnricssssnnnssssssssscsssssssesssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssns 87
Quadro 9: Iniciativa A - Promoc¢ao de Eventos VIirtuais........cccecveeeccscsnnccssssnnsecsssnssccssnnes 92
Quadro 10: Iniciativa B - Aprimoramento do Programa de Mentoria/Shadowing.......... 93
Quadro 11: Iniciativa C - Politica de Semana SINCrona...........cccceeervceercccscsnneccsssnsseccssnsscces 93
Quadro 12: Iniciativa D - Implementac¢ao de Stand-Up Meetings.........cceeeeeerrvrecsrarcssnencoes 94

Quadro 13: Iniciativa E - Implementac¢io de um Sistema de Gestdo do Conhecimento

Quadro 14: Iniciativa F - Padronizacio da Documentacio e Checklists Obrigatorios.... 95

Quadro 15: Iniciativa G - Estrutura de Prioridade e Foco para Reduzir Sobrecarga.....95

Quadro 16: Correspondéncia entre iniciativas e problemas encontrados 97



LISTA DE TABELAS

Tabela 1:
Tabela 2:
Tabela 3:

Tabela 4:
85

Tabela 5:
Tabela 6:

Valores de referéncia para o indice Aleatério (IA) 51
Matriz de comparac¢ao paritaria dos Critérios....ccccccevvererrsercssnrcssnrrcssaressaresssanes 82
Matriz de comparacio correspondente ao critério “Resultados e beneficios”.83

Matriz de comparacao correspondente ao critério “Praticidade de execuc¢ao”...

Matriz de comparacio correspondente ao critério “Consumo de recursos”....87

Resultado da priorizacao 89




LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ACT - Autoridade Certificadora do Tempo

AHP — Analytic Hierarchy Process (Processo Analitico Hierdrquico)

Al — Artificial Intelligence (Inteligéncia Artificial)

AI — Indice Aleatério de Saaty

B2B — Business to Business (Negocios entre Empresas)

CRM - Customer Relationship Management (Gestdo de Relacionamento com o Cliente)
ESG — Environmental, Social, and Governance (Ambiental, Social e Governanca)

GRH - Gestao de Recursos Humanos

IC — Indice de Consisténcia

ISO — International Organization for Standardization (Organizagdo Internacional de
Padronizagao)

KPI — Key Performance Indicator (Indicador-chave de Desempenho)

LGPD — Lei Geral de Protecao de Dados

RC — Razdo de Consisténcia

RH — Recursos Humanos

SGC - Sistema de Gestdo do Conhecimento

TI —Tecnologia da informacgado



SUMARIO

1 INTRODUGCAQ . ....ccucuceereeensessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 15
1.1 Motivagcao do Trabalho........cceeeiiciivseniicinsnnicssssnsecssssssesssssssscsssssssssssssssssssssssssssssanss 16

1.2 Objetivo do Trabalho.........cceiieiviiinseinisnninssnnicssnnissssnessssnesssnessssnssssssosssssssssssssssssssans 17

1.3 Método 17

2 REVISAO DE LITERATURAL.......cuoveeurrereersresnesesessssessssssessessssssssssssssssssssssssssessssssssesssssses 19
2.1 Conhecimento X INfOrmagao......ccccceecercrneicssssnnrecsscsnneccssssnsscsssssssscsssssssssssssnsssssssnasass 19
2.2 Dimensdes do conhecimento 20
2.3 Gestao do ConheCimMeNto.... . uecceeeeicseeicssnnicssnnncsssnicsssnessssnesssnessssnesssssessssessssesssssessnss 24
2.4 Gestao de Sistemas do Conhecimento 27
2.5 Processos da gestao do conhecimento 28
2.5.1 Criacao do CONNECIMENTO......cueeeeereeeeeirrrcrsaseeeeccecssesssasssseecesssssssnsassssscsssssssnsanaas 29

2.5.2 Armazenamento e recuperacio do conhecimento.........ccceevuerecescneeccscsansecsnns 31

2.5.3 Transferéncia de conhecimento.............uceueiveecsuensseecsenssnccsnensseecsessseccssecsnnns 34

2.5.4 Aplicacio do Conhecimento.........coceecesnrcssnncssnnsssanesssssesssssssssssosssssssssssssnsssses 36

2.6 Trabalho Remoto 38
2.7 Desafios para a gestao do conhecimento em tempos de trabalho remoto.............. 40
2.7.1 Aspectos que promovem a transferéncia e criacdo do conhecimento........... 41

2.7.2 Caracteristicas do trabalho remoto que comprometem a transferéncia do

conhecimento 43

2.7.3 Caracteristicas do trabalho remoto que comprometem a criacio de

conhecimento 45

2.8 Tecnologias colaborativas que apoiam a gestao do conhecimento em tempos de

trabalhio reMOL0......uuecceeiiiiitiiitiiticitinenceeneenaeeeessessseessesssssssesssssssssssssssssassssssssases 47
2.9 Técnica de tomada de decisdo multicritério - Método AHP 49
3 DESENVOLVIMENTO O ..cccoiiiiiiinniinninsnisssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 52
3.1 CaracterizaciAo da EMPIeSaA......cccccceeeccscsnrecsssssrressssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssess 52
3.2 Caracterizacao da area comercial 54

3.3 Tecnologias e ferramentas utilizadas na area comercial...........ccocceeevveicrcnrccscnncccnns 57



3.4 Diagnostico da gestao do conhecimento em tempos de trabalho remoto na

“ASSINAUTAS ONIINE” ..cuuveiiiiiirniicsissnnicssssnrecsssssnsessssssssosssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssass 59
3.4.1 Criacao do conhecimento na “Assinaturas Online”.........cccceceevvvvrnnnennseccessssens 60
3.4.2 Transferéncia do conhecimento na “Assinaturas Online”.........ccccceeverecurenees 64
3.4.3 Armazenamento do conhecimento na “Assinaturas Online”..........ccceeeereunnes 69
3.4.4 Aplicacao do conhecimento na “Assinaturas Online” 70

3.4.5 Problemas relacionados a gestio do conhecimento na “Assinaturas Online”.

72
4 PROPOSICAO DE SOLUCOES.......ucceeeeeeeeeesessssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 74
4.1 Iniciativas Propostas 74
4.2 Avaliacao das ProPOSaS.....cceeecrvrisssrresssrresssresssrcssssnesssssosssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 80
4.3 Plano de melhoria 90
4.4 ReSultados eSPeradoS......ccueeiecessserrccsssnrncssssnssscsssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 96
5 CONCLUSAO ... cuiminninssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 99
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 101

APEINDICE...eoveveueeeeeeeressesesesesesssssssssssssnsssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssasssssnsasnsnes 103



15

1 INTRODUCAO

O conhecimento pode ser definido como o resultado de um processamento cognitivo
que ¢ consequéncia da entrada de novos estimulos (ALAVI; LEIDNER, 2001). Sob esse viés,
a gestdo do conhecimento dentro de uma organizacdo pode ser caracterizada como o
gerenciamento de atividades de profissionais, de modo que se obtém éxito nessa tarefa por
meio da facilitacdo, motivacdo, lideranca e apoio aos funcionarios, com o intuito de
proporcionar um ambiente de trabalho que seja adequado para criar, armazenar, transferir e
aplicar o conhecimento (GAO et al., 2008; ALAVI; LEIDNER, 2001).

Nessa perspectiva, nos ultimos anos, principalmente por conta da pandemia do
COVID 19, a sociedade tem experimentado de forma mais massiva uma nova modalidade de
trabalho, em que os profissionais deixaram de ter que se locomover até as sedes ou escritorios
das organizacdes e passaram a desenvolver suas atividades de suas proprias casas ou
coworkings (MARCUS, 2023). Com essa mudanga, as pessoas conseguiram ter maior
flexibilidade de horarios, redug¢do do tempo de deslocamento e até um maior equilibrio entre
vida pessoal e trabalho. No entanto, esses trabalhadores remotos também vivenciam um maior
isolamento pela falta de interagdes sociais, o que pode desencadear problemas relacionados ao
bem-estar emocional e mental, além de sentimentos como soliddo, irritagdo, preocupacao e
culpa (MARCUS, 2023; VARTIAINEN, 2021).

Nesse panorama, o trabalho remoto traz novos desafios para a gestdo do
conhecimento, pois a distdncia imposta aos trabalhadores advinda dessa modalidade de
trabalho promove uma menor socializagdo, faz com que os funciondrios se comuniquem
menos com pessoas de partes distintas da organizacdo, permite que os trabalhadores passem a
interagir ainda mais com quem possuem lacos fortes, além de fazer com que eles colaborem
cada vez menos de forma sincrona (YANG et al.,, 2022). Sob essas circunstancias, ¢
importante para a gestdo das empresas ter consciéncia do impacto que essas mudangas estao
causando na gestdo do conhecimento e como se pode contornar todas essas adversidades
(RAGHURAM, 1996).

Com isso, ha de se destacar a importancia que tecnologias colaborativas tém para
mitigar tais impactos gerados pelo trabalho remoto, seja através de programas que permitem
colaboragdes sincronas como softwares de videoconferéncias, ou plataformas de e-learning
ou mesmo midias sociais corporativas (KEPPLER; LEONARDI, 2023; NOWACKA;
JELONEK, 2022).
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Sob esse viés, foi realizado um estudo de caso na area comercial de uma empresa de
servicos digitais, chamada neste trabalho de “Assinaturas Online” por questdes de
confidencialidade, a qual realiza suas atividades de forma predominantemente remota. A
gestdo do conhecimento neste contexto ¢ essencial para sustentar a competitividade e a
eficiéncia em um ambiente em que a captagdo e a retencdo de clientes ndo dependem somente
de ferramentas digitais, mas também de relacionamentos bem geridos, do entendimento
profundo das necessidades dos clientes e, portanto, do conhecimento acumulado dos
profissionais que prospectam novos clientes, bem como daqueles que mantém essas relagdes
duradouras.

A troca de conhecimento entre os profissionais da area estudada e a organizagdo
fortalece as relagdes com os clientes, além de permitir que a organizacao responda de forma
agil as demandas do mercado a qual ela estd inserida. Dessa forma, praticas de gestdo do
conhecimento que facilitam a criacdo, fluxo, preservacdo e aplicagdo de tal conhecimento,
ampliam o valor das interagdes e impulsionam o desenvolvimento de solugdes para clientes,

sobretudo em um contexto de trabalho remoto.

1.1 Motivac¢ao do Trabalho

A motivacao deste trabalho reside na aplicagdo pratica dos conceitos de gestao do
conhecimento e engenharia de produgdo adquiridos ao longo da graduacdo, especialmente no
moédulo de pré-mestrado realizado pelo autor. O interesse pelo trabalho remoto, no entanto,
tem raizes mais pessoais. O pai do autor ¢ proprietario de um café em uma regido empresarial
de Sao Paulo, a Chacara Santo Antonio, que viu seu movimento reduzir drasticamente com a
pandemia de COVID-19 e, em seguida, aumentar gradativamente com o retorno de algumas
empresas as atividades presenciais. Esse contexto despertou a curiosidade sobre como as
empresas adaptaram suas operacdes ao formato remoto e os impactos que o distanciamento
trouxe para suas dindmicas de trabalho.

Apds discussdes com o orientador, professor Fernando Laurindo, definiu-se como
tema o impacto do trabalho remoto sobre a gestdo do conhecimento. Esse assunto vem
ganhando destaque nos ultimos anos devido a ampliacdo do home office e as implicagdes que

ele traz para a criagdo, armazenamento ¢ compartilhamento de conhecimento organizacional.
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1.2 Objetivo do Trabalho

O objetivo deste trabalho € investigar os desafios e praticas da gestdo do conhecimento
em um contexto de trabalho remoto. Para isso, foi feito um estudo de caso na area comercial
da “Assinaturas Online”, local o qual as atividades sdo realizadas remotamente e permite que
0 objetivo seja alcancado.

Com a expansao do trabalho digital, ¢ essencial compreender como o conhecimento ¢
gerado, transferido , armazenado e aplicado em uma circunstdncia em que a socializacdo ¢
diminuida. O estudo busca examinar essas dindmicas que envolvem o conhecimento e
identificar os principais obstaculos para a troca e preservagao do conhecimento, seja ele tacito
ou explicito.

A partir desse diagnostico, sdo propostas iniciativas que visam ndo apenas mitigar as
dificuldades enfrentadas pela equipe comercial, mas também potencializar a eficiéncia no
compartilhamento do conhecimento. Essas iniciativas serdo priorizadas para que
posteriormente sejam implementadas, de modo que no trabalho ha um plano de melhoria
estruturado.

Ao final, espera-se que as solu¢des propostas contribuam para constru¢cdo de um
ambiente de trabalho mais colaborativo e integrado, mesmo que em condi¢des remotas. A
ideia ¢ que o conhecimento organizacional seja tratado como ativo estratégico, para
transcender as barreiras impostas pelo distanciamento causado pelo home office e fortalecer a
gestdo do conhecimento da empresa, de modo a proporcionar a organiza¢cdo uma vantagem

competitiva no mercado em que atua.

1.3 Método

O presente trabalho se divide em sete grandes partes, como descrito na figura 1: a
primeira consiste em uma revisao da literatura, em que buscou-se embasamento cientifico
para posteriormente ser possivel realizar o estudo de caso na empresa “Assinaturas Online”.
Ja a segunda parte, consiste no diagnodstico de como ¢ a gestdo do conhecimento nessa
empresa, cuja o trabalho ¢ exercido de forma essencialmente remota, discutido sob os
frameworks e conceitos explanados no topico anterior.

Ap6s a realizagdo do diagnostico e o elencamento dos pontos em que ainda podem ser

aprimorados, a préxima se¢do consiste na proposicao de solugdes para tais adversidades, de
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modo que a organizagdo incorpore em seu cotidiano atividades que mitiguem as dificuldades
advindas do trabalho remoto.

Com a lista de proposta de melhorias, ¢ possivel avalia-las e escolher aquelas que
fazem mais sentido para a instituicdo e que podem trazer melhores frutos para o
compartilhamento, criacdo, armazenamento e aplicagdo do conhecimento, os quais sdo 0s
pilares da gestdo do conhecimento propostos por Alavi e Leidner (2001), e avaliados no
presente trabalho sob a otica do trabalho remoto. Para realizar a priorizagdo das alternativas,
utilizou-se o Método AHP proposto por Saaty (1991), o qual faz possivel avaliar iniciativas
sob a otica de mais de um critério.

Nesse contexto, ¢ proposto um plano de implementacdo das solugdes escolhidas, além
de uma se¢ao de resultados esperados, a qual relaciona os problemas identificados na secao de
diagnosticos com as iniciativas propostas € o que se espera que aconteca. Por fim, a Gltima
parte € a conclusdo do trabalho, em que se encontra uma sintetizagdo dos principais insights

b

obtidos no desenvolvimento do estudo de caso realizado na “Assinaturas Online”.

Figura 1: Estrutura do trabalho

Diagnostico na
Revisio da » “Assinaturas -
literatura Online”

Proposicio de . Avaliacdo das Plano de » Resultados

solucdes propostas de melhoria esperados
solucio

» Conclusio

Fonte: Elaborado pelo autor
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2 REVISAO DE LITERATURA

Como explorado a seguir, a gestdo do conhecimento ¢ um campo de estudo que
abrange praticas e processos voltados para a criagdo, transferéncia, armazenamento ¢
aplicagdo do conhecimento dentro de organiza¢des (ALAVI; LEIDNER, 2001). Em um
cendrio marcado pela crescente adogdo de modelos de trabalho remoto, especialmente
acelerada pela pandemia de COVID-19, o desafio de gerenciar conhecimento tacito e
explicito ganha novas dimensdes. A revisdo da literatura apresentada a seguir explora
conceitos fundamentais, como a distin¢do entre dados, informacdo e conhecimento, bem
como abordagens tedricas e praticas de gestdo do conhecimento, com foco nos impactos do

trabalho remoto.

2.1 Conhecimento x Informacao

Antes de explorar o conhecimento em si, ¢ importante destacar uma tentativa muito
presente dentro da literatura de hierarquizar dados, informagdo, conhecimento ¢ em alguns
casos sabedoria. Sob essa visdo, ¢ alegado que dados s3o elementos brutos, sem
processamento e que por si s6, ndo apresentam significado. J& a informagdo, contida no
segundo nivel da piramide DIKW (data, information, knowledge e wisdom) presente na figura
2, seria o resultado do processamento dos dados, dessa forma, dotada de significado. No
proximo nivel encontra-se o conhecimento, que remete a um entendimento e internalizacdo da
informagdo, o qual implica em habilidade de resolver problemas ao utilizad-lo, ou seja,
apropriar-se da informacdo e aplica-la de forma eficaz. No ultimo nivel encontra-se a
sabedoria, que transcende o conhecimento ao aplica-lo de forma reflexiva e critica, de modo a
levar em consideragdo valores, principios e experiéncias sociais (FRICKE, 2008).

No entanto, nenhuma hierarquizagdo rigida sobre dados, informag¢ao, conhecimento e
sabedoria, conseguiu sobreviver a uma avaliagdo criteriosa. Devido a uma natureza dindmica
e conectada, a transicdo desses niveis ndo € necessariamente linear € na ordem apresentada
pela piramide. Essa rigidez pode impedir a capta¢do da fluidez da relacdo dos elementos
presentes na representacdo do esquema DIKW (ALAVI; LEIDNER, 2001; FRICKE, 2008).
Nessa perspectiva, os elementos em que se ha maior dificuldade de se separar, sdo informacao
e conhecimento. O essencial para fazer esta distingdo, ndo pode ser encontrado no conteudo,
estrutura ou utilidade do objeto de estudo em si, dessa maneira, o conhecimento ¢ o resultado

de um processamento cognitivo que ¢ consequéncia da entrada de novos estimulos e pode se
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tornar informagdo novamente quando ¢ articulado e compartilhado de forma codificada

(ALAVI; LEIDNER, 2001).

Figura 2: Piramide DIKW

Sabedoria

Conhecimento

Informacéo

Dados

Fonte: Adaptado de Frické (2008)

2.2 Dimensoes do conhecimento

Nonaka (1994) decompds o conhecimento em duas dimensdes conforme mostrado na
figura 3: tacita e explicita. O conhecimento tacito se relaciona com pratica e experiéncia
individual, desse modo, dificil de ser formalizado e articulado de forma explicita. Essa
dimensdo do conhecimento ¢ composta por elementos cognitivos e técnicos. O primeiro se
refere a aspectos mentais e subjetivos do conhecimento e se encontram em crengas,
percepcdes, modelos mentais e paradigmas individuais. Esses componentes associam-se com
a forma com que a pessoa interpreta o mundo ao seu redor, com base em suas visdes €

perspectivas. J& o elemento técnico refere-se a aspectos praticos, habilidades especificas e
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know-how que uma pessoa obtém por meio de suas experiéncias. Um exemplo do
conhecimento tacito ¢ a melhor forma que um funcionario pode abordar um cliente em
questdo, podendo ser de forma mais direta, usando elogios ou com uma venda assertiva e
como cada cliente tem suas especificidades, ndo ¢ possivel codificar isso e colocar em um
documento, para que esse conhecimento seja implantado de forma padronizada pelos outros
funcionarios da organizacdo (ALAVI; LEIDNER, 2001; NONAKA, 1994).

A segunda dimensao proposta por Nonaka (1994) ¢ a explicita, que se associa com a
parcela do conhecimento que pode ser facilmente articulado, formalizado e codificado de
forma clara e objetiva. Como o conhecimento explicito possui cardter tangivel, ao
documenta-lo, pode ser expresso em manuais de instrugdes, relatorios técnicos, padroes de
procedimentos operacionais, base de dados e documentos escritos. E importante destacar que
ambas as dimensdes do conhecimento ndo sdo excludentes ou dicotomicas, mas tem
caracteristicas mutuamente dependentes que robustecem o conhecimento (GAO et al., 2008).

Figura 3: Conhecimento Tacito e Explicito

Conhecimento Conhecimento
Técito Explicito
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|
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modelos mentais e know-how operacionais, base de
paradigmas individuais dados e documentos

escritos

Fonte: Adaptado de Alavi e Leidner (2001) e Nonaka (1994)

Gao (2003) traz uma perspectiva organizacional para o conceito de conhecimento,
considerando-o em dois niveis: individual e organizacional. O conhecimento individual
refere-se ao conceito de conhecimento especializado, conceituado por Drucker (1993) como
sendo conhecimento capaz de permitir alguém a realizar tarefas especificas ou alcangar

objetivos de forma mais eficiente, refere-se também ao conhecimento tacito e aos conjuntos
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de valores pessoais do individuo. Apesar de ser propriedade do funciondrio ¢ ndo da
organizacao em que ele trabalha, pode ser usado para beneficio desta.

O nivel organizacional do conhecimento pode ser dividido em dois tipos: o
conhecimento de substancia estdtica e o conhecimento de processo dindmico. O primeiro,
expressado na figura 4, relaciona-se com o conhecimento explicito da organizacdo, ¢ como
um “livro de receitas” que fornece diretrizes para os funcionarios sobre como agir. Esse tipo
de conhecimento organizacional abrange os elementos tangiveis que constituem a base do
conhecimento organizacional. Outra caracteristica relacionada a ele ¢ sua natureza explicita,
tornando-o facil de ser formalizado, codificado e por consequéncia, comunicado. Isso oferece
um fundamento para as operagdes ¢ atividades de uma organizagdo (GAO; LI; NAKAMORI,
2003).

Figura 4: Conhecimento de Substincia Estatica
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Fonte: Adaptado de Gao, Li e Nakamori (2003)
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Ja sobre o conhecimento de processo dindmico, enquanto o ultimo remete ao “livro de
receitas”, este associa-se ao “ato de cozinhar”, em outras palavras, ¢ a aplicagdo do
conhecimento na realiza¢do das atividades operacionais da organizacdo. Como retratado na
figura 5, por se relacionar diretamente as agdes humanas e operagdes organizacionais em
constante alteragdo, esse tipo nao tem como caracteristica a facilidade de ser codificado, com
1sso, sua comunica¢ao ¢ compartilhamento ficam dificultados. Seguindo a analogia do ato de
cozinhar, esse conhecimento ndo requer apenas saberes técnicos dos métodos e ingredientes,
mas inclui a subjetividade das habilidades individuais e experiéncias anteriores para produzir
de forma eficaz. Ao englobar acdes e interacdes humanas, como atividades de colaboragdo e
desenvolvimento de solugdes para problemas na organizacdo, para gerenciar de forma eficaz
esse tipo de conhecimento €é necessario criar um ambiente colaborativo, de aprendizagem
continua e cultivar uma cultura organizacional que preserve esses conceitos. Dessa maneira,
todas organizagdes precisam tanto do “livro de receitas” quanto do “saber cozinhar” para

serem eficazes em suas operagoes (GAO; LI; NAKAMORI, 2003).

