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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo propor um modeldedeamenta de Gestdo do Conhecimento
baseada em Li¢gOes Aprendidas para uma empresaegaaviblvesoftwarepara instituicoes
financeiras. Numa era em que produtos e servicaerposer facilmente copiados, o
conhecimento passou a representar um diferencialpetitivo para as organizacbes. A
promocao do conhecimento propicia para a empresaresgimento consistente e duradouro,
uma vantagem competitiva sustentavel, além de @pécee de cultura de inovacdo que pode
garantir o futuro da organizacdo. O conhecimentst&xa mente humana e ndo é uma tarefa
facil transformar o conhecimento tacito em conhecito explicito, para que entdo possa ser
compartilhado e disseminado na organizacao. Liéfesndidas representam as experiéncias
positivas ou negativas que podem ser reutilizadas peojetos futuros. Utilizar-se de
experiéncias do passado permite que as atividajas gealizadas de forma mais rapida,
com mais qualidade e a um custo menor. Uma licao én@aprendida até mudar algum
resultado. Uma licdo provoca uma mudanca real. r€alizada pesquisa em referencial
bibliografico para identificagdo de modelos dedsrenta de gestdo de Li¢cdes Aprendidas e
proposto um modelo deste tipo de ferramenta p&ama@esa estudada. Com a realizacao de
entrevistas foi possivel identificar pontos a semelhorados na implantacdo do modelo
proposto.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Vantagemmpé€tdiva Sustentavel. LicOes
Aprendidas.
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1 INTRODUCAO

Em um mercado cada vez mais dinamico e acirradonbecimento exerce um papel
estratégico nas organizacdes e passou de diferexwsigpetitivo a fator determinante de
sucesso, e assim sendo, fundamental para a scdmeidawdas empresas. Nesse sentido, Simao
e Alliprandini (2004) afirmam que “apenas o conhesmto se configura como uma vantagem
competitiva sustentavel, pois produtos e servigaem ser copiados”.

No cenario atual, segundo Alvarenga Neto (2008krapresas tém “a percepcéo de
que a informacao e o conhecimento se consolidano @snprincipais fatores de diferenciacao
para a competitividade organizacional” e “cada wemis saber fazer bem e rapido novas
coisas (ndo necessariamente novos produtos) esedifiar as empresas prosperas” (SIMAO;
ALLIPRANDINI, 2004, p. 43).

Conforme Alvarenga Neto (2008, p. 36) “a nova oiagdo do conhecimento
necessita de um novo olhar e de um profundo repelesaeus processos de gestdo, dado o
avanco do paradigma industrial para o paradigmeodbecimento”. Apenas tecnologia ndo é
o suficiente e segundo o autor, “um agente ecor@uompetitivo é aquele capaz de gerar e
absorver inovacbes e de estar constantemente pemalove intensificando a capacidade
continua de aprender” (ALVARENGA NETO, 2008, p..24)

E na aprendizagem organizacional voltada para $éGe® Conhecimento (GC) que
estdo inseridas as Licoes Aprendidas (LA Lmssons Learngd Segundo Milton (2010),
Licdo Aprendida € uma mudanca pessoal ou no coarperito organizacional resultado de
uma aprendizagem proveniente de alguma experi@acima pratica que tem como proposito
identificar e compartilhar o aprendizado na orgagéo.

Aprender licdes requer uma mudanca de comportamAnid é identificada a partir
de uma experiéncia nova ou repetida, uma analisesegeneralizacdo ou padronizacdo desta.
LA requerem acdes e € exatamente neste ponto gios &stemas tornam-se ineficientes
(MILTON, 2010, p. 17).

De todo o conhecimento que existe dentro de umaremapa maior parte esta
armazenada na memoria das pessoas em forma dééegf@e registrada em nenhum outro
lugar. A outra pequena parte estd armazenada deafastruturada. Apesar de ser
reconhecido como um ativo organizacional importaat&C ainda é pouco utilizada pelas

empresas. Neste cenario, a gestdo de LA pode empaesuma ferramenta eficaz para
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retencdo de conhecimento, estimular a troca emnrgsdo de informacdes importantes nas
organizacdes (GOUVEIA; MONTALVAO; BRITO, 2010).

