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RESUMO

Na atual economia (sociedade do conhecimento), o conhecimento é o ativo mais importante
para uma empresa estabelecer uma vantagem competitiva sustentavel. Entretanto é importante
que a organizacdo consiga gerencia-lo efetivamente para que possa usufruir da vantagem
competitiva. O tema deste trabalho de formatura procurou criar um plano de acdo para

implantar um sistema de gestdo do conhecimento em uma empresa de consultoria operacional.

Para atingir o objetivo deste trabalho, foi elaborado um questionario para diagnosticar a
situacdo atual da empresa frente aos construtos necessarios para cada processo do modelo de

gestdo do conhecimento proposto.

O ponto da partida foi a elaboracdo de um modelo de gestdo do conhecimento, no qual é
composto por quatro processos: “recuperacdo”, “aquisicdo e criacdo”, “disseminacdo” e
“armazenagem e manutencdo” do conhecimento. Ele foi baseado em cinco modelos
encontrados na literatura. Cada processo possui construtos especificos, que foram medidos
através de afirmacdes presentes no questionario para avaliar a empresa em relacdo a gestdo do
conhecimento. O plano de acdo foi baseado nas respostas obtidas através do questionario

aplicado a empresa

Palavras chaves: Gestdao do conhecimento, conhecimento.






ABSTRACT

The knowledge is the most important asset to a company which pretends to achieve the
sustainable competitive advantage in the current society (the knowledge society). However,
organizations must manage the knowledge efficiently to get the advantage what they are
looking for. This graduation project created a road map plan to implant the knowledge

management system in an operation consulting company.

To achieve the main objective of this paper (create a road map plan) a questionnaire was
designed to identify the needs of the organization towards the knowledge management
framework. This framework has four processes: “recuperation”, “acquisition and creation”,
“dissemination” and “storage and maintenance”. Each of these need a specific characteristic,
and they were measured though the questionnaire. The road map plan was based on the

answers of questionnaire.

Keywords: Knowledge management, knowledge.
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1. INTRODUCAO

[...] em uma economia onde a Unica certeza € a incerteza,
0 conhecimento € a Unica fonte para a vantagem
competitiva e duradoura.

(NONAKA; TAKEUCHI, 2008)

Este trabalho de formatura ira abordar a elaboracdo de um plano de acdo para a
implantacdo de um modelo de sistema de gestdo do conhecimento — SGC, com base nos
modelos encontrados na literatura, em uma empresa de consultoria em supply chain. O SGC
ird auxiliar a gestdo do projeto. Os conhecimentos, as metodologias e 0s processos sdo 0s

ativos mais importantes dentro de uma empresa, especialmente em consultorias.

1.1. Empresa

A GSS Consulting foi criada em 2007 por quatro profissionais oriundos de
grandes empresas nacionais e multinacionais. Ela é uma consultoria focada na busca de
eficiéncia na cadeia de suprimentos, cuja missdo € gerar retorno financeiro e operacional para
os clientes através da reducdo de custo e otimizagao dos processos de suprimentos, e sua Visao
é ser reconhecida como uma empresa que agrega valor aos negdcios dos clientes através da

implantacdo e operacéo de estratégia que geram alta performance no supply chain.

1.1.1. Servigos e Produtos

Atualmente a GSS Consulting atua em trés segmentos: consultoria,
desenvolvimento organizacional e business process outsourcing — BPO. A seguir serdo

mostrados exemplos de tipos projetos em cada um dos segmentos em que a empresa atua.

e Consultoria: Reducdo de custo, supply chain, revisdo de processo,
inteligéncia de mercado;
e Desenvolvimento organizacional: Treinamento, coaching, hunting,

organizacéo dos times;
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e BPO: Gestdo de contratos, gestdo de categorias, PMO de projetos,

outsourcing.

1.1.2. Estrutura Organizacional

A GSS Consulting é divida em trés departamentos, comercial, operac@es e gestao,

onde:

e Comercial: Responsavel pela prospeccdo de novos projetos e vendas de
novos projetos. Ela também é responsavel pela publicidade da empresa.
0 Vendas;
0 Marketing;
e Operacdo: Responsavel pela prestacdo de servigos ao cliente. Ela é a
unidade de negdcio que traz receita financeira a empresa.
o Consultoria;
o0 Desenvolvimento organizacional,
o BPO;
e Gestdo: Responsavel pelo suporte de toda a operacdo dentro da empresa
(empresa — funcionério) e fora da empresa (empresa — cliente).
o Financeiro;
0 Recursos Humanos;
o TI
0 Administrativos.
A unidade de gestdo é responsavel pelo bom funcionamento de toda a empresa,
apoiando todos os seus processos. E conforme mostrado na Figura 1, este trabalho de
formatura envolveu o departamento de gestdo, pois a GC é um processo de suporte da GSS

Consulting.
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Gestao do
Conhecimento

Operacional

Figura 1: Unidades de negécios da GSS Consulting

1.1.3. Estagio

O estégio foi realizado na area de operacional — logistica. Durante sua duracéo,
foram realizados diversos tipos de projetos como diagndstico logistico, dimensionamento de

um armazém, analise de make and buy e contratacdo de fretes.

1.2. Escopo do Trabalho de Formatura

Este trabalho de formatura ir4 abranger todas as unidades de negécio da GSS
Consultoria, entretanto serd desenvolvido em conjunto com a gestdo da organizacdo,

conforme a Figura 1.

1.2.1. Problema identificado

Ao longo dos projetos em que o autor participou, verificou-se a ndo existéncia de
fontes centralizadas de conhecimento. Todos os conhecimentos se encontram espalhados na
empresa e nao sdo codificados, isto €, somente a pessoa que criou sabe do conhecimento e

conhece sua funcionalidade.

Atualmente, a Unica maneira de se recuperar 0 conhecimento é através da
identificacdo do autor do conhecimento e em seguida com o dialogo com ele, para que este

transmita o conhecimento adquirido. Entretanto, algumas vezes ele se esquece das
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circunstancias que o levaram a adotar tais premissas, ou encaminhamentos, dificultando assim
a recuperacgdo e o compartilhamento do conhecimento, ou ele sai da empresa, levando consigo

todo o conhecimento que foi acumulado ao longo dos projetos em que participou.

Outro problema percebido € a redundancia das atividades, ou seja, um time de
outro projeto ja realizou algum tipo de analise semelhante, enquanto outro time de projeto

estava desenvolvendo um método de anélise para a mesma situacéo.

Conhecimento Redundancia das

Perda do conhecimento

individualizado atividades
O conhecimento esta *Hé& o esquecimento das «Qutra equipa ja o
somente com o criador circustancias na qual o realizara 0 mesmo tipo de
dele conhecimento foi criado anélise

+Saida do funcionario que
possui 0 conhecimento

Figura 2: Pontos observados pelo autor

1.2.2. Objetivo

Este trabalho de formatura tem como objetivo criar um plano de acdo para a
implantacdo de um modelo de SGC que vise centralizar o conhecimento, garantir a
perpetuidade do conhecimento e evitar redundancias das atividades. Os objetivos especificos
séo:

Centralizar o conhecimento: O usuario do SGC sabera onde procurar o

conhecimento que necessita.

e Perpetuar do conhecimento: O conhecimento virarda uma memoria
organizacional, e pode ser reutilizado sem perdas de informacdes.

e Diminuir as redundancias: As analises serdo baseadas nas melhores

praticas da organizacao.

1.3. Justificativa

A economia globalizada elevou o grau de competitividade no mundo

coorporativo, reestruturando o ambiente das empresas. Neste contexto, empresas procuram se
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diferenciar uma das outras, procurando criar e estabelecer uma vantagem competitiva sobre
seus concorrentes. Os ativos intangiveis sdo as pecas fundamentais para competicdo nesta

nova economia. E o conhecimento acumulado faz parte dos ativos intangiveis da empresa.

Nonaka e Takeuchi (1997) citam um caso das empresas japonesas, que apos a 2°
guerra mundial enfrentaram épocas de incerteza, isso fez com que elas buscassem o
conhecimento dos individuos fora da organizacdo. Entretanto, o que proporcionou as
inovacOes dentro das empresas japonesas foi a ligacdo continua entre o interno e o externo. O
conhecimento acumulado externamente foi amplamente compartilhado dentro da organizacéo,
e foi armazenado como parte da memdria organizacional. A intensa interacdo entre 0
conhecimento interno e o conhecimento externo foi a chave do sucesso das empresas

japonesas, foi 0 que levaram elas a estabelecerem uma vantagem competitiva.

Conforme o Grafico 1, o mercado brasileiro, 57,7% das empresas ja possuem
algum tipo de SGC, pois reconhecem o potencial que a GC possa trazer para a organizacgéo.
Outros 34% ndo possuem, mas sabem qual o potencial beneficio da GC, por isso irdo adotar

num futuro proximo.

o ’ y 0 0” o 2
~ pretende adotar / formS ;mq ente \\
" 340% ——_281% |
|l Sim, .
informalmente S

29,6%

Gréfico 1: Estagio da GC nas organizacfes
Fonte: HSM Management (2004)

Os principais impactos da GC identificados pela HSM Management (2004) nas
organizac@es sdo: dita quais empresas serdo as vencedoras (46,3%), seguido do beneficio da
vantagem competitiva sustentavel (38,8%), e por final que a GC trara um desenvolvimento

mais consistente e otimizado entre os funcionarios.
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Ditara quais empresas serdo vencedoras |

46,3%

Ditara que empresas terdo sua longevidade |

competitiva 38,8%
Trara um desenvolvimento mais consistente | )
e otimizado dos colaboradores 34,4%

Outros |
19,9%

Graéfico 2: Os impactos que a correta GC trara sobre as empresas do seu setor nos préximos anos
Fonte: HSM Management (2004)

Segundo o Gréfico 3, os principais beneficios obtidos ou esperados da GC sdo o
aumento de receita (80,2%), pois 0s projetos sempre sdo baseados nas melhores praticas da
empresa, a reducdo de custos (76,0%), pois a GC ira reduzir a redundancia de atividades do

processo.

Aumento de receita 80,2% |

Reducéao de custos 76,0% |

Otimizacgao de processos 73,2% |

Melhor time-to-market 62,4% |

Diferenciacdo em relagéo as demais
empresas
Melhor aproveitamento do conhecimento
ja existente

58,4% |

52,1% |

Gréfico 3: Principais beneficios obtidos/esperados com a adogdo da GC
Fonte: HSM Management (2004)

Logo um SGC, se bem implantado, os entrevistados pela HSM Management
(2004), esperam que a organizacdo crie uma vantagem competitiva. Mas para isto, ela precisa
valorizar os recursos e 0s conhecimentos que ela dispde, a fim de inovar seus produtos e

servicos, garantindo assim a vantagem competitiva desejavel.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

[...] A Wal-Mart, a Microsoft e a Toyota ndo se tornaram grandes empresas
por serem mais ricas do que a Sears, a IBM e a General Motors — ao contrario.
Mas tinham algo muito mais valioso do que ativos fisicos ou financeiros.
Tinham capital intelectual.

(STEWART, 1998)

A sociedade encaminhou-se para uma “sociedade do conhecimento”, na qual o
capital financeiro ndo é mais o recurso econdmico basico, mas sim o capital intelectual
(DRUCKER, 1993). Nela o conhecimento é o substituto mais proximo de qualquer outro
recurso (TOFFLER apud. NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento é um conjunto de crencas mantidas por um individuo acerca de
relagcbes causais entre fendbmenos (SANCHE; HEENE; THOMAS apud OLIVEIRA JR.,
1998), que sdo utilizados para a solucdo de problemas (BAKER apud NONAKA;
TAKEUCHI, 2008). Logo, o conhecimento e sua capacidade de criacdo sdo considerados as
fontes mais importantes para o estabelecimento de uma vantagem competitiva sustentavel
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Entretanto, a organizacdo necessita gerencia-los
efetivamente para adquirir a vantagem competitiva esperada (BIRKINSHAW; SHEEHAN,
2002).

Criagdo do
Conhecimento

Organizacional Conhecimento

[ Aprendizagem 1 [ Distribuicéo do ]

Gestdo do
conhecimento

Figura 3: Sub-processos do GC
Baseado em Savary (1999)

Sarvary (1999) define a GC como uma combinagdo de trés sub-processos, a
aprendizagem organizacional, a criacdo e a distribuicdo do conhecimento. A aprendizagem

organizacional € a aquisicdo das informacGes e dos conhecimentos, que combinados criam
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novos conhecimentos, transformando em solucdes para os problemas. A distribuicdo

possibilita aos integrantes da organizacao 0 acesso e 0 uso do conhecimento organizacional.

2.1. Conceitos Basicos

A seguir serdo explicadas as terminologias importantes para a GC, como a
diferenca entre conhecimento e informacgéo, conhecimento tacito e explicito, estratégia de

codificacdo e personificacao.

2.1.1. Conhecimento e Informacéo

Os termos “informacao” e “conhecimento” tém frequentemente seus significados
trocados. A informacdo possibilita a criacdo de uma nova visdo para a interpretacdo dos
antigos eventos ou objetos, tornando visiveis as caracteristicas antes ndo vistas (BATESON
apud. NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Visto a afirmacao anterior, pode-se utilizar o caso do
azeite de oliva e azeitona como exemplo. O azeite de oliva é um produto alimentar produzido
a partir da oliva, e é conhecida sua producdo desde antiguidade, entretanto, a producdo da
azeitona (o produto antes ndo visto) sé foi conhecida séculos depois. O conhecimento da
producéo da azeitona sé foi possivel com a informacao de que a oliva imersa em salmoura por
varios dias se torna comestivel. Essa nova informacao possibilitou que os produtores vissem a

oliva também como azeitona (um novo produto de comercializacao).

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento € baseado em crencas e
compromissos, que possuem uma intencdo e uma finalidade. Continuando o exemplo da
oliva, o conhecimento de como produzir o azeite de oliva seria 0 know-how. Conforme a
figura 4, o novo conhecimento (T - producdo da azeitona) foi criado a partir da interacdo
entre o conhecimento anterior (T, - producdo do azeite de oliva) e as novas informacdes

obtidas (T, - oliva em salmoura).
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Figura 4: Tese-antitese-sintese - Criagdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008)

Sendo assim, o conhecimento é criado a partir do fluxo de informacéao, ancoradas

em crengas e compromissos, sendo que o conhecimento esta relacionado essencialmente a

acdo humana, enquanto a informacgédo pode estar baseada em eventos ou objetos (NONAKA,;

TAKEUCHI, 2008).

2.1.2. Conhecimento Tacito e Conhecimento Explicito

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento pode ser dividido em

conhecimento tacito e conhecimento explicito. E eles definem o explicito como aquele que

e 0 tacito como o que

“[...] pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons, e compartilhado de
forma de dados, férmulas cientificas, recursos visuais, fitas de audio,
especificacdes de produtos ou manuais. O conhecimento explicito pode ser
rapidamente transferido aos individuos, formalmente e sistematicamente.”

(NONAKA; TAKEUCHI, p.19, 2008)

“[...] ndo é facilmente visivel e explicavel. Pelo contrario, é altamente
pessoal e dificil de formalizar, tornando-se de comunicacdo e
compartilhamento dificultoso. As instituicGes e os palpites subjetivos estdo
sob a rubrica do conhecimento tacito. O conhecimento tacito esta
profundamente enraizado nas ac¢des e na experiéncia corporal do individuo,
assim como nos ideias, valores ou emog0des que ele incorpora.”