Figura 5: Conhecimento de Processo Dinidmico
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Fonte: Adaptado de Gao, Li e Nakamori (2003)
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Sob esse olhar, apds falar sobre o que ¢ o conhecimento e explorar sua taxonomia ao
abordar o conhecimento explicito, tacito, individual e organizacional, ¢ possivel adentrar no
proximo topico, o qual € relativo a gestdo do conhecimento. Ao compreender as nuances entre
o conhecimento que reside em experiéncias individuais e aquele que pode ser facilmente
codificado e documentado, surge a questdo de como gerir esse conhecimento para que as
organizacdes possam aproveitar o maximo do capital intelectual presente em seu quadro de

funcionarios.

2.3 Gestao do Conhecimento

A gestdo do conhecimento em uma organizagdo pode ser definida como o
gerenciamento de atividades dos trabalhadores, de modo que, obtém-se €xito nessa tarefa por
meio de facilitagdo, motivacdo, lideranca e apoio aos funciondrios com o intuito de
proporcionar um ambiente de trabalho adequado. Essencialmente, o objetivo dessa forma de
gestdo ¢ produzir habilidades organizacionais unicas, de tal forma a aplica-las em produtos e
servicos a fim de gerar vantagem competitiva. Nesse contexto, a gestdo em questdo nao se
restringe a registrar ¢ manipular o conhecimento explicito, a vista disso, € preciso se ter um
cuidado com a dimensado técita, a qual ndo ¢ obtida pelo contetido e sim pelo processo. Sob
essa perspectiva, pode-se dividir a gestdo do conhecimento em duas parcelas complementares:
0 soft track (caminho suave) e o hard track (caminho duro) (GAO; MENG; CLARKE, 2008).

O hard track se relaciona com a gestao do conhecimento explicito e tem como diretriz
a crenc¢a de que a tecnologia da informagdo pode acelerar o fluxo de conhecimento. Assim,
como apresentado na figura 6, o caminho duro abrange teorias, metodologias, abordagens e
ferramentas relacionadas a “tecnologia dura” como aplicacdo de ciéncia a objetivos industriais
ou comerciais, bem como as ‘“tecnologias suaves” que sdo relativas a bancos de dados,
softwares, informagdes, patentes e direitos autorais as quais tém carater objetivo e tangivel
dentro da organizagdo. Sob essa perspectiva, a piramide DIKW descrita anteriormente
costuma ser bem aceita, com o conhecimento tendo sua origem na informagao e esta, por sua
vez, se originando do processamento de dados. Nessa concepcdao, a TI tem um papel
importante ao possibilitar a criagdo de conhecimento através de novos entendimentos,

provenientes da retirada de informag@o dos dados (GAO; MENG; CLARKE, 2008).
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Figura 6: Gestao do Conhecimento - Hard Track
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Fonte: Adaptado de Gao, Meng e Clarke (2008)

Por outro lado, como exibido na figura 7, o soft track traz consigo uma perspectiva
mais focada no conhecimento tacito, interacdo social e cultura de criagdo e compartilhamento
do conhecimento. Nesse sentido, se apropria de teorias, metodologias, abordagens e
ferramentas relacionadas a dimensdo humana da gestdo do conhecimento ¢ a um ambiente
propicio para a criacdo de conhecimento dentro da organizag¢do. Logo, indo no caminho
contrario do que postula o hard track ao enfatizar a diferenca entre o conhecimento ¢ a
informagao, vide a importancia que aqui se d4 ao comportamento humano quando se almeja
trabalhar com o conhecimento. Dessa maneira, o caminho suave prega que o conhecimento
esta incorporado nos individuos e que sua criagdo também ¢ resultado da interag¢do social que
ocorre entre eles, dessa forma, destacando a importancia do aprendizado coletivo. Sob esse
viés, as ferramentas de TI sdo uteis quando proporcionam maior facilidade de comunicagao e

coordenacdo para os funcionarios da organiza¢do (GAO; MENG; CLARKE, 2008).
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Figura 7: Gestao do Conhecimento - Soft Track
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Fonte: Adaptado de Gao, Meng e Clarke (2008)

Ao relacionar esses conceitos com os tipos de conhecimento organizacional,
destaca-se que o conhecimento de substancia estatica, devido a sua natureza explicita e
formal, tende a se alinhar melhor com praticas de gestdo hard track, sendo beneficiado por
processos de armazenamento e recuperacdo de informagdes relacionadas a gestdo do
conhecimento. Por outro lado, o conhecimento de processo dinamico, associado a atividade e
a pratica, relaciona-se com o soft track, o qual reconhece a importincia dos convivios sociais
e praticas organizacionais para processos de criacdo e transferéncia de conhecimento (GAO;

LI; NAKAMORI, 2003; GAO; MENG; CLARKE, 2008).
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2.4 Gestao de Sistemas do Conhecimento

Sistemas de gestdo do conhecimento, como mostrado na figura 8, sdo uma classe de
sistemas de informacdo que auxiliam a gestdo do conhecimento ao apoiar e aprimorar
processos que a envolvem como criacdo, armazenamento, transferéncia e aplicagdo do
conhecimento tacito e explicito da organizagdo. Como exemplo de aplicagcdo desses sistemas,
pode-se citar: encontrar especialistas usando diretdrios online, pesquisa em bancos de dados,
compartilhar conhecimento e trabalhar em equipes virtuais, acessar repositorios com trabalhos
antigos, analisar comportamentos de clientes com base em dados de transacdo, entre outros
(Alavi; Leidner, 2001).

Ainda se referindo a sua utilidade, a codificacdo e compartilhamento de melhores
praticas pode ser aprimorada ao se apropriar de sistemas de conhecimento que viabilizam
benchmarking interno, com o intuito de disseminar pela organizagdo praticas que sao
valorizadas pela direcdo. Outra aplicacdo comum ¢ a criagdo de diretdrios corporativos para
mapear o conhecimento que existe dentro da organizagao. Por tltimo, pode-se citar a criagao
de redes de conhecimento como foruns online, para que o conhecimento entre os
trabalhadores seja compartilhado e ampliado (Alavi; Leidner, 2001).

Figura 8: Gestio de Sistemas do Conhecimento
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Apesar de auxiliar e viabilizar uma variedade de solucdes para a gestdo do
conhecimento, ¢ importante ressaltar que ela ndo se resume a isso, dessa forma, priorizar os
sistemas baseados em TI em detrimento a aspectos sociais e culturais pode resultar em falhas
na adogdo e eficacia desses sistemas de conhecimento. Haja vista o trabalho de O’Dell e
Grayson (1998), o qual frisa que a cultura e o compartilhamento sdo os principais
impulsionadores e inibidores do compartilhamento interno. Nesse contexto, os autores
também mencionam que em grande parte das vezes, a questdo pode ndo ser técnica, mas sim
relacionada com como motivar os funcionarios a contribuir e utilizar o sistema, além de
ressaltar a importancia de recompensar as pessoas que dedicaram tempo compartilhando
conhecimento ou buscando melhores praticas. Portanto, a €énfase ao implementar a gestdo do
conhecimento ndo deve ser apenas a tecnologia da informagdo, mas também a cultura

organizacional, o comportamento dos trabalhadores e o sistema de recompensas.

2.5 Processos da gestao do conhecimento

De acordo com Alavi e Leidner (2001) e representado pela figura 9, pode-se separar a
gestdo do conhecimento em quatro processos: o primeiro diz respeito a criacdo ou constru¢ao
do conhecimento, j4 o segundo ao armazenamento e a recuperacdo deste, o terceiro a
transferéncia ou compartilhamento e o quarto remete a aplicacdo do conhecimento dentro da
organizacao. Nas proximas se¢oes serdo explicitados cada um desses processos.

Figura 9: Processos da Gestao do Conhecimento
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Fonte: Adaptado de Alavi e Leidner (2001)
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2.5.1 Criacao do conhecimento

Nonaka (1994) propos que o conhecimento pode ser criado, compartilhado e
expandido dentro das organizagdes por meio de processos cognitivos individuais, bem como
em processos sociais e colaborativos, explicitados na figura 10. Para desenvolver esta ideia,
ele organizou a criacdo do conhecimento em quatro categorias diferentes, além de propor um
lugar comum que facilita a geracdo e troca de conhecimentos para cada uma dessas
categorias, nomeando estes espacos de “ba’.

A primeira categoria ¢ a socializagdo, a qual remete a criacdo de conhecimento por
meio da conversdo de conhecimento tacito em um novo conhecimento tacito através de
interacdes sociais, observacdes e praticas relacionadas a essas conversas, dessa maneira, a
componente tacita ¢ internalizada por outros membros por meio de experiéncias
compartilhadas. O ba dedicado a essa categoria ¢ o de origem, que se caracteriza como um
ambiente propicio para troca de conhecimento informal, baseado em relacdes pessoais, de
modo que o conhecimento tacito possa ser trocado mediante a uma aprendizagem que ocorre
por meio de observacdo e imitagdo dos participantes envolvidos. Pode-se dizer que ¢ neste
espaco que a base para a criagdo do conhecimento ¢ formada, visando ter um momento
adequado para que uma cultura de colabora¢do e constru¢do de conhecimento coletivo na
organizacao seja desenvolvida e absorvida pelos funcionarios (NONAKA, 1994).

Sob esse contexto, a proxima categoria ¢ a combinacdo, a qual ¢ caracterizada pela
conversao de um conhecimento explicito ja existente em um novo explicito. Isso pode ser
feito por meio da jungdo, categorizagdo, reclassificagdo e sintetizagcdo de conhecimentos, que,
a titulo de exemplo, podem ser encontrados em um relatério de revisdo da literatura. O ba
relacionado a combinagdo ¢ o cibernético, que envolve um ambiente virtual em que a troca de
conhecimentos ocorre através de TI. Para isso, os membros devem compartilhar seus
conteudos utilizando ferramentas como plataformas online, féruns, redes sociais corporativas,
bem como tecnologias digitais que viabilizam acesso rdpido a informagdes e bases de
conhecimento compartilhadas, de modo a promover um espago propicio para a geracao de
conhecimento e aprendizagem continua (NONAKA, 1994).

A terceira forma de criagdo ¢ a externalizacdo, que provém da conversdo do
conhecimento tacito em explicito. Dessa maneira, aquele conhecimento presente da mente do
individuo deve ser articulado e codificado para que possa ser transferido para outras pessoas

de forma clara e objetiva. Para facilitar este processo, ¢ comum o emprego de metaforas e
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outras formas de expressdo que ajudam a extrair o conteudo presente no entendimento do
individuo e torna-lo acessivel para o resto da organizacao. Para isso, existe o ba de interacao,
conceituado como um espaco para que os individuos discutam ideias, conceitos e
perspectivas, de modo a transformar o tacito em explicito (ALAVI; LEIDNER, 2001;
NONAKA, 1994).

A ultima categoria ¢ a internalizagdo, que se refere a criagdo de um novo
conhecimento tacito a partir de um explicito. Aqui, todo aquele conhecimento que ¢é
documentado ou codificado pode ser absorvido pelo individuo e passa a fazer parte de seu
repertdrio pessoal e know-how. Dessa maneira sendo resultado de uma assimilacdo e absor¢ao
do conhecimento explicito presente na organizagdo, através da reflexdo, interpretagdo,
experimentacdo e aplicagdo pratica desses conhecimentos. Ao internalizar, ¢ possivel obter
uma compreensdo mais profunda sobre determinado assunto que ndo estava presente no
individuo, dessa forma oportunizando o surgimento de insights e habilidades. O ba
correspondente a esta categoria € o de exercicio, que corresponde a um momento que o
funcionario possa converter conhecimento explicito em tacito por intermédio de pratica ativa,
aprendizado continuo e aplicacdo do conhecimento adquirido em situagdes anteriores, ou seja,
deve ser uma oportunidade para o individuo testar e aprimorar o conhecimento internalizado,
de modo a transformé-lo em habilidades praticas e know-how (NONAKA, 1994).

Sob essa perspectiva, ¢ importante destacar que esses quatro modos de criagdo sao
interdependentes e podem coexistir dentro de uma situagao de criagao de conhecimento, nesse
sentido, cada categoria se beneficia das outras (NONAKA, 1994). Outro ponto a ser
considerado, ¢ que esses modos de criagdo, bem como os espagos em que eles ocorrem podem
ser aperfeicoados por tecnologias da informagdo, que viabilizam uma facilitagdo no contato
entre os funcionarios € os expdem a um numero maior de informagdes, como também uma
boa gestdo do conhecimento que leve em consideragdo todas as nuances que a criagdo do
conhecimento possui, a fim de potencializé-la dentro da organizagdo (ALAVI; LEIDNER,
2001).
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Figura 10: Modos da criacio do conhecimento
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Fonte: Adaptado de Nonaka (1994)

2.5.2 Armazenamento e recuperacio do conhecimento

E importante armazenar e recuperar conhecimento dentro de uma organizagdo por
varias razdes, a primeira delas ¢ ter continuidade nas operagdes, pois a perda de um
funcionario importante pode fazer com que a empresa desempenhe suas atividades de forma
diferente e passe a ndo atingir o padrdo executado anteriormente, sendo importante se
precaver em relacdo a uma possivel perda. Outro fator ¢ a tomada de decisao, uma vez que um
acesso rapido e facil a informagdes e conhecimento adquiridos anteriormente pode ajudar os
tomadores de decisdo a optar pelos melhores caminhos a se trilhar no futuro. A aprendizagem
organizacional pode ser citada devido ao fato de que, ao recuperar e revisar informacdes
anteriores, pode-se aprender com erros cometidos no passado e identificar as melhores
praticas. Por fim, como mostrado na figura 11, uma vez que acessam esse conhecimento com

maior rapidez, tornam-se mais eficazes ao reduzir o tempo de busca e mais competitivas, pois
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podem estar aptas a antecipar tendéncias e manter vantagem competitiva sobre seus
concorrentes (STEIN; ZWASS, 1995).

Figura 11: Beneficios de se armazenar e recuperar conhecimento
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Fonte: Adaptado de Stein e Zwass (1995)

Sob essa perspectiva, o armazenamento aliado a recuperacdo do conhecimento
referente a uma organizacdo, constituiem a memoria organizacional. Ela também pode ser
definida como a forma com que os conhecimentos obtidos no passado possam influenciar as
atividades da empresa no presente. Essa memoria pode incluir documentos, relatorios, base de
dados, padrdes de procedimentos operacionais, feedback de clientes, fungdes organizacionais
formais, experiéncias individuais dos funciondrios, projetos passados e elementos que ajudam
a caracterizar a cultura organizacional (STEIN; ZWASS, 1995).

Essa memoria organizacional, conforme citado anteriormente, envolve uma variedade
de elementos, assim, pode-se separa-la em duas parcelas: a memoria semantica e a episodica.
A primeira refere-se ao conhecimento explicito e articulado, como politicas, procedimentos,
diretrizes e outras formas de conhecimento que sdo aplicadas de forma geral dentro da
organizagdo e nesse sentido, ela possui uma caracteristica mais estavel e consistente (STEIN;
ZWASS, 1995), associando-se com uma forma de memoria responsavel pelo conhecimento de

substancia estatica proposta por Gao (2003). Por outro lado, a memoria organizacional
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episddica tem um carater mais especifico e remete aos conhecimentos contextualizados e
adquiridos por eventos, experiéncias e situagdes particulares passadas pela empresa. Pode-se
citar como exemplo desse tipo de memoria: as decisdes tomadas anteriormente junto de seus
impactos; experiéncias de clientes; solucdes criativas; ligcdes aprendidas com erros passados e
outras experiéncias concretas que desenharam a historia e cultura da organizagdo. Com isso, a
memoria organizacional € mais dindmica, flexivel e remete ao conhecimento de processos
dinamicos proposto por Gao (2003).

Figura 12: Memdria semantica e episodica
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Fonte: Adaptado de Stein e Zwass (1995)
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Portanto, ao combinar os conceitos das memorias organizacionais semantica e
episodica ilustradas na figura 12, as organizacdes podem aproveitar tanto o conhecimento
explicito, geral e estruturado, quanto se beneficiar de conhecimentos provenientes de
situacdes impares e de carater mais tacito. Com esse conjunto de memdrias, pode-se obter
uma melhora nas operagdes, promover aprendizagem continua e impulsionar a criagdo de
conhecimento, de modo a contribuir para o sucesso da organizagao (STEIN; ZWASS, 1995).
Com isso, evidencia-se a importancia da gestdo do conhecimento para alavancar o
armazenamento e recuperacdo de conhecimento ou, em outras palavras, a memoria

organizacional (ALAVI; LEIDNER, 2001).

2.5.3 Transferéncia de conhecimento

A transferéncia de conhecimento pode acontecer em diversos niveis dentro de uma
organizacao, seja ela entre individuos, de uma pessoa para uma fonte explicita, de individuos
para grupos e entre grupos. Nesse contexto, um processo relevante para a gestdo do
conhecimento ¢ transferir para os locais necessarios o conhecimento que vai ser requerido
pelas atividades ali presentes (ALAVI; LEIDNER, 2001). Gupta e Govindarajan (2000)
estudaram a transferéncia de conhecimento dentro de empresas multinacionais € propuseram,
como exibido na figura 13, que ela depende de cinco fatores: valor percebido pela unidade de
origem do conhecimento; se esta origem estd motivada a compartilhar; a existéncia e riqueza
de canais de transmissdo; a disposi¢do da unidade receptora em adquirir o conhecimento ¢ a
capacidade desta em absorver o que a origem se propds a compartilhar. De acordo com Alavi;
Leidner (2001), essa logica pode ser estendida a transferéncia de conhecimento entre as
entidades presentes dentro de uma organizacdo, com isso, a seguir sera explicitado cada uma
delas.

O wvalor percebido do conhecimento pela unidade de origem se associa com a
importancia e utilidade do conhecimento o qual ela possui, de modo que se ele for valioso,
sera mais atraente e cativara maior aten¢do das entidades envolvidas (GUPTA;
GOVINDARAIJAN, 2000). Ja a disposi¢ao motivacional da unidade de origem se relaciona
com o fato de que, uma vez que o conhecimento valioso ¢ gerado, se nao houver boas praticas
de gestdo e um ambiente que valorize o comportamento altruista, ele pode ser usado para
adquirir e manter poder relativo na organizagdo perante as outras pessoas (GONCALVES;

CURADO; MARTSENYUK, 2023). A existéncia e riqueza dos canais de transmissao implica
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que, as caracteristicas deles como informalidade, abertura, ¢ densidade de comunicagdo
afetam a qualidade do fluxo de conhecimento. Os dois Ultimos fatores se relacionam com a
unidade receptora de conhecimento, um com a disposicdo motivacional, ou seja, com a
abertura para aceitar o que vem do proximo e o outro com a capacidade de absorver aquilo
que foi compartilhado, levando em consideracdo diferencas cognitivas e quantidade de
conhecimento prévio das entidades que estdo adquirindo novas informagdes ou entendimentos
(GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000).

Figura 13: Fatores que moldam a transferéncia de conhecimento
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Fonte: Adaptado de Gupta e Govindarajan (2000)

Sob esse viés, a tecnologia da informagdo pode aumentar a transferéncia de
conhecimento ao viabilizar uma comunicacdo que transcende os meios formais e fazer com
que o individuo alcance um nimero maior de pessoas. Com isso, a busca por fontes de
conhecimento deixa de se limitar a amigos e pessoas proximas no trabalho, em que ha um
contato frequente. O problema de se restringir a esse contato entre pessoas proximas ¢ que
dificilmente se encontrard um novo conhecimento, pois estes grupos tendem a possuir

informagdes similares. A vista disso, expandir a rede de conexdes para um maior nimero de
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individuos, mesmo que essas conexdes possuam um carater mais fraco, ¢ de grande relevancia
para a disseminagdo do conhecimento, pois impde novas ideias no dia a dia do individuo
(ROBERTSON; SWAN; NEWELL, 1996).

Como encontrar as pessoas que possuem determinado conhecimento também estd
atrelada a transferéncia de conhecimento, hd de se destacar a importancia de diretorios
corporativos que permitem uma rapida localizagdo de certa habilidade ou conhecimento
dentro da organizagdo e permitem uma solu¢ao mais rapida de problemas que surgem no
cotidiano empresarial. Com isso, um papel importante da gestdo do conhecimento ¢ mapear os
conhecimentos presentes da organizag¢do, além de criar um ambiente propicio para que o
individuo e grupos de pessoas se sintam a vontade para transferir e adquirir conhecimento
entre eles e também com a organizagdo (ALAVI; LEIDNER, 2001; GONCALVES;
CURADO; MARTSENYUK, 2023).

2.5.4 Aplicacio do Conhecimento

A aplicagdo do conhecimento ¢ um processo-chave para a gestdo do conhecimento, pois
a vantagem competitiva advinda dessa gestdo ndo ¢ conquistada pelo fato de possuir tal
aptidao, mas sim por aplica-la na pratica (ALAVI; LEIDNER, 2001). Nessa perspectiva, para
conseguir fazer essa aplicacdo de forma eficaz, ¢ necessario integrar o conhecimento e
fornecer mecanismos para que ela ocorra da melhor forma possivel. Para isso, como
explicitado na figura 14, Grant (1996) propds quatro mecanismos em que essa integracao
pode criar capacidades, que no futuro podem se transformar em vantagem competitiva
(ALAVI; LEIDNER, 2001): diretivas; sequenciamento; rotinas organizacionais e equipes de
solugdes de problemas e tomadas de decisao.

As diretivas consistem em regras e diretrizes que facilitam a integracdo do
conhecimento especializado. Como visto anteriormente, sdo muitos os fatores que envolvem a
transferéncia do conhecimento (GUPTA; GOVINDARAIJAN, 2000), por conseguinte, devido
a sua complexidade, esse conjunto de regras estabelecidas fornecem um meio pelo qual o
conhecimento tacito, presente no especialista, possa ser disseminado através de uma
conversao para o explicito e assim, seja mais facilmente compreendido por aqueles que ainda
ndo tiveram contato com tal conhecimento, mas que precisam aplica-lo para o
desenvolvimento de uma tarefa. Como exemplo, seria muito complexo para um engenheiro de

qualidade ensinar para seus empregados tudo que ele aprendeu sobre controle de qualidade,
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entretanto, uma vez que ele estabelece regras e procedimentos, € possivel aplicar esses
conhecimentos, mesmo sem domind-los por completo (GRANT, 1996).