Desta forma, este trabalho tem por objetivo prapomodelo de GC baseado em LA
para retencdo de conhecimentos no desenvolvimentsoffware para uma empresa de

Tecnologia da Informacéo (TI) focada em produtesrgicos para o mercado financeiro.

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

Na nova era de fronteiras globalizadas, as empresassitam de formas alternativas
e ao mesmo tempo sustentaveis de diferenciacaan8@ed\lvarenga Neto (2008, p. 2), a GC
“passou a ser vista como inovacao organizacioeqliarendo assim uma nova forma de olhar
e pensar a organizagao”.

Conceitualmente “o conhecimento sO existe na mboteana e entre as mentes”
(ALVARENGA NETO, 2008, p. 2). Neste contexto, o@uafirma que a GC deve ser:

Compreendida como um conjunto de atividades vodtagara a promoc¢édo do
conhecimento organizacional, possibiltando que @ganizacdes e seus
colaboradores sempre utilizem as melhores inforemgdmelhores conhecimentos
disponiveis, a fim de alcancar os objetivos orgasignais e maximizar a
competitividade (ALVARENGA NETO, 2008, p. 3).

O conhecimento ja é percebido pelos gestores canfordlamental importancia para
a sobrevivéncia das organizacfes. Saber onde esta guem esta o conhecimento, saber o
gue se sabe e 0 que se deveria saber, sdo quéstdoedem para empresas que valorizam a
GC como uma atividade capaz de contribuir sigrtiteanente para o alcance dos objetivos
organizacionais. (MOURA JUNIOR; PINHEIRO; DIAS, 201

Sendo a informacdo e o conhecimento importantesefatde diferenciacdo para as
empresas, é primordial saber que uma gestdo ge@vabjjue seus colaboradores facam uso
das melhores informacoes e dos melhores conhe@s)a#ja capaz de estabelecer uma visao

estratégica para uso destes fatores. Isto inclui:
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Promover a aquisicdo, a criacdo, a codificacdo igdare a transferéncia de
conhecimentos tacitos e explicitos, estimular enoreer a criatividade, a inovacgéo,
a aprendizagem e a educacdo continuada, além degicipro um contexto
organizacional adequado — ao reconhecer o papeadafo@ntal da cultura
organizacional, das pessoas, seus comportameatdgdes — em tempos nos quais
a informacdo e o conhecimento sdo os Unicos fatocapazes de fortalecer as
competéncias essenciais das organizacdes e cantphta a consolidacdo de
vantagens competitivas sustentaveis (ALVARENGA NEZQ08, p. 3).

A empresa objeto deste estudo de caso é a empfefa.lO nome utilizado é ficticio,
para preservar a identidade da empresa, que erotacarde com 0 objetivo deste estudo de
caso, por razdes estratégicas prefere nao serifickid. A empresa fornece solucbes
completas para instituicdes financeiras, desenndiveoftwarepara varias plataformas de
produtos e gestao de dados para atendimento &neidg legais destas instituicbes. Atuando
no mercado ha 20 anos, a empresa esta sediadarenARgre, RS, com filial em Sao Paulo,
SP e escritério no PR.

Atualmente a empresa atende a um nicho significatesrempresas financeiras do sul
do pais, além de alguns bancos. As financeiragmasemo os bancos, tém como 6rgao
regulamentador o Banco Central do Brasil, que exiga série de controles e para o qual
submetem uma série de informacdes.

As demandas dos clientes sao geridas através délarda atendimento denominada
esteira. E a partir desta esteira que € possiwahpanhar, encaminhar, informar, obter
subsidios, rastrear, formalizar e encerrar as ddasa\ esteira fica em um ambiente virtual e
€ integrada a um sistema corporativo, denomitnetio deslque enviae-mailsaos envolvidos
no projeto.