(NONAKA; TAKEUCHI, p.19, 2008)

O conhecimento ndo € estritamente explicito ou somente tacito, ele é uma

combinacédo entre os dois. Um caso pratico é a receita de um bolo. Existem receitas prontas

(conhecimento explicito), entretanto, o que faz um bolo ser melhor do que outro é o modo de

fazer (conhecimento tacito).
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Conhecimento Técito (Subjetivo) Conhecimento Explicito (Objetivo)
» Conhecimento da experiéncia (corpo) « Conhecimento da racionalidade
« Conhecimento simultaneo (aqui e (mente)

agora) » Conhecimento sequencial (la e entdo)
» Conhecimento analogo (pratica) » Conhecimento digital (teoria)

Figura 5: Exemplos de conhecimento tacito e explicito
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008)

A sociedade do conhecimento levou as organizacgdes a criarem 0s conhecimentos,
visando a redefinicdo do ambiente em que atuam, garantindo assim a vantagem competitiva

desejavel. A criacdo do conhecimento possui duas dimensdes, a ontoldgica e a epistemoldgica

(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Dimensao
epistemolégica
7 3
Conhecimento
explicito

Conhecimento
tacito . -

. Dimensao
ontolégica

Individuo Grupo Organizagao Interorganizagao
i — Nivel do conhecimento —r

Figura 6: As duas dimenses para a criacdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008)

e Ontoldgica: Nivel de conhecimento (Individuo — Interorganizacional)

e Epistemoldgica: Caracteristica do conhecimento (Subjetivo — Objetivo)

Novos conhecimentos séo criados pela constante transformacgdo do conhecimento
tacito existente em explicito e vice-versa, e a constante transferéncia do conhecimento entre
individuo e o coletivo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).
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2.1.3. Conhecimento Codificado e Conhecimento Personificado

A estratégia da gestdo do conhecimento é determinada pelo tipo de posicao
estratégica que a organizacgdo procura obter (SCHEEPERS et al., 2004). Sendo assim, o tipo
de conhecimento necesséario varia dependendo da estratégia que a organizacao almeja. As que
sdo operacionais geralmente focam na codificagcdo, enquanto as inovadoras na personificacdo
(AMBOS; SCHLEGELMILCH, 2009).

Independente da estratégia que a empresa adote, o0 SGC tende a focar nas
tecnologias, ou nos recursos (WERR; STIERNBERG apud. AMBOS; SCHLEGELMILCH,
2009). Hansen et al. (1999) sugerem que a estratégia de GC seja um mix de codificacdo
(focada nas tecnologias) e de personificacdo (focada nos recursos), ele sugere que este mix

seja de 80% codificacdo e 20% personificacdo.

e Estratégia de codificacdo: Visa capturar e codificar o conhecimento
tacito em uma forma explicita (manuais, documentos, procedimentos) e
deixa-lo disponivel para a reutilizacdo de toda a organizacao.

e Estratégia de personificacdo: Procura desenvolver as relacdes
interpessoais de modo que estas promovam o compartilhamento do

conhecimento tacito em toda a organizagao.

As percepcbes dos beneficios que o SGC traz para a organizagdo podem ser
divididas em duas categorias: baseada nas pessoas e nos sistemas (AMBOS;
SCHLEGELMILCH, 2009). Observando a figura 7, pode-se notar a percepcdo de mais
beneficios em relacdo ao sistema do que nas pessoas. 1sso se deve ao fato de que os baseados

no sistema sdo mais concretos, logo mais perceptiveis.
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Maximizagao do Independéncia

. potencial de temporal e espacial
Novas maneiras padronizagdo
de fazer Melhoria na
negocios coordenagio

Retengdo do
conhecimento dos
colaboradores

Acesso a mais
informagées

Redugao de erros Redugao de

Melhorando redundéncias
os atuais
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Redugio de custo Rfi]?ifiﬂ_ﬂces‘-fiﬂ para
as informagoes
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Melhoria na

qualidade do
trabalho

Beneficios baseados na pessoa Beneficios baseados no sistema

Figura 7: Beneficios percebidos pela utilizagdo das estratégias de codificacéo e personificagao
Baseado em Ambos e Schlegelmilch (2009)

Kasvi (2003) analisou as estratégias de GC proposta por Hansen et al. (1999) e as
aplicou na gestdo de projetos (tabela 1). Para a estratégia de codificacdo Kasvi (2003) propde
que seja utilizada tecnologia de comunicacdo, para a troca de conhecimento codificado
(documentos, e-mail, banco de dados). E para a estratégia de personificacdo, ele sugere um

sistema de interacdes pessoais para a troca do conhecimento tacito.

Estratégias de GC em projetos

Sistema de memoria de projetos Memadria de projetos

o ) ] Explicito e declarativo

Estratégia de Tecnologias de comunicacéo L B
. ) (especificagdes, instrucdes,
codificacéo (documentos, banco de dados, e-mail) L
definigdes)

o InteragOes pessoais, representagdes ) o )
Estratégia de o . Conhecimento tacito e sequencial

o memoriais (modelos mentais, .
personificacao (competéncias, valores, normas)

seminarios, dialogos)

Tabela 1: Estratégias de GC e memodrias de projetos
Fonte: Kasvi (2003)

Hansen et al. (1999) identificam as vantagens e desvantagens de um mix de
estratégia de codificacdo e personificacédo (tabela 2). Os fortes lagcos interpessoais contribuem
para uma redundancia de conhecimento e informacgdes dificultando a procura de novos
conhecimentos, pois 0 grupo é mais homogéneo (caracteristicas e ideias semelhantes). A
codificagdo do conhecimento facilita a transferéncia do conhecimento, independente da forga
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da relacdo pessoal, entretanto, quando o conhecimento ndo esta codificado, esta transferéncia

é dificultada, mas é amenizada caso os lagos pessoais entre o grupo seja forte (informalidade).

Relacao pessoal x Tipo de conhecimento

Relacé&o pessoal

Forte Fraco

Conhecimento = Poucos beneficios através da procura = Beneficios através da procura
nédo codificado = Problemas de transferéncia moderados = Grandes problemas de transferéncia
Conhecimento = Poucos beneficios através da procura = Beneficios através da procura

codificado = Poucos problemas de transferéncias = Poucos problemas de transferéncias

Tabela 2: Relagéo pessoal x Tipo do conhecimento
Fonte: Hansen et al. (1999)

2.2. Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional leva a mudanca ambiental da organizacao
(LEVITT; MARCH, 1988). Para Lei et al. (1996), a aprendizagem organizacional eficaz
depende do processo de aquisicdo e de assimilacdo dos novos conhecimentos para futura
utilizacdo. A heuristica e os insights sdo utilizados para a resolucdo de problemas

organizacionais ambiguos, enquanto a imitacao € utilizada para os simples.

Segundo Lei et al. (1996), o processo de aprendizagem € constituido por trés
competéncias fundamentais: transferéncia e recuperacdo de informacdo, experimentacdo,

rotinas dindmicas.

e Transferéncia e recuperacdo de informacdes: auxilia a organizacao a
adquirir o conhecimento tacito e universal, auxiliando o entendimento, a
definicdo e a solucdo de problemas complexos de maneiras exclusivas;

e Experimentacéo: contribui para os esforcos de melhoria continua (em
menor escala) e a criacdo de novas heuristicas (maior escala);

¢ Rotinas dinamicas: produz as habilidades especificas da empresa para
que promovam a definicdo e a solucdo de problemas complexos e a

retencdo de tais insights.



38

Essas competéncias podem fornecer alternativas estratégicas para o crescimento

(diversificacdo, inovacdo, novos negocios), dificil de ser imitada, entretanto pode levar a

organizacao a rigidez operacional/organizacional.

2.3. Criacado de novos conhecimentos

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a criacdo do conhecimento acontece a partir

da interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Seguindo esta

afirmacgdo, é possivel obter quatro modos diferentes de conversdo do conhecimento: de

conhecimento tacito em tacito (socializagdo), de conhecimento t&cito em explicito

(externalizacdo), de conhecimento explicito em explicito (combinacdo), de conhecimento

explicito em tacito (internalizacao).

Socializacdo (tacito — tacito): é o processo de compartilhamento da
experiéncia, da técnica, da habilidade, visando a criacdo de conhecimento
tacito. O tipo de treinamento “on the job”, é a forma de aprendizado que
mais se aproxima da socializacdo descrita por Nonaka e Takeuchi (2008),
pois nela, a pessoa aprende através de pessoas mais experientes, técnicas,
ou habilidosas. A transferéncia deste conhecimento fard sentido se esta
estiver desconectada as emocdes e ao contexto no qual ele se encontrara.
Nonaka e Takeuchi (2008) citam um exemplo de aprendizes de um
mestre-padeiro de um hotel que procuravam aprender como sovar paes,
entretanto, ninguém conseguia copiar a textura do pdo, até que alguém
notou que o mestre-padeiro ndo estava apenas esticando a massa, mas
também torcendo a, o que acabou sendo o segredo para fazer o péo.

Externalizagdo (tacito — explicito): é o processo de transformacdo das
experiéncias, da técnica, da habilidade, em formas de metafora, analogias,
conceitos, hipoteses ou modelos. A linguagem escrita € uma das formas
mais comum da conversdao do conhecimento tacito em explicito (EMIG
apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Entretanto, existe uma lacuna entre
a imagem e a expressao. Nonaka e Takeuchi (1997) apontam este modo de
conversdo, como 0 processo chave de criagdo do conhecimento, pois

conceitos novos e explicitos sao criados a partir do conhecimento tacito.
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e Combinacdo (explicito — explicito): é um processo remodelagem do
conhecimento explicito através de outros explicitos. As pessoas trocam e
combinam diversos conhecimentos através de redes de comunicacao,
reunides, conversas. Essa troca e combinacdo podem levar a criagdo de um
novo conhecimento. O uso da rede de comunicacdo de forma criativa e em
larga escala, facilita este modo de conversao do conhecimento. Na Kraft
General Food, segundo o exemplo dado por Nonaka e Takeuchi (1997), os
dados do sistema de ponto de ventas dos varejistas (conhecimento
explicito) foram utilizados para criar novas maneiras de se vender o
produto, novos sistemas e métodos de venda (conhecimento explicito).

e Internalizagdo (explicito — tacito): é o processo no qual o individuo
adquiri a experiéncia, habilidade ou técnica, através de documentos,
procedimentos, manuais e etc. O conhecimento explicito acumulado
necessita ser divulgado para toda a organizacdo, a fim de que os membros
iniciem um novo processo de criagdo do conhecimento. A General Eletric
possui uma base de todas as queixas e duvidas dos clientes, que sao
utilizadas pelos membros da equipe de desenvolvimento de um produto
para revivenciarem 0 que o0s operadores telefénicos vivenciaram
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Conforme observado por Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo do conhecimento
organizacional acontece através da interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito

e o conhecimento explicito (figura 8).
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Figura 8: Os quatros modos de converséo do conhecimento - Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008)

A espiral do conhecimento se inicia, geralmente, pelo compartilhamento das
experiéncias e dos modelos mentais dos membros (construcdo de campos de interacao),
seguindo pelo uso de metaforas ou analogias para articularem o conhecimento tacito (didlogo
ou reflexdo criativa), e depois pela combinag¢do do conhecimento existente em outras areas da
organizacdo (vinculacdo do conhecimento explicito). E por fim, a internalizacdo do

conhecimento (aprender fazendo).

2.3.1. As cinco condicGes capacitadoras de cria¢do do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997), afirma que a organizacdo dever fornecer as condicoes
necessarias para o processo de criacdo do conhecimento. Estas condi¢des sdo: a intencdo, a

autonomia, a flutuacgéo/caos criativo, a redundancia e a variedade de requisitos.

e Intencdo: é definida como a aspiracdo as metas organizacionais. A
intencdo fornece critérios para o julgamento da veracidade de um
conhecimento.

e Autonomia: € a forma autbnoma de agir conforme a situacdo. Ela permite
que a organizacdo amplie as chances de aproveitar as oportunidades
inesperadas. Equipes autdbnomas podem executar diversas fungdes,

ampliando sua visao sobre as atividades.



41

e Flutuagdo/Caos criativo: € uma ordem dificil de prever inicialmente.
Quando a flutuacdo e introduzida em um grupo, rotinas e héabitos sdo
quebrados, isso leva 0 grupo a reconsiderar 0s pensamentos e perspectivas
fundamentais. (questionar a validade das atitudes habituais).

e Redundancia: possibilita a reducdo da incerteza criada pelos novos
conceitos estabelecidos. O compartilhamento das informacbes e
conhecimentos torna-os redundante dentro da organizacdo, diminuindo a
incerteza desta, uma vez que todos dentro da organizagdo aceitam o
conhecimento.

e Variedade de requisitos: a diversidade interna da organizagdo
corresponde a variedade de requisitos. A variedade torna a organizacéo
mais flexivel e habilitada a enfrentar diversos tipos de problemas. Toda a
organizacdo deve ter o rapido acesso as informacgdes possibilitando o
desenvolvimento desta flexibilidade.

2.4. Modelos de GC presentes na literatura

Existem diversos modelos de GC, este trabalho de formatura apresentou alguns
deles encontrados na literatura, mas que sdo essenciais para a modelagem do SGC

apresentado no capitulo 3.

2.4.1. Cinco fases do processo de criagdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997)

O processo de criacdo do conhecimento, criado por Nonaka e Takeuchi (1997), se
inicia pela socializacdo do conhecimento tacito, pois o conhecimento inexplorado, e de alto
valor, deve ser disseminado dentro da organizacdo. A segunda etapa consiste na criacdo do
conhecimento explicito na forma de novos conceitos. Esses novos conceitos serdo justificados
na terceira etapa do processo. Os conceitos justificados sdo transformados em protétipos e
mecanismo de operacgdo na quarta etapa. Por ultimo, este conhecimento € nivelado por toda a

organizacao.
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Figura 9: Modelo de cinco fases
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Compartilhamento do conhecimento tacito (socializacdo): é necessario
um “campo”, na qual as pessoas possam interagir entre si, através de
didlogos. Esse “campo” deve possibilitar a troca de experiéncia. Na
Matsushita, a equipe se transformou em aprendiz de um mestre padeiro
para captar a esséncia de misturar a massa — aprender na pratica
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Criacéo de conceitos (externalizagdo): O modelo mental criado a partir
da interacdo é verbalizado através de palavras, frases e finalmente
explicitos em conceitos. Este processo é facilitado pelo uso de maltiplos
métodos de raciocinio, como o de deducdo, inducdo, abducao. A equipe de
desenvolvimento da Honda se usa de linguagens figurativas para expressar
0s conceitos dos automdveis, como “Evolucdo do automovel”, “Méximo
para 0 Homem, Minimo para a Maquina” e “Tall Boy”.

Justificacdo dos conceitos: A justificacdo envolve a atividade de avaliar
quais 0s conceitos valem a pena para a organizagdo e/ou sociedade. Uma
das principais funcdes da alta gerencia é estabelecer critérios (segundo a
sua estratégia) para a justificacdo. O conceito de “Tall Boy”, estabelecida
pela alta geréncia da Honda, criou um conceito de produto diferente de
qualquer outro produto que a empresa tivesse feito antes, com os critérios

de custo e qualidade (um carro barato e de boa qualidade).
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e Construcdo de um arquétipo (combinacdo): A combinacdo do
conhecimento explicito recém-criado e do existente possibilita a
transformacéo do conceito justificado em algo tangivel. Um exemplo é a
construcdo de uma nova estrutura organizacional, as pessoas que
trabalham nas secOes afetas, se reunem para elaborar um novo
organograma, descrevendo os cargos, definindo o sistema de subordinagao
e 0s procedimentos operacionais;

e Difusdo interativa do conhecimento: O novo conceito justificado passa
por um novo ciclo, entretanto em outro nivel ontologico. Nonaka e
Takeuchi (1997) citam o caso da Home Bakery, que introduziu o conceito
de produto “Féacil e Rico” em uma cafeteira automatica, esse conceito foi
implantado também na nova geracgdo de televisores da empresa.

2.4.2. Ciclo de vida do conhecimento de Birkinshaw e Sheehan (2002)

Segundo Birkinshaw e Sheehan (2002), o conhecimento se desenvolve em quatro
estagios — criacdo, mobilizacdo, difusdo e comoditizacdo. O conhecimento pode gerar valor
para a empresa independentemente do estagio em que se encontre, para isto, € necessario que

a empresa busque estratégias e ferramentas que visem a geracao de valor.