O segundo mecanismo ¢ o sequenciamento, que ¢ uma maneira de se integrar o
conhecimento de modo a minimizar a comunica¢do. Aqui, a ideia ¢ organizar as atividades
em uma sequéncia de padrdes de tempo, de maneira que a contribui¢do dos funcionarios
ocorra de forma assincrona, com cada um oferecendo sua contribuigdo sem necessariamente
entrar em contato com o outro (GRANT, 1996).

As rotinas organizacionais sdo padrdoes de comportamentos e praticas para realizar
tarefas especificas de forma eficiente, de modo a permitir que trabalhadores executem tarefas
distintas, mas simultaneas e que contribuam para o cumprimento de um objetivo maior. Nesse
mecanismo, ndo hd a necessidade de funciondrios ensinarem suas expertises uns para os
outros, ou impor regras e diretrizes, muitas vezes a propria interacao entre os trabalhadores, ja
¢ o bastante para eles executarem a tarefa da melhor maneira. Como exemplo de rotinas
organizacionais, pode-se citar equipes de pit stop de corridas de automobilismo ou equipes
cirtirgicas (GRANT, 1996).

Por ultimo, as equipes de solucdes de problemas e tomada de decisdo sdo para integrar
conhecimento e aplica-los em situacdes mais complexas e de carater incerto. Nesses
contextos, ¢ necessaria uma maior interagao para se deliberar, sob a otica de especialistas com
pré-requisitos, qual € o melhor rumo a se seguir (GRANT, 1996). Com isso, ha de se destacar
que a TI pode apoiar a aplicagdo do conhecimento ao facilitar a captura e atualizagdao das
diretivas organizacionais, também tornando-as mais acessiveis. Outro fator que pode ser
beneficiado pela TI s3o as rotinas organizacionais, pois elas podem ser codificadas e
automatizadas por essas tecnologias, o que pode aumentar a velocidade de integracdo e

aplicagdo desses conhecimentos (ALAVI; LEIDNER, 2001).
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Figura 14: Aplicacdo do conhecimento
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Fonte: Adaptado de Grant (1996)

2.6 Trabalho Remoto

O trabalho remoto pode ser definido como a realizagdo de atividades profissionais sem
estar fisicamente presentes em lugares tradicionais de trabalho, como escritorios e sedes
empresariais. Assim, quem tem a oportunidade de realizar o trabalho remoto, pode fazer suas
tarefas de suas proprias casas, em coworkings ou em qualquer outro lugar que tenha acesso a
internet e aos equipamentos necessarios para executar tais afazeres (MARCUS, 2023).

Sob essa perspectiva, o fator que desencadeou a grande adocao do trabalho remoto por
parte das empresas, como evidenciado na figura 15, foi a pandemia de COVID-19. Com o
intuito de reduzir o risco de infecgdo, os governos desencorajam ou proibiam por lei a ida para

os escritorios ou locais de servico que nao fossem considerados essenciais, dessa forma,
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fazendo com que organizagdes fossem obrigadas a migrar para essa modalidade de trabalho.
Com ela, muitos empregos puderam ser mantidos durante a pandemia e, assim, descobriu-se
uma série de razdes que motivaram a continuidade do trabalho remoto, mesmo apds o declinio
do numero de mortes e infec¢des causadas pelo virus (MARCUS, 2023).

Entre os beneficios dessa modalidade, pode-se citar: maior flexibilidade de horéarios;
maior autonomia sobre o trabalho (VARTIAINEN, 2021); redugdao do tempo de
deslocamento; maior conciliagdo entre vida pessoal e profissional; economia de custos ao nao
ter gastos com transporte e alimentacdo fora de casa; redu¢do do impacto ambiental devido a
menos trabalhadores terem que se dirigir para suas organizagdes, o que implica em reducgdo de
poluentes e, por fim, a implementacdo dessa forma de trabalho pode reduzir lacunas de
género, ao permitir que pais solteiros, ou pessoas com responsabilidades de cuidar de criangas
sejam aptas a trabalhar (MARCUS, 2023).

Por outro lado, o trabalho remoto pode trazer isolamento pela falta de interacdes
sociais, 0 que pode desencadear problemas relacionados ao bem-estar emocional e mental dos
trabalhadores, de modo que sentimentos como soliddo, irritagdo, preocupacao e culpa, sao
mais frequentemente relatados por pessoas que trabalham de forma remota, se comparado
aqueles que vao presencialmente aos escritorios (MARCUS, 2023; VARTIAINEN, 2021).
Outro problema ¢ a dificuldade de separar vida pessoal e profissional, ja que o escritorio da
pessoa pode vir a ser a propria casa dela, dessa maneira, colocar fronteiras claras entre o
momento de trabalhar e o de fazer outras atividades pode ser algo desafiador. Sob o olhar
gerencial, percebe-se um menor controle sobre o desempenho dos funcionarios, ja que a
visibilidade também ¢ diminuida. Além disso, a comunica¢do e colaboragao limitada devido a
falta de interacdo de forma fisica ¢ um grande fator a ser analisado (MARCUS, 2023), isto
posto, essa questao sera discutida de forma mais minuciosa nos proximos topicos do presente

trabalho.
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Figura 15: Pontos positivos e negativos do trabalho remoto

Trabalho
Remoto

|

Covid-19 gerou
ampla adesdo a
essa modalidade de

trabalho
Pontos Positivos Pontos Negativos
Mator flexibilidade de Isolamento, problemas de
horarios; mator bem-estar emocional e
autonomua; reducdo do mental como solidio,
deslocamento; maior irritagdo, preocupacdo e
conciliagdo entre vida culpa, etc.

pessoal e trabalho.
redugdo do impacto
ambiental. etc.

Fonte: Adaptado de Marcus (2023)

2.7 Desafios para a gestio do conhecimento em tempos de trabalho remoto

Os desafios para a gestdo do conhecimento em tempos de trabalho remoto se
relacionam com os processos de transferéncia e criacdo de conhecimento, ja que o aumento da
distancia entre os funciondrios promove uma diminuic¢ao da socializagdo entre eles, com isso,
o compartilhamento da parcela tacita do conhecimento fica comprometida. Por outro lado,

com a evolucdo da tecnologia, ficou cada vez mais facil obter acesso ao conhecimento
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explicito, portanto, corroborando com a ideia de que a principal dificuldade relativa aos
processos que permeiam a gestdo do conhecimento ¢ a forma com que os funciondrios vao
compartilhar entre si suas habilidades, conceitos e saberes, além de criar conhecimentos a
partir destas conversas, mesmo em situagcdes em que o didlogo ndo seja presencial ou mesmo
sincrono (RAGHURAM, 1996). Com isso, para expor esses desafios, primeiramente ha de se
explorar os aspectos que promovam tal compartilhamento e criagdo em um ambito geral nas
organizacdes, para depois entender as caracteristicas do trabalho remoto que comprometam

essa transferéncia e criacao do conhecimento.

2.7.1 Aspectos que promovem a transferéncia e criacdo do conhecimento

De acordo com o estudo feito por Gongalves et al. (2023) fatores como gestdo de
recursos humanos, comportamentos altruistas e caracteristicas demograficas como a educagao
dos funcionarios da organizag¢do, podem influenciar a criagdo de um ambiente propicio para a
disseminagio do conhecimento dentro da organizagdo. A vista disso, cada um desses aspectos
serdo explorados nos proximos paragrafos.

O primeiro ponto a ser analisado sdo as praticas de gestdo de recursos humanos (GRH)
e comportamento de compartilhamento de conhecimento. Nessa Otica, praticas de GRH como
design de trabalho, recrutamento, gestdo de desenvolvimento, gestdo de recompensas e
cultura aliadas as estratégias gerenciais focadas no capital social da organizagdo, promovem
interdependéncias que aumentam o numero de interagcdes entre os funcionarios e, por
consequéncia, o fluxo de conhecimento. Por outro lado, praticas de GRH contraproducentes
podem levar o funciondrio a esconder conhecimento (GONCALVES; CURADO;
MARTSENYUK, 2023).

A respeito do comportamento altruista, como mostrado na figura 16, pode-se defini-lo
como gestos voluntirios de apoio e ajuda aos colegas que previnem ou ocorrem como
consequéncia de problemas relacionados ao trabalho e contornam os sistemas formais de
reconhecimento da organizagdo. Individuos que se envolvem em tal forma de comportamento,
criam maior apego emocional a organizagdo e quando ha um sentimento de confianga e
reciprocidade, o compartilhamento do conhecimento tende a ser aumentado. Portanto, esse
tipo de comportamento pode ser estimulado por normas internalizadas e cultura de confianga
e colaboracdo (GONCALVES; CURADO; MARTSENYUK, 2023).

Por tultimo, pelo estudo conduzido por Gongalves et al. (2023), percebeu-se que
funciondrios com niveis de educa¢do mais elevados tendem a ser mais adeptos a compartilhar

com 0s outros o que sabem, dessa forma, atestando a importancia do incentivo por parte da
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empresa para o desenvolvimento profissional de seus colaboradores. Outra conclusdo
encontrada nessa pesquisa, que utilizou de métodos quantitativos e qualitativos para chegar a
resultados conclusivos, foi que funcionarios que percebem boas praticas de gestao de recursos
humanos, possuem comportamentos altruistas ¢ um nivel de educagdo elevado, fazem parte

do cenério ideal para o compartilhamento de conhecimento dentro das organizagdes.

Figura 16: Aspectos que promovem a transferéncia e criacio do conhecimento
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2.7.2 Caracteristicas do trabalho remoto que comprometem a transferéncia do
conhecimento

Apos explorar os aspectos que promovem o compartilhamento de conhecimento, ¢
possivel analisar fatores que possam comprometé-lo e sdo intrinsecos a modalidade de
trabalho remoto. A pesquisa de Yang et al. (2022) analisou o comportamento de mais de
61.000 funcionarios da Microsoft através de dados detalhados de e-mails, calendarios,
chamadas de audio e video, mensagens instantaneas e horas de trabalho, de modo que estes
dados foram coletados antes e depois do inicio da pandemia, ou seja, foi possivel analisar o
padrdo de comportamento antes da ado¢do do trabalho remoto por toda a empresa quando
apenas 18% dos funcionarios participavam dessa modalidade e depois de sua aplicagdo,
quando todos os trabalhadores nao essenciais passaram a executar suas atividades
remotamente.

Como resultado das analises, percebeu-se que os funciondrios passaram a trabalhar
mais horas por dia, o que pode significar que eles estavam menos produtivos, em outras
palavras, precisavam de mais tempo para completar suas tarefas, ou que os profissionais
tenham trabalhado a mesma quantidade de tempo, no entanto, eles podem ter intercalado
periodos de trabalho com outras atividades pessoais que ndo se relacionam com o servigo
(YANG et al., 2022).

Ademais, constatou-se uma rede de colaboracdo mais estatica e isolada, isto €, com
menos conexdes entre partes discrepantes e reducdo no tempo de interacao entre essas partes
(YANG et al., 2022). Com isso, menos lagos sdo adicionados ou excluidos a cada més, de
modo que os funcionarios dedicam mais tempo colaborando com seus lagos fortes do que com
lagos fracos. Isso contradiz o conceito proposto por Robertson et al. (1996) de que expandir a
rede de conexdes para um maior nimero de individuos, mesmo que essas conexdes possuam
um carater mais fraco, ¢ de grande relevancia para a disseminagdo do conhecimento, pois isso
impoe novas ideias no dia a dia das pessoas.

Por fim, como retratado na figura 17, também se observou uma diminui¢do das
colaboragdes sincronas por meio de videoconferéncias e, por consequéncia, um aumento das
contribuigdes assincronas, como por exemplo, interagdes via e-mail. Dessa maneira, esses
efeitos podem se tornar um desafio a mais para funciondrios adquirirem e compartilharem
novos conhecimentos (YANG et al., 2022), ja que, como dito anteriormente, um dos fatores
de que esse compartilhamento depende, ¢ o canal de comunicacao e a riqueza atribuida a ele,

desse modo, a densidade de conhecimento absorvida por intermédio de conversas por e-mail,
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¢ muito menor do que se comparada a uma conversa sincrona via videoconferéncia (GUPTA;

GOVINDARAJAN, 2000; RAGHURAM, 1996).

Figura 17: Trabalho remoto e suas consequéncias para a transferéncia de
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2.7.3 Caracteristicas do trabalho remoto que comprometem a criacio de conhecimento

Para analisar as caracteristicas do trabalho remoto que comprometem a criagdo de
conhecimento, pode-se voltar aos processos de criagdo proposto por Nonaka (1994) e
explora-los de forma a os relacionar com as limitagdes advindas dessa modalidade de
trabalho. Os processos que podem ser mais afetados por essa forma de trabalho sdo: a
socializacdo; externalizagdo e internalizagdo (RAGHURAM, 1996), os quais serdo abordados
nos proximos paragrafos e ilustrado pela figura 18.

A respeito da criacdo do conhecimento através da conversdo de conhecimento tacito
em novo conhecimento tacito ou, como denominado por Nonaka (1994), socializacdo, ha de
se destacar que a proximidade fisica no local de trabalho ¢ um fator importante, de maneira
que no ambiente presencial, ¢ possivel transcender a absor¢ao de conhecimento explicito e
compreender aspectos ndo verbais e nuances do ambiente de trabalho que sdo essenciais para
o entendimento completo das atividades organizacionais. Conversas informais como
“histdrias de guerras”, em que os funciondrios contam como resolveram problemas atrelados a
suas respectivas tarefas, também sdo mais raros no trabalho remoto, ja que quando se vai ao
escritdrio, uma simples ida ao café ou mesmo o horério de almoco, ja sdo situacdes em que
esse tipo de conversa costuma ocorrer. Portanto, o trabalho remoto tem potencial de
enfraquecer os vinculos entre o aprendizado baseado na experiéncia e aquisi¢do de
conhecimento tacito (RAGHURAM, 1996).

A externalizagdo se refere a criagdo a partir da conversdao do conhecimento tacito em
explicito (NONAKA, 1994), o que ¢ um processo complexo, mesmo em circunstancias
normais, em que os funcionarios possuem interagdes frequentes. No entanto, como
mencionado anteriormente, ele pode ser facilitado pelo uso de linguagens figurativas como
metéaforas e analogias, de modo que experiéncias distintas sdo fundidas, € o conhecimento
compartilhado fica mais concreto e mais facil de se absorver (ALAVI; LEIDNER, 2001;
NONAKA, 1994). Dessa maneira, a constante interagdo entre os funcionarios € algo que
promove maior externalizacdo do conhecimento. Sob esse angulo, essa conversdo fica ainda
mais dificultosa para os trabalhadores remotos que, ao trabalhar sozinhos em suas casas,
podem ficar presos a seus métodos de realizar tarefas e insights e excepcionalmente sentem
necessidade de expd-los com outras pessoas da organizacdo, o que torna a disseminagdo
complicada por dois motivos: as diferencas contextuais que eles foram desenvolvidos, de

modo que a comunicagdo dificilmente serd fluida e facilmente compreendida e, como ja dito
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anteriormente, a menor frequéncia que esses insights sao compartilhados (RAGHURAM,
1996).

Por tultimo, a criacdo de conhecimento com base na conversdo de conhecimento
explicito em tacito, a internalizacdo (NONAKA, 1994), ¢ semelhante em contextos de
trabalho remoto e presencial. No entanto, preconceitos perceptivos e limitagdes cognitivas
podem criar interpretacdes erradas sobre conhecimentos e informagdes que ja4 foram
codificadas ou até¢ documentadas, portanto, explicitadas. No caso de pessoas que trabalham
remotamente, essas interpretacdes erradas tendem a se manter no entendimento dos
funciondrios por mais tempo, pois, como ha menos interagdes, a probabilidade de o erro ser
corrigido de forma mais rapida ¢ menor, o que dificulta a uniformidade na forma com que o
conhecimento explicito € interpretado na organizagao (RAGHURAM, 1996).

Figura 18: Trabalho remoto e suas consequéncias para a criacio de conhecimento

Trabalho remoto e a
criacdo de

conhecimento

Socializacdo Externalizacao Internalizacio

midade fisica & o g Preconceitos

Proximi a e fisica e A cua.c_'lao pode ser perceptivos e
um fator importante facilitada por limitaces cognitivas
para que haja criacdo  linguagens figurativas Cl‘l'.'llll= int erpr&acﬁes

L&
de conhecimento L erradas
Menor interagdo dos i

Em encontros funcionarios inibem Menor interacio faz

informais em esse tipo de com que essas
escritorios sio contadas  comunicacio, o que interpretacdes sejam
“historias de guerra™ dificulta a corrigidas de forma

que auxiliam a criacdo externalizacio mais devagar

Fonte: Adaptado de Raghuram (1996)



47

2.8 Tecnologias colaborativas que apoiam a gestio do conhecimento em tempos de

trabalho remoto

Em uma pesquisa feita por Nowacka e Jelonek (2022), em que funcionérios de
empresas de diversos setores e tamanhos foram indagados sobre a forma com que o
compartilhamento de conhecimento era feito em suas respectivas organizagdes, sob condi¢des
de trabalho remoto ou hibrido, constatou-se que ferramentas digitais desempenham um papel
importante na transferéncia de conhecimento, de modo que os respondentes consideraram
programas como MS Teams, ZOOM ou ClickMeeting, como ferramentas bdsicas para
executar suas tarefas fora das instalagdes do empregador. No entanto, eles entendem que seus
conhecimentos sobre os softwares sao apenas moderadamente bons e que eles apenas os
utilizam para reunides ocasionais.

Nessa perspectiva, como evidenciado na figura 19, os entrevistados ndo entendem
interacdes sincronas através de aplicativos de videoconferéncias como sendo a principal
forma de disseminacdo de conhecimento dentro das organizacdes que adotaram o trabalho
remoto, e sim plataformas interativas, que incluem sistemas de gerenciamento de aprendizado
ou plataformas de e-learning. Outro fator que corrobora com isso, ¢ o fato de os funcionarios
classificarem a transferéncia de conhecimento entre eles mesmos apenas como moderada, de
modo que, a maioria acredita que o maior fluxo de informagdao ocorre entre gerente e
funciondrio, seguida pela comunicagdo entre funcionarios e por Ultimo, a comunicac¢do de
funciondrio para com gerente (NOWACKA; JELONEK, 2022).

O estudo indica que os processos da gestdo de conhecimento afetam a flexibilidade e
alcance das transferéncias de conhecimento, de modo que isso pode ser feito unindo solugdes
de ferramentas de TI as necessidades dos funciondrios. Entretanto, a resposta para uma
melhor gestdo de conhecimento talvez ndo esteja na tecnologia em si, mas sim na forma com
que a gestdo aborda o tema e se hda um ambiente propicio para o compartilhamento do
conhecimento ocorrer nas organizagdes (GONCALVES; CURADO; MARTSENYUK, 2023;
NOWACKA; JELONEK, 2022; O’DELL; GRAYSON, 1998).



48

Figura 19: Perspectiva dos trabalhadores sobre tecnologias colaborativas

Perspectiva dos
trabalhadores sobre

tecnologias
‘/mmj.amas\‘
Ferramentas basicas Trabalhadores nao
listadas: MS Teams, veem aplicativos de
ZOOME videoconferéncias
ClickMeeting como a principal
forma de se
disseminar
conhecimento
Apontaram que l
possuem conhecimento
moderado sobre elas Classificam a
transferéncia de
conhecimento entre
eles mesmos como
moderada
As utilizam apenas em ¢
reunides ocasionais

Tendem a preferir
plataformas interativas
de e-learning para se
aprimorar

Fonte: Adaptado de Nowacka e Jelonek (2022)

Outra contribuicao sobre o tema foi feita por Keppler e Leonardi (2023), em que foi
destacado a importancia de se aproveitar as plataformas de midia sociais corporativas e outras
tecnologias de comunicag¢do digital como Chatter, MS Teams, Slack e Basecamp para

aumentar a disseminagdo do conhecimento nas organizagdes. O estudo indica que essas
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ferramentas aumentam a visibilidade da expertise ¢ do conhecimento dos colegas. Além disso,
descobriu-se que interagir com essas pessoas pouco antes de pedir ajuda a elas, pode auxiliar
esses buscadores de conhecimento a construir confianga relacional em seus colegas, em outras
palavras, a confianca de quem se tem um laco forte o suficiente para pedir e receber o
conhecimento necessario. Dessa forma, pode-se aumentar a probabilidade de interacdes

bem-sucedidas na partilha do conhecimento em situagdes de trabalho remoto.

2.9 Técnica de tomada de decisao multicritério - Método AHP

O método de decisao AHP (Analytic Hierarchy Process), criador por Saaty na década
de 1970, ¢ uma técnica de decisao multicritério que ajuda a avaliar e escolher alternativas com
base em critérios que podem ser tanto quantitativos, quanto qualitativos e ¢ amplamente
utilizado em contextos empresariais ¢ de engenharia (SAATY, 1991).

O primeiro passo para desenvolver o método € a estruturagdo da decisdo em um
hierarquia, ou seja, ¢ necessario definir o problema, a decisdo a ser designada e os critérios
que serdo utilizados para avaliar tal problema, bem como realizar a hierarquizagdo deles
(SAATY, 1991).

Ap6s definir a hierarquia, o proximo passo consiste em realizar comparacdes pareadas.
Para isso, ¢ necessario construir uma matriz de comparagdes, de modo a criar o impacto de
cada elemento sobre os critérios de niveis superiores na escala hierarquica realizada
anteriormente. Cada linha e coluna da matriz representa um dos elementos a serem
comparados, e os valores dentro das células refletem a importancia relativa entre os pares. Um
elemento € igualmente importante quando comparado a ele mesmo, dessa maneira, a diagonal
da matriz conta apenas com numeros 1. Outro fator importante ¢ que ao comparar um
elemento com outro e, em seguida, fazer a comparacdo na direcdo oposta, os fatores
comparativos sao inversos entre si (SAATY, 1991).