As demandas sao recebidas eanail telefone ou pelo proprio sistemalusdp desle
inseridas na esteira de atendimer@oando recebidas por telefone eumail as demandas
sdo igualmente inseridas pelo sistema hd#p deskna esteira para continuidade no
atendimento. O gestor de conta € 0 responsavelgoehanistracdo da conta do cliente ou
carteira de clientes e suas demandas.

As demandas podem ser classificadas como supuosi®ngizacao ou corre¢do, sendo:

a) suporte: atendimento a duvidas, orientagcbes soboeeg@imentos, cadastros,

parametrizacdes, auxilio para solucdo de probl@peasacionais, etc.;

b) customizagdo: implementacdo de nova funcionalidadeaprimoramento de

funcionalidade existente (parametro, relatori@,tebnsulta, etc.);
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c) correcgédo: funcionalidade implementada ou melhoesmda@ambiente de producao do
cliente ha pouco tempo, podendo o entendimento wib &) classificado como
correcao, variar de cliente para cliente, confonegociacao e argumentacao.

O fluxo das demandas ocorre como mostrado na Figuta fluxo inicia quando uma
demanda é registrada no sistemaelp deskAo ser inserida, a demanda é classificada como
suporte, customizagdo ou corre¢do. Apoés isso, ®@manalise da demanda. Esta fase pode
incluir também a elaboracdo e aprovacdo de escopoamento. Ao fazer a analise é
constatada a necessidade ou ndo de algum deseneptoi Em ndo sendo necessario
desenvolvimento, € dado um retorno ao cliente coesposta a solicitagdo e sendo este
retorno satisfatorio e suficiente a demanda é emdar Nestes casos, a demanda é
normalmente caracterizada como suporte, pois rieereu desenvolvimento.

No caso de customizacBes (demanda necessita devdesmento), € elaborado um
documento de escopo (escopo funcional), que padieise pelo cliente ou pela empresa e
aprovado pelo cliente. Este documento contém irdgfies sobre as funcionalidades
existentes e as alteracdes que o cliente deseje@aassita e € utilizado pelos técnicos como
referéncia para o escopo técnico, que norteia endes/imento. Ocorre que nem sempre €
elaborado o escopo técnico: o desenvolvimentolizada com base no escopo funcional.

Apds o desenvolvimento pela area técnica, é eldbanan documento de testes para
gue a demanda possa ser testada pela area de &stEgem observadas inconsisténcias
durante a etapa de testes, a demanda retorna eovdesmento, até ndo apresentar mais
inconsisténcias e entéo, é publicada uma versdm®logacdo ao cliente, que realiza seus

préprios testes.



Figura 1 — Fluxo das demandas/solicitacdes detelen
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Se sdo encontradas incoeréncias relativas a aglgitinicial, o cliente pode retornar a
demanda ou solicitacdo ao desenvolvimento até quersfio de homologacédo do cliente
esteja de acordo com o solicitado e esperado. erséio de homologacédo atendendo ao
esperado e solicitado, o cliente solicita versdopdeducdo e apds isso, a demanda é
encerrada.

O gestor da conta do cliente pode, em cada etagta filexo, interagir, acompanhar e
avaliar a demanda, até seu encerramento. As etapasionadas ocorrem formalmente no
sistema dehelp deske ficam disponiveis para consulta mesmo quandoogcepso esta
findado.

Os escopos, tanto funcionais quanto técnicos, m@oriantes fontes de informacdes
gue podem ser reutilizadas em projetos em andansenpoojetos futuros. Nao ha na empresa
um repositério central para estes e outros docuwrsaam informacdes relevantes.

Ha uma grande parcela do conhecimento empregadsuéiante das analises feitas,
inclusive para o desenvolvimento, que fica armadansomente na mente das pessoas
envolvidas, ndo é formalizado nem compartilhado.

Conhecer o histérico de atendimento do cliente ienptementacdes passadas podem
representar alternativas que fazem com que o atemdd seja realizado de forma mais rapida
e com mais qualidade