O conhecimento se inicia a partir de uma ideia (abstrata) de alguma pessoa.
Muitas ideias possuem uma morte prematura, outras seguem para o refinamento e um melhor
entendimento do que ela pode produzir. O refinamento é obtido atraves de testes,
experimentos e adicionamento de informagdes. Em seguida, o conhecimento € disseminado e
distribuido para todos que desejam obter aquele conhecimento. Por fim, o conhecimento

criado ja faz parte dos conhecimentos basicos necessarios para a empresa.

Criagdo Mobilizagdo Difusdo Comoditizacdo

Porcentagem d¢ pesgoas
ou organizagoes [jue
possucm O 4cessqg ao

conhecimento en) quegtio

Tempo >

Figura 10: Ciclo de vida do conhecimento
Fonte: Birkinshaw e Sheehan (2002)
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Cada estagio possui seu especifico sistema de comunicagdo, sistema de

informacdo, tipos de recursos humanos e relaces externas que auxiliem a criacdo de valor

para cada etapa.

Criacdo: é um processo de natureza cadtica que nao responde bem ao
formalismo ou a rigidez. Nesta fase os cliente e fornecedores séo as
melhores fontes de estimulo para o inicio do desenvolvimento das ideias.
A organizagédo deve possuir canais de comunicagao que permitam conectar
pessoas interessadas, que gostem de desafios e vejam o mundo de uma
forma diferente, para desenvolverem a ideia criada, foruns de discusséo,
videoconferéncias, sessdo de brainstorming sdo 6timas ferramentas para
esta funcéo;

Mobilizacéo: é a exploragdo e o refinamento do conhecimento criado. Os
clientes e fornecedores atuam como experimentadores das ideias criadas a
partir da “comunidade de pratica” (formado por alguns funcionarios da
propria organizacao, fornecedores e clientes). As pessoas que participam
desta comunidade devem ser pragmaticas, pensadoras e questionadoras,
pois a ideia ainda pode ser melhorada e refinada;

Disseminacdo: é a divulgacdo do conhecimento criado. Nesta fase a
organizagdo procura usufruir das vantagens do conhecimento criado,
divulgando-o e vendendo-o. Para isto a organizacdo precisa de pessoas que
saibam vender o conhecimento, valorando a empresa, e de comunidades de
usuarios que queiram aprender o novo conhecimento criado. A
codificagdo, padronizagdo do conhecimento criado facilitam a
disseminacéo e a replicagdo do conhecimento;

Comoditizacéo: € a fase que o conhecimento encontra disseminado em
diversas organizacGes. Ela deve influenciar o mercado a utilizar o
conhecimento criado para solucionar o seus problemas (midias de alta
definicdo — “blue-ray” da Sony), para isto é fundamental que seus

funcionarios saibam vender o conhecimento e a marca da empresa.
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Comparacdo entre as fases do ciclo de vida do conhecimento

Criacédo

Mobilizacéo Disseminacgao

Comoditizacéo

Sistema de Informalidade e

comunicacao espontaneidade

Desafiadores, e

Recursos
enxergam o mundo
Humanos .
de forma diferente
Deve conectar as
] pessoas
Sistema de ]
. . interessadas
informacéao ) .
(féruns, e-mail,
videoconferéncia)
Clientes e
B fornecedores sdo
Relagbes . i
otimos estimulos
externas

para o surg imento

de novas ideias

Comunidade de )
. Comunidade de
préatica (grupos .
usuarios
pequenos)

Pragmaticos, Otimos vendedores

pensadores e e 6tima relacdo

guestionadores com cliente

Compartilhamento o
) Codificacdo e a
informal do o
) padronizacdo do
conhecimento )
) conhecimento
(intranet)

Cliente e Relacéo entre
fornecedores sdo  clientes muda para
experimentadores 0 aspecto de

das ideias criadas Servico

Comunicagéo

formal

Otimos vendedores
e 6tima relacdo

com cliente

Correcédo e
atualizacéo do

conhecimento

Influenciar o
mercado de como o
conhecimento é

utilizado

Tabela 3: Caracteristicas de cada etapa

2.4.3. Modelo de GC para projetos de Ambos e Schlegelmilch (2009)

Ambos e Schlegelmilch (2009) identificaram trés categorias fundamentais para o

bom funcionamento da GC: pessoas, processos e sistema. O problema é observado na

interacdo se encontra nas interfaces destas categorias, para isto o SGC deve possuir as

seguintes caracteristicas.

Pessoa, processo: O compartilhamento do conhecimento é fundamental
para o funcionamento da GC.

Processo, sistema: O balanceamento entre troca de conhecimento dever
ser analisado criteriosamente, pois, algumas informacdes sao
confidenciais, e/ou requerem um nivel hierarquico especifico.

Pessoa, sistema: O sistema deve possuir uma interface amigavel e deve

atender todos os requisitos que 0s usuarios desejam.
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O SGC possui um papel especifico em cada etapa do ciclo de vida do projeto, e as

estratégias de codificacdo e personificacdo do conhecimento contribuem para a execucdo do

projeto. O SGC é composto por cinco etapas: setup do projeto, aquisi¢cdo do conhecimento,

compartilhamento e criacdo do conhecimento, dissemina¢do do conhecimento e manutengéo

do conhecimento.

Setup do Projeto
* Codificacdo
Manutencéo do Aquisicéo do
conhecimento conhecimento
« Codificagdo « Hibrido
Disseminacéo do Compartilhamento
conhecimento e criacdo do
« Codificagio conhecimento

« Personificagdo

Figura 11: Ciclo de GC em projetos
Fonte: Ambos e Schlegelmilch (2009)

Setup do projeto: Durante esta primeira fase, a intranet e portais do
conhecimento sdo frequentemente utilizados para referenciar outros
clientes. Reunides ajudam a definicdo e a estruturacdo do problema que o
cliente pretende resolver.

Aquisicdo do conhecimento: Reunides, telefonemas, e-mails, reunides
informais, séo fontes importantes para a aquisi¢do da informacédo. A busca
das melhores préaticas € igualmente importante para a continuidade do
projeto.

Compartilhamento e criacdo do conhecimento: A principal
caracteristica desta etapa é o compartilhamento dos novos conhecimentos
gerados, para isto reunides, apresentagdes, brainstorming e treinamentos

ajudam o compartilnamento e o nivelamento do conhecimento dentro do

grupo.
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e Disseminacgédo do conhecimento: Ao fim do projeto, o time deve codificar
todo o conhecimento criado e deixa-lo acessivel e reutilizavel para toda a
organizacao.

¢ Manutencdo do conhecimento: Esta fase € marcada pela codificacao e

padronizacdo do conhecimento.

2.4.4. Ciclo de GC de Lytras (2002)

O modelo de Lytras (2002) se baseia no modelo de Nissen et al. (2000), que
sugere atividades especificas que permitam transformar o conhecimento em um ativo e que
possa ser reutilizavel futuramente. Essas atividades propostas por Nissen et al. (2000) séo:
adquirir, codificar, capturar, armazenar, criar, organizar, compartilhar, segurar, colecionar,
identificar, verificar, filtrar, selecionar, reter, apresentar, transformar, adaptar, combinar,
distribuir, avaliar, habilitar o reuso, achar, formatar, comunicar, distribuir, encaminhar,

conectar pessoas, sintetizar, envolver, transferir, usar, recuperar, integrar e aprender.

Todas as atividades do conhecimento propostas podem ser vista sob a perspectiva
do provedor do conhecimento e do usuario do conhecimento. Lytras (2002) identificou seis
macros atividades dentro das citadas, sdo elas: identificar, adquirir, organizar, habilitar o
reuso, transferir e usar. Ele também agrupou algumas atividades dentro das macros atividades

identificadas, criando assim seu modelo de GC.

1. Identificar 2. Adquirir 3. Organizar
eldentificacdo *Formalizacao * Armazenamento
«\erificar N *Codificacéo N * Transformagéo
*Filtrar |: )3 Representacdo |: »Classificacdo
*Selecéo »Formatagéo V]
*Mapeamento —
4{_'% N Z
6. Usar 5. Transferir 4. Habilitar o reuso
*Aplicagdo »Compratilhamento * Adaptacdo
eIntegragéo 1| +Distribuicédo 1 *Criagéo
* Aprendizagem ]-Encaminhamento :I
Ir »Conexao de pessoas ]

Figura 12: Ciclo de GC proposto por Lytras (2002)
Fonte: Lytras (2002)
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Cada grupamento de atividades possui uma finalidade especifica descrita abaixo:

e Identificar: Esta fase procura achar, avaliar, filtrar e selecionar fontes de
conhecimentos que contenham conhecimentos especificos.

e Adquirir: O estagio de aquisicdo procura capturar o conhecimento das
fontes selecionadas, e através codificacdo, padronizacdo, mapeamento e
representacdo permitir a GC reusar estas informacoes.

e Organizar: Permite a classificacdo dos diversos conhecimentos-objetos e
sua armazenagem e integragao.

e Habilitar o reuso: O conhecimento-objeto deve ser enriquecido com
meta-dados, para que seja achado futuramente;

e Transferir: Permitir a difusdo do conhecimento através do uso de
mecanismo de armazenagem e de transmissao;

e Usar: O conhecimento é explorado expandindo a capacidade de atuacao

dos usuarios.

2.4.5. Carlilie e Rebentisch (2003) — Ciclo de transformacgédo do conhecimento

Hargadon e Sutton (1997) criaram um modelo repetitivo de transferéncia de
conhecimento. Este processo possui as etapas de aquisicdo, armazenamento e recuperacao.
Entretanto, March apud Carlilie e Rebentisch (2003) afirmou que boas memorias fazem boas
escolhas, entretanto, péssimas escolhas podem surgir até mesmo das boas memorias,
dependendo da situacdo em que esta se encontra. Sendo assim, Carlilie e Rebentisch (2003)

criaram um processo similar ao de Hargadon (1997).

Armazenamento

\

Transformacao Recuperagdo

$_/

Figura 13: Ciclo de transformacéo do conhecimento
Fonte: Carlilie e Rebentisch (2003)
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Diferentemente do modelo de Hargadon (1997), onde o processo se inicia pala

aquisicdo, o modelo de Carlilie e Rebentisch (2003) considera como inicio deste ciclo o

armazenamento, uma segunda diferenca é que ele considera transformacdo ao invés de

aquisicdo. Outro ponto observado é que as circunstancias dizem quais 0s conhecimentos ndo

sdo mais relevantes para o sistema de gestdo do conhecimento.

Armazenamento: é definido como ato intencional ou néo intencional de
adicionar conhecimento a um banco de dados. Pode ser comparado como
uma memodria organizacional (WALSH; UNGSON apud. CARLILIE;
REBENTISCH, 2003). O resultado do armazenamento do conhecimento
(individual ou organizacional) leva a empresa a uma vantagem
competitiva no mercado, desde que este possa ser reutilizado, de forma
que ndo seja esquecida posteriormente.

Recuperacgdo: a recuperacdo do conhecimento tras consigo inumeros
outros fatores que dificultam o processo, como o contexto da situacdo, a
experiéncia, e os valores adotados na situagéo. O processo de recuperagao
envolve identificar o conhecimento que seja mais proximo de proporcionar
satisfacdo na solucdo do problema. Este processo envolve dois grandes
esforcos, o primeiro é a procura das fontes de conhecimento, e a segunda é
a identificacdo se este conhecimento sera til para a solugdo do problema
em questdo. Cada vez que o problema é mais especifico, as terminologias,
nomenclatura, sintaxe, utilizadas sdo mais especificas, dificultando o
encontro do conhecimento dentro de uma fonte.

Transformacdo: esta etapa se inicia a partir que 0s conhecimentos
relevantes foram capturados e identificados. Em casos de situagdes nédo
complexas, uma simples transferéncia de conhecimento pode ser o
suficiente para a transformagdo do conhecimento, entretanto com o
aumento da complexidade do conhecimento a necessidade de uma
integracdo entre 0s grupos € maior, pois é necessario o entendimento de
todo o contexto, valores, da situacdo em que o conhecimento se encontra.
A transformagdo do conhecimento ocorre de dois modos, através de

grupos especializados, e entre grupos especializados. O gargalo se
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encontra na transformacgdo do conhecimento entre grupos especializados,

pois a linguagem, a sintaxe, a comunicacao sao diferentes.

2.4.6. Comparagao entre os modelos de GC da literatura

A comparagéo entre os modelos de GC se encontra na tabela 4. Todos possuem

um objetivo, criar novos conhecimentos. Os modelos comparados séo:

e (NT97) Cinco fases do processo de criagdo do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997);

e (BS02) Ciclo de vida do conhecimento de Birkinshaw e Sheehan (2002);

e (AS09) Modelo de GC em projetos de Ambos e Schlegelmilch (2009);

e (LYO02) Ciclo de GC de Lytras (2002);

e (CRO03) Ciclo de transformacdo do conhecimento de Carlilie e Rebentisch
(2003).

Os modelos (AS09), (LY02) e (CR03) iniciam o processo de GC com a
identificacdo dos conhecimentos ou fontes de conhecimentos potenciais que auxiliem na
solucdo do problema enfrentado. Novas informagfes sdo adquiridas ao longo do processo,
segundo (AS09), (LY02) e (CR03), para formar a antitese (modelo de tese-antitese-sintese) do
conhecimento base. Somente (LY04) cita que os conhecimentos devem ser organizados para

melhor ser encontrado futuramente.

O compartilnamento do conhecimento € citado em (NT97) e (AS09), e em (BS02)
e (CRO3) citam esta atividade como parte do processo de criacdo e transformagdo do
conhecimento, respectivamente. Todos os modelos de GC possuem a atividade de criacdo do

conhecimento, apesar desta possuir diferentes nomes, como se pode observar na Tabela 4.

Apenas em (NT97) e (BS02) falam sobre o refinamento da ideia/conhecimento,
através da experimentacdo ou da justificacdo. A codificacdo do conhecimento é citada apenas
pelos autores (NT97) e (BS02), na construgdo de um arquétipo e a disseminacdo do

conhecimento, respectivamente.

A disseminacdo do conhecimento ocorre nos modelos (NT97), (BS02), (AS09),
(LY02). A aprendizagem organizacional ocorre na fase de utilizacdo (LY02) e na difusao

interativa do conhecimento (NT97). O armazenamento é citado em (AS09) e (LY02), e sua
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manutencdo apenas por (AS09). A fase final do conhecimento, na qual todos estéo cientes do

conhecimento criado, € citado apenas por (BS02).

Comparacao entre os modelos de GC

Nonaka e Birkinshaw e Ambos e " Carlilie e
ras
Takeuchi Sheehan Schlegelmilch (2y002) Rebentisch
1997 2002 2009 2003
(1997) (2002) (2009) e (2003)
NT97 BS02 AS09 CRO3
- - Setup do projeto Identificagédo Recuperagéo
Aquisicdo do o
- - ) Aquisicdo Recuperacéo
conhecimento
- - - Organizacéo -
Compartilhamento Compartilhamento
do conhecimento Criacdo e criacdo do - Transformacéo
tacito conhecimento
] Compartilhamento .
Criacdo de o oL Habilitagcdo do 3
] Criacéo e criacdo do Transformagéo
conceitos ) reuso
conhecimento
Justificagdo dos N
] Mobilizacdo - - -
conceitos
Construcao de um Disseminacdo do
arquétipo conhecimento
Difuséo interativa ) Disseminacdo do ]
. Difuséo ) Transferéncia -
do conhecimento conhecimento
Difuséo interativa o
] - - Utilizagdo -
do conhecimento
Disseminacdo do
- - - Armazenamento

Comaoditizacdo

conhecimento
Manutencdo do

conhecimento

Tabela 4:

Relagéo entre os modelos de GC
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3. MODELO PROPOSTO

“A gestdo do conhecimento deve adotar praticas que auxiliem no processo
de criacdo do conhecimento, aprendizado individual e aprendizagem
organizacional.” (TERRA in FLEURY; OLIVEIRA JR., 2001)

O conhecimento adquirido anteriormente e que possa ser utilizado posteriormente
por outras pessoas da mesma empresa € a base de uma estratégia competitiva sustentavel.
Essa é a ideia que Nonaka e Takeuchi (2008) tentam transmitir com a espiral do
conhecimento. Utilizando este principio, construiu-se um modelo, utilizando-se como base os
encontrados na literatura, cujo objetivo é permitir que o conhecimento fosse reutilizado por

outras pessoas da empresa.