Para atribuir as notas, Saaty propde uma escala de 1 a 9, em que 1 significa “Igual
Importancia” e 9 indica “Importancia Absoluta” de um elemento sobre outro, como mostrado

no quadro 1.
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Quadro 1: Escala Fundamental de Saaty

Intensidade Definicao Explicacao

1 Igual Importancia Os elementos tém uma contribui¢do equivalente
para o objetivo.

3 Fraca Importancia A percepgao e a andlise indicam uma leve
preferéncia por um atributo em relagdo ao outro

5 Forte Importancia Clara preferéncia por um atributo sobre o outro

7 Muito forte importancia Um atributo ¢ significativamente preferido em
relacao ao outro

9 Importancia absoluta A evidéncia indica uma clara predominancia de
um atributo com o mais alto nivel de confianca

2,4,6,8 Valores intermediarios  Ocorre quando se busca um equilibrio entre

duas definigoes

Fonte: Adaptado de Saaty (1991)

Posteriormente, j4& com as matrizes de comparagdes preenchidas, deve-se
normaliza-las e depois € preciso verificar a consisténcia do resultado para saber se ¢
necessaria alguma revisdo dos julgamentos para a matriz. Para isso, o primeiro passo ¢ obter o

indice de consisténcia (IC), dado por:

IC = Amax —n (1)

n-—1
Com:
e Amax: Principal autovalor da matriz

e n: Dimensdo da matriz de comparagao

Com o IC calculado, pode-se encontrar a Razao de Consisténcia (RC), que ¢ dada pela

divisio entre o indice de Consisténcia (IC) ¢ o Indice Aleatério (IA) proposto por Saaty e

exposto na tabela 1, onde “N” corresponde a dimensao da matriz de comparagao.
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Tabela 1: Valores de referéncia para o indice Aleatério (IA)

N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

IA- 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Fonte: Adaptado de Saaty (1991)

Caso a Razdo de Consisténcia (RC) seja maior do que 10%, ¢ recomendado que haja
uma revisao dos julgamentos para reduzir a inconsisténcia.

Por fim, ha de se fazer o calculo da pontuacao final de cada alternativa, somando-se os
pesos de cada critério ponderados pela importancia das alternativas em relagdo a esses
critérios. Com isso as alternativas com maior pontuacdo devem ser priorizadas e sdo

consideradas melhores escolhas em relagdo ao objetivo selecionado.
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3 DESENVOLVIMENTO

A investigacdo realizada neste trabalho se concentra na area comercial da empresa
"Assinaturas Online", que opera predominantemente em um modelo remoto. A partir de um
diagndstico baseado nos frameworks tedricos revisados, busca-se entender como os processos
de criagdo, transferéncia, armazenamento e aplicagdo do conhecimento sdo afetados pelo
distanciamento fisico. Esta secdo detalha as praticas atuais da empresa e identifica barreiras e
oportunidades que fundamentam as iniciativas propostas nos capitulos seguintes para o

aprimoramento da gestdo do conhecimento na organizagao.

3.1 Caracterizacio da empresa

A empresa analisada neste trabalho ¢ uma plataforma de assinatura de documentos
online, fundada em 2011. Desde entdo, a organizacdo ja facilitou milhdes de assinaturas,
atendendo dezenas de milhares de clientes corporativos. Atualmente, a empresa possui
aproximadamente 220 funcionarios, com sede oficial em Barueri e um escritorio de apoio em
Sao Paulo, operando majoritariamente de forma virtual. Por motivos de confidencialidade, o
nome real da companhia ndo serd revelado, sendo utilizado o codinome "Assinaturas Online"
para fins didaticos.

A "Assinatura Online" se destaca no mercado oferecendo trés principais produtos:
Assinatura Eletronica, Workflow para documentos e Biometria. A empresa estd organizada em
diversos departamentos, incluindo Financeiro, Tecnologia, Produtos, Comercial, Marketing e
Recursos Humanos (RH). Dentro dos departamentos de Produtos e Tecnologia, hd uma equipe
dedicada a pesquisa e desenvolvimento, o que permite & empresa inovar constantemente. A
infraestrutura da empresa ¢ predominantemente home office desde 2020, com as primeiras
experiéncias nesse modelo datando de 2016/2017. O escritorio em Sao Paulo serve como base
de apoio e ponto de encontro para eventos ocasionais.

No que diz respeito a internacionalizagdo, a empresa tem validade juridica para operar
em mais de 30 paises. Para garantir a assinatura eletronica de qualquer documento de forma
rapida, segura e com validade juridica, a instituicdo estd em conformidade com
regulamentagdes como a MP n° 2.200-2/2001 e a Lei 14.063/2020, além de estar alinhada
com a LGPD 13.709/2018. A "Assinaturas Online" também ¢ certificada pela ISO 27001, que

atesta os mais altos padrdes de seguranga da informagao.
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A empresa se diferencia de seus concorrentes por meio de seu atendimento,
disponibilidade e customizacdo dos servigcos. Suas principais fontes de receita provém das
assinaturas de documentos. Em termos de praticas ESG (ambientais, sociais e de governanga),
a empresa realizou uma estimativa nos ultimos anos, que indicou uma significativa economia
de milhoes de folhas de papel e a preservacdo de milhares de arvores. No ambito social, a
organizacao possui um comité de diversidade interno ¢ mantém parcerias com ONGs. Em
relagdo a governanga, a empresa conta com um comité de ética e uma area de compliance
dedicada a garantir o cumprimento de leis e regulamentos, promovendo a ética e a integridade
na instituigao.

Explorando a operacdo da empresa e como seus servicos podem ser utilizados, a
seguir estdo exemplos em trés areas distintas: educagdo, tecnologia e imobiliario. Na
educacdo, ¢ possivel realizar matriculas, rematriculas, gestdo de RH e autoriza¢des pontuais,
como saidas extracurriculares. No setor de tecnologia, a plataforma permite a assinatura de
documentos relativos a compra e venda, além de contratos comerciais. Ja no setor imobiliario,
¢ possivel assinar contratos de compra e venda, contratos de aluguel, vistorias e entrega de
chaves de forma segura.

O processo de autenticagdo pode ser efetuado de diversas maneiras para coletar
evidéncias da identidade do signatario e proporcionar maior seguranga. Isso inclui o uso de:
token via e-mail, SMS e WhatsApp; certificado digital; documento oficial; selfie com
documento; assinatura manuscrita; selfie dindmica; biometria facial e pix. No caso dos
métodos que envolvem tokens, um cédigo temporario de verificagdo ¢ enviado por uma das
formas citadas anteriormente, funcionando como um duplo fator de autenticacdo que oferece
flexibilidade e envio automatico. Com o certificado digital, ¢ possivel obter a seguranga de
ICP-Brasil em documentos, utilizando certificados digitais Al e A3, armazenados localmente
ou em nuvem.

A biometria facial exige que o signatario tire uma foto do rosto e do documento de
identificacdo, com as imagens sendo comparadas automaticamente para aumentar a seguranga
da assinatura. A solucdo inovadora do pix utiliza a tecnologia de seguranca bancaria para
documentos, onde o signatario efetua um pagamento simbolico de R$ 0,01 via QR Code,
validando os dados com o Banco Central. Além disso, é possivel formalizar termos ou
acordos diretamente pelo WhatsApp.

Como fatores de seguranga extra, a empresa incorpora a localizacado compartilhada no

momento da assinatura e o carimbo do tempo, que conta com o selo de uma Autoridade



54

Certificadora do Tempo (ACT), atestando a data e hora exatas em que a assinatura digital foi

executada, reforcando a impossibilidade de assinaturas retroativas.

3.2 Caracterizacao da area comercial

A érea comercial da empresa "Assinaturas Online" ¢ essencialmente voltada para
prospectar e gerenciar clientes corporativos, operando em um modelo de negdcios
business-to-business (B2B). A equipe ¢ composta por aproximadamente 30 colaboradores,
distribuidos entre duas subareas distintas: os "hunters", responsaveis pela prospeccao de
novos clientes, e os gerentes de contas, incumbidos de manter o relacionamento e a retengao
dos clientes conquistados. Os "hunters", que formam a maior parte da equipe, com cerca de
23 pessoas, concentram-se na identificagdo e atragdo de novos clientes, enquanto os demais,
que sdao os gerentes de contas focam em acompanhar os clientes ja existentes, buscando
maximizar a satisfagdo e prolongar a parceria.

Uma caracteristica marcante dessa area ¢ a preferéncia dos colaboradores por um
estilo de trabalho que ndo seja rigidamente padronizado. A maioria dos membros da equipe
gosta de executar suas tarefas de maneira flexivel e discriciondria, fazendo uso de
experiéncias praticas. Esse conhecimento tacito, acumulado ao longo de suas carreiras, ¢
considerado um diferencial importante no sucesso das atividades comerciais. No entanto,
mesmo com essa liberdade de atuagdo, o ciclo de vendas segue uma estrutura basica que
orienta os principais passos do processo, garantindo que as etapas criticas sejam cumpridas de

forma eficiente. O passo a passo do ciclo de vendas esta exibido no quadro 2:

Quadro 2: Passo a passo do ciclo de vendas

Sequéncia Atividade Descricao
Cronolégica

1 Definicao de potenciais  Definir quais industrias e clientes podem trazer
Clientes bons resultados para a empresa

2 Busca por forma de Telefone, e-mail, contato no linkedin ou alguém
contato que tenha relacionamento com o possivel

cliente
3 Contato para marcar Agendamento para inicio das conversas

reuniao
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Sequéncia Atividade Descricao
Cronologica

4 Reunido de Ap6s o entendimento da dor, é apresentado os
entendimento do produtos que podem sanar tal problema. Podem
problema/dor existir mais de uma reuniao.

5 Envio proposta Apresentacdo da primeira proposta
comercial

6 Negociagao Podem existir mais de uma reunido ou proposta

na negociagao

7 Fechamento Aceite da proposta, pode ser em reunido ou
comunicag¢ao por e-mail

8 Discussao minuta do Podem existir varias reunides ou versoes
contrato

9 Assinatura contrato Contratacao efetivada

10 Acompanhamento da Implementar os produtos na rede e
Implementacao computadores do cliente

11 Produgao Inicio da prestacao do servico

12 Retenc¢do + novos Gerentes de contas sao responsaveis por
produtos promover a permanéncia e aumento de

produtos consumidos pela empresa cliente
(novos produtos)

Fonte: Elaborado pelo autor

No que diz respeito a segmentacdo de mercado, a drea comercial ¢ bastante dinamica,
com os colaboradores sendo realocados conforme a demanda de novos clientes. A distribuigao
de clientes entre os gerentes de contas ¢ feita com base em critérios como o tamanho da
organizacao, faturamento, nimero de funcionarios e o potencial de receita gerado por cada
cliente. Essa segmentacdo permite uma abordagem mais personalizada e estratégica,
possibilitando que os gerentes de contas adaptem suas estratégias e ofertas conforme o perfil e
as necessidades de cada cliente, buscando maximizar a retencio e a satisfagio. A medida que
os "hunters" capturam novos clientes, essa realocacdao € feita para garantir que a gestao da
carteira de clientes continue a ser eficiente, cobrindo o crescimento da base com o suporte
necessario.

Sob essa perspectiva, os principais indicadores de performance (KPIs) monitorados

pela equipe comercial incluem o faturamento total versus a meta estipulada, que mede se a
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receita geral estd alinhada com os objetivos financeiros estabelecidos. Além disso, o
faturamento de novos clientes versus a meta avalia o desempenho da equipe na captacao de
novos negocios, enquanto o faturamento dos clientes da carteira versus a meta mede a
capacidade de retencdo e expansdo das contas ja existentes, sendo uma métrica importante
para os gerentes de contas.

Outro KPI relevante ¢ o churn, que monitora a taxa de cancelamento dos clientes,
oferecendo insights sobre a satisfacdo e fidelidade dos mesmos. Em conjunto, o indicador de
renovacdes de contratos ¢ observado para garantir a continuidade das parcerias comerciais.
Além desses, a quantidade de reunides com prospects (possiveis novos clientes) e a taxa de
conversao dessas reunides em vendas sdo monitoradas para avaliar a eficicia do processo de
prospeccao e a qualidade das interagdes com clientes potenciais. Esses KPIs ajudam a
identificar pontos de melhoria e garantir que a equipe esteja alinhada com as metas
comerciais.

Acerca do processo de pos-venda na "Assinaturas Online", ¢ uma extensdo da area
comercial, sendo integrado as atividades dos gerentes de contas. Esses profissionais
desempenham um papel essencial no acompanhamento do cliente apds o fechamento do
contrato, garantindo que o servigo oferecido continue a atender as expectativas. Eles também
sdo responsaveis por identificar novas oportunidades de venda dentro da carteira de clientes,
sugerindo novos produtos e servigos que possam agregar valor. Uma das principais tarefas do
gerente de contas ¢ evitar cancelamentos, o que ¢ feito por meio do monitoramento constante
da satisfagdo do cliente. Quando sinais de insatisfacdo ou interesse em concorrentes sao
detectados, o gerente de contas deve agir de forma proativa para entender as causas e tentar
reverter a situagao, garantindo a permanéncia do cliente.

Por fim, a colaboracdo da area comercial com outras areas da empresa, como
marketing, produto e atendimento ao cliente, ¢ fundamental para o sucesso das operagoes.
Essa colaboragdo ocorre de forma integrada, com trocas de informagdes constantes via
reunides, e-mails, mensagens no Slack (seja de forma direta ou em grupos especificos), e até
mesmo apresentagdes formais. Em determinadas situagdes, outras areas sao convidadas a
participar de reunides diretamente com o cliente, promovendo uma abordagem mais
colaborativa e multidisciplinar que contribui para a personalizagdo do atendimento e a solugdo

de problemas de forma mais rapida e eficiente.
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3.3 Tecnologias e ferramentas utilizadas na area comercial

A area comercial da "Assinaturas Online" desempenha um papel crucial na prospec¢ao
e gestdo de clientes, especialmente no ambiente B2B, e utiliza uma série de ferramentas e
tecnologias que otimizam o desempenho de seus funcionarios e garantem a eficiéncia
operacional. Como visto na revisdo da literatura, essas ferramentas ndo apenas facilitam as
operagdes diarias, mas também desempenham um papel fundamental na organizagdo do fluxo
de trabalho, comunicacao interna e externa, € no monitoramento de resultados. Com o avan¢o
do trabalho remoto, a adog¢do de tecnologias colaborativas tornou-se essencial para manter a
equipe conectada e engajada, enquanto busca alcancar as metas estabelecidas pela empresa.

Nesse contexto, a equipe comercial também faz uso de diversas tecnologias
colaborativas que ajudam a otimizar a comunicac¢do, o compartilhamento de informagdes e a
gestao de tarefas, especialmente em um ambiente de trabalho remoto.

O Google Meets ¢ amplamente utilizado para reunides virtuais com clientes,
potenciais clientes e entre os membros da equipe. Essa ferramenta de videoconferéncia facilita
a comunicagdo sincrona, permitindo que as reunides sejam realizadas com alta qualidade de
dudio e video, além de possibilitar o compartilhamento de tela, o que ¢ util durante
apresentacdes comerciais ¢ demonstracoes de produtos. No contexto da area comercial, o
Google Meets permite interacdes em tempo real com clientes, melhorando a clareza e eficacia
das negociagdes e da prospeccao.

O Slack ¢ a principal ferramenta de comunicacdo interna da equipe comercial. Ele
permite que os funciondrios troquem mensagens instantaneas, compartilhem arquivos e
participem de canais dedicados a temas especificos, como grupos de clientes ou reunides com
prospects. A versatilidade do Slack facilita a colaboragdo rapida entre os vendedores, gerentes
de contas e outros departamentos, como marketing ou suporte técnico, garantindo que a
comunica¢do flua sem interrupgdes e que informagdes relevantes sejam compartilhadas de
forma eficiente.

O Google Suite também desempenha um papel importante nas operagdes da area
comercial. O Gmail ¢ utilizado como o principal meio de comunicacdo externa com clientes,
permitindo o envio de propostas, negociagdes e atualizacdes. O Google Drive facilita o
armazenamento e compartilhamento de documentos importantes, como contratos, propostas €
materiais de marketing, garantindo que a equipe tenha acesso a esses arquivos de qualquer

lugar.
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A equipe também utiliza o0 Miro, uma ferramenta de colaboracao visual, especialmente
util para brainstorming, planejamento estratégico e mapeamento de processos. O Miro
permite que os membros da equipe criem quadros interativos onde podem visualizar ideias,
fluxos de trabalho ou a jornada do cliente, facilitando a compreensao de processos complexos
e ajudando a equipe a identificar pontos de melhoria na estratégia comercial.

No que diz respeito as ferramentas e tecnologias enderecadas a area comercial,
conta-se com uma série de plataformas que sao fundamentais para otimizar o desempenho dos
funciondrios e garantir a eficiéncia nas operagdes de vendas. Uma das principais tecnologias
usadas pela equipe ¢ o Hubspot, que funciona como um sistema de Customer Relationship
Management (CRM). Um CRM ¢ uma ferramenta crucial para o gerenciamento do
relacionamento com os clientes, pois permite que as empresas rastreiem e organizem todas as
interagdes e dados de seus clientes em um unico sistema. O Hubspot, especificamente, oferece
funcionalidades que vao desde o registro de contatos e historico de interacdes até o
acompanhamento do progresso nas vendas e monitoramento de metas. Para os gerentes de
contas da "Assinaturas Online", o Hubspot ¢ utilizado tanto para o armazenamento de
informagdes detalhadas sobre cada cliente quanto para anotagdes sobre o relacionamento e as
negociacdes. Ele também permite que os gerentes visualizem o estagio de cada cliente no
funil de vendas e ajustem suas estratégias de acordo com o desempenho esperado e as metas
estabelecidas.

Além disso, o Hubspot facilita a automacao de tarefas repetitivas, como o envio de
e-mails de follow-up e a criacdo de lembretes para interagcdes futuras com os clientes,
liberando os gerentes de contas para focarem em atividades estratégicas. A plataforma
também gera relatorios detalhados de desempenho, permitindo que os gerentes monitorem as
metas individuais e coletivas, ajustem suas taticas de vendas e prevejam receitas com base nos
dados historicos e no progresso atual das negociagdes. Isso € essencial para que a equipe de
vendas mantenha um alto nivel de organizacdo e eficiéncia, especialmente em um ambiente
de vendas B2B, onde o ciclo de vendas tende a ser mais complexo e prolongado.

Por outro lado, os "hunters", responsaveis pela prospec¢ao de novos clientes, utilizam
uma variedade de ferramentas adaptadas as suas necessidades especificas. Uma das principais
ferramentas a disposi¢cdo dos hunters ¢ o Apollo, uma plataforma de prospec¢do de vendas
que oferece uma vasta base de dados de potenciais clientes, permitindo que os vendedores
encontrem informagdes detalhadas de contato e criem listas de leads personalizadas com base

em critérios como setor de atuacdo, cargo, localizacdo e tamanho da empresa. O Apollo
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também facilita a automacao de e-mails e chamadas, permitindo que os hunters gerenciem
multiplos contatos simultaneamente e acompanhem a eficdcia de suas campanhas de
prospeccao em tempo real. Além disso, a plataforma oferece insights analiticos, ajudando a
identificar quais abordagens geram melhores resultados e quais segmentos de mercado sdo
mais promissores.

Outra ferramenta amplamente utilizada pelos hunters é o LinkedIn Sales Navigator,
uma extensao avancgada da rede social LinkedIn, projetada especificamente para profissionais
de vendas. O Sales Navigator permite que os hunters busquem por leads e tomadores de
decisdo diretamente na plataforma, oferecendo filtros avangados para identificar os clientes
com maior potencial. Além de fornecer dados sobre a empresa e o contato, o Sales Navigator
permite que os vendedores acompanhem as atualizagdes de perfil de seus leads, o que ajuda a
manter o relacionamento ativo e identificar o momento ideal para uma abordagem de vendas.
Essa ferramenta também possibilita a personalizagdo das mensagens de prospec¢do, uma
pratica fundamental para aumentar a taxa de resposta dos clientes em potencial.

Essas ferramentas desempenham um papel crucial ndo s6 na otimizacao do tempo dos
vendedores e no gerenciamento das interagdes com os clientes, mas também no
acompanhamento de resultados e na medi¢do do desempenho individual e coletivo. Através
do uso do Hubspot, Apollo ¢ LinkedIn Sales Navigator, os vendedores t€ém acesso a dados
detalhados sobre suas atividades e resultados, permitindo que fagam ajustes em suas
estratégias de vendas e criem previsdes de receita mais precisas. Com isso, a equipe comercial
consegue garantir que as atividades estejam alinhadas com as metas definidas pela empresa,
mantendo o foco em resultados e assegurando que as oportunidades de vendas sejam

maximizadas.

3.4 Diagnéstico da gestio do conhecimento em tempos de trabalho remoto na

“Assinaturas Online”

Para realizar um diagnéstico detalhado sobre como a gestdo do conhecimento ¢
implementada no contexto de trabalho remoto pela empresa "Assinaturas Online", foram
conduzidas entrevistas com um colaborador chave da area comercial da organizagdo. As
entrevistas foram orientadas por um roteiro cuidadosamente estruturado, que pode ser
consultado na se¢do de anexo deste trabalho. Esse roteiro seguiu como base teorica a divisdo

proposta por Alavi e Leidner (2001) sobre a gestdo do conhecimento, a qual foi amplamente
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discutida na revisao de literatura. Essa abordagem permite uma analise clara e objetiva dos
processos de gestdo do conhecimento, considerando os desafios especificos que surgem no
contexto de uma empresa que opera de maneira predominantemente remota.

O roteiro do estudo de caso foi elaborado de forma a abordar cada um dos principais
pilares da gestdo do conhecimento: criacdo, transferéncia, armazenamento e aplicagdo, com
perguntas direcionadas para extrair informagdes detalhadas sobre como esses processos sao
realizados na pratica pela empresa. O objetivo geral do roteiro ¢ ndo apenas coletar dados
empiricos, mas também conectar essas praticas ao referencial tedrico desenvolvido nas se¢des
anteriores, permitindo uma analise critica das metodologias utilizadas pela "Assinaturas
Online" e das possiveis lacunas na gestdo do conhecimento em um contexto de trabalho
remoto.

O objetivo central das entrevistas foi compreender como se dé a criagdo, transferéncia,
armazenamento e aplicacdo do conhecimento dentro da empresa, uma vez que as operagdes
ocorrem quase que integralmente em um ambiente remoto. Dessa forma, o diagndstico
pretende revelar os mecanismos utilizados pela organizagao para garantir que o conhecimento
seja devidamente criado e disseminado, além de identificar possiveis barreiras enfrentadas
Nesse processo.