O modelo de GC proposto se baseou nos modelos encontrados na literatura (tabela
4). Ele visa proporcionar a reutilizacdo de todo um conhecimento e aprendizagem adquiridos

ao longo de um projeto, através de atividades especificas para cada processo do SGC.

3.1. Processos do SGC proposto

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento adquirido pelo individuo
deve ser transferido para o grupo, que por consequéncia para a organizacao, e por fim todo o
conhecimento adquirido pela organizagdo ao longo do tempo deve ser reutilizado como uma
fonte de pesquisa de conhecimento e informacao para outros individuos. Tomando base esta
premissa, ir-se-a construir um modelo de GC que serd constituido por quatro processos:

recuperacao, aquisicao e criagdo, disseminacédo, e armazenagem e manutengao.

e Recuperacdo: identificar e selecionar os conhecimentos que possam
auxiliar na analise do problema, e melhor satisfazer o cliente;

e Aquisicdo e criacdo: adquirir informacbes e conhecimentos de fontes
externas, e combina-las com conhecimentos recuperados, para entdo criar
novos conhecimentos;

e Disseminagéo: Codificar o conhecimento criado, para facilitar a
divulgacdo deste por toda a organizacao;
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e Armazenagem e manutengdo: Classificar o conhecimento codificado
criado e armazena-lo em um banco de dados central, e corrigir eventuais

erros em alguns dos conhecimentos criados.

Na tabela 5 é mostrado um resumo do processo de GC proposto e em quais

autores os processos foram baseados.

Modelo de GC proposto

Obijetivo Evidéncias na literatura

Identificar potenciais ] ] L
Setup do projeto (AS09), identificacdo de

Recuperacdo conhecimentos para o auxilio do y
(LY02), recuperacdo (CR03)

problema.

o Compartilhamento do conhecimento tacito e
Adquirir . ] .
o ] ) criagcdo do conhecimento de (NT97), criagéo
Aquisicdo e  informacGes/conhecimento de ) .
o . (BS02), compartilhamento de criacdo do
criacdo outras fontes, e combina-las com ) L
conhecimento de (AS09), habilitacdo do reuso

de (LY02), transformacéo de (CRO03)

Construcao de um arquétipo e difusdo interativa

0s conhecimentos anteriores.

) o Caodificar o conhecimento e de (NT97), difusdo de (BS02), disseminacdo do
Disseminacéo ) o i .
divulga-lo para a organizagéo. conhecimento de (ASQ9), transferéncia de

utilizacdo de (LY02)

Armazenar o conhecimento ) o ) ]
Armazenagem . ) o Disseminacdo e manutencéo do conhecimento
_ codificado, e atualizar/corrigir os
e manutencéo ) ] de (AS09) armazenamento de (CR03)
conhecimentos antigos.

Tabela 5: Modelo proposto de GC x modelos da literatura

A recuperacdo do conhecimento, como utilizado neste trabalho de formatura, é
descrito por (AS09), (LY02) e (CR03), os quais afirmam que o SGC deve auxiliar na busca de
conhecimentos organizacional anterior. A aquisicédo e a criagdo do conhecimento sdo descritas
por todos os autores, entretanto somente (AS09) ndo cita a aquisicdo do conhecimento. A
disseminacdo do conhecimento s6 ndo é descrita por (CR03), entretanto eles citam que 0s
conhecimentos devem ser armazenados em um banco de dados. O autor de (ASQ9) cita
indiretamente a armazenagem do conhecimento através da disseminacdo do conhecimento, e

sd0 0s Unicos a comentar sobre a manutencéo o conhecimento.
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As atividades de cada fase do modelo de SGC proposto foram escolhidas de modo
que atenda as estratégias de personificacdo e codificacdo proposto por Hansen (1999). A
estratégia de codificacdo procura capturar o e codificar conhecimento em uma forma explicita
(documentos, manual, guias) e deixa-los disponiveis para uso futuros. Ja a estratégia de
personificagdo procura cuidar das relagbes interpessoais para que a colaboracdo e o
compartilhamento ajudem a difundir o conhecimento tacito ao longo da organizagédo
(HANSEN et al., 1999).

e Estratégia de personalizacdo: Prover a criatividade e auxiliar na tomada
de decisdes de alta complexidade estratégica através das expertises do
individuo;

e Estratégia de codificacdo: Prover a alta qualidade, a confiabilidade e o

acesso rapido as informacdes através dos conhecimentos codificados.

Logo as atividades propostas em cada processo visam melhor atender as
estratégias de codificacdo e personificacdo. A eficacia do SGC esta proporcionalmente
relacionada a facilidade do seu uso (HANSEN et al. 1999). Visto isso, as atividades d do
modelo proposto procurardo facilitar o uso do SGC. Elas foram baseadas no modelo proposto
por Lytras (2002)

3.1.1. Recuperacao

Seguindo 0 modelo proposto por Ambos e Schlegelmilch (2009), o SGC se
iniciara pela recuperacdo do conhecimento, pois todo um novo conhecimento, segundo
Nonaka e Takeuchi (2008), necessita de uma tese (conhecimento existente) e uma antitese
(novas informagdes) para gerar a sintese (novo conhecimento). Sendo assim, € necessario
buscar os conhecimentos codificados (teses) de projetos anteriores. Entretanto, Carlilie e
Rebentisch (2003) afirmam que o conhecimento tacito (contexto do projeto, premissas
adotadas, experiéncias) pode prejudicar o processo de recuperacdo do conhecimento, pois ele
ndo é facilmente transmitido. Outro problema observado é as terminologias, nomenclaturas e
sintaxes utilizadas por diferentes times, prejudicando o entendimento do conhecimento

desejado.
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Armazenamento

Figura 14: Processo - Recuperagdo do conhecimento
Fonte: Proprio autor

Neste processo, 0 conhecimento ndo codificado € utilizado para a recuperacao do
conhecimento codificado, ou seja, o usuario do sistema deve buscar o conhecimento, ou

informagao armazenados em um banco de dados, atendendo a sua necessidade.

Cabe ao sistema de gestdo do conhecimento, durante este processo de
recuperacdo, facilitar a busca pelo conhecimento, trazendo consigo o especifico conhecimento
codificado (tacito e explicito). Para facilitar a busca do conhecimento, cada projeto
armazenado ird possuir algumas palavras-chaves que os classifiquem, auxiliando a busca do

conhecimento procurado.

3.1.1.1. Atividades do processo de recuperacao

Segundo Carlilie e Rebentisch (2003), o processo de recuperagdo envolve
identificar o conhecimento que seja mais proximo de proporcionar a satisfacdo do problema
em questdo. Para isto o usuario deve identificar quais os tipos de conhecimentos podem ser
relevantes para o problema em questdo. Em seguida o SGC deve filtrar os conhecimentos com
a palavra chave escolhidos pelo usuério, para que ele possa verificar quais 0s conhecimentos
mostrados sdo relevantes para lhe proporcionar a satisfacdo. E por fim o usuario deve

selecionar os conhecimentos que deseja, e 0 SGC deve os disponibilizar para o usuario.
Estas sdo as atividades que o SCG deve realizar neste processo de recuperagéo:

e Disponibilizar;

e |dentificar;
e Verificar;
e Filtrar;

e Selecionar.
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3.1.1.2. Construtos do processo de recuperacéao

Todo o conhecimento deve estar consolidado em um unico local de armazenagem,
e também devem estar disponiveis a todas as pessoas da organizacdo, sendo ela estando
remota ou ndo (LYTRAS, 2002).

Os times de projetos devem verificar quais sdo 0s conhecimentos adquiridos que
podem ser potencialmente Uteis para o sequenciamento do projeto (as analises que podem ser
feitas para aquele projeto, os riscos do projeto, as premissas utilizadas) (CARLILIE;
REBENTISCH, 2003).

Os construtos que devem ser observadas em um SGC para o processo de

recuperacgao sdo:

e Dispor as informacGes e 0s conhecimentos a todas as pessoas (LYTRAS,
2002).

e Verificar quais os tipos de conhecimento que vao ser necessarios para 0
projeto atual (CARLILIE; REBENTISCH, 2003).

3.1.2. Aquisicao e Criacao

O préximo processo do SGC proposto € a aquisicdo e criacdo do conhecimento,
na qual Birkinshaw e Sheehan (2002) definem como um processo cadtico, pois ha muitas
informacdes ndo codificadas sendo adquiridos pelo grupo, como e-mails, atas de reunides,
telefonemas e dados (AMBOS; SCHLEGELMILCH, 2009). Nonaka e Takeuchi (2008)
define este processo como o de socializacdo, onde ha o compartilhamento tacito para técito e

poucos sao codificados.

Para Carlilie e Rebentisch (2003) ha duas situacbes de transferéncias de
conhecimento, as simples, e as complexas. As simples, a troca de conhecimento pode ser o
suficiente para o entendimento e a transformagdo dele, entretanto em situagcbes mais
complexas, é necessario o entendimento de todo o conhecimento tacito da situacdo (contexto,

valores e premissas).
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Figura 15: Processo - Aquisicao e cria¢do do conhecimento
Fonte: Proprio autor

O SGC deve auxiliar na criacdo de oportunidades das pessoas interagirem
informalmente e espontaneamente, através de foruns, videoconferéncias, sistema de
mensagens instantaneas (BIRKINSHAW; SHEEHAN, 2002). Além disso, 0 SGC deve
facilitar a organizagdo de todo o conhecimento e informagdo adquirida durante esta fase,
facilitando a troca de conhecimento e informacgdes entre os individuos, assim, auxiliando a

criacdo do novo conhecimento.

3.1.2.1. Atividades do processo de aquisicdo e criacao

Levando em consideracdo o ponto cadtico que Birkinshaw e Sheehan (2002)
observam, as atividades deste processo visam organizar as ideias e as informacoes, facilitando

0 manuseio do conhecimento pelo grupo.

As informagdes, que segundo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) proporcionam um
novo ponto de vista para a interpretacdo dos eventos ou objetos, sdo adquiridas de alguma
fonte externa (sites, artigos, e-mails), em seguida, formalizados e por fim codificado em uma
pasta do SGC do grupo. Os novos conhecimentos adquiridos a partir de informagdes e outros
conhecimentos podem ser representados em tabelas ou graficos, mapeadas e formatadas, para
gue enfim possam ser codificados. Por final, o grupo deve estar ciente de todos o0s

conhecimentos e informagdes que foram adquiridas e criadas, e quais sdo as suas utilidades.

Estas séo as atividades que o SCG deve realizar neste processo de aquisicdo e

criagdo do conhecimento:

e Formalizar;

e Codificar;
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e Representar;
e [ormatar;
e Mapear;

e Compartilhar.

3.1.2.2. Construtos do processo de aquisi¢do e criagao

Segundo o modelo da dicotomia de tese-antitese-sintese, a criacdo de um novo
conhecimento deve estar baseada em um conhecimento antigo (tese) mais as informagoes
(antitese) que proporcionam um novo ponto de vista para a interpretacdo e a criagdo de um
novo conhecimento (sintese) (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Essas informacdes podem vir

tanto de fontes internas (da organizacdo), quanto de externas (portais do conhecimento).

Outro fator importante para a criacdo do conhecimento é o compartilhamento das
informacdes e dos conhecimentos adquiridos (AMBOS; SCHLEGELMILCH, 2009).
Entretanto para tal compartilhamento, € necessario que as pessoas sejam flexiveis (SUN,
2010), e que haja a confianca (HANSEN et al. 1999) e informalidade (BIRKINSHAW;
SHEEHAN, 2002) entre os membros do grupo. A criacdo do conhecimento é potencializada
caso haja o interesse da alta gestdo em testar os novos conhecimentos adquiridos (CASTRO
apud. CAVALHO, MENDES; VERAS, 2006).

Os construtos que devem ser observadas em um SGC para o processo de
aquisicao e criagao sdo:

e O time do projeto se utiliza de conhecimentos codificados para a aquisi¢cao
de informagdes e das melhores préticas (AMBOS; SCHLEGELMILCH,
2009).

e Ambiente informal dentro do grupo de trabalho (BIRKINSHAW,;
SHEEHAN, 2002).

e Incentivo dos gestores, na criagcdo do conhecimento (CASTRO apud.
CAVALHO, MENDES; VERAS, 2006).

e O grau de confianga que os integrantes possuem em relacdo ao outro
(HANSEN et al. 1999).

e A flexibilidade das pessoas em aceitar opinides de terceiros (SUN, 2010).
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3.1.3. Disseminacéo

Birkinshaw e Sheehan (2002) dizem que neste estagio o conhecimento deve ser
codificado, afim de que ele possa ser rapidamente distribuido e assimilado. Um ponto
importante observado por eles € que o SGC ndo deve se basear somente em rede pessoais,

mas sim treinar as pessoas, encorajando o Seu uso.

(o2,
EosIole

Figura 16: Processo - Disseminagédo do conhecimento
Fonte: Préprio autor

O processo de disseminacdo do conhecimento é chamado de combinacdo por
Nonaka e Takeuchi (2008), que é caracterizado pela troca da informacdo atraves de
documentos, reunides e outros meios de comunica¢do. Em projetos, esta fase ocorre
normalmente ao final dos projetos (AMBOS; SCHLEGELMILCH, 2009), onde os times
devem codificar todo o conhecimento adquirido ao longo do projeto. Entretanto, muitas
empresas ndo levam em consideragdo no orcamento do projeto as horas necessérias para a
codificagdo do conhecimento, sendo assim, algumas pessoas deixam em segundo plano esta

atividade.

3.1.3.1. Atividades do processo de disseminacéo

Ao final do projeto, o time deve codificar todos os conhecimentos adquiridos ao
longo do projeto e deixd-lo acessivel para todos da organizacdo (AMBOS;
SCHLEGELMILCH, 2009). A consolidacdo de todos os conhecimentos junto com um
documento que mostrar as informacgdes mais importantes do projeto em uma Unica pasta

facilita a disseminagéo.

Feito isso, a organizacdo deve-se mobilizar para promover uma reuniao entre as
equipes de projetos, para que possam comentar sobre 0s conhecimentos tacitos e explicitos

adquiridos ao longo do projeto.

Estas sdo as atividades que o SCG deve realizar neste processo de disseminagéo:
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e Distribuir;
e Conectar as pessoas;
e Codificar;

e Encaminhar.

3.1.3.2.Construtos do processo de disseminagao

O processo de codificacdo do conhecimento deve estar presente no ciclo do
projeto, pois Ambos e Schlegelmilch (2009) entrevistaram diversos consultores que culpavam
a falta de tempo para a ndo codificacdo do conhecimento. Entretanto a codificacdo do
conhecimento € importante para a rapida distribuicdo e a assimilacdo do conhecimento,
através de meios de comunicacdo (BIRKINSHAW; SHEEHAN, 2002) ou encontros
organizacionais (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Os construtos que devem ser observadas em um SGC para o processo de

disseminacéo sao:

e As atividades de codificacdo do conhecimento devem estar presentes no
orcamento do projeto (AMBOS; SCHLEGELMILCH, 2009).

e A organizacdo deve promover o0 encontro entre oS grupos de projetos
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

e Os meios de comunicacdo necessitam ser amplamente utilizados para a
disseminacédo do conhecimento (BIRKINSHAW; SHEEHAN, 2002).

3.1.4. Armazenagem e Manutencao

O armazenamento pode ser comparado como uma memoria organizacional
(WALSH; UNGSON apud. CARLILIE; REBENTISCH, 2003). Esta memdria pode levar a
empresa a adquirir uma vantagem competitiva, desde que possa ser reutilizado

posteriormente.
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Figura 17: Processo - Armazenagem e Manuteng¢éo do conhecimento
Fonte: Proprio autor

Nonaka e Takeuchi (2008) definem este processo como o de incorporagdo do
conhecimento adquirido em conhecimento organizacional (processo de internalizacdo). Os
conhecimentos codificados devem estar em documentos, manuais, relatorios. Este processo
deve padronizar, classificar e ranguear 0s conhecimentos adquiridos. A importancia da
classificacdo e a padronizacdo é a facilidade da recuperacdo do conhecimento. J& o
ranqueamento se facilita verificar qual a importancia do conhecimento diante da situacdo
ambiental atual, pois péssimas escolhas podem surgir de boas memorias, dependendo da
situacdo em que se encontra (MARCH apud. CARLILIE; REBENTISCH, 2003).

3.1.4.1. Atividades do processo de armazenagem e manutencao

A organizacao pode criar uma vantagem competitiva sustentavel, desde que todos
esses conhecimentos adquiridos possam ser reutilizados futuramente (CARLILIE;
REBENTISCH, 2003). Visto isso, cabe ao SGC de possibilitar as ferramentas para que o

conhecimento possa ser reutilizado.

Primeiramente, os documentos devem ser padronizados, ou seja, o linguajar e as
terminologias devem ser padronizados para facilitar a recuperagdo futura (CINDRA apud.
CARVALHO, MENDES, VERAS, 2006). Em seguida, os documentos devem ser
classificados, tornando o SGC mais dindmico e rapido (CAMPOS apud. CARVALHO,
MENDES, VERAS, 2006).

Estas sdo as atividades que o SCG deve realizar neste processo de armazenagem e

manutencao:

e Classificar;

e Ranquear;
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e Padronizar;
e Documentar;

e Corrigir.

3.1.4.2. Construtos do processo de armazenagem e manutencao

Os documentos produzidos pela organizacdo devem ser padronizados (na estética,
na organizagdo, na nomenclatura) e também classificados, facilitando as futuras consultas.
Essas atividades s@o melhores desenvolvidas se a organizacdo possuir uma caracteristica de
colaboracdo (SUN, 2010), onde um individuo reconhece o valor daquilo que esta realizando

na atividade do outro, e o colabora, desenvolvendo-o do melhor jeito possivel.

A colaboragdo procura também corrigir as inconsisténcias encontradas nos
documentos (onde o conhecimento esta codificada), uma nova versdo, ou adicionando novas
informacdes para manter a informacgdo consistente. Esse tipo de sistema colaborativo é
observado no sistema Wiki, onde pessoas adicionam ou corrigem uma informacdo de um

documento presente no sistema, fazendo assim a manutencao do sistema.

Os construtos que devem ser observadas em um SGC para o0 processo de

armazenagem e manutencgéo sao:

e A organizacdo deve valorizar a colaboragédo entre seus funcionarios (SUN,
2010).

e Padronizacdo das terminologias, nomenclaturas, sintaxe e etc.
(CARLILIE; REBENTISCH, 2003).

3.2.0 processo de GC proposto

O SGC proposto pode ser resumido por um ciclo, no qual se inicia pela
recuperacdo do conhecimento, em seguida a aquisi¢do de novos conhecimentos e informacdes
para a criagdo de um novo conhecimento. O conhecimento criado deve ser representado de
uma forma explicita e disseminado na organizacgdo. Por fim, ele deve ser armazenado para que

futuros usuérios possam se utilizar dele.
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Figura 18: Modelo de GC proposto
Fonte: Proprio autor

O conhecimento codificado se encontra predominantemente do lado esquerdo do
ciclo (disseminagdo, armazenagem e manutencdo, recuperacdo), enquanto o lado direito

predomina o conhecimento nao codificado (recuperacdo, aquisicdo e criacdo, disseminacao).

3.2.1. Atividades do modelo de SGC propostos

Cada processo de GC requer tipos especificos de atividades que visem auxiliar na

execucdo das estratégias de codificacdo e personificacéo.

Na recuperacdo elas devem facilitar e agilizar a busca pelo conhecimento
armazenado, para isto deve-se planejar quais 0s conhecimentos serdo necessarios para as
futuras atividades. Seguindo com o processo, as atividades nela presentes no processo de
aquisicdo e criacdo procuram auxiliar na codificacdo das informacGes e conhecimento e no

compartilhamento, pois estes se encontram, na maioria, abstrata e individualizada.

Na disseminacao elas sdo responsaveis pela criacdo e manutencdo de uma rede de
pessoas, e também sdo responsaveis pela codificacdo do conhecimento para agilizar o
compartilhamento do mesmo. E por fim, as atividades presentes na armazenagem e
manutengdo visam organizar oS conhecimentos ali presentes facilitando sua procura no
processo de recuperacdo. Importante lembrar é que o conhecimento precisa ser revisto, por

outros, para que seja possivel aprimorar, ou corrigir o conhecimento criado.
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Figura 19: Atividades de cada processo do modelo de GC proposto

3.2.2. Os construtos do SGC proposto

Cada processo do SGC possui seus construtos especificos, como descritos nos
itens anteriores. Durante a recuperacdo, 0 SGC deve prover aos usuarios total acesso ao
acervo de conhecimento da organizacdo (LYTRAS, 2002), entretanto, os usuarios devem
saber 0 que procurar, para isto, um planejamento das atividades que serdo feitas é necessario
(CARLILIE; REBENTISCH, 2003).

Para evitar retrabalhos durante a fase de aquisicao e criagdo, as analises devem ser
baseadas nas melhores préticas da empresa (AMBOS; SCHLEGELMILCH, 2009). Outro
ponto importante neste processo € o compartilhamento dos conhecimentos e das informacdes
adquiridos (NONAKA; TAKEUCHI, 2008), para isto € necessario a informalidade do
ambiente (BIRKINSHAW; SHEEHAN, 2002), incentivo dos gestores (CASTRO apud.
CAVALHO, MENDES; VERAS, 2006), confianga (HANSEN et al. 1999) e a flexibilidade

das pessoas (SUN, 2010) sdo caracteristicas fundamentais para a troca de conhecimento.

Seguindo a sequéncia do processo de GC, para a disseminacdo bem sucedida do
conhecimento é necessario que o conhecimento seja bem codificado, sem que este seja feito
de qualquer jeito, como observado em diversas consultorias por Ambos e Schlegelmilch
(2009). Para isso, a atividade de codificacdo deve estar presente no orcamento do projeto
(AMBOS; SCHLEGELMILCH, 2009). Outro ponto fundamental é a utilizacdo de
ferramentas de comunicacdo para a divulgacdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI,
2008) e para a divulgacdo de eventos da empresa, que promovam 0 encontro entre elas para
trocarem suas experiéncias (BIRKINSHAW; SHEEHAN, 2002).
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Por fim, o processo de manutencdo e armazenagem, 0 conhecimento deve ser

padronizado, para que seja facilmente encontrado futuramente (CARLILIE; REBENTISCH,

2003), e a colaboragdo dos usuarios (SUN, 2010) é fundamental na manutencdo do SGC da

organizagao.

Na Tabela 6 sera mostrado um resumo dos construtos necessarios para execucao

das estratégias de codificacdo e personalizacdo do SGC proposto.

Tabela com construtos de cada processo

Construtos a ser observada

Recuperacéo
(RE)

Aquisicéo e

criacdo (AC)

Disseminacao
(o))

Armazenamento e
manutencao
(AM)

= A disponibilidade do conhecimento a todas as pessoas (LYTRAS, 2002).

= Verificar quais 0s tipos de conhecimento que vao ser necessarios para o projeto
atual (CARLILIE; REBENTISCH, 2003).

= O time do projeto se utiliza de conhecimentos codificados para a aquisi¢do de
informacGes e das melhores praticas (AMBOS; SCHLEGELMILCH, 2009).

= Ambiente informal dentro do grupo de trabalho (BIRKINSHAW; SHEEHAN,
2002).

= Incentivo dos gestores, na criagdo do conhecimento (CASTRO apud.
CAVALHO, MENDES; VERAS, 2006).

= O grau de confianca que os integrantes possuem em relacdo ao outro
(HANSEN et al. 1999).

= A flexibilidade das pessoas em aceitar opinides de terceiros (SUN, 2010).

= As atividades de codificacdo do conhecimento devem estar presentes no
orcamento do projeto (AMBOS; SCHLEGELMILCH, 2009).

= A organizacdo deve promover 0 encontro entre oS grupos de projetos
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

= Os meios de comunicacdo necessitam ser amplamente utilizados para a
disseminacdo do conhecimento (BIRKINSHAW; SHEEHAN, 2002).

= A organizagdo deve valorizar a colaboragdo entre seus funcionarios (SUN,
2010).

= Padronizacdo das terminologias, nomenclaturas, sintaxe e etc. (CARLILIE;
REBENTISCH, 2003).

Tabela 6: Resumo dos construtos de cada processo do modelo de GC proposto
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3.2.3. Aplicado a Gestéo de Projetos

O SGC proposto € composto por quatro processos, se iniciando pela recuperacao
do conhecimento. Ela, normalmente, coincide com o inicio do projeto (HANISCH et al.
2009), na qual o lider e os integrantes do projeto devem planejar as atividades e procurar

informacdes relevantes que servirdo de suporte para a realizacéo destas atividades.

O préximo processo do SGC proposto € a aquisicdo e criacdo do conhecimento,
na qual estdo presentes durante toda a fase de implantacdo e execucdo do projeto (HANISCH
et al. 2009), informagdes sdo adquiridas e os conceitos sdo formados (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).

Continuando o processo, a disseminacdo do conhecimento e a armazenagem e
manutencdo do conhecimento estdo presente no fechamento do projeto (HANISCH et al.
2009), onde os documentos criados, as analises criadas e as licdes aprendidas, vao ser
armazenadas de forma organizada e padronizada, disponibilizando-os para 0s outros

interessados.

Entretanto, este ciclo ndo ocorre somente uma vez durante o projeto. Mas também

pode ocorrer diversas vezes, de forma menos intensa ao longo de todas as fases do projeto.

Planejamento Implantacéo e Fechamento
Execucdo
Aquisicédo

Criagéo

Recuperacdo

Disseminacao

ASEA

Armazenagem
Manutencéo

Figura 20: Processo de GC proposto aplicado a empresa de projeto
Fonte: Proprio autor



67

3.3.0 modelo de SGC proposto aplicado a GSS Consulting

O fluxograma criado para atender a GC dentro da GSS Consulting (Figura 21),
ndo ir4 focar-se na criagdo do conhecimento, pois, segundo Birkinshaw e Sheehan (2002), a
criacdo do conhecimento ndo é eficaz quando esta sujeita ao formalismo. Logo, o fluxograma
ird mostrar apenas como 0 conhecimento e as informacgdes devem circular dentro da GSS

Consulting, para suportar a GC.

O fluxograma se inicia com o startup de um projeto, ou seja, se inicia com 0
alinhamento dos requisitos do cliente com as anélises que serdo feitas. As analises devem ser
baseadas nas melhores préaticas ja realizadas pela organizacdo e o alinhamento dos requisitos
deve ser realizado através de apresentacbes de cases para o cliente (AMBOS;
SCHLEGELMILCH, 2009).

As informacfes obtidas nas reunibes mais as informacbes e conhecimentos
obtidos das fontes internas (projetos realizados, experiéncias) e das fontes externas (revistas,
foruns, artigos) devem ser compartilhados por todos dentro do time de projeto (AMBOS;
SCHLEGELMILCH, 2009; NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Caso algum erro seja
encontrado, ou note a necessidade de uma informacdo para facilitar o entendimento do
conhecimento, este deve ser corrigido (CARLILIE; REBENTISCH, 2003) e comunicado para
a organizacgdo através do portal da empresa e atualizado no banco de conhecimento da GSS
Consulting (AMBOS; SCHLEGELMILCH, 2009; BIRKINSHAW; SHEEHAN, 2002). Caso

ndo encontre erros, deve-se partir para a analise e criacdo do conhecimento.

Apbs a criagdo do conhecimento, ele se encontra na forma tacita, entdo se deve
converté-lo em explicito através da documentacdo do conhecimento (NONAKA,;
TAKEUCHI, 2008). Em seguida o material deve ser padronizado (cor, estilo, nomenclatura),
e organizado, para que 0s outros usuarios possam entender o conteddo mais facilmente
(CARLILIE; REBENTISH, 2003). Em seguida esse conhecimento codificado é armazenado e

divulgado para toda a organizacéo (portal, newsletters).

A GSS Consulting deve promover eventos para auxiliar na troca de experiéncias
vividas pelos funcionarios, ou seja, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), nivelamento do
conhecimento. 1sso possibilita novos pontos de vistas ao se desenvolver uma nova analise, e a

transferéncia do conhecimento tacito que ndo foi possivel ser documentado.
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Modelo de GC aplicado a GSS Consulting
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Figura 21: Fluxograma da GC aplicado a GSS Consulting
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4. METODOLOGIA DO DIAGNOSTICO

O diagnostico procurou identificar as atividades criticas para 0 modelo de SGC
proposto para a GSS Consulting (Figura 21). Ele foi realizado através de um questionario, que
continha diversas afirmacgdes em relacdo aos constructos necessarios para 0 modelo de GC
proposto. As afirmacBes foram baseadas no tipo de abordagem requerida — estratégia de
codificacéo e personificacdo (HANSEN et al. 1999) — para cada constructo do modelo de GC
(Tabela 6).

No processo de recuperacdo foi analisado se 0s usuarios possuem acesso a base do
conhecimento organizacional, estando eles dentro ou fora dela e a existéncia de um
planejamento de atividades para que saibam quais 0s conhecimentos procurar. Para a
aquisicdo e criacdo do conhecimento verificou se SGC proporciona aos usuarios a busca do
conhecimento, e também se as analises sdo baseadas nas melhores praticas da empresa. Outro
ponto observado foi o compartilhamento do conhecimento, que é influenciada pela
informalidade do ambiente, flexibilidade e confianca entre os usuarios. A comunicagdo
organizacional e a integracdo entre eles no processo da disseminacao e a colaboragéo entre
eles e a padronizacdo dos materiais na armazenagem e manutengdo sao outros pontos a serem

observados pelo diagndstico.

Caracteristicas a ser observada no SGC

Construto necessario Tipo de estratégia predominante
Acesso ao conhecimento (acesso) Codificacao
Recuperacao ) o ) o
Planejamento das atividades (planejamento) Personificacédo
Ambiente informal (informalidade) Personificacédo
. Flexibilidade dos usuérios (flexibilidade) Personificagéo
Aquisicéo e ] . ] L
I Confianca entre os usuarios (confianga) Personificagéo
riacdo
Busca por conhecimento (busca) Codificagéo
Utilizacdo das melhores praticas (melhoria) Personificacdo
) L Comunicacdo organizacional (comunicacao) Codificagéo
Disseminacao . L . e
Integracdo entre os usudrios (integragao) Personificacdo
Armazenagem Colaboragéo entre os usuarios (colaboragéo) Codificacao
e Manutencéo Padronizacdo dos materiais (padronizacao) Codificagéo

Tabela 7: Os construtos e o0 tipo de abordagem necessaria para 0 SGC
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4.1. Elaboracéo e Aplicagao

Partindo dos constructos necessarios mostrados na Tabela 7, foi elaborado um

questionario contendo 22 afirmagdes. Cada conjunto de afirmacdes avaliou um dos construtos

requeridos para este modelo de SGC. As afirmacdes utilizadas se encontram na Tabela 8.