Nas proximas se¢des deste trabalho, serdo explorados em profundidade os topicos
especificos relacionados a cada um desses pilares. A analise buscard evidenciar como as
operacdes da empresa se estruturam em torno da gestdo do conhecimento, levando em
consideracdo os desafios inerentes ao trabalho remoto e as solugdes que a empresa adotou

para supera-los.

3.4.1 Criacao do conhecimento na “Assinaturas Online”

A criagdo do conhecimento na "Assinaturas Online" ¢ um processo que envolve a
participag@o ativa de todos os niveis hierarquicos da organizacdo, desde a alta direcdo até os
colaboradores operacionais. Esse processo ocorre em ambas as diregdes: de cima para baixo,
quando a lideranca define diretrizes e orienta os funcionarios na busca de solugdes, e de baixo
para cima, quando os colaboradores trazem suas ideias, experiéncias e insights para resolver
problemas especificos ou propor inovagdes. Segundo o modelo de Nonaka (1994), o

conhecimento ¢ criado por meio de um ciclo dinamico de conversdo entre conhecimento
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tacito e explicito, envolvendo etapas como socializagdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacao.

Na "Assinaturas Online", uma pratica importante que guia a criagao de conhecimento
¢ a instru¢do de que novas ideias e solugdes devem emergir principalmente apds a
identificacdo e defini¢do clara de problemas. Dessa maneira, a empresa evita buscar solugdes
para adversidades que ndo tenham sido identificadas, com o objetivo de sempre manter os
funcionarios atentos a sanarem necessidades reais e desafios do negocio e ndo encontrar os
problemas a serem superados por determinadas “solugdes”. A organizacdo incentiva seus
colaboradores a permanecerem atentos as demandas do mercado e do negocio, garantindo que
qualquer nova abordagem desenvolvida tenha um impacto pratico e mensuravel nas operagoes
e nos resultados.

A criacdo de conhecimento na empresa, como ja previsto na revisdo da literatura,
ocorre por meio de processos formais, estruturados em reunides e procedimentos, € processos
informais, que surgem de interagdes espontaneas entre os funciondrios (GAO, 2008). A
transi¢do para o trabalho remoto, impulsionada pela pandemia de COVID-19, trouxe desafios
para esses processos, mas a empresa adotou praticas para tentar mitigar tais adversidades e
fazer com que o conhecimento, tanto tacito quanto explicito, continue sendo gerado e
compartilhado de maneira produtiva. O conhecimento tacito, que ¢ mais dificil de articular
formalmente (NONAKA, 1994), encontra espago em reunides regulares, como as dailys,
sessOes especificas de solugdo de problemas e reunides individuais (/-fo-1). Essas reunides
sdo fundamentais para o processo de criagdo de conhecimento, pois permitem que os
funcionarios discutam desafios operacionais e estratégicos, compartilhem suas experiéncias
pessoais e contribuam com ideias inovadoras que podem ser aplicadas em diversas areas da
empresa.

Um aspecto notavel na criacdo de conhecimento na area comercial da empresa € o uso
extensivo de praticas flexiveis, que permitem aos funcionarios adaptar suas abordagens de
acordo com as necessidades dos clientes e as circunstancias do mercado. A equipe comercial,
composta por gerentes de contas e "hunters", desempenha um papel vital nesse processo, em
que a criagdo de conhecimento ¢ impulsionada por processos de socializagdo e combinagdo
(NONAKA, 1994). Esses colaboradores utilizam o conhecimento tacito adquirido ao longo de
suas carreiras para ajustar suas estratégias de vendas e desenvolver solucdes personalizadas
para cada cliente. A troca de experiéncias e insights entre os membros da equipe comercial ¢

essencial para a criagdo continua de conhecimento. O ciclo de vendas, que inclui etapas como
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prospecg¢do, negociacdo e fechamento de contratos, serve como um espago constante para a
geracdo de novos aprendizados, uma vez que cada interacdo com clientes oferece novas
oportunidades para aprimorar praticas e ajustar estratégias.

Um ponto especialmente relevante ¢ a tentativa da "Assinaturas Online" de replicar, no
ambiente remoto, as interagdes informais que ocorriam no escritorio. Essas interagdes sao
reconhecidas como momentos cruciais para a disseminagdao de conhecimento tacito, ja que €
nas conversas espontaneas que os funcionarios compartilham seu know-how e experiéncias de
forma mais aberta e natural. Apds o término de reunides formais, os colaboradores sdo
incentivados a permanecer conectados para discussdes mais descontraidas. Esse tipo de
interacdo, que simula as conversas de corredor ou pausas para o café¢, frequentemente gera
insights importantes e fomenta a inovagao, alinhando-se ao conceito de soft track de gestao do
conhecimento, conforme explicado por Gao (2008).

Em relagdo ao uso de tecnologias colaborativas, a "Assinaturas Online" adotou uma
séric de solugdes digitais que desempenham um papel central no apoio a criagdo de
conhecimento. Ferramentas como Google Suite (que inclui Gmail, Google Drive € Docs),
Hubspot e o Miro sdo amplamente utilizadas em diferentes niveis dentro da organizagdo. O
Slack, por exemplo, ¢ a principal plataforma de comunicacdo interna, especialmente na area
comercial. Grupos especificos sdo criados para discutir estratégias de vendas, negociagdes em
andamento e desafios operacionais. A integracdo dessas ferramentas no cotidiano dos
funcionarios nao apenas facilita a comunicagdo, mas também promove o compartilhamento e
a formalizagdo do conhecimento explicito.

As reunides regulares, especialmente as sessdes de co-criagdo e solugdo de problemas,
sdo outro componente crucial na criacdo de conhecimento dentro da organizagdo. Esses
encontros fornecem um espacgo formal para a socializagdo, internalizacdo e externalizacao do
conhecimento, onde os colaboradores podem externalizar suas ideias, discuti-las com o grupo
e, juntos, encontrar solugdes inovadoras para os desafios enfrentados pela empresa
(NONAKA, 1994).

O uso do Miro, uma ferramenta colaborativa visual, tem se mostrado particularmente
eficaz nesse processo, permitindo que a equipe construa mapas mentais, fluxogramas e outras
representacdes graficas de ideias e processos. Essa plataforma facilita a organizacido e
visualizagdo de conceitos complexos, além de incentivar a participacdo ativa de todos os

membros da equipe. Essa ferramenta se torna especialmente util em um ambiente remoto,



63

onde a colaboragdo visual e 0 mapeamento de processos sdo essenciais para garantir que todos
os membros da equipe estejam alinhados com os objetivos e estratégias.

Contudo, apesar das vantagens dessas ferramentas tecnoldgicas para a criagdo e
disseminagdo do conhecimento explicito, a empresa reconhece que elas tém limitagdes
quando se trata de reproduzir as interagdes sociais espontaneas que sdo fundamentais para o
compartilhamento de conhecimento tacito. O conhecimento tacito, que € subjetivo e baseado
em experiéncias pessoais, ¢ transmitido de maneira mais eficaz em interagdes informais e
presenciais, como as conversas de corredor ou as pausas para o café (RAGHURAM, 1996).
Essas interagdes, menos frequentes em um ambiente de trabalho remoto, dificultam a troca
fluida de insights valiosos que muitas vezes ocorrem de forma nao planejada.

Portanto, como mostrado na figura 20, a criagdo de conhecimento na “Assinaturas
Online” ¢ um processo que combina praticas formais e informais, impulsionado por
tecnologias colaborativas e reunides regulares. A empresa estd ciente das limitagdes do
ambiente remoto, especialmente no que diz respeito a socializagdo do conhecimento tacito, e
tem implementado medidas para recriar espacos de interagao que promovam a troca livre de

ideias.
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Figura 20: Criacdo de conhecimento na “Assinaturas Online”
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Fonte: Elaborado pelo autor
3.4.2 Transferéncia do conhecimento na “Assinaturas Online”

Como visto anteriormente na revisdao da literatura, a transferéncia de conhecimento
dentro das organizagdes ¢ um processo relevante da gestdo do conhecimento, sendo um
desafio garantir que o conhecimento chegue aos locais necessarios, onde ele sera requerido
(ALAVI;, LEIDNER, 2001). Na ‘“Assinaturas Online”, esse processo ocorre de vdrias

maneiras, especialmente na area comercial, onde a transferéncia de conhecimento entre os



65

hunters e os gerentes de contas ¢ essencial para garantir que o atendimento aos clientes seja
eficiente e continue a atender as expectativas estabelecidas durante a fase de prospeccao.

Sob esse viés, apds a contratacao de um cliente, o hunter, responsavel por identificar e
atrair o cliente durante a fase de prospeccdo, transfere informagdes detalhadas sobre o
processo de venda, as necessidades especificas do cliente e as expectativas acordadas para o
gerente de contas, que sera responsavel pelo relacionamento de longo prazo e pela retencao do
cliente. Essa troca de conhecimento inclui tanto dados explicitos, como os detalhes da
negociagdo e as condi¢des contratuais, quanto conhecimento tacito, como a percep¢ao do
hunter sobre o perfil do cliente, preferéncias de comunicagao e possiveis desafios que possam
surgir. Essa transferéncia ¢ essencial para garantir que o gerente de contas tenha uma
compreensdo completa do cliente e possa continuar oferecendo um atendimento de alta
qualidade.

Essa transferéncia de conhecimento entre hunters e gerentes de contas ocorre tanto de
maneira formal, por meio de reunides especificas, e-mails e documentagdo no Hubspot,
quanto de maneira informal, através de interacdes no Slack e discussdes rapidas entre os
membros da equipe. O conhecimento tacito, como a percepcao de preferéncias do cliente ou a
identificagdo de potenciais desafios futuros, também ¢ compartilhado nessa fase, garantindo
que o gerente de contas tenha uma visdo completa do cliente e possa adaptar suas estratégias
de retencdo de maneira eficaz.

Além disso, a troca de conhecimento entre os hunters também ¢ fundamental para
melhorar a eficiéncia da prospeccdo de novos clientes. Esses profissionais trocam
informagdes e estratégias por meio de discussdes informais no Slack, onde compartilham suas
experiéncias sobre abordagens de vendas, melhores praticas de negociagdo e feedback sobre
segmentos de mercado. Essa colaboracdo permite que os hunters aprendam uns com oS
outros, aprimorando continuamente suas abordagens de prospec¢ao.

Da mesma forma, entre os gerentes de contas, a transferéncia de conhecimento ocorre
regularmente durante as reunides de equipe, onde compartilham estratégias eficazes para a
retengdo de clientes e discutem desafios comuns enfrentados na gestdo de contas estratégicas.
O uso de ferramentas como o Hubspot permite que as interacdes com os clientes sejam
documentadas e compartilhadas entre os gerentes de contas, promovendo a disseminagdo de
boas praticas e facilitando a transferéncia de conhecimento explicito.

No entanto, a empresa enfrenta algumas barreiras que dificultam o compartilhamento

de conhecimento entre diferentes departamentos ou equipes no contexto remoto. Um dos
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principais desafios identificados ¢ a falta de comprometimento em documentar formalmente o
conhecimento. Muitas vezes, os colaboradores ndo sabem exatamente onde ou como
documentar as informag¢des adquiridas, o que pode dificultar o acesso ao conhecimento no
futuro, especialmente no caso de saida de funcionarios (ALAVI; LEIDNER, 2001). Além
disso, h4 uma barreira significativa na transferéncia de conhecimento ndo formal, ou seja, o
conhecimento que normalmente seria transmitido por meio de interagdes presenciais €
informais, como observacgdes sutis de comportamento ou comunica¢cdo nao verbal. Essas
trocas sao naturalmente mais dificeis de ocorrer em um ambiente virtual, onde a interagdo esta
muitas vezes limitada a comunicagao escrita ou a troca de informacgdes via videochamadas.

Outro desafio importante ¢ a integragdao de novos funcionarios no contexto do trabalho
remoto. Para garantir que os recém-chegados absorvam o conhecimento necessario de
maneira eficaz, a empresa implementa um processo de onboarding estruturado. Este processo
inclui a leitura de materiais de apoio, reunides de integragdo com diferentes membros do time,
e a designagdo de um mentor, que acompanha o novo funciondrio durante sua carreira na
empresa. Essa pratica ajuda a mitigar as dificuldades enfrentadas na transferéncia de
conhecimento, especialmente quando se trata de colaboradores que ainda estdo se
familiarizando com os processos da empresa e as ferramentas digitais utilizadas para o
compartilhamento de informacdes.

Um ponto de extrema relevancia citado nas entrevistas e mostrado na figura 21, foi a
chamada "economia da aten¢ao", um conceito que se tornou ainda mais critico no ambiente de
trabalho remoto. Neste contexto, ¢ um grande desafio para a empresa conseguir captar e
manter a atencdo dos colaboradores, que sdo frequentemente “bombardeados” por inumeras
mensagens em diversas plataformas, como Slack, WhatsApp e e-mails. Esses canais de
comunicagdo competem diretamente pela atengdo dos funcionarios, o que dificulta o foco nas
tarefas mais importantes ou nos processos de transferéncia de conhecimento. Como destacado
por Gupta e Govindarajan (2000), a disposi¢do da unidade receptora, ou seja, a motivagao do
colaborador para adquirir o conhecimento, ¢ um dos pilares fundamentais para garantir uma
transferéncia de conhecimento eficaz. No ambiente remoto, essa disposi¢ao pode ser
prejudicada pela sobrecarga de informagdes e notificagdes vindas de multiplos canais.

Além disso, conforme observado por Vartiainen (2021), o controle gerencial sobre o
trabalho dos funcionarios em situagdes de trabalho remoto € geralmente menor, o que agrava
o desafio de obter e manter a ateng¢ao necessaria para que o conhecimento seja adequadamente

internalizado e compreendido. Sem a supervisdo e interagdo direta que ocorrem no ambiente
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fisico, os colaboradores tém mais autonomia, mas também podem se distrair mais facilmente
com outras demandas, prejudicando o processo de aprendizagem e absor¢ao do conhecimento
transmitido. A atenc¢do, nesse caso, torna-se um recurso ainda mais escasso e valioso.

Outro ponto importante que se alinha ao framework de Gupta e Govindarajan (2000) ¢
a questdo da '"riqueza" dos canais de comunicacdo utilizados para a transferéncia de
conhecimento. Em uma empresa que opera suas atividades de forma predominantemente
remota, como ¢ o caso da empresa estudada, ha um uso crescente de meios de comunicagao
assincronos, como e-mails, mensagens no Slack e outras ferramentas digitais, conforme
previsto por Yang (2022). Esses canais sdo considerados menos ricos em termos de
comunicagdo, uma vez que carecem de elementos como interagdes em tempo real e a
possibilidade de captar sinais ndo verbais, como expressoes faciais e tom de voz.

Essa limitagdo dos canais assincronos gera uma série de desafios adicionais, como
ruidos na interpretagdo do conhecimento transmitido, ambiguidades e dificuldades na
compreensdo de informacdes complexas. A auséncia desses elementos ndo verbais e da
imediata troca de feedback pode comprometer a clareza da comunicagdo, dificultando a
internalizacdo do conhecimento pelos colaboradores. Embora esses meios de comunicagdo
sejam eficazes em termos de alcance e conveniéncia, especialmente em ambientes
distribuidos, sua pobreza em termos de "riqueza informacional" pode resultar em falhas na
transmissdo de conhecimento tacito, que depende fortemente de interagdes pessoais e
contextuais para ser plenamente compreendido (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000).

Apesar dessas praticas adotadas pela empresa, o processo de transferéncia de
conhecimento no ambiente remoto ainda enfrenta dificuldades relacionadas a auséncia de
interacdes fisicas e a menor presenca de trocas espontaneas. A empresa reconhece que,
embora as tecnologias colaborativas permitam a comunicacdo e o compartilhamento de
informagdes de maneira eficiente, elas ndo substituem completamente as interagdes
presenciais, onde o conhecimento tacito, em particular, pode ser transmitido de forma mais
fluida. Em um ambiente presencial, por exemplo, um funcionario pode aprender observando a
forma como um colega resolve um problema ou lidando com uma situagdo especifica, o que é
mais dificil de replicar em reunides virtuais.

De modo geral, a empresa busca superar esses desafios com o uso intensivo de
tecnologias de comunicagdo. No entanto, as dificuldades com o conhecimento tacito e as
trocas informais ainda sdao questdes relevantes no ambiente remoto, o que reforga a

necessidade de melhorar continuamente as praticas de transferéncia de conhecimento. A
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dependéncia de tecnologias digitais ¢ inevitavel, mas o sucesso da transferéncia de
conhecimento depende também de uma cultura organizacional que valorize e promova a
comunicacdo aberta e o registro de informagdes importantes para o crescimento € o

aprendizado coletivo da organizacdo (GONCALVES; CURADO; MARTSENYUK, 2023).

Figura 21: Transferéncia de conhecimento na “Assinaturas Online”
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3.4.3 Armazenamento do conhecimento na “Assinaturas Online”

O armazenamento de conhecimento ¢ um dos pilares fundamentais para garantir a
continuidade e a eficacia dos processos dentro de uma organizacdo, especialmente no
contexto de trabalho remoto. Na "Assinaturas Online", o armazenamento de conhecimento
ocorre de maneira descentralizada, utilizando diversas plataformas e ferramentas para
registrar € preservar o conhecimento gerado durante as atividades e projetos da empresa. Esse
processo esta diretamente relacionado ao conceito de Memoria Organizacional, conforme
descrito por Stein e Zwass (1995), que visa garantir que o conhecimento adquirido ao longo
do tempo seja preservado e possa ser recuperado quando necessario.

A empresa utiliza uma variedade de ferramentas digitais para o registro e
armazenamento de conhecimento explicito. Entre as principais plataformas estdao o Google
Suite (que inclui Gmail, Google Drive e Docs), o Slack, e o Hubspot. Essas ferramentas
permitem que o conhecimento formal, como relatérios, documentos, gravacdes de reunides e
registros de interagdes com clientes, seja devidamente armazenado e acessivel para consultas
futuras. Por exemplo, algumas reunides realizadas no Google Meets sdo gravadas, o que
possibilita o registro de discussdes e decisdes importantes.

Além disso, o Hubspot desempenha um papel central no armazenamento e gestao do
conhecimento na area comercial da "Assinaturas Online", servindo como uma ferramenta
chave para documentar e organizar as interagdes com clientes. Ele registra informagdes
detalhadas sobre os contatos, negociacdes e o progresso de cada projeto ou venda, permitindo
que os colaboradores acompanhem a evolucdo dos relacionamentos com os clientes. No
contexto de trabalho remoto, o Hubspot facilita a consolidagcdo de informagdes explicitas,
como historico de comunicagdes, e-mails trocados, ligacdes realizadas e notas sobre reunioes,
centralizando esses dados em um s6 lugar. No entanto, apesar de ser eficaz para o registro de
informagdes formais, o uso do Hubspot apresenta desafios no que diz respeito a recuperacao
de informagdes especificas. A complexidade de encontrar dados antigos ou detalhes mais sutis
de interagdes pode dificultar a agilidade em momentos criticos, € o sistema ndo captura
plenamente o conhecimento tacito, que € crucial para a continuidade dos relacionamentos
comerciais e a personalizacdo de atendimentos. Assim, embora seja uma ferramenta essencial
para a organizacao de conhecimento explicito, seu uso apresenta limitagdes na gestdo e
recuperagao de informagdes mais detalhadas e subjetivas.

Nesse contexto, apesar da diversidade de ferramentas utilizadas, a "Assinaturas

Online" enfrenta desafios significativos no que diz respeito a recuperagdo desse
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conhecimento. A empresa carece de um Sistema de Gestdo do Conhecimento (SGC)
(ALAVI; LEIDNER, 2001) estruturado, especialmente na area comercial. O armazenamento e
organizacao das informacdes dependem principalmente do registro individual feito por cada
colaborador nas plataformas mencionadas. Isso gera uma complexidade adicional na
recuperagdo das informagdes, principalmente quando se trata de localizar dados especificos
relacionados a interacdes passadas com clientes ou detalhes de projetos antigos.

Outro desafio critico enfrentado pela empresa ¢ a preservacao do conhecimento
quando um colaborador deixa de fazer parte do quadro de funcionarios da organizacdo ou
muda de fun¢do. A auséncia de uma pratica formal para garantir que o conhecimento
relevante seja transferido ou documentado de maneira sistematica resulta em uma
dependéncia dos registros que o colaborador realizou ao longo do tempo. A empresa esta, no
entanto, explorando o uso de ferramentas de inteligéncia artificial (Al) para tentar mitigar
essas dificuldades, buscando maneiras mais eficientes de organizar e acessar o conhecimento
armazenado. No entanto, essa solu¢do ainda estd em fase inicial e ndo resolve completamente
o problema de retencdo do conhecimento tacito, que muitas vezes se perde quando um
colaborador sai.

De modo geral, a empresa tem buscado aprimorar suas praticas de armazenamento de
conhecimento, reconhecendo a importancia de garantir que o conhecimento, tanto tacito
quanto explicito, seja preservado e acessivel no futuro. No entanto, ainda ha desafios a serem
superados, especialmente no que diz respeito a organizagdo e recuperacdo de informacdes no
ambiente remoto, bem como na preservagdo de conhecimento critico quando hd mudangas na
equipe. A auséncia de um sistema centralizado para gestdo do conhecimento e a dependéncia
de registros individuais reforcam a necessidade de uma estratégia mais robusta para enfrentar

essas questdes de forma eficaz.

3.4.4 Aplicacao do conhecimento na “Assinaturas Online”

A aplicagdo do conhecimento na "Assinaturas Online" desempenha um papel
fundamental para a melhoria continua de processos e servigos, especialmente no contexto de
trabalho remoto. O conhecimento adquirido ¢ utilizado para solucionar problemas, evitar a
repeticdo de erros e implementar praticas mais eficientes. Seguindo os mecanismos de
aplicagdo do conhecimento propostos por Grant (1996), a empresa busca integrar o
conhecimento nas suas operagdes didrias por meio de procedimentos formais e

indicadores-chave de desempenho (KPIs), que permitem monitorar ¢ avaliar a eficacia das
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acoes adotadas. O conhecimento, muitas vezes registrado em reunides, documentos e
plataformas digitais, tem o poder de auxiliar na otimiza¢do de processos e resolucdo de
questoes criticas.