Construtos a serem diagnosticadas

Construto Afirmacao
= (ACEL1) Todos os projetos realizados se encontram em um Unico
local de armazenagem.
Acesso = (ACE2) Todos os funcionarios possuem acesso as informacdes
Recuperacio (ACE) de outros projetos realizados.
(RE) = (ACE3) Todos os funcionarios que estdo externos a organizacéo
possuem acesso as informacdes de outros projetos realizados.
Planeiamento (PLA1) E feito uma reunido no inicio do projeto para verificar
(PJL A) quais analises serdo feitas.
Informalidade . . S
(INF) * (INF1) O ambiente do time de projeto é informal.
= (FLE1) As pessoas sdo receptivas a ideias de terceiros.
Flexibilidade
(FLE) = (FLE2) O time de projeto incentiva e apoia as ideias que
desafiam o senso comum.
= (CON1) Dados e informacbes sdo compartilhadas dentro da
Confianca organizacdo.
(CON)
= (CON2) Incentiva-se o compartilhamento do conhecimento.
Aquisicdo e = (BUS1) Utilizam-se ferramentas de comunicacao entre o grupo.
Criacéo Busca = (BUS2) Costuma-se procurar informacgdes de fontes externas
(AC) (BUS) (internet, livros, artigos).
= (BUS3) Costuma-se procurar informacdes em fontes internas
(projetos realizados, funcionarios).
= (MEL1) A gestdo de projetos (riscos, controle, atividades
criticas, comunicacdo) se baseia em projetos anteriores e
semelhantes.
l\/ge\}lr:zol_r)la = (MEL2) As melhores préaticas ja desenvolvidas em projetos

anteriores sdo utilizadas no projeto.

= (MEL3) Os desafios sdo encarados como oportunidade para
melhoria.
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= (COM1) As ferramentas de comunicacdo sdo amplamente
utilizadas dentro da organizacéo.
Comunicagéo
(CoOm) = (COM2) Ao final do projeto, o time possui tempo para pensar
nas licbes aprendidas durante o projeto (onde poderia ter feito
(DD melhor).

Disseminacéo

Integracéo = (INT1) A organizagdo promove eventos para o encontro de todos
(INT) os funcionéarios da organizacéo.

= (COL1) As pessoas reconhecem o impacto de sua atividade nas

Colaboragao atividades de terceiros.

Loy » (COL2) Caso haja um erro em algum documento ou informacéo
Armazenagem de um antigo projeto, realiza-se a correcio e sua divulgacgéo.

e Manutencéo

= (PAD1) Os materiais criados durante o projeto sdo padronizados

AM . o
(AM) Padronizacio (nome, cor, estilo, organizagéo).

(PAID) = (PAD2) Todos os projetos sdo organizados (em termo de

documento) da mesma maneira.

Tabela 8: Perguntas em relagdo aos tipos de construtos

As afirmacdes, presentes na Tabela 8, possuem graus de concordancia, conforme
a escala de Likert'. As escalas sdo: discordo, discordo parcialmente, indiferente, concordo
parcialmente, concordo. E para cada grau de concordancia foi atribuida um valor numérico,

conforme a Tabela 9, possibilitando a comparacdo entre os processos do modelo de GC

proposto.
Escala de Likert
Valor

Discordo totalmente 1
Discordo parcialmente 2
Indiferente 3
Concordo parcialmente 4
Concordo totalmente 5

Tabela 9: Valores atribuidos as repostas

O questionario foi distribuido para os funcionarios da GSS Consulting através do
“Google Docs”. O questionario aplicado se encontra no apéndice A deste trabalho de

formatura.

! Uma escala de resposta psicométrica desenvolvida por Rensis Likert (1932)
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4.2.Analise dos dados coletados

Como cada processo foi medido com mais de uma afirmacao é possivel verificar a
consisténcia interna do questionario através do “Alfa de Cronbach™® na qual mede a
correlagéo das respostas dentro de um conjunto de afirmacdes.

o= K 1_2":101?1'
K-1 0%

Equacéo 1: Alfa de Cronbach

Onde:

K: NUmero de afirmacdes no subgrupo

o?x: Variancia total do subgrupo

o®vi: Variancia de cada afirmagéo dentro do subgrupo
o Alfa de Cronbach

Como regra geral, segundo Cronbach (1951)% a consisténcia do “o” pode ser

avaliada utilizando-se os seguintes valores:

Regra geral do alfa de cronbach

Consisténcia Intervalo
Consistente Excelente a>09
Consistente Bom 09>a2>0,8
Consistente Aceitavel 08>0a>0,7

2 Apresentado por Lee J. Cronbach (1951) como forma de anélisar a confiabilidade de um
questionario

% Cronbach, L. J. (1951). Coefficient alpha and the internal structure of test. Psychometrika, 16(3),
p. 297-337
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Inconsistente Questionavel 0,7>02>0,6
Inconsistente Ruim 06>0>05
Inconsistente Inaceitavel 05>a

Tabela 10: Regra geral do Alfa de Cronbach
Baseado em Cronbach (1951)

Para a analise, este trabalho de formatura se preocupou em somente se as
afirmacOes para cada processo era consistentes ou ndo (processos com o > 0,7 foram
considerados consistentes). Caso algum obtivesse a < 0,7, afirmagdes com baixa correlagdo

serdo retiradas de modo que se obtenha um o melhor (melhor consisténcia).

Depois da verificacdo da consisténcia das respostas, serd calculada a média das
notas dentro de cada constructo e por final, sera aplicado um teste de hipétese com os dados
emparelhados e com grau de confianca de 90%, para verificar quais sdo as deficiéncias GSS

Consulting.
O teste de hipotese utilizado para analise foi:

{HO: d(x1 _xz) == O
Hl:d(xl_xZ) *0

Equacao 2: Teste de hipdtese

Onde,

d: diferenca entre x; e X, (emparelhados)
X1: média da primeira amostra

X2: média da primeira amostra

p-value: é a probabilidade de rejeitar Ho, sendo esta verdadeira.
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5. RESULTADO E ANALISE

Foram coletados 24 formularios, representando 44% da populacdo da GSS
Consulting. Antes da andlise foi realizado o teste de Alfa de Cronbach, para verificar as
consisténcias interna do questionario, ap0ds foi utilizado o teste de hipdtese para comparar 0s

construtos necessarios.

5.1. Consisténcia das respostas

A Tabela 11 mostra os valores obtidos através do teste de alfa de cronbach para 0s

processos de GC do modelo proposto.

Teste Alfa de Cronbach
N de afirmacdes Alfa
Recuperacéo 4 0,756
Aquisicao 6 0,774
Criacéo 5 0,769
Disseminacéo 3 0,800
Armazenagem e Manutencéo 4 0,715

Tabela 11: Verificagdo da consisténcia atraves do Alfa de Cronbach

Entretanto, visto que o conjunto de afirmacGes para a armazenagem e manutengéo
obteve um o proximo de 0,7 (tabela 11), uma afirmacdo foi retirada da analise para verificar

hé& a melhora da consisténcia do formulario para este processo.

Comparacéo para o conjunto de armazenagem e manutencéo

Sem afirmacéo

Todas as
afirmagdes 4.1.1. 4.1.2. 4.2.1. 4.2.2.
N afirmagdes 4 3 3 3 3
Alfa 0,715 0,502 0,693 0,586 0,776

Tabela 12: Ajuste da consisténcia do formulario através do alfa de Cronbach

Visto a melhora da consisténcia do conjunto de afirmagdes para o processo de

armazenagem e manutencdo sem a afirmacao 4.2.2. — “todos os projetos sdo organizados (em
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termo de documento) da mesma maneira” — a analise realizada nos itens posteriores foi feita sem

esta.

5.2.Analise dos dados obtidos

Primeiramente serdo comparados 0s construtos necessarios para cada fase da GC,

em seguida elas serdo comparadas entre si.

5.2.1. Comparacéao dos construtos do processo de recuperacgao

Através do grafico 4, verifica-se, através dos dados obtidos, que dentro da GSS
Consulting o acesso as informacdes, projetos anteriores, € 0 construto mais fraco dentro do
processo de recuperacdo do conhecimento, pois 0s conhecimentos codificados ndo sao
armazenados em um unico lugar e ndo sdo centralizados em um servidor (ou seja, sdo
armazenados em varios computadores ou pessoas). Os funcionarios que se localizam externos
a empresa (normalmente alocados em clientes) possuem a mesma dificuldade de obtencéo de

informacBes/conhecimentos internos que os que estdo alocados internamente a empresa.

Processo de recuperacao
Intervalo de confianca de 90%

Acesso Planejamento

Gréfico 4: Comparativo dos construtos do processo de recuperacao
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Teste de Hipotese com dados emparelhados

Acesso
) Diferenca -1,667
Planejamento
P-Value 0,000

Tabela 13: Andlise de dados emparelhados do processo de recuperagado

Antes de se iniciar um projeto, uma reunido prévia é realizada para se verificar
quais as anlises serdo realizadas, facilitando assim a busca por informag6es/conhecimentos

para a realizacdo da analise requisitada pelo cliente.

5.2.2. Comparacao dos construtos do processo de aquisi¢ao e recuperagao

A busca € o construto mais forte no processo de aquisicdo e criacdo do
conhecimento. Apesar dos outros construtos (informalidade, flexibilidade, confianca e a
melhoria) serem menos desenvolvidos que a busca, ndo € possivel identificar algum outro

construto que se destaque no meio deste.

Processo de aquisicéo e criacao
Intervalo de confianca de 90%

- z = T I

0 T T T T
Melhoria Busca Informalidade  Flexibilidade Confianca

Gréfico 5: Comparativo dos construtos do processo de aquisicao e criagédo
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Teste de Hipotese com dados emparelhados

Melhoria Busca Informalidade Flexibilidade

Diferenca -0,125 - - -

Busca P-Value 0,400 . i i
Diferenca -0,347 -0,222 - -
Informalidade 5 /e 0,001 0,158 - -
Diferenca 0,333 0,458 0,681 -
Flexibilidade 5 /21 0,050 0,006 0,000 -
Diferenca 0,104 0,229 0,451 -0,229

Confianca b y/aiue 0,453 0,198 0,001 0,156

Tabela 14: Analise de dados emparelhados do processo de aquisicéo e criacdo

5.2.3. Comparacdo dos construtos do processo de disseminagao

No processo de disseminacdo do conhecimento ndo é possivel distinguir nenhuma
caracteristica mais forte. Entretanto observa-se que o time de projeto ndo possui tempo para
codificar (documentar) todos os conhecimentos adquiridos durante o projeto, nem de se

analisar as li¢cOes aprendidas neste.

Processo de disseminacao
Intervalo de confianca de 90%

Comuinicacéo Integracéo

Gréfico 6: Comparativo dos construtos do processo de disseminagédo
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Teste de Hipotese com dados emparelhados

Comunicacgao

Diferenca 0,104

Integracao
P-Value 0,458

Tabela 15: Andlise de dados emparelhados do processo de disseminagéo

5.2.4. Comparagao dos construtos do processo de armazenagem e recuperacao

Neste ultimo processo, nota-se que o construto colaboragdo é mais fraco que a
padronizacdo. Os funcionarios da GSS Consulting reconhecem o0s impactos das suas
atividades nas de terceiros, sendo assim ha uma preocupacdo de como sua atividade
influenciara a analise como um todo, entretanto, caso os funcionarios ndo possuem um forte
habito de corrigir as informacdes erradas/desatualizadas encontradas em projetos/anélise

realizada anteriormente.

Processo de armazenagem e recuperacao
Intervalo de confianca de 90%

4 1

Colaboracéo Padronizacéo

Gréfico 7: Comparativo dos construtos do processo de armazenagem e manutengao

Apesar de o construto padronizacdo ser o mais forte do processo de armazenagem
e manutencdo do conhecimento, observa-se uma deficiéncia dentro dela. Os documentos nédo
sdo organizados da mesma maneira. Cada gerente possui sua maneira de organizar e nomear

os documentos criados, dificultando assim o entendimento deste por outros times de projetos.
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Teste de Hipotese com dados emparelhados

Colaboracao

Diferenca -1,208

Padronizacéo
P-Value 0,000

Tabela 16: Andlise de dados emparelhados do processo de armazenagem e manutengao

5.2.5. Comparacéo de todos os construtos
Observando todo o modelo de GC, dois construtos se destacam a busca no
processo de aquisicdo e criacdo do conhecimento, e 0 acesso na recuperacdo. Sendo que a

primeira € o mais forte do modelo, enquanto o segundo é mais deficiente.

Construtos do modelo de GC
Intervalo de confianca de 90%

JoTET I I
; 1l

2
1
0 T T T T T T T T T T
‘50 xO ~® Q‘P‘ b@ b@ > PO\ PO PO\ P\
& & ¢ &y X X R ot 1Y A
& N D NG D > & S & V
od o Q D D > > o o N
& & & & ¢ S & & &
‘PQ &6& X & N N) O
Q S < ¢® 7

Gréfico 8: Comparativo de todos os construtos do modelo de GC

Ainda se observam trés outros construtos deficientes dentro do modelo de GC:
comunicacgéo e a integracdo no processo de disseminacdo e a colaboracdo na armazenagem e

manutencao.
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Tabela 17: Analise de dados emparelhados dos construtos
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5.2.6. Comparacdo entre 0s processos do modelo de GC

Analisando somente os processos da GC, pode-se dizer que a aquisicdo e criacdo
sdo a mais desenvolvida dentro da empresa, e as outras estdo igualmente desenvolvidas.
Observa-se que neste processo, ha uma maior necessidade da estratégia de personificacdo
(como visto pelo modelo desenvolvido, e as caracteristicas necessarias), sendo assim, a GSS

Consulting possui 6timas caracteristicas para a aplicacdo da estratégia de personificacgéo.

Processos do modelo de GC
Intervalo de confianca de 90%

2
1
0 T T T
Recuperacéo Aquisi¢do e Criacéo Disseminacéo Armazenagem e
Manutencéo
Graéfico 9: Comparativos dos processos
Teste de Hipo6tese com dados emparelhados
Recuperacao Aquisicdo Criacdo Disseminacao
Aquisigéo Diferenca -0,965 - -
Criacéo P-Value 0,000 - -
] ] Diferenca 0,156 1,122 -
Disseminacéo
P-Value 0,420 0,000 -
Armazenagem Diferenca -0,396 0,569 -0,552
Manutengéo P-Value 0,039 0,002 0,001

Tabela 18: Analise de dados emparelhados dos processos

5.3. Resultado do diagnostico no processo de GC proposto para GSS Consulting

Através do diagndstico realizado, foi possivel observar algumas atividades

deficientes dentro do modelo de SGC proposto, e outras atividades com grande potencial
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dentro da GSS Consulting. Entretanto a eficiéncia e eficacia do SGC esta relacionada com a

atividade mais deficiente do processo.
Podem-se dividir as atividades em quatros grupos, conforme descrito na figura 22

e Atividades OK:

0 Ha sempre uma reunido do time do projeto e com os clientes antes
de se iniciar o projeto (para a definicdo dos requisitos e das
analises).

o Devido a boa classificagdo dos construtos como, flexibilidade,
confianca, busca e melhoria, pode-se dizer que a atividade de
analise e criacdo do conhecimento nao possui problemas.

e Com baixo problema

0 Todos os materiais produzidos sdo padronizados com as cores
padrdo da GSS Consulting, entretanto, as nomenclaturas utilizadas
pra nomeacéo dos arquivos sdo diferentes.

0 As informagdes e conhecimentos adquiridos ao longo do projeto
sdo compartilhados somente na informalidade, ndo ha uma
ferramenta de TI que auxilie o compartilhamento dos arquivos.

0 Sé&o realizados eventos dentro da empresa, entretanto ndo ha uma
forte divulgacdo, pois ndo h& um portal empresarial para a
divulgacéo de eventos.

e Com médios problemas

o Devido a descentralizagdo do conhecimento, as buscas do
conhecimento e das melhores préaticas ficam prejudicadas, apesar
dos usuarios sempre procurarem por estas;

o Como ndo h& uma estruturacdo do servidor, a organizacdo dos
documentos criados fica a critério de cada usuario, apesar de haver

uma estrutura de pasta dentro da organizacao.
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Modelo de GC aplicado a GSS Consulting
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Figura 22: Anélise do fluxograma do modelo de GC
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o Alguns dos conhecimentos codificados, mas ndo totalmente, alguns
conhecimentos se encontram na forma tacita e outras nas
explicitas.

e Com altos problemas

o Dentro da GSS Consulting, ndo ha canais de comunicagdo formais,
assim sendo, toda a comunicacdo € realizado através de métodos
informais (e-mail, telefone, msn, skype).

o0 Devido a falta de um servidor, a armazenagem do conhecimento

fica comprometida.

5.4.0bservacédo da alta gerencia em relacdo aos dados obtidos

A partir do diagnostico realizado, os resultados foram apresentados a alta

gerencia. Este fizeram algumas observacdes, que se encontram abaixo.

5.4.1. Recuperacao

Atualmente a GSS Consulting possui um servidor, entretanto ele ndo € liberado
para todos da organizacdo, somente algumas pessoas possuem acesso a ele. Ha um diretor
encarregado para a reestruturacdo do servidor. Ele ja esta analisando algumas empresas que
ficardo responsaveis pela manutencdo do servidor da empresa. Além desta manutencdo, a
empresa contratada deverd oferecer o Microsoft Sharepoint (software de colaborativo

escolhido pelos diretores da GSS Consulting).

Apesar desta iniciativa, os documentos dos projetos realizados se encontram
espalhados entre os funcionarios, ndo estdo centralizados em um uanico local. E o
conhecimento se encontra com o individuo, ou seja, 0 conhecimento pode ser perdido caso

este venha a sair da empresa.

Reunides sdo realizadas logo no inicio do projeto, para verificar quais os tipos de

analises que serdo realizadas, e quais 0s tipos de analises que sdo necessarios para tal analise.

Sendo assim, os consultores, utilizando a sua experiéncia, falam como os dados

devem ser apresentados (tipo de grafico, organizacéo).
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Neste processo observa-se que 0s conhecimentos produzidos ao longo dos
projetos se encontram espalhados ao longo da organizagdo, dificultando a procura e a
utilizacdo destes por terceiros. Muitas analises sdo embasadas nas experiéncias dos

consultores (t&cito), ndo em uma fonte concreta (explicito).

5.4.2. Aquisicdo e Criacao

Um dos construtos que se destaca neste processo de GC é a comunicagdo. O uso
de ferramentas de comunicacdo instantaneas (MSN, Skype, Google talk) é permitido dentro da
empresa e dentro dos times de projetos, todos possuem todos dentro de uma dessas
ferramentas de comunicacdo (preferencialmente o Windows live messager). O uso dessas
ferramentas facilita e agiliza a comunicacdo entre o time de projeto, mesmo estando remotos.
Outro beneficio que o uso trds é manter um canal de comunicagdo com os funcionarios da

empresa, caso este se encontra remoto.

A combinacdo da informalidade do ambiente de trabalho, com a confianca que os
funcionarios possuem entre si, e o livre acesso a comunicacao, facilitam o compartilhamento
das informacdes e dos conhecimentos (tacito — tacito), consequentemente facilita a criacdo do

conhecimento.

5.4.3. Disseminacao

Dentro da GSS Consulting, observa-se que o ambiente é predominantemente
masculino, portanto, eventos, ou encontros, sdo mais voltados para 0 sexo masculino, como
futebol e os tipos de conversas informais. Esse ponto, segundo a alta gerencia, dificulta a
integracdo das funcionarias do sexo feminino. Esta € uma das raz0es da grande variancia da

integracao.

Neste quesito, observa-se ainda uma deficiéncia do RH em conseguir integrar
mais a organizacdo. Somente alguns eventos sdo realizados durante o ano. Recentemente,

iniciou-se uma confraternizacdo ao final do més para a celebragédo dos aniversariantes do més.

Diferentemente de outras consultorias observadas por Ambos e Schlegelmilch

(2009), onde todas as sextas-feiras, os funcionarios que se encontram remotos procuram
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voltar ao escritorio, a GSS Consulting ndo incentiva este encontro, dificultando o contato com

0s membros da organizacéo e dificultando a troca de experiéncias.

Como em outras consultorias, ndo se dedica um tempo para observar onde o time
de projeto poderia ter agido melhor e corrigi-lo futuramente. Além disso, ndo ha tempo para a
organizacdo de todo material produzido e a elaboragdo de um resumo com o objetivo, pontos
fortes e fracos do projeto. Essa € uma das caracteristicas que facilita o reuso do material

posteriormente.

5.4.4. Armazenamento e Manutencao

Cada gerente de projeto possui sua visdo sobre a organizacdo de documentos,
alguns se preocupam mais com a organizacdo deste, outros se preocupam mais com as
informacdes recebidas. Entretanto, nota-se que ndo ha uma padronizacdo entre 0s gerentes

sobre como o material precisa ser padronizado.

A GSS Consulting possui cores especificas para a padroniza¢do do material, uma
estrutura de pasta padronizada, e um modelo de apresentacdo. Observa-se que o modelo de
apresentacdo é seguido e difundido pela organizacdo, entretanto o modelo de pasta ndo é, e

também este modelo ndo permite uma flexibilidade caso haja a necessidade.
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6. PLANO DE ACAO

O SGC pode ser comprado como uma corrente, na qual o elo mais fraco
enfraguece toda a corrente, sendo assim, a atividade mais deficiente enfraquece todo o SGC.
A partir da analise realizada é possivel observar (figura 22) quais as atividades do SGC que

enfraguece o processo.

e Correcdo/Atualizacéo das informacdes e dos conhecimentos;
¢ Divulgacdo do conhecimento no portal,
¢ Divulgacdo do conhecimento atraves de newsletters;

e Armazenamento do conhecimento no servidor.

E também é possivel observar quais atividades que merecem atencdo da alta
geréncia, pois, com as melhorias das atividades citadas anteriormente, outras atividades serdo

criticas ao SGC.

e Busca pelas melhores praticas;

e Busca por projetos anteriores;

e Aquisi¢éo de informacéo e de conhecimento;
e Caodificagdo do conhecimento criado;

e Documentacdo do conhecimento;

e Organizagéo do conhecimento produzido (material).

Sendo assim, o plano de acao atuara sobre as atividades criticas da organizacgéo e
sera dividido em duas frentes, a primeira € composta por acdes corretivas, € a segunda por
acdes de suporte. As acOes corretivas visam corrigir os problemas pontuais, que normalmente
envolve a TI, enquanto as de suporte visam capacitar 0 usudrio em relacdo as novas
ferramentas de Tl e ao modelo do SGC proposto. As agdes proposta se encontram na tabela
19.
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Plano de acéo

Acdes corretivas Ac0es de suporte
Armazenamento do y ] ]
) ) Reestruturagéo do servidor Tutorial e suporte de Tl
conhecimento no servidor
Correcéo/atualizagdo do y ] Tutorial, suportede Tle o
) Reestruturagéo do servidor o
conhecimento orcamento para a codificacéo

Incentivo, treinamento aos

) . ) ) ] gerentes, treinamento on the job e
Divulgacdo do conhecimento  Uso da intranet e dos meios de
0 orgamento que deve conter a

no portal comunicac@es que ela possui
etapa de codificacdo do
conhecimento
Divulgagdo do conhecimento Uso da intranet e dos meios de Incentivo, treinamento aos
através de newsletters comunicac@es que ela possui gerentes, treinamento on the job

Tabela 19: Descricéo do plano de agéo

A tabela 20 mostra uma sequencia de implantacdo do plano de acdo proposto
anteriormente, assim como a duracdo das atividades. Observa-se que as agOes corretivas
possuem geralmente uma duracdo maior que as de suporte (com exce¢do o treinamento). O

tempo estimado de duracdo € de 7 semanas.

Cronograma de implantagdo

Atividades Semana Tempo
Reestruturacédo do servidor 2,0
Apostila e tutorial do servidor 0,5
Suporte de Tl ao servidor 0,5
Etapa de codificacdo presente no orcamento 0,0
Desenho da intranet 3,0
Criacéo de canais de comunicacao 15
Incentivos ao uso da intranet 0,5
Treinamento 2,0

Tabela 20: Cronograma de implantacéo do plano de agéo

6.1.Acdes corretivas

Como descrito anteriormente, as a¢@es corretivas, visam solucionar os problemas

pontuais observados durante o diagndstico aplicado. Assim sendo, a primeira frente do plano
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de acdo para a implantacdo de um SGC é a criacdo de uma infraestrutura de TI que suporte as

atividades de armazenamento, divulgacgéo, correcdo das informacdes e dos conhecimentos.

Para isto, primeiramente a organizacdo deve reestruturar o servidor. Ele deve
atender a todos independente se o funcionério se encontra dentro ou fora da organizacdo. O
diretor responsavel pela reestruturacdo de Tl na GSS Consulting esta fazendo uma pesquisa
de fornecedores de suporte a Tl. Um dos requisitos que ele esta procurando € a empresa
oferecer o “Microsoft SharePoint”, e um servidor que funcione tanto internamente quanto

externamente.

Com a reestruturacao do servidor, os usuarios poderdo armazenar facilmente todo
o0 conhecimento produzido ao longo do projeto, e o disponibiliza-los para toda a organizag&o.
Como hé arquivos de acesso restrito dentro do servidor, é necesséria a criagdo de diferentes
permissdes de acessos (e.g. usuario simples, avancado, master). Outro ponto importante da

reestruturacédo do servidor é a criacdo de uma estrutura de pastas no servidor

Através do “Microsoft SharePoint” é possivel criar a intranet da GSS Consulting,
um portal da empresa, que auxilia nos fluxos de informacdo dentro dela. Através dela é
possivel criar um mural para a divulgagdo de newsletters, paginas das equipes de projetos,
féruns de discussdo. Antes de criar os canais de comunicacao é necessario definir a estrutura
da intranet da GSS Consulting e desenha-la, para entéo criar estes canais de comunicacdo que

permitirdo a disseminacdo do conhecimento.

A primeira frente do plano de acdo (acdes corretivas) pode ser resumida em trés
fases (Figura 23): reestruturagdo do servidor, desenho da intranet da GSS Consulting e a
criacdo de canais de comunicacéo para a divulgacdo do conhecimento.

Desenho e - )
Reestruturagﬁo do construgio da ((:jrlagao de canais
s e comunicacgao
serwdol intranet da GSS divulaacs
Consulting para divulgacdo

Figura 23: Ac0es corretivas

O diretor da GSS Consulting responsavel pela reestruturagdo do servidor ja

iniciou algumas atividades, como criagdo de permissdes de acessos, estrutura de pasta, e uma
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lista de fornecedores de suporte de TI. Logo, a primeira etapa esta encaminha (conforme visto

na figura 23).
Essas acOes corretivas visam melhorar algumas atividades criticas diagnosticadas:

e Divulgacgédo do conhecimento no portal,
¢ Divulgagéo do conhecimento atraves de newsletters;

e Armazenamento do conhecimento no servidor.

Além destas atividades, o plano de acdo ird possibilitar também a melhoria de

outras atividades do SGC, como:

e Busca pela melhor pratica — através dos canais de comunicacdo e da
reestruturacédo do servidor (armazenamento do conhecimento do servidor e
da estrutura de pasta);

e Busca por projetos anteriores — através dos canais de comunicacdo e da
reestruturagé@o do servidor (armazenamento do conhecimento do servidor e
da estrutura de pasta);

e Compartilhamento de informacgdes e de conhecimento entre o grupo —
através dos canais de comunicacgdo (féruns, paginas de projetos);

e Organizacdo do conhecimento produzido (material) — através da
reestrutura do servidor (estrutura de pasta).

6.2. AcOes de suporte

A segunda frente do plano de acdo é composta de treinamentos que visam
capacitar os usuarios a operarem as ferramentas de Tl do SGC, além de adapta-los ao
processo de GC proposto. Esses treinamentos visam suportar as agdes corretivas propostas

ano item 6.1, melhorando os pontos criticos diagnosticados.

Primeiramente é necessario um tutorial mostrando como o servidor ira funcionar,
como conecta-lo e como sera a estrutura de pastas para 0 armazenamento do material
(conhecimento). A empresa contratada responsavel pelo suporte da Tl deve auxiliar nesta

primeira etapa, ajudando 0s usuarios a conectarem ao servidor.

Apos esta primeira fase, deve-se incentivar os usuarios a explorarem a plataforma

da intranet da GSS Consulting, para que se familiarizem com o ambiente. Em seguida, todos
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0s gerentes de projetos, diretores e socios, devem ser treinados e capacitados a utilizarem as
ferramentas de TI (para que tirem o0 maximo proveito delas). E aproveitando a informalidade
do ambiente e a confianca entre os membros da GSS Consulting, esse treinamento sera
passado, ao outros usuarios através da alta geréncia, que, por conseguinte, estes usuarios

ensinardo os novos usuarios (treinamento on the job).

& Alta Geréncia
‘ |

\,
& & 8 v
— s

B8 888 § Q& Novosusuirios

Figura 24: Como seré realizado o aprendizado das ferramentas

Todos os projetos, segundo Ambos e Schlegelmilch (2009), devem conter um
orcamento para a codificacdo do conhecimento (isso inclui a propria codificacdo, mais a
correcdo/atualizacdo do conhecimento). Isso contribui para uma boa codificagdo do

conhecimento.

Atividades de cddificagéo devem
fazer parte do orcamento do projeto

. . Incentivo ao uso da intranet,
Tutoriais de uso do servidor, e treinamento da alta geréncia e
suporte de Tl treinamento on the job

Figura 25: AcoOes de suporte

Essas atividades de suporte buscam também melhorar as atividades criticas
diagnosticadas na GSS Consulting.

e Correcdo/Atualizacdo das informacdes e dos conhecimentos;
¢ Divulgacdo do conhecimento no portal,
¢ Divulgacdo do conhecimento atraves de newsletters;

e Armazenamento do conhecimento no servidor.
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Assim como as a¢des corretivas, as acdes de suporte também possibilitardo outras

melhorias, como:

e Agquisicdo de informacéo e de conhecimento — através do uso da intranet;

e Caodificacdo do conhecimento criado — participacdo das atividades de GC
no or¢amento do projeto;

e Documentacdo do conhecimento — participacdo das atividades de GC no
orcamento do projeto;

e Organizagdo do conhecimento produzido (material).

6.3. Impactos do plano de ag¢éo nas atividades de GC

O plano de acdo possui como foco melhorar as atividades identificadas como

critica para a GSS Consulting em relagéo ao SGC.

Para a melhoria da atividade de armazenamento do conhecimento no servidor é
melhorado através da reestruturacdo do servidor e de tutoriais que auxiliam o usuario no uso
deste. Essa reestruturacdo também auxiliara na correcdo e atualizacdo das informacdes e dos
conhecimentos. A intranet oferecerd a GSS meios de comunicacdo formal, nas quais facilitam
a divulgagdo do conhecimento, entretanto é necessario o treinamento dos usuarios para a sua

utilizacdo e o incentivo para que eles experimentem esta ferramenta.

O plano de acdo elaborado influenciara ndo apenas as atividades diagnosticadas
como critica, mas também, algumas outras atividades do processo de GC criado para a GSS

Consulting. A tabela 21 mostra quais atividades séo influenciadas pelo plano de a¢Ges criado.
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Melhorias do plano de acdo

o 2 o
o g 2 o °
° E &8 g & 5
T £ 8g o E S
s £ 8 g% %, =8 3
8 2. o o8 st g9 =2
= =2 = =N L DR = IS
2 BT § g2 £€§% 5 &
s &% & 58 §§5 g3 3
Reunido comotime OK
Busca pelas melhores préaticas 2 ° o o o
Reunido com o cliente  OK
Busca por projetos anteriores 2 ° o o
Aquisicao de informacdes e conhecimento 2 o ° ° o
Compartilhamento de informagé&o e de o 5
conhecimento entre o grupo
Analise e criacdo do conhecimento  OK
Codificagdo do conhecimento criado 2 °
Documentagéo do conhecimento 2 ° o
Divulgacéo do conhecimento no portal 1 ° o o °
Divulgacado do conhecimento através de 1 o o o
newsletters
Realizacéo de eventos para a divulgacéo e 3
compartilhamento
Correcao/Atualizagdo das informagdes e 1 o . o
dos conhecimentos
Padronizacao e classificacdo do 3 o °
conhecimento (material)
Organizacao do conhecimento produzido 2 ° o °
Armazenamento do conhecimento no
. 1 ° o °
servidor

e Forte impacto o Fraco impacto
Tabela 21: Influéncia do plano de agdo na GC

Entretanto vale lembrar que o desempenho do SGC proposto esta limitada a
atividade mais critica, ou seja, se uma das atividades continuar deficiente, todo o SGC sera
deficiente. Logo, é necessario um novo diagnéstico ap6s a implantacdo do plano de acgédo

proposto.
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7. CONCLUSAO

A proposta deste trabalho de formatura foi elaborar um plano de acao para a GSS
Consulting, de modo que estas melhorem as caracteristicas necessarias para a implantacdo de

um modelo de gestdo do conhecimento apresentado neste trabalho.