Na érea comercial, o processo de aplicacdo do conhecimento tem um perfil ndo
padronizado, dado o carater dindmico e flexivel das interacdes com os clientes. O
conhecimento ¢ aplicado de forma sequencial, onde os /hunters primeiro prospectam novos
clientes e, apOs a conversao, transferem o relacionamento para os gerentes de contas. Esse
processo de transicdo exige que o conhecimento adquirido pelo Aunter durante a prospeccao
seja eficazmente transferido ao gerente de contas, que aplica esse conhecimento para
gerenciar ¢ manter o relacionamento com o cliente. Além disso, quando surgem
oportunidades de expandir o relacionamento com clientes existentes ou captar novos, o
conhecimento ¢ aplicado por meio da integracdo de equipes de solugdes de problemas
(GRANT, 1996), que colaboram para resolver problemas especificos e criar solugdes
inovadoras.

Apesar dessas praticas, a empresa também enfrenta desafios significativos na
aplicacdo do conhecimento em um ambiente de trabalho remoto. Uma das principais barreiras
¢ a questdo da sincronicidade nas interacdes entre os colaboradores. Em um ambiente
presencial, os funciondrios t€ém a vantagem de estarem fisicamente proximos, o que facilita a
resolucdo rapida de duvidas e a correcao de problemas. No entanto, no trabalho remoto,
grande parte das interagdes ocorre de forma assincrona, através de e-mails ou mensagens no
Slack, o que pode atrasar a aplicagdo imediata do conhecimento. Essa falta de sincronicidade
também impacta o acompanhamento e monitoramento das a¢des implementadas, tornando o
processo de aplicagao do conhecimento mais complexo e menos agil.

Ainda assim, a integracdo de equipes de solugdes de problemas ocorre quando hé a
necessidade de aplicar conhecimento coletivo para fechar novos negdcios ou vender mais
produtos e servicos a clientes existentes. Nesses casos, o conhecimento pré-existente ¢
aplicado em conjunto para criar abordagens que atendam melhor as necessidades do cliente,
explorando diferentes perspectivas e experiéncias dos membros da equipe. Essa pratica,
embora eficaz em muitos casos, poderia se beneficiar de uma maior formalizacdo e
estruturacdo para garantir que o conhecimento aplicado seja disseminado de maneira mais
eficiente e acessivel a toda a organizagao.

Em resumo, a aplicacao do conhecimento na "Assinaturas Online" segue um modelo

dinamico, com a utilizagdo de mecanismos formais e informais. No entanto, os desafios da
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sincronicidade e a auséncia de processos estruturados na area comercial limitam a eficacia
plena da aplicagdo do conhecimento em algumas situacdes, especialmente no ambiente
remoto. A empresa reconhece essas dificuldades e busca continuamente formas de aprimorar
a utilizagdo do conhecimento adquirido para garantir que ele seja aplicado de forma eficaz e

contribua para a inovagao e a melhoria dos processos.

3.4.5 Problemas relacionados a gestio do conhecimento na “Assinaturas Online”

Apds realizar o diagnostico de como ¢ o funcionamento dos pilares da gestdo do
conhecimento na empresa “Assinaturas Online” sob a otica dos conceitos de Alavi e Leidner
(2001), ¢ possivel compreender quais sao os pontos mais afetados pelo modelo de trabalho
remoto e também aqueles que ndo sdo diretamente afetados por ele, mas que também
necessitam de melhoria. O quadro 3 resume os pontos de melhoria debatidos nas segdes
anteriores e indica a qual pilar da gestdo do conhecimento ele se refere, bem como uma breve
descricdo desse problema, ja que cada um deles ja foi minuciosamente discutido

anteriormente.

Quadro 3: Problemas relacionados a gestio do conhecimento na “Assinaturas Online”

Pilar da Gestao Problema Descricao
do encontrado
Conhecimento

A conversdo do conhecimento tacito para outro
tacito (socializagdo) ¢ impulsionada por
interacoes sociais (NONAKA, 1994) que sao
Falta de interagdes  menos frequentes em um ambiente de trabalho

Criagao/ .. :
Transferéncia sociais em remoto. Conhecnpentos nohrn'nalmente
ambiente remoto. transferidos em ambientes presenciais, como
observagdes sutis de comportamento ou
comunicacdo nao verbal sdo mais raros de
ocorrer em ambientes remotos.
E-mails e mensagens no Slack sdo mais
frequentes do que reunides em video chamadas.
Ruidos atrelados a canais de comunicacdo
Criagdo/ Excesso de menos ricos podem ocasionar interpretacdes
Transferéncia/ interagoes erradas, deixando a comunicagdo menos clara e
Aplicagao assincronas. dificultando a internalizacdo do conhecimento.

A colaboragdo majoritariamente assincrona
pode atrasar a aplicagdo imediata do
conhecimento ¢ dificultar a resolucao de
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Pilar da Gestao
do
Conhecimento

Problema
encontrado

Descricao

Transferéncia /
Aplicagao

Armazenamento
/ Transferéncia

Aplicagao /
Armazenamento/
Transferéncia

Sobrecarga de
informagdes -
“Economia da
atencao”.

A empresa carece
de um Sistema de
Gestdo do
Conhecimento
(SGC)
centralizado.

Perfil ndo
padronizado da
area comercial.

problemas.

Maior dificuldade em captar e manter a atengdo
dos colaboradores em um ambiente em que eles
tém maior autonomia sobre seu trabalho.

Cada colaborador tem sua preferéncia a
respeito do lugar em que deposita o
conhecimento. Isso traz uma dificuldade
adicional para recuperar esse conhecimento
quando ele for requerido.

A falta de padronizacdo dificulta a
disseminac¢do de boas praticas e aplicacdo do
conhecimento.

O armazenamento depende do registro feito
individualmente por cada colaborador, o que
pode gerar lacunas.

Colaboradores ndo sabem onde e como
documentar o conhecimento. Isso pode
comprometer a continuidade das operacdes em
casos de saida de funcionarios.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4 PROPOSICAO DE SOLUCOES

Ap6s realizar o diagndstico de como ¢ a gestdo do conhecimento na ‘“Assinaturas
Online”, bem como a forma com que ela ¢ desenvolvida em um contexto de trabalho virtual, ¢
possivel propor sugestdes de melhoria embasadas nos conceitos explanados na revisdo da
literatura.

Sob esse viés, na proxima se¢do encontra-se o detalhamento das solugdes, as quais,

mais adiante, serdao avaliadas e escolhidas.

4.1 Iniciativas Propostas

e Iniciativa A - Promocao de eventos virtuais

A iniciativa consiste na realizagdo de eventos virtuais regulares, como
“café virtuais”, “happy hours” e atividades sociais online. A ideia principal é
simular interagdes informais que acontecem em ambientes de trabalho
presencial. Esses eventos devem ser descontraidos, de maneira que os
funcionarios se conectem de forma espontanea, troquem experiéncias e
transcendam a conversa para temas que vao além de tarefas do dia a dia. Isso
pode criar um ambiente mais propicio para a criagdo de conhecimento por
socializacdo (NONAKA, 1994), promovendo uma cultura colaborativa ¢ a
troca de conhecimento tacito entre os membros da equipe, como insights sobre
métodos de trabalho, desafios e solucdes criativas.

Além disso, uma vez que esses encontros envolvam mais de uma area,
eles podem fazer com que a comunicagdo entre area seja mais ativa e fluida,
porque, como previsto por Yang et al. (2022) e observado na “Assinaturas
Online”, o trabalho remoto faz com que haja menos interagdes com dareas
discrepantes, o que, como ja explanado, ¢ prejudicial para a gestdo do
conhecimento.

Outro beneficio ¢ que, de acordo com Keppler e Leonardi (2023),
socializar com pessoas na empresa nao s6 pode facilitar as pessoas a
encontrarem o detentor de tal expertise, mas também falar com essa pessoa
antes mesmo de pedir ajuda pode aumentar a probabilidade de que essa

transferéncia de conhecimento seja bem sucedida.
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e Iniciativa B - Aprimoramento do programa de Mentoria/shadowing

O aprimoramento do programa de mentoria e shadowing visa expandir
o papel da mentoria para além da simples integragdo de novos funciondrios na
cultura organizacional. A proposta ¢ que o shadowing (ou sombreamento)
permita que os mentorados acompanhem de forma virtual e pratica o dia a dia
de seus mentores, observando diretamente como os mais experientes enfrentam
desafios, resolvem problemas e tomam decisdes estratégicas. Essa experiéncia
pratica ¢ fundamental para a internalizagdo de conhecimento tacito
(NONAKA, 1994), como habilidades interpessoais, processos de tomada de
decisdo e abordagens para situagdes complexas que ndo sao facilmente
documentaveis.

A iniciativa vai além da transmissdo de valores organizacionais, ao
oferecer uma oportunidade para que os colaboradores adquiram habilidades e
insights valiosos por meio da observacao direta, acelerando seu aprendizado e
capacitando-os a aplicar o conhecimento de forma mais eficaz em suas
atividades diarias. Além disso, ao incentivar uma troca constante de
experiéncias entre mentor e mentorado, a organizacao fortalece a cultura de

compartilhamento de conhecimento.

e Iniciativa C - Politica de semana sincrona

Essa iniciativa propde a implementa¢do de uma “semana sincrona” por
més, em que as interagdes serdo predominantemente sincronas e as equipes
participardo de videoconferéncias para atividades colaborativas, discussdes
estratégicas e solucdes de problemas em tempo real. A ideia € que essa semana
seja de um planejamento estratégico ou tatico com um menor foco em
atividades operacionais, dessa maneira esse tipo de interacdo permite que as
equipes explorem questdes mais complexas e colaborem de forma mais
eficiente do que seria possivel através de canais assincronos como e-mails ou
mensagens no Slack.

Essa semana sera utilizada para sessdes de brainstorm, alinhamento
estratégico e discussdes que exigem troca de conhecimento em tempo real. O

objetivo ¢ promover a criacdo de conhecimento tacito e explicito (NONAKA,
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1994) por meio de interagdes ricas, nas quais os participantes podem
compartilhar ideias, discutir alternativas e co-criar solugdes. Este aumento na
sincronicidade favorece a criacdo do conhecimento, melhora a colaboragao
(GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000) também a aplicagdo do conhecimento
(GRANT,1996).

Iniciativa D - Implementacao de Stand-Up Meetings

As Stand-Up Meetings sdo reunides rapidas realizadas no inicio do dia,
com foco em alinhamento 4agil e eficiéncia. Tradicionalmente, em ambientes de
trabalho presencial, os participantes ficam de pé durante a reunido para
simbolizar a necessidade de manter a interagdo breve e dindmica. Em um
contexto remoto, o objetivo principal se mantém e ¢ fornecer atualizagdes
curtas sobre o que foi feito no dia anterior, o que sera realizado no dia atual e
identificar rapidamente quaisquer obstaculos ou impedimentos que possam
afetar o progresso da equipe.

Cada reunido tem uma duracdo maxima de 15 minutos, o que garante
que as discussoes sejam diretas e focadas, promovendo agilidade nas operagdes
diarias. As Stand-Up Meetings se diferem das dailys, pois sdo mais
estruturadas e objetivas, focando na identificagdo rapida de problemas que
podem ser resolvidos fora da reunido. As dailys, por outro lado, costumam ser
mais colaborativas, permitindo discussdes mais abertas sobre desafios e até
resolucdes conjuntas, dependendo da abordagem da equipe.

Dessa forma os beneficios sdo um alinhamento rapido eficiente com
menos ruidos de comunica¢do (GUPTA; GOVINDARAIJAN, 2000) causados
por mensagens de texto. Além disso, ¢ possivel identificar obstaculos mais
rapidamente, promover a forma de integrar conhecimento (GRANT,1996)
mais eficaz para solucionar tal problema e proporcionar agilidade no fluxo de

trabalho.

Iniciativa E - Implementacdo de um Sistema de Gestdo do conhecimento
Essa iniciativa propdoe a adocdo de um Sistema de Gestdo de

Conhecimento (SGC) centralizado, como o Confluence, que centraliza o
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conhecimento organizacional, essencial em um ambiente remoto onde a
socializagdo ¢ reduzida e ha maior dependéncia de conhecimentos explicitos
bem documentados (YANG, 2022). Esse sistema, como ja visto na revisao da
literatura, facilita a criacdo, armazenamento, transferéncia e aplicacdo do
conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001).

O Conflunce, desenvolvido pelo Atlassian, ¢ uma plataforma robusta
de gestdo do conhecimento que oferece uma estrutura organizada e
colaborativa para documentar informagdes. Com funcionalidades como
templates padronizados, edi¢do colaborativa em tempo real, organizagdo
hierarquica de paginas e controle avancado de permissdes, o Confluence
facilita a criagdo e recuperacdo de conteudos, de modo a ser ideal para
empresas que exercem suas atividades de maneira remota e dependem de uma
documentacgao consistente e acessivel.

Dessa maneira, um SGC centralizado melhora a acessibilidade e
continuidade do conhecimento, fortalecendo a memoria organizacional
(STEIN; ZWASS, 1995) ao preservar tais expertises em um repositorio central,
de modo a facilitar acesso a informagdes criticas, além de mitigar os problemas
advindos da iminente diminui¢do de interagdes informais causadas pelo

trabalho remoto.

Iniciativa F - Padroniza¢do da Documentagdo e Checklists obrigatorios

Essa iniciativa visa a diminuicdo da dependéncia de registros
individuais e feitos de forma discriciondria ao padronizar e introduzir
checklists obrigatdrios e templates consistentes para o final de cada atividade
ou projeto. Em um contexto remoto, a padronizagdo torna o conhecimento
mais acessivel e utilizdvel, minimizando as lacunas deixadas pela auséncia de
contato fisico e de interacdes espontaneas que contribuem para a criacdo do
conhecimento (RAGHURAM, 1996).

Assim, a documentagdo ficarda mais consistente ¢ clara, deixando a
memoria organizacional semantica (STEIN; ZWASS, 1995) mais robusta,
além de permitir que haja continuidade das opera¢des mesmo se houver perda
de funcionarios. Isso assegura que o conhecimento critico fique preservado e

disponivel para consultas e para o treinamento de novos colaboradores.
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Iniciativa G - Introduzir uma estrutura de Prioridade e Foco para reduzir
sobrecarga

Para enfrentar a sobrecarga de informagdes ¢ melhorar a economia da
atencdo em um ambiente remoto, a iniciativa propde a implementacao de uma
estrutura de priorizagao de comunicagdo e foco. Isso pode incluir a criagao de
diretrizes de comunicagdo, categorizando o que deve ser comunicado de forma
sincrona € o que pode ser assincrono, além de periodos designados de
"siléncio" para trabalho focado, minimizando as distracdes de mensagens e
e-mails.

Como ja observado por Yang et al. (2022) o trabalho remoto pode levar
a uma sobrecarga de informacdes que dificulta a concentracdo em tarefas
prioritarias. Dessa forma, a priorizagdo de canais e a criagdo de tempos
dedicados ao foco mitigam tal problema e ajudam na produtividade.
A diretriz de comunicagao prioritaria poderia funcionar da seguinte forma:

e Assuntos Urgentes e de Alinhamento Répido: Videoconferéncias ou
chamadas réapidas.

e Tarefas Cotidianas e Atualizagdes de Status: Mensagens em
ferramentas de comunicagdo, como Slack, com tempos de resposta
definidos.

e Informagdes e Documentacio de Longo Prazo: Registro em um
Sistema de Gestdo de Conhecimento, como o Confluence, evitando o
acumulo de detalhes operacionais em mensagens ou e-mails.

e Designagdo de periodos de siléncia para foco: Nesse tempo o
colaborador ¢ incentivado a executar suas tarefas sem interrupgdes de
mensagens ou e-mails.

Dessa maneira, essas diretrizes podem reduzir a distragdo causada por
comunicagdes excessivas e ndo prioritarias, fazendo com que o colaborador se

dedique a tarefas mais importantes.
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Quadro 4: Propostas de Solucio - Beneficios e Riscos
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Iniciativas

Beneficios

Riscos

Iniciativa A -
Promogao de
Eventos
Virtuais

Iniciativa B -
Aprimoramento
do Programa de
Mentoria/
Shadowing

Iniciativa C -
Politica de
Semana
Sincrona

Iniciativa D -
Implementagao
de Stand-Up
Meetings

Iniciativa E -
Implementagao
de um Sistema
de Gestao do
Conhecimento
(SGO)

Iniciativa F -
Padronizacgao da
Documentacgao
e Checklists
Obrigatérios

Fortalece a criagao de
conhecimento tacito, melhora a
integragdo e comunicacao entre
areas, e facilita a troca de
expertise.

Promove o aprendizado por
observagao, facilitando a
transferéncia de conhecimento
tacito; acelera o
desenvolvimento de habilidades
e cultura de compartilhamento.

Facilita a colaboracao em tempo
real e a criagdo de
conhecimento tacito e explicito
(Nonaka, 1994); aprimora o
alinhamento estratégico e a
aplicacdo do conhecimento
(Grant, 1996).

Garante alinhamento agil e
eficiéncia, reduzindo ruidos de
comunicacao; identifica
obstaculos rapidamente e
melhora a integragao de
conhecimento.

Centraliza o conhecimento,
melhora a acessibilidade e
continuidade do conhecimento;
fortalece a memoria
organizacional.

Reduz a dependéncia de
registros individuais,
promovendo consisténcia e
clareza na documentacao;
fortalece a memoria
organizacional semantica.

Pode gerar falta de adesdo ou
superficialidade nas interagdes,
dificultando a criacao de lacos.

Possivel sobrecarga de mentores e
falta  de engajamento dos
mentorados ao longo do tempo.

Alta demanda de tempo pode causar
desgaste.

Risco de superficialidade nas
atualizagdes e falta de profundidade
na resolucao de problemas.

Possivel resisténcia a mudanga,
risco de obsolescéncia do conteudo
sem atualizagdo regular.

Falta de adesdo dos colaboradores
pode comprometer a padronizacgao e
a completude da documentagao.
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Iniciativas

Beneficios Riscos

Iniciativa G -
Estrutura de
Prioridade e
Foco para
Reduzir
Sobrecarga

Diminui a distracao e melhora a Falta de adaptacao as diretrizes pode

produtividade; organiza a reduzir a eficacia e o foco nas
comunicagao por prioridade, tarefas prioritarias.

minimizando a sobrecarga de

informacdes.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 Avaliaciao das propostas

Para avaliar as iniciativas e prioriza-las, foi escolhido o método descrito na revisao da

literatura e desenvolvido por Thomas Saaty na década de 1970, chamado método AHP

(Analytic Hierarchy Process), o qual € uma técnica de tomada de decisdo multicritério que

ajuda a avaliar e escolher alternativas com base em vdrios critérios. Essa ferramenta ¢

amplamente utilizada para avaliar a solugdes de problemas que envolvem tanto critérios

qualitativos, quanto quantitativos, especialmente em contextos empresariais ¢ de engenharia.

Para aplicar o método, foi escolhido o software Super Decisions, o qual foi fundado

por Thomas Saaty e permite que os critérios e as alternativas sejam avaliados par a par, e ao

final ¢ possivel obter o vetor de priorizagdo, bem como se hé inconsisténcias realizadas ao

longo das comparacdes.

Os critérios utilizados para avaliar as iniciativas foram os seguintes:

Resultados e beneficios: avalia o potencial de uma iniciativa para melhorar a
gestdo do conhecimento em um contexto de trabalho remoto, bem como o
retorno esperado em termos de resultados. Iniciativas com maior impacto
podem promover melhorias significativas no modo com que o conhecimento ¢
gerado, armazenado, transferido e aplicado.

Praticidade na execucio: mede o qudo simples e rapida ¢ a implementagdo de
uma iniciativa. Leva em consideracio a complexidade dos processos
envolvidos, mudanga na rotina dos colaboradores e a facilidade de adogao.
Iniciativas mais praticas tendem a ser mais preferidas por serem mais faceis de

integrar nas operagdes e exigirem menos tempo e ajustes.
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e Consumo de recursos: Avalia a quantidade de recursos financeiros € humanos
necessarios para a implementacao e manutengao de cada iniciativa. Recurso
pode incluir orgamento, tempo de equipe e tecnologia necessaria. Assim,
busca-se priorizar iniciativas que tenham um menor consumo de recursos, de
modo a permitir que a empresa aloque suas capacidades de forma mais

eficiente.

Com os critérios adotados, € possivel construir a estrutura hierdrquica necessaria para

a decisdo. Ela est4 exposta na figura 22 :

Figura 22: Estrutura hierarquica da priorizacao de alternativas

Priorizar iniciativas

Y

Resultados e Praticidade na Consumo de
beneficios execucio recursos

Iniciativa Iniciativa Iniciativa Iniciativa Iniciativa Iniciativa Iniciativa
A B C D E F G

Fonte: Elaborado pelo autor

Com a estrutura estabelecida, deu-se inicio ao processo de priorizagdo. A
hierarquizagdo dos critérios e das iniciativas contou com a colaboracio de um
profissional-chave da "Assinaturas Online", cuja experiéncia extensa na area comercial da

empresa contribuiu significativamente para o processo.
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O primeiro passo foi fazer a comparacdo paritaria dos critérios. A matriz de

comparacao paritaria encontra-se na tabela 2:

Tabela 2: Matriz de comparacao paritaria dos critérios

. Consumo de Praticidade na Resultados e
Critérios - , .
recursos execucao Beneficios
Consumo de recursos 1 1/2 1/4
Pratici
ratlcldad~e na 5 i L4
execu¢ao
Resul
esultados e 4 4 |

Beneficios

Fonte: Elaborado pelo autor

Com o auxilio do Super Decisions, foi possivel concluir que ndo hé inconsisténcia

nessa matriz. Além disso, o software chegou no vetor de prioridade exposto no quadro 5,

acompanhado da justificativa baseada nas conversas entre o autor e 0 membro da empresa.

Quadro 5: Ponderacio entre os critérios de avaliacio e justificativas

Critério

Vetor

Justificativa

Resultados e
beneficios

Praticidade de
execucao

Consumo de
recursos

57,14%

28,57%

14,29%

Iniciativas que trazem maior impacto e retorno sao
fundamentais para o avanco da maturidade da gestdo do
conhecimento em tempos de trabalho remoto e para
garantir um retorno mais significativo e rapido sobre os
investimentos realizados.

A facilidade de implementagao assegura que a
iniciativa possa ser adotada rapidamente € com menor
resisténcia, contribuindo para resultados mais rapidos e
um processo de transicdo mais suave.

Embora a eficiéncia no uso de recursos seja importante,
o foco maior foi colocado em iniciativas que
maximizam os beneficios e tém alta praticidade, mesmo
que exijam um pouco mais de recursos.

Fonte: Elaborado pelo autor
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A seguir, a logica usada para a comparagdo entre os critérios, vai ser utilizada para a
comparag¢do entre as iniciativas de acordo com cada critério. Portanto, os valores dos vetores
de prioridade, bem como a inconsisténcias das matrizes também serao originadas a partir do
software Super Decisions.