A implantagdo de um SGC esta presente na lista de projetos a serem realizados
pelo diretor responsavel, entretanto, ndo era visto, inicialmente, como critico e complexo para
a organizacao, pois se acreditava que era apenas uma ferramenta de TI. Durante a realizagédo
do trabalho de formatura, o diretor observou as vantagens do SGC, despertando também o

interesse da alta gerencia em relacgdo a este projeto.

Para a elaboracdo de um plano de acdo, era necessédria a identificacdo das
deficiéncias da GSS Consulting frente aos construtos necessario para a GC. Observa-se que a
GSS Consulting possui um grande potencial para geracdo de conhecimento, entretanto, esse
potencial é anulado devido as vérias deficiéncias observadas na GC, elas podem ser resumidas

em dois macros problemas:

e A temporariedade das informacéo/conhecimento: O conhecimento é
criado, entretanto, ndo € codificado, ndo € corrigido/atualizado, nem
armazenado. Com o tempo esse conhecimento cai no esquecimento, ou se
perde com a saida do funcionario que o possuli;

e Poucos meios formais de divulgacdo do conhecimento: N&o h& um
portal empresarial para a divulgagcdo de eventos e conhecimento, ou

auxiliar a procura de pessoas que possam contribuir com a analise.

O plano de acdo criado visa corrigir e melhorar as principais deficiéncias
identificadas, mas outras atividades também sdo influenciadas através do plano de acéo

proposto. Ele foi dividido em duas frentes, acdes corretivas e acdes de suporte.

e Acdes corretivas: Solucionam os problemas pontuais observados durante
o diagndstico aplicado;
0 Reestruturacdo do servidor, desenho da intranet e canais de
comunicagdes formais.
e Ac0es de suporte: Capacitam o usuério em relacdo as novas ferramentas

de Tl e ao modelo do SGC proposto;
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0 As atividades de codificacdo devem fazer parte do or¢camento do
projeto, tutoriais e suporte para o uso do servidor, incentivos e
treinamentos para 0 uso da intranet (e meios de comunicacdo
formal) da GSS Consulting.

Vale lembrar que a eficiéncia e eficacia do SGC estdo diretamente ligadas a pior
atividade do SGC proposto. Logo, ndo basta somente a GSS Consulting resolver os problemas
criticos diagnosticados, sem melhorar as outras atividades. Sendo assim, € necessario um

novo diagnostico da empresa apés a implantacao desse plano de acao.

Cabe a GSS Consulting providenciar a execucdo do plano de acdo para que em
um futuro breve possa se aproveitar dos beneficios descritos por Ambos e Schlegelmilch
(2009), como, menos redundancias, menos erros, melhor qualidade de trabalho, e por fim
possa adquirir uma vantagem competitiva sustentdvel (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO

Questionario em relagdo a GSS Consulting

(] [<5]
(] =2 9 = (]
Por favor, para cada afirmacao assinale '§ § '§ é E '§ é '§ %
o grau de concordancia em SE|ISE & |88 E
relagdo & GSS Consulting. 2825 5 |SS|SE
LV £ |OglOS8
o o
ACE1 | Todos os projetos realizados sdo armazenados em um Unico
local.
ACE2 | Todos os funcionarios possuem féaceis acesso as informagdes
de outros projetos realizados.
ACE3 | Todos os funcionarios que estdo externos a organizagdo
possuem faceis acesso as informac@es de outros projetos
realizados.
PLA1 | E feito uma reuni&o no inicio do projeto para verificar quais
analises serdo feitas.
INF1 | O ambiente do time de projeto é informal.
MEL1 | A gestdo de projetos (riscos, controle, atividades criticas,
comunicacao) se baseia em projetos anteriores e semelhantes.
MEL2 | As melhores préticas ja desenvolvidas em projetos anteriores
sdo utilizadas no projeto.
MEL3 | Os desafios sdo encarados como oportunidade para melhoria.
FLE1 | As pessoas sdo receptivas a ideias de terceiros.
FLE2 | O time de projeto incentiva e apoia as ideias que desafiam o
Senso comum.
CONL1 | Dados e informacg6es sdo compartilhadas dentro da
organizacao.
CON2 | Incentiva-se o compartilhamento do conhecimento.
BUS1 | Utilizam-se ferramentas de comunicacédo (e-mail, MSN,
telefone) entre o grupo.
BUS2 | Costuma-se procurar informacgdes em fontes internas (projetos
realizados, funcionarios).
BUS3 | Costuma-se procurar informac6es de fontes externas (internet,
livros, artigos, foruns).
COML1 | As ferramentas de comunicacdo sdo amplamente utilizadas
dentro da organizacdo.
COM2 | Ao final do projeto, o time possui tempo para pensar nas licoes
aprendidas durante o projeto (onde poderia ter feito melhor).
INT1 | A organizagdo promove eventos para o encontro de todos o0s
funcionarios da organizacéo.
COL1 | As pessoas reconhecem o impacto de sua atividade nas
atividades de terceiros.
COL2 | Caso haja um erro em algum documento ou informacéo de um
antigo projeto, realiza-se a correcdo e sua divulgacao.
PAD1 | Os materiais criados durante o projeto séo padronizados
(nome, cor, estilo, organizacao).
PAD2 | Todos os projetos sdo organizados (em termo de documento)

da mesma maneira.

Tabela 22: Formuléario aplicado
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APENDICE B - RESPOSTAS DOS FORMULARIOS
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Tabela 23: Consolidado das respostas do formulario



100

APENDICE C - RESUMO ESTATISTICO

Resumo estatistico para os processos

Processo N X S §?
RE 24 3,25 0,695 0,483
AC 24 4,215 0,384 0,147
DI 24 3,094 0,722 0,521
AM 24 3,646 0,748 0,559

Tabela 24: Resumo estatistico - Processos

Resumo estatistico para os construtos

Construto N X S §?
ACE 24 2,417 0,824 0,679
PLA 24 4,083 0,929 0,862
MEL 24 4,208 0,438 0,191
BUS 24 4,333 0,565 0,319
INF 24 4,556 0,413 0,171
FLE 24 3,875 0,726 0,527
CON 24 4,104 0,737 0,543
COM 24 3,146 0,667 0,445

INT 24 3,042 0,908 0,824
COL 24 3,042 0,988 0,976
PAD 24 4,250 0,794 0,630

Tabela 25: Resumo estatistico - Construtos

Resumo estatistico para as afirmacdes

Afirmacao N X S s
ACE1l 24 2,000 1,103 1,217
ACE 2 24 2,625 0,875 0,766
ACE 3 24 2,625 0,824 0,679
PLAl 24 4,083 0,929 0,862
MEL1 24 3,958 0,464 0,216
MEL2 24 4,333 0,565 0,319
MELS3 24 4,333 0,565 0,319
BUS1 24 4,750 0,442 0,196
BUS2 24 4,250 0,608 0,370
BUS3 24 4,667 0,481 0,232

INF1 24 4,333 0,565 0,319
FLE1 24 4,083 0,654 0,428
FLE2 24 3,667 0,917 0,841
CON1 24 3,542 0,884 0,781
CON2 24 4,667 0,702 0,493

CoOM1 24 3,875 0,797 0,636



COM2
INT1
CcoL1
COL2
PAD1
PAD2

24
24
24
24
24
24

2,417
3,042
3,500
2,583
4,250
2,000

0,717
0,908
0,933
1,139
0,794
1,103

0,514
0,824
0,870
1,297
0,630
1,217
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Tabela 26: Resumo estatistico - Afirmacoes
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APENDICE D - TESTE DE HIPOTESES

Teste de hipbtese para os processos da GC

Hipotese N X S IC Valor-T Valor-P
RE-AC=0 24 -0,965 0,199 (-1,306; -0,624) -4,85 0,000
RE-DI=0 24 0,156 0,190 (-0,170; 0,482) 0,82 0,420
RE-AM =0 24 -0,396 0,181 (-0,707; -0,085) -2,18 0,039
AC-DI=0 24 1,122 0,177 (0,818; 1,425) 6,34 0,000

AC-AM=0 24 0,569 0,163 (0,289; 0,849) 3,49 0,002
DI-AM =0 24 -0,552 0,148 (-0,806; -0,298) -3,73 0,001

Tabela 27: Teste de hipotese - Processos

Teste de hipdtese para 0s construtos

Hipdtese N X S IC Valor-T Valor-P
ACE-PLA=0 24 -1,667 0,219 (-2,042; -1,292) -7,61 0,000
ACE-MEL=0 24 -1,792 0,193 (-2,123; -1,460) -9,27 0,000
ACE-BUS=0 24 -1917 0,239 (-2,327; -1,507) -8,01 0,000
ACE-INF=0 24 -2,139 0,210 (-2,499; -1,778) -10,17 0,000
ACE-FLE=0 24 -1,458 0,264 (-1,911; -1,005) -5,52 0,000
ACE-CON=0 24  -1,688 0,251 (-2,118; -1,257) -6,72 0,000
ACE-COM =0 24 -0,729 0,196 (-1,064; -0,394) -3,73 0,001
ACE-INT=0 24 -0,625 0,209 (-0,983; -0,267) -2,99 0,006
ACE-COL=0 24  -0,625 0,222 (-1,006; -0,244) -2,81 0,010
ACE-PAD =0 24 -1,833 0,227 (-2,222; -1,444) -8,08 0,000
PLA-MEL=0 24 -0,125 0,240 (-0,536; 0,286) -0,52 0,607
PLA-BUS=0 24 -0,250 0,235 (-0,653; 0,153) -1,06 0,299
PLA-INF=0 24 -0,472 0,236 (-0,876; -0,068) -2,00 0,057
PLA-FLE=0 24 0,208 0,281 (-0,273; 0,689) 0,74 0,465
PLA-CON=0 24 -0,021 0,285 (-0,509; 0,467) -0,07 0,942
PLA-COM =0 24 0,938 0,251 (0,508; 1,367) 3,74 0,001

PLA-INT =0 24 1,042 0,259 (0,598; 1,485) 4,03 0,001
PLA-COL=0 24 1,042 0,257 (0,601; 1,482) 4,05 0,000
PLA-PAD =0 24  -0,167 0,231 (-0,562; 0,228) -0,72 0,477
MEL -BUS =0 24 -0,125 0,146 (-0,375; 0,125) -0,86 0,400
MEL - INF=0 24 -0,347 0,093 (-0,507; -0,188) -3,73 0,001
MEL-FLE=0 24 0,333 0,161 (0,058; 0,609) 2,07 0,050
MEL-CON=0 24 0,104 0,136 (-0,130; 0,338) 0,76 0,453
MEL -COM =0 24 1,063 0,137 (0,827; 1,298) 7,73 0,000
MEL - INT=0 24 1,167 0,183 (0,853; 1,480) 6,38 0,000
MEL-COL=0 24 1,167 0,188 (0,844; 1,490) 6,19 0,000
MEL - PAD =0 24 -0,042 0,174 (-0,340; 0,257) -0,24 0,813
BUS-INF =0 24 -0,222 0,152 (-0,483; 0,039) -1,46 0,158
BUS-FLE=0 24 0,458 0,150 (0,201; 0,716) 3,05 0,006
BUS-CON=0 24 0,229 0,173 (-0,067; 0,525) 1,33 0,198
BUS-COM =0 24 1,188 0,199 (0,846; 1,529) 5,96 0,000
BUS-INT=0 24 1,292 0,252 (0,860; 1,723) 513 0,000
BUS-COL =0 24 1,292 0,267 (0,833; 1,750) 4,83 0,000
BUS-PAD =0 24 0,083 0,232 (-0,315; 0,482) 0,36 0,723
INF-FLE=0 24 0,681 0,146 (0,431; 0,930) 4,67 0,000
INF-CON =0 24 0,451 0,124 (0,238; 0,664) 3,63 0,001

INF-COM =0 24 1,410 0,171 (1,117; 1,702) 8,27 0,000
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INF-INT=0 24 1,514 0,214 (1,147; 1,881) 7,07 0,000
INF-COL=0 24 1,514 0,212 (1,150; 1,877) 7,14 0,000
INF-PAD =0 24 0,306 0,158 (0,035; 0,576) 1,94 0,065
FLE-CON=0 24 -0,229 0,156 (-0,497; 0,039) -1,47 0,156
FLE-COM =0 24 0,729 0,219 (0,354; 1,105) 3,33 0,003
FLE-INT=0 24 0,833 0,225 (0,448; 1,218) 3,71 0,001
FLE-COL =0 24 0,833 0,232 (0,435; 1,232) 3,58 0,002
FLE - PAD =0 24 -0,375 0,222 (-0,755; 0,005) -1,69 0,104
CON-COM=0 24 0,958 0,219 (0,583; 1,334) 4,38 0,000
CON-INT=0 24 1,063 0,261 (0,615; 1,510) 4,07 0,000
CON-COL=0 24 1,063 0,211 (0,700; 1,425) 5,03 0,000
CON-PAD=0 24 -0,146 0,210 (-0,505; 0,213) -0,70 0,493
COM-INT =0 24 0,104 0,138 (-0,132; 0,340) 0,76 0,458
COM-COL=0 24 0,104 0,188 (-0,218; 0,426) 0,55 0,585
COM-PAD =0 24 -1,104 0,178 (-1,409; -0,799) -6,20 0,000
INT-COL=0 24 0,000 0,193 (-0,330; 0,330) 0,00 1,000
INT-PAD =0 24 -1,208 0,208 (-1,565; -0,851) -5,80 0,000
COL - PAD =0 24 -1,208 0,202 (-1,554; -0,863) -5,99 0,000
Tabela 28: Teste de hipotese - Construtos
Teste de hipoteses para as afirmacdes
Hipotese N X s IC Valor-T Valor-P
ACE1-ACE2=0 24 -0,625 0,770 (-0,894; -0,356) -3,98 0,001
ACE1-ACE3=0 24 -0,625 0,824 (-0,913; -0,337) -3,71 0,001
ACE2 -ACE3 =0 24 0,000 0,780 (-0,273; 0,273) 0,00 1,000
MEL1-MEL2=0 24 -0,375 0,118 (-0,576; -0,174) -3,19 0,004
MEL1-MEL3 =0 24 -0,375 0,118 (-0,576; -0,174) -3,19 0,004
MEL2 - MEL3 =0 24 0,000 0,085 (-0,1459; 0,1459) 0,00 1,000
BUS1-BUS2 =0 24 0,500 0,120 (0,294; 0,706) 4,15 0,000
BUS1-BUS3 =0 24 0,083 0,103 (-0,093; 0,260) 0,81 0,426
BUS2 -BUS3 =0 24  -0,417 0,103 (-0,593; -0,240) -4,05 0,000
FLE1-FLE2=0 24 0,417 0,133 (0,188; 0,645) 3,12 0,005
CON1-CON2=0 24 -1,125 0,125 (-1,339; -0,911) -9,00 0,000
COM1-COM2=0 24 1,458 0,147 (1,206; 1,711) 9,91 0,000
COL1-COL2=0 24 0,917 0,133 (0,688; 1,145) 6,87 0,000

Tabela 29: Teste de hipotese - Afirmagoes
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