Com isso, a matriz paritaria que corresponde ao critério “Resultados e beneficios”

encontra-se na tabela 3.

Tabela 3: Matriz de comparacao correspondente ao critério “Resultados e beneficios”

Iniciativas B G D E F C A
B 1 4 5 3 2 5 4
G 1/4 1 2 1/6 1/7 1/2 1/3
D 1/5 172 1 1/7 1/8 1/3 1/4
E 1/3 6 7 1 1/2 5 3
F 1/2 7 8 2 1 5 4
C 1/5 2 3 1/5 1/5 1 172
A 1/4 3 4 1/3 1/4 2 1

Fonte: Elaborado pelo autor

A matriz de comparacao paritaria correspondente ao critério “Resultados e beneficios”
obteve uma inconsisténcia de 5,34%, o que ¢ considerada aceitavel de acordo com Saaty

(1991). Os vetores de prioridade e justificativa sdo encontrados no quadro 6.

Quadro 6: Ponderacao entre as iniciativas segundo o critério de “Resultados e

beneficios” e justificativas

Critério Vetor Justificativa

Iniciativa B -

Aprimoramento Alto potencial de desenvolver habilidades criticas,
do Programa de 32,20% facilitar a transferéncia de conhecimento tacito e
Mentoria/ promover aprendizado acelerado.

Shadowing
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Critério Vetor Justificativa
Iniciativa F - ) . nl
Padronizacio d Proporciona maior consisténcia e robustez na
adronizagdo da ~ . o ~
. o documentacdo, garantindo a continuidade e preservagao
Documentagao e 26,69% ) , A
Checklist do conhecimento, além de melhorar a eficiéncia no
ecklists .. ~
Obricatori acesso a informagao.
rigatorios
Iniciativa E -
Implementagao Centraliza o conhecimento organizacional e facilita a
de um Sistema de 19,429 recuperagao e transferéncia de conhecimento, com um
~ 0 . ~
Gestao do ’ impacto profundo na estrutura de gestao do
Conhecimento conhecimento, essencial em um ambiente remoto.
(SGC)
Iniciativa A Contribui para a socializacdo e troca de conhecimento
niciativa A - L. L
N o tacito entre colaboradores, melhorando a comunicagao
Promocgao de 8,85% N
Eventos Virtuai e fortalecendo a cultura de colaboracao, com retorno
ventos Virtuais . .
relativamente rapido.
Iniciativa C Oferece alinhamento e colaboracdo mais eficiente
niciativa C - . . N
s através de interacdes em tempo real, promovendo a
Politica de 5,78% . C . ,
S S troca de ideias e a criagdo de conhecimento explicito e
emana Sincrona L.
tacito.
Iniciativa G - ) .. . .
Estrutura d Ajuda a mitigar a sobrecarga informacional e melhora a
strutura de n .. . ~
g o eficiéncia e produtividade, mas o impacto na gestao de
Prioridade e Foco 4,16% ) L. . .
Reduzi conhecimento € mais indireto, focado em organizar o
ara Reduzir .
I; b fluxo de trabalho e comunicagao.
obrecarga
Iniciativa D - Beneficia o alinhamento rapido e a identificacao de
Implementagao 5 920 problemas, mas o impacto direto na gestao de
0 . , . . . . .
de Stand-Up ’ conhecimento ¢ mais limitado, focando principalmente
Meetings em comunicacao e coordenagao diarias.

Fonte: Elaborado pelo autor
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A matriz paritaria que corresponde ao critério “Praticidade de execu¢do” encontra-se

na tabela 4.

Tabela 4: Matriz de comparacao correspondente ao critério “Praticidade de execuc¢io”

Iniciativa B G D E F C A
B 1 4 1/6 5 2 1/3 1/6
G 1/4 1 1/7 3 1/3 1/4 1/8
D 6 7 1 7 4 3 172
E 1/5 1/3 1/7 1 1/3 1/5 1/9
F 172 3 1/4 3 1 1/2 1/6
C 3 4 1/3 5 2 1 1/4
A 6 8 2 9 6 4 1

Fonte: Elaborado pelo autor

A matriz de comparagdo paritaria correspondente ao critério ‘Praticidade de
execugdo” obteve uma inconsisténcia de 5,92%, o que ¢ considerada aceitavel de acordo com

Saaty (1991). Os vetores de prioridade e justificativa sao encontrados no quadro 7.

Quadro 7: Ponderacio entre as iniciativas segundo o critério de “Praticidade de

execuciao” e justificativas

Critério Vetor Justificativa

De facil execugdo, requer apenas ferramentas de
videoconferéncia ja disponiveis e um planejamento
simples, permitindo a implementagao rapida com pouco
esforgo.

Iniciativa A -
Promogao de 38.36%
Eventos Virtuais

Iniciativa D - - . _—
Extremamente pratica, pois envolve a criagdo de uma

27,49% rotina de reunides rapidas, sem grandes mudangas na
rotina ou recursos adicionais.

Implementacao
de Stand-Up
Meetings
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Critério

Vetor

Justificativa

Iniciativa C -
Politica de
Semana Sincrona

Iniciativa F -
Padronizacgao da
Documentacao e

Checklists

Obrigatérios

Iniciativa B -
Aprimoramento
do Programa de

Mentoria/
Shadowing

Iniciativa G -
Estrutura de
Prioridade e Foco
para Reduzir
Sobrecarga

Iniciativa E -
Implementacao
de um Sistema de
Gestao do
Conhecimento
(SGC)

13,00%

6,53%

8,52%

3,65%

2,45%

Relativamente fécil de implementar, mas exige
coordenagdo para planejar e alinhar as equipes em uma
semana especifica de interacdes sincronas.

Requer algum esforco inicial para criagao de templates
e checklists.

Demanda mais coordenagao para alinhar mentores e
mentorados, além de ajuste nas agendas de trabalho, o
que torna a implementa¢do mais complexa que outras
iniciativas mais praticas.

Requer defini¢cdo de diretrizes e comunicagdo clara com
as equipes, o que leva um tempo moderado para ser
implementado de forma eficaz.

A implementagdo ¢ mais complexa devido a
necessidade de aquisicao de sistemas, configuracdo e
treinamento dos usudrios, tornando-a uma das
iniciativas menos praticas de executar.

Fonte: Elaborado pelo autor
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A matriz paritaria que corresponde ao critério “Praticidade de execu¢do” encontra-se

na tabela 5.

Tabela 5: Matriz de comparacio correspondente ao critério “Consumo de recursos”

Consumo de

B G D E F C A
recurso

B 1 1/5 1/5 4 1/3 1/3 1/6
G 5 1 2 8 3 2 1/3
D 5 1/2 1 7 2 3 1/4
E 1/4 1/8 1/7 1 1/7 1/5 1/9
F 3 1/3 1/2 7 1 3 1/4
C 3 1/2 1/3 5 1/3 1 1/5
A 6 3 4 9 4 5 1

Fonte: Elaborado pelo autor

A matriz de comparacdo paritaria correspondente ao critério “Consumo de recurso”

obteve uma inconsisténcia de 6,33%, o que ¢ considerada aceitavel de acordo com Saaty

(1991). Os vetores de prioridade e justificativa sdo encontrados no quadro 8.

Quadro 8: Ponderacao entre as iniciativas segundo o critério “Consumo de recursos” e

justificativas

Critério Vetor

Justificativa

Iniciativa A -
Promocgao de
Eventos Virtuais

38,65%

Iniciativa G -
Estrutura de
Prioridade e Foco
para Reduzir
Sobrecarga

20,24%

Consome poucos recursos financeiros e humanos, pois
utiliza ferramentas e plataformas ja disponiveis e requer

apenas a participagdo dos colaboradores, sem

necessidade de novos investimentos.

Relativamente baixa necessidade de recursos, pois
envolve a criagdo de diretrizes e estruturas de foco, que
podem ser implementadas com os recursos existentes

da empresa.
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Critério Vetor Justificativa
Iniciativa D - : . .
Implementagio Exige baixo consumo de recursos, pois depende apenas
dp Stand-U 15,61% da organizac¢do de reunides diarias rapidas, sem
i\lenel:in(;rsp necessidade de investimentos adicionais.
Iniciativa F - . . . .
dronizacio da Consome mais recursos do que iniciativas simples, pois
]I;:)cumentzgﬁo . 11,45% envolye o tempo para cria.r e ajustar templates e treinar
Checklists a equipe, mas sem necessidade de grandes
Obrigatérios investimentos financeiros.
Iniciativa C - Requer coordenacdo e tempo das equipes para
Politica de 7,69% planejamento e participa¢do, consumindo mais recursos
Semana Sincrona humanos do que financeiros.
Iniciativa B -
Aprimoramento Demanda recursos consideraveis em termos de tempo e
do Programa de 4,32% dedicag@o dos mentores e mentorados, mas ndo envolve
Mentoria/ grandes custos financeiros diretos.
Shadowing
Iniciativa E -
Implementagao ) .
de um Sistema de Exige altos recursos financeiros e humanos para
Gestio d 2,04% aquisi¢do, configuragdo e treinamento, tornando-a uma
Confli:t:i(r)ne(r)lto das iniciativas mais custosas em termos de recursos.
(SGC)

Fonte: Elaborado pelo autor



89

Ap6s realizar todas as comparagdes necessarias, o software gerou a priorizagdo das

iniciativas propostas, conforme apresentado na tabela 6.

Tabela 6: Resultado da priorizacao

Iniciativa Total Ranking

Iniciativa A - Promogao de Eventos Virtuais 21,54% 1

Iniciativa B - Aprimoramento do Programa

. 21,45% 2
de Mentoria/Shadowing °
Iniciativa F - Padronizagado d
nicia 1\~/a a rolmza(;ao‘ a - 18.75% 3
Documentagado e Checklists Obrigatorios
Iniciativa E - Implementag.:ﬁo de um Sistema 12,09% 4
de Gestao do Conhecimento (SGC)
Iniciati ] ~ ]
niciativa D Impleméntagao de Stand-Up 11,75% 5
Meetings
Iniciativa C - Politica de Semana Sincrona 8,11% 6
Iniciativa G - Estrutura de Prioridade e Foco 6.31% 7

para Reduzir Sobrecarga

Fonte: Elaborado pelo autor

Portanto, a iniciativa mais bem avaliada foi a “Iniciativa A - Promoc¢ao de Eventos
Virtuais”, destacando-se como a op¢ao mais vantajosa em termos de facilidade de execucao.
Em seguida, a “Iniciativa B - Aprimoramento do Programa de Mentoria/Shadowing” ocupou
a segunda posicdo, refletindo sua importdncia na transferéncia de conhecimento ticito e
desenvolvimento de habilidades. A “Iniciativa F - Padronizacdo da Documentagdo e
Checklists Obrigatérios” ficou em terceiro lugar, o que evidencia seu valor para garantir a
consisténcia e acessibilidade da informagao. Outras iniciativas, como a Implementacao de um
Sistema de Gestdo do Conhecimento (SGC) e a Implementagdo de Stand-Up Meetings,
ocuparam as posi¢des intermedidrias, enquanto a Politica de Semana Sincrona e a Estrutura de

Prioridade e Foco para Reduzir Sobrecarga foram avaliadas como as menos prioritarias.
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4.3 Plano de melhoria

ApoOs a apresentacdo das iniciativas para o executivo da ‘“Assinaturas Online”,
chegou-se a conclusdo de que todas as iniciativas podem ser uteis para otimizar 0s processos
da gestdo do conhecimento na empresa, assim, o plano de implementagdo conta com todas
elas. Vale ressaltar que cada uma das iniciativas deve ser tratada como um projeto individual,
com planejamento, execugao € monitoramento especificos para garantir a sua eficacia.

Sob esse viés, foi feito um cronograma de implementagdo presente na figura 23, em
que as iniciativas foram dispostas ao longo do ano de 2025, de modo que sua respectiva
ordem de execugdo respeita sobretudo a hierarquizagdo feita na seg¢do de priorizacao de
alternativas, mas também avalia alternativas que podem ser executadas simultaneamente por
haver recursos disponiveis para isso, ou mesmo sinergia entre as atividades.

O més de janeiro conta com a inicializacdo de duas iniciativas: promoc¢ao de eventos
virtuais e implementacdo de um sistema de gestdo do conhecimento. A primeira foi
posicionada no inicio do cronograma, devido a sua alta priorizagdo no ranking e a facilidade
de execucdo. Seu impacto rapido e a possibilidade de iniciar com poucos recursos fazem dela
uma escolha ideal para dar inicio ao plano de implementagdo. Sua implementagdo deve ser
rapida, de modo que foi estimado que o esse processo de colocar essa alternativa em pratica
deve durar apenas um meés, pois utiliza plataformas de videoconferéncia ja existentes e requer
apenas planejamento minimo para agendamento e promogao dos eventos. A preparacdo € o
envolvimento sdo relativamente simples, com pouca necessidade de recursos adicionais.

A implementagdo de um sistema de gestao de conhecimento deve comecar em janeiro
devido a sua longa duracdo, estimada em um ano. Essa iniciativa inclui a aquisi¢do ou
adaptacdo do sistema, sua configuragdo e o treinamento das equipes. Por ser um processo
complexo que requer mais tempo e recursos, ¢ fundamental que o periodo de um ano seja
respeitado para assegurar uma integracdo bem-sucedida e um suporte continuo. O maior
consumo de recursos humanos ocorrera quando o sistema estiver em fase de configuragdo e os
funciondrios passarem por processos de treinamento. Portanto, ¢ essencial que o planejamento
e a execucdo desta iniciativa comecem o quanto antes, para garantir que todas as etapas
criticas sejam concluidas de forma eficiente e dentro do prazo.

Em fevereiro deve comegar o processo de implantagdo da iniciativa aprimoramento do
programa de mentoria/shadowing, o qual possui duragdo de quatro meses. Seu inicio também
na fase inicial do cronograma se deve a alta priorizagao resultante do método AHP aplicado.

A respeito da duragdo, essa iniciativa exige tempo para a preparagdo de mentores, defini¢cdo
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de agendas e estrutura do programa, além de ajustes nas rotinas dos participantes. O prazo de
quatro meses ¢ necessario para garantir que a mentoria seja bem estruturada e eficaz.

A iniciativa padroniza¢ao da documentacdo e checklists obrigatérios se inicia em
margo de 2025, e tem prazo de implantagdo estimado em trés meses, pois seu processo exige
tempo para desenvolver templates e checklists e para treinar a equipe. Trés meses sdo
suficientes para realizar essa implementacao de forma consistente e garantir que as praticas
sejam adotadas. Sua ordem no cronograma se deve a hierarquizacdo dada na segdo de
priorizagdo de alternativas e também devido a sinergia com a iniciativa de implementagdo do
sistema de gestdo de conhecimento.

No més de junho devera ocorrer o inicio de duas iniciativas: implementagdo de
stand-up meetings ¢ politica de semana sincrona. A primeira tem duragdo de um més para ser
colocada em pratica e ¢ considerada mais simples de executar, pois requer apenas a defini¢ao
de uma rotina de reunides rapidas, ja a segunda ¢ mais complexa, a politica de semana
sincrona requer coordenagdo e planejamento para ser implementada de forma eficaz. Com
1sso, acredita-se que trés meses garantem o alinhamento das equipes e a adaptagdo das rotinas
para a pratica. A posicdo na ordem de execu¢do dessas alternativas também ¢ reflexo da
priorizagdo realizada anteriormente.

A ultima alternativa a ser iniciada ¢ a estrutura de prioridade e foco para reduzir
sobrecarga. A respeito de sua duracdo para ser incorporada no cotidiano dos trabalhadores,
acredita-se que deve ser trés meses, pois exige tempo para a definicdo de diretrizes e a
comunica¢do dessas diretrizes as equipes. Esse tempo planejado permite que a estrutura de
foco seja implementada de forma gradual e eficaz. Essa alternativa, de acordo com o resultado
da aplicacdo do método AHP, foi classificada como menos prioritaria, por isso foi colocada
por ultimo no cronograma. No entanto, hd um outro motivo que corrobora com tal disposi¢ao
no tempo: ao longo do ano de 2025 os funciondrios devem experimentar uma série de
mudangas em suas rotinas € com isso vao estar mais acostumados e preparados para aceitar e

respeitar as diretrizes propostas por essa iniciativa.
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Figura 23: Cronograma do plano de melhoria

Iniciativas

T e
San [ Fov [ War | Abr | Wi [ Jun | Jul [ Ago ] Set [ ut [Wov] Dez]

Iniciativa A - Promocgéo de Eventos
Virtuais

Iniciativa B - Aprimoramento do
Programa de Mentoria/ Shadowing
Iniciativa C - Politica de Semana
Sincrona

Iniciativa D - Implementacao de
Stand Up Meetings

Iniciativa E - Implementagdo de um
Sistema de Gestao do Conhecimento
(SGC)

Iniciativa F - Padronizacao da
Documentacao e Checklists
Obrigatorios

Iniciativa G - Estrutura de Prioridade
e Foco para Reduzir Sobrecarga

Fonte: Elaborado pelo autor
Isto posto, para cada iniciativa foi feita uma ficha, que contém uma descri¢do geral,
uma sugestdo de equipe responsavel por coloca-la em pratica, a data de inicio, sua duragdo, e
os principais riscos ¢ beneficios atrelados a ela.

Quadro 9: Iniciativa A - Promocao de Eventos Virtuais

Iniciativa A - Promocao de Eventos Virtuais

Descricao Geral

Realizagdo de eventos virtuais regulares (cafés virtuais, happy hours), criando um
ambiente informal que favorece a socializagdo e o compartilhamento de
conhecimento tacito.

Equipe responsavel Diretor (1), Gerente (1), Equipe de RH

Inicio jan/2025
Duragdo I més

Riscos Beneficios
Pode gerar falta de adesdo ou Fortalece a criagdo de conhecimento tacito,
superficialidade nas interagdes, melhora a integracdo e comunicagdo entre
dificultando a criagao de lagos. areas, e facilita a troca de expertise.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Iniciativa B - Aprimoramento do Programa de Mentoria/Shadowing

Descricao

Expansdo do programa de mentoria para que mentorados acompanhem as atividades
dos mentores, facilitando o aprendizado pratico.

Equipe responsavel

Diretor (1), Equipe de RH, Gerentes (3)

Inicio

fev/2025

Duragao

4 meses

Riscos

Beneficios

longo do tempo.

Possivel sobrecarga dos mentores € | Promove aprendizado por observacao,
desmotiva¢ao dos mentorados ao facilita a transferéncia de conhecimento

tacito, acelera o desenvolvimento de
habilidades e a cultura de compartilhamento.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 11: Iniciativa C - Politica de Semana Sincrona

Iniciativa C - Politica de Semana Sincrona

Descrigao

Implementagdo de uma semana por més dedicada a interagdes sincronas para
planejamento estratégico e discussdes em tempo real.

Equipe responsavel

Diretor (1) Equipe de RH, Gerentes (3)

Inicio

jun/2025

Duragao

3 meses

Riscos

Beneficios

desgaste da equipe.

Alta demanda de tempo pode levar a | Facilita a criagdao de conhecimento tacito e

explicito, melhora o alinhamento estratégico
e a aplicacdo do conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 12: Iniciativa D - Implementacao de Stand-Up Meetings

Iniciativa D - Implementacao de Stand-Up Meetings

Descricao

obstaculos.

Realizagdo de reunides rapidas no inicio do dia para alinhamento e identificacdo de

Equipe responsavel

Diretor (1), Equipe de RH, Gerentes (3)

Inicio Jjun/2025
Duracao 1 més
Riscos Beneficios
Superficialidade nas atualizagdes e Garante alinhamento agil e eficiéncia,
falta de profundidade na resolugdo reduzindo ruidos de comunicagao ¢
de problemas. promovendo rapida identificagao de
problemas.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 13: Iniciativa E - Implementacido de um Sistema de Gestio do Conhecimento

(SGC)

Iniciativa E - Implementa¢io de um Sistema de Gestao do Conhecimento

(SGC)

Descricao

acesso ao conhecimento.

Adog¢ao de um SGC centralizado, como Confluence, para organizar e facilitar o

Equipe responsavel

Diretores, Equipe de RH, Gerentes (3), Equipe de TI,
Equipe de Compras

Inicio jan/2025
Duragao 1 ano
Riscos Beneficios
Resisténcia a mudanga e risco de Centraliza e facilita o acesso ao
obsolescéncia do conteudo sem conhecimento, fortalecendo a memoria
atualizacgdo regular. organizacional e continuidade das
operacoes.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Iniciativa F - Padronizacio da Documentacio e Checklists Obrigatorios

Descrigao

Introducdo de templates e checklists obrigatérios para padronizar a documentagao.

Equipe responsavel

Diretor (1), Gerentes (3)

Inicio mar/2025
Duracao 3 meses
Riscos Beneficios
Falta de adesdo dos colaboradores Promove consisténcia e clareza na
pode comprometer a padronizacao. documentacao, fortalecendo a memoria
organizacional e reduzindo a dependéncia de
registros individuais.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 15: Iniciativa G - Estrutura de Prioridade e Foco para Reduzir Sobrecarga

Iniciativa G - Estrutura de Prioridade e Foco para Reduzir Sobrecarga

Descricao

Implementa¢do de uma estrutura de comunicagdo priorizada e periodos de siléncio
para minimizar distragoes.

Equipe responsavel

Diretor (1), Gerentes (3)

Inicio

jul/2025

Duracgao

3 meses

Riscos

Beneficios

prioritarias.

Falta de adaptacao as diretrizes pode | Reduz distracdes e melhora a produtividade,
reduzir a eficacia do foco nas tarefas | organizando a comunicagao por prioridade e

minimizando a sobrecarga de informacdes.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.4 Resultados esperados

Com a implementagdao do plano de melhorias descrito na se¢do anterior, espera-se
mitigar os problemas identificados na analise diagndstica deste trabalho. O objetivo ¢ abordar
de forma eficaz as lacunas e desafios relacionados a gestdo do conhecimento, promovendo
solucdes que melhorem os processos de criagdo, transferéncia, armazenamento e aplicagdao do
conhecimento na organizacao.

Sob esse viés, espera-se da iniciativa A, a qual se relaciona com a promog¢do de
eventos virtuais, que ela possa diminuir as adversidades advindas da falta de interagdes
sociais causadas pelo trabalho remoto, além de aumentar a riqueza do canal de comunicagao.
Essa iniciativa ajuda a recriar as interagdes informais que ocorrem em um ambiente
presencial, facilitando a troca de conhecimento tacito entre os colaboradores. Isso ¢ crucial
para a socializacdo (NONAKA, 1994), promovendo a troca de ideias e experiéncias que nao
acontecem por meios assincronos, como e-mails.

Sobre o resultado esperado da iniciativa B, a qual trata sobre o aprimoramento do
programa de mentoria/shadowing, busca-se também diminuir a barreira na transferéncia do
conhecimento informal ao reproduzir interagdes sociais em ambiente remoto, além aumentar a
sincronicidade das interacdes e diminuir a sobrecarga de informagdes no mentorado, ja que o
foco dele estara apenas no mentor. O programa de mentoria e shadowing permite que os
colaboradores acompanhem diretamente os mais experientes em suas tarefas, absorvendo
conhecimento tacito e pratico.

A respeito da iniciativa F, a qual se refere a padronizacdo da documentacido e
checklists obrigatdrios, espera-se diminuir a falta de padronizacdo da area comercial e
também a falta de comprometimento em documentar o conhecimento. A padronizag¢do da
documentacdo assegura que as praticas e conhecimentos sejam registrados de maneira
uniforme, o que facilita a continuidade das operacdes e garante a aplicacao de boas praticas. A
iniciativa refor¢a a consisténcia na forma de documentar e disseminar conhecimento.

Com relagdo a iniciativa E, que prevé a implementagdo do sistema de gestdo de
conhecimento, busca-se superar a falta de um sistema de gestdao de conhecimento centralizado
e também aumentar o comprometimento em documentar o conhecimento. A implementagao
do SGC centraliza o conhecimento organizacional, de modo a permitir que todos os
colaboradores acessem informacdes de forma padronizada e consistente. Isso resolve a
dependéncia de registros feitos de forma individual e facilita a recuperag¢do de informagdes

criticas, preservando a memoria organizacional.
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Sobre a iniciativa D, a qual se relaciona com a implantagdo de stand-up meetings,
espera-se melhorar a sobrecarga de informagdo e a falta de sincronicidade. Essas reunides
ajudam a manter as equipes alinhadas e a identificar rapidamente obstaculos, reduzindo a
sobrecarga de informagdes. Elas também fomentam a troca de conhecimento de forma 4gil e
sincrona, possibilitando a aplicacdo imediata de solugdes para problemas identificados.

Acerca da iniciatica C, que prop0e a politica de semana sincrona, espera-se combater a
falta de sincronicidade e aumentar a riqueza do canal de comunicagdo, além de impor a
necessidade de interagdes sociais. A semana sincrona promove reunides e interagdes em
tempo real, melhorando a colaboragdo e garantindo que os colaboradores possam discutir e
resolver problemas de forma mais eficiente.

Por ultimo, a respeito da iniciativa G, a qual trata da estrutura de prioridade e foco
para reduzir sobrecarga, espera-se mitigar problemas relacionados a sobrecarga de
informagdes. Essa estrutura ajuda a organizar e priorizar as comunicag¢des, diminuindo a
sobrecarga de informagdes e facilitando a concentragdo dos colaboradores em tarefas
prioritarias. A implementacdo de diretrizes de comunicacao e periodos de siléncio para foco
melhora a absor¢do e aplicagdo do conhecimento.

Com isso, o quadro 16 apresenta as iniciativas e quais dos problemas encontrados, os

quais estao expostos no quadro 3 da se¢do de diagnostico, que espera-se que elas mitiguem.

Quadro 16: Correspondéncia entre iniciativas e problemas encontrados

Iniciativa Problema

Falta de interagdes sociais em ambiente remoto;

Iniciativa A - Promoc¢ao de Eventos . B ’
Excesso de interagdes assincronas.

Virtuais

Falta de interacdes sociais em ambiente remoto;
Iniciativa B - Aprimoramento do Excesso de interagdes assincronas;
Programa de Mentoria/Shadowing  Sobrecarga de informacdes - “Economia da
atencao”.

Iniciativa F - Padronizacao da

~ . . _.,._Perfil ndo padronizado da area comercial.
Documentagdo e Checklists Obrigatérios P
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Iniciativa Problema

Iniciativa E - Implementagdo de um A empresa carece de um Sistema de Gestdo do
Sistema de Gestdo do Conhecimento  Conhecimento (SGC) centralizado;

(SGC) Perfil ndo padronizado da &rea comercial.

Sobrecarga de informagdes - “Economia da
atencao”;
Excesso de interagdes assincronas.

Iniciativa C - Politica de Semana  Excesso de interacdes assincronas;
Sincrona Falta de interagdes sociais em ambiente remoto.

Iniciativa D - Implementagao de
Stand-Up Meetings

Iniciativa G - Estrutura de Prioridade e Sobrecarga de informagdes - “Economia da
Foco para Reduzir Sobrecarga atengdo”.

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 CONCLUSAO

Este trabalho de formatura explorou de forma abrangente os desafios e oportunidades
da gestdo do conhecimento em um ambiente de trabalho remoto, exemplificado pelo estudo
de caso na empresa de servigos digitais, referida neste documento como “Assinaturas Online”
para preservar a confidencialidade.

Sob esse viés, a andlise evidenciou que, embora o trabalho remoto traga beneficios
como flexibilidade e autonomia para o trabalhador, ele também impdem barreiras
significativas, especialmente na criagdo e transferéncia de conhecimento tacito. Dessa
maneira, foram observados problemas como falta de interagdes sociais, excesso de interacoes
assincronas e sobrecarga de informagdes. Para mitigar tais problemas, foram propostas
iniciativas como promoc¢do de eventos virtuais, aprimoramento do programa de
mentoria/shadowing, implementacdo de stand-up meetings, politica de semana sincrona e
inclusdo de uma estrutura de prioridade e foco para reduzir sobrecarga de informacdes.

Além disso, também foram encontrados problemas que nao sao intrinsecos ao trabalho
remoto, mas uma vez que sejam superados, podem otimizar o trabalho, ainda mais sob
circunstancias em que ha distanciamento fisico e que, por muitas vezes, ha dependéncia de
conhecimentos explicitos bem documentados. Exemplos de problemas observados que
possuem esse carater sao: perfil ndo padronizado da area comercial e caréncia de um sistema
de gestdo de conhecimento centralizado. Para superar tais obstaculos, foram propostos a
padronizagdo da documentacdo aliada a introducdo de checklists obrigatérios e a
implementagdo de um sistema de gestao do conhecimento (SGC).

Com os problemas identificados e as iniciativas elencadas, tais propostas foram
priorizadas com a ajuda de um colaborador da empresa, para que o plano de melhoria
proposto posteriormente refletisse o melhor resultado possivel segundo os critérios de
resultados e beneficios, praticidade de execugdo e consumo de recursos. Com o resultado da
priorizacao, foi possivel elaborar uma sugestao de plano de melhoria para o ano de 2025, em
que a ordem da implementagdo das iniciativas no cronograma refletiu tanto a priorizagao
quanto o tempo de execucdo e possiveis sinergias entre as atividades.

Dessa forma, conclui-se que os objetivos deste trabalho foram alcangados. Foi
possivel compreender como os pilares da gestdo do conhecimento se comportam em um
ambiente de trabalho remoto e identificar os principais desafios e oportunidades. O
diagnostico realizado e as iniciativas sugeridas visam ndo sé superar as dificuldades

encontradas, mas também fortalecer a eficiéncia e competitividade da empresa. Além de
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cumprir os objetivos estabelecidos, o desenvolvimento deste trabalho foi de suma importancia
para o autor, que aplicou conceitos de engenharia de producao que foram adquiridos ao longo
da graduagdo. Por fim, uma vez que as sugestoes oferecidas nesse trabalho sejam aplicadas na
pratica, a darea comercial da ‘“Assinaturas Online” colherd os frutos que a gestdo do
conhecimento pode proporcionar, de modo a otimizar processos de criagdo, transferéncia,

armazenamento e aplicagdo do conhecimento, em um contexto de trabalho remoto.



101

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALAVI, M.; LEIDNER, D. E. Review: Knowledge management and knowledge
management systems: conceptual foundations and research issues. MIS Quarterly:

Management Information Systems, v. 25, n. 1, p. 107-136, jan. 2001.

DRUCKER, P. F. Managing for results: economic tasks and risk-taking decisions. 1993.
240 p.

FRICKE, M. The knowledge pyramid: a critique of the DIKW hierarchy. Journal of
Information Science, v. 35, n. 2, p. 131-142, nov. 2008.

GAO, F; LI, M.; NAKAMORI, Y. Critical systems thinking as a way to manage
knowledge. Systems Research and Behavioral Science, v. 20, n. 1, p. 3-19, jan. 2003.

GAO, F.; MENG, M.; CLARKE, S. Knowledge, management, and knowledge
management in business operations. Journal of Knowledge Management, v. 12, n. 2, p.

3—17, abr. 2008.

GONCALVES, T.; CURADO, C.; MARTSENYUK, N. When do we share knowledge? A
mixed-methods study of helping behaviors and HR management practices. Business

Process Management Journal, v. 29, n. 2, p. 369-392, mar. 2023.

GRANT, R. M. Toward a knowledge-based theory of the firm. Strategic Management
Journal, v. 17, n. S2, p. 109-122, 1996.

GUPTA, A. K.; GOVINDARAJAN, V. Knowledge flows within multinational
corporations. Strategic Management Journal, v. 21, n. 4, p. 473-496, abr. 2000.

KEPPLER, S. M.; LEONARDI, P. M. Building relational confidence in remote and hybrid
work arrangements: novel ways to use digital technologies to foster knowledge sharing.

Journal of Computer-Mediated Communication, v. 28, n. 4, jul. 2023.

MARCUS, J. Scott. COVID-19 and the shift to remote work. In: Beyond the Pandemic?
Exploring the Impact of COVID-19 on Telecommunications and the Internet. Bingley:
Emerald Publishing Limited, 2023. p. 71-102.



102

NONAKA, 1. A dynamic theory of organizational knowledge creation. Organization
Science, v. 5, n. 1, p. 14-37, nov. 1994.

NOWACKA, A.; JELONEK, D. The impact of the multi-variant remote work model on
knowledge management in enterprises. Annals of Computer Science and Information

Systems, v. 30, p. 827-835, 2022.

O’DELL, C.; GRAYSON, C. J. If only we knew what we know: identification and transfer

of internal best practices. California Management Review, n. 3, p. 154-174, 1998.

RAGHURAM, S. Knowledge creation in the telework context. International Journal of
Technology Management, v. 11, n. 7, p. 859—-870, jan. 1996.

ROBERTSON, M.; SWAN, J.; NEWELL, S. The role of networks in the diffusion of
technological innovation. Journal of Management Studies, v. 33, n. 3, p. 333-359, maio

1996.
SAATY, T. L. Método de Analise Hierarquica. Sao Paulo: McGraw-Hill, 1991.

STEIN, E. W.; ZWASS, V. Actualizing organizational memory with information systems.
Information Systems Research, v. 6, n. 2, p. 85-117, 1995.

VARTIAINEN, M. Telework and remote work. Oxford Research Encyclopedia of
Psychology, 29 out. 2021.

YANG, L. et al. The effects of remote work on collaboration among information workers.

Nature Human Behaviour, v. 6, n. 1, p. 43-54, jan. 2022.



103

APENDICE

Apéndice A - Roteiro de perguntas para o estudo de caso

1. Cria¢ao do Conhecimento no Trabalho Remoto

Objetivo: Entender como o conhecimento ¢ criado dentro da empresa, especialmente no

contexto de trabalho remoto, e como isso afeta o conhecimento tacito e explicito.

Pergunta 1.1: Como novas ideias ou conhecimentos geralmente surgem na empresa? Essas
ideias vém mais de discussdes em grupo, projetos colaborativos ou de forma individual,
especialmente no trabalho remoto?

Objetivo: Relacionar com o conceito de Criagdo do Conhecimento (Nonaka, 1994) e entender

como a socializagdao ocorre em um contexto remoto, afetando o Conhecimento Técito.

Pergunta 1.2: Existem praticas ou processos que incentivam os funcionarios a compartilhar
suas experiéncias e ideias inovadoras, mesmo quando estdo trabalhando remotamente? Como
essas praticas funcionam?

Objetivo: Avaliar como a empresa promove a Criagdo de Conhecimento e o
compartilhamento de Conhecimento Tacito através da socializacdo e externalizacao (Nonaka,

1994).

Pergunta 1.3: Que ferramentas ou tecnologias colaborativas vocés utilizam para apoiar tanto a
criagdo quanto o compartilhamento de conhecimento em um ambiente remoto? Essas
ferramentas sdo eficazes na replicagdo das interagdes informais importantes para a troca de
conhecimento tacito?

Objetivo: Investigar como a empresa utiliza tecnologias para apoiar a criagdo ¢
compartilhamento de Conhecimento Tacito no trabalho remoto, relacionado aos conceitos de

Tecnologias Colaborativas (Keppler; Leonardi, 2023).

2. Transferéncia de Conhecimento no Trabalho Remoto
Objetivo: Investigar como o conhecimento € transferido dentro da organizagdo no contexto de

trabalho remoto, considerando o conhecimento tacito e explicito.
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Pergunta 2.1: Quando alguém aprende algo novo ou tem uma descoberta importante, como
1sso ¢ compartilhado com outros na empresa?

Objetivo: Relacionar com o conceito de Transferéncia de Conhecimento (Gupta;
Govindarajan, 2000) e como essa transferéncia ocorre na pratica, afetando tanto o

conhecimento tacito quanto o explicito.

Pergunta 2.2: Vocés utilizam tecnologias especificas para facilitar a transferéncia de
conhecimento? Como essas tecnologias sdo usadas e avaliadas no trabalho remoto?
Objetivo: Explorar o uso de Tecnologias de Informacdo para facilitar a transferéncia de

conhecimento tacito e explicito em um ambiente remoto (Alavi; Leidner, 2001).

Pergunta 2.3: Existem barreiras ou desafios que dificultam o compartilhamento de
conhecimento entre diferentes departamentos ou equipes no trabalho remoto? Como vocés
superam esses desafios?

Objetivo: Identificar obstaculos na Transferéncia de Conhecimento, incluindo desafios
especificos para conhecimento tacito e explicito no trabalho remoto (Gupta; Govindarajan,

2000).

Pergunta 2.4: Como a empresa lida com a integracdo de novos funciondrios no contexto de
trabalho remoto? Existem estratégias especificas para garantir que eles absorvam o
conhecimento necessario rapidamente?

Objetivo: Entender os desafios e praticas para a integra¢dao de novos funcionarios no trabalho

remoto, garantindo que a transferéncia de conhecimento seja eficaz (Alavi; Leidner, 2001).

3. Armazenamento de Conhecimento no Trabalho Remoto
Objetivo: Compreender como o conhecimento ¢ armazenado e recuperado na empresa,
especialmente no contexto de trabalho remoto, focando tanto no conhecimento tacito quanto

no explicito.

Pergunta 3.1: Como vocés registram e armazenam as informag¢des e conhecimentos
adquiridos em projetos ou atividades?
Objetivo: Relacionar com o conceito de Memoria Organizacional (Stein; Zwass, 1995) e

como a empresa preserva conhecimento adquirido, especialmente o explicito.
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Pergunta 3.2: Existem sistemas ou ferramentas que ajudam a organizar e recuperar o
conhecimento armazenado na empresa?
Objetivo: Explorar o uso de Sistemas de Gestdo do Conhecimento para armazenamento e

recuperacao de informagdes explicitas em um ambiente remoto (Alavi; Leidner, 2001).

Pergunta 3.3: A empresa tem alguma pratica para garantir que o conhecimento importante nao
seja perdido quando um funciondrio sai ou muda de fun¢do, especialmente no contexto de
trabalho remoto?

Objetivo: Avaliar praticas de preservacdo de conhecimento relacionadas a Memoria

Semantica e Episddica no trabalho remoto (Stein; Zwass, 1995).

4. Aplicagao do Conhecimento no Trabalho Remoto
Objetivo: Investigar como o conhecimento € aplicado na pratica para melhorar processos,

produtos ou servigos na empresa, especialmente considerando o trabalho remoto.

Pergunta 4.1: Como o conhecimento adquirido ¢ utilizado na pratica para melhorar o
desempenho da empresa ou inovar em produtos e servigos, especialmente em um ambiente de
trabalho remoto?

Objetivo: Relacionar com os Mecanismos de Aplicagdo do Conhecimento (Grant, 1996) e

como o conhecimento ¢ integrado nas opera¢des da empresa no contexto remoto.

Pergunta 4.2: Existem equipes ou processos especificos que se concentram em aplicar o
conhecimento existente para resolver problemas ou melhorar processos, mesmo quando os
membros da equipe estdo trabalhando remotamente?

Objetivo: Explorar a existéncia de Equipes de Solu¢des de Problemas e outras praticas de

aplicagcdo do conhecimento no trabalho remoto (Grant, 1996).

Pergunta 4.3: Quais s@o os desafios que vocés enfrentam ao tentar aplicar o conhecimento na
pratica? Existem barreiras que dificultam essa aplicagdo no ambiente remoto?
Objetivo: Identificar barreiras para a Aplicacdo do Conhecimento no trabalho remoto,

conforme discutido por Grant (1996).
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5. Integragdo de Conhecimento Téacito e Explicito no Trabalho Remoto
Objetivo: Investigar como a empresa integra e equilibra o uso de conhecimento tacito e

explicito no contexto de trabalho remoto.

Pergunta 5.1: Existem situagdes em que vocés precisam converter conhecimento pratico e nao
documentado em um formato que pode ser compartilhado com outros? Como isso ¢ feito
remotamente?

Objetivo: Relacionar com o processo de Externaliza¢do de conhecimento tacito para explicito

(Nonaka, 1994), e como isso ocorre em um ambiente remoto.

Pergunta 5.2: Como a empresa apoia os funcionarios que precisam entender tanto o
conhecimento documentado quanto aprender com a experiéncia pratica de outros,
especialmente quando ndo estdo no mesmo local fisico?

Objetivo: Explorar como o trabalho remoto afeta a Socializacdo e a Internalizacdo do

conhecimento (Nonaka, 1994).

Pergunta 5.3: Que estratégias ou ferramentas a empresa usa para garantir que o conhecimento,
seja ele tacito ou explicito, seja efetivamente compartilhado e utilizado por todos, mesmo em
um ambiente remoto?

Objetivo: Avaliar as estratégias para integrar e equilibrar o Conhecimento Técito e Explicito

no trabalho remoto, utilizando Tecnologias Colaborativas (Keppler; Leonardi, 2023).

6. Desafios para a Gestdo do Conhecimento em Tempos de Trabalho Remoto
Objetivo: Explorar os desafios especificos que o trabalho remoto impde a gestdo do

conhecimento na organizagao.

Pergunta 6.1.1: Quais praticas de gestdo de recursos humanos sua empresa implementa para
promover o compartilhamento de conhecimento entre os funcionarios, especialmente em um
ambiente remoto?

Objetivo: Avaliar como as praticas de gestdo de recursos humanos, como design de trabalho,
gestdo de recompensas e cultura organizacional, influenciam o compartilhamento de

conhecimento em um ambiente remoto (Gongalves, Curado ¢ Martsenyuk, 2023).
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Pergunta 6.1.2: Na sua opinido, o comportamento altruista entre colegas ¢ incentivado na sua
empresa? Como isso afeta o compartilhamento de conhecimento em tempos de trabalho
remoto?

Objetivo: Explorar o impacto do comportamento altruista no compartilhamento de
conhecimento e como a cultura organizacional pode promover esse tipo de comportamento no

contexto remoto (Gongalves, Curado e Martsenyuk, 2023).

Pergunta 6.2.1: Quais sdo os principais desafios que vocé€ encontra ao tentar compartilhar
conhecimento com seus colegas enquanto trabalha remotamente?

Objetivo: Identificar as barreiras especificas que os funcionarios enfrentam ao compartilhar
conhecimento em um ambiente remoto, incluindo problemas de comunicagao, isolamento e

falta de interagdes informais (Yang et al., 2022).

Pergunta 6.2.2: Vocé sente que hd uma mudan¢ca na forma como o conhecimento €
compartilhado quando se trabalha remotamente, comparado ao ambiente de trabalho
presencial? Quais sdo essas mudangas?

Objetivo: Avaliar como o trabalho remoto alterou as dindmicas de compartilhamento de

conhecimento e se essas mudangas t€ém um impacto positivo ou negativo (Yang et al., 2022).

Pergunta 6.3.1: Como o trabalho remoto afeta a criagdo de novas ideias ou o desenvolvimento
de novos conhecimentos na sua equipe?

Objetivo: Explorar como a auséncia de interagdes fisicas ¢ a dependéncia de comunicagao
digital podem impactar negativamente a criacdo de conhecimento em um ambiente remoto

(Raghuram, 1996).

Pergunta 6.3.2: De que maneira as politicas organizacionais da empresa apoiam ou dificultam
a gestdo do conhecimento no contexto de trabalho remoto?
Objetivo: Avaliar como as politicas organizacionais, como as de comunicag¢ao e colaboragao,

impactam a gestdo do conhecimento no trabalho remoto (Gao, Meng ; Clarke, 2008).

7. Tecnologias Colaborativas que Apoiam a Gestao do Conhecimento em Tempos de Trabalho

Remoto
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Objetivo: Entender o papel das tecnologias colaborativas na gestdo do conhecimento durante

o trabalho remoto.

Pergunta 7.1: Quais tecnologias colaborativas sdo utilizadas pela empresa para apoiar a
criacdo, transferéncia e aplicagdo de conhecimento no trabalho remoto? Essas tecnologias sdo
eficazes? A empresa oferece treinamentos para melhorar a competéncia no uso dessas
tecnologias?

Objetivo: Avaliar o uso de tecnologias colaborativas, como videoconferéncias, plataformas de
e-learning, e redes sociais corporativas, ¢ sua eficacia no apoio a gestdo do conhecimento

(Nowacka;Jelonek, 2022; Keppler; Leonardi, 2023).

Pergunta 7.2: Vocé acredita que as tecnologias colaborativas atuais atendem completamente as
necessidades de gestdo do conhecimento em um ambiente remoto? Se ndo, quais melhorias ou
tecnologias adicionais poderiam ser implementadas?

Objetivo: Avaliar se as tecnologias colaborativas usadas atualmente sao adequadas para todas
as necessidades de gestdo do conhecimento em um ambiente remoto e explorar possiveis

areas para melhoria (Nowacka e Jelonek, 2022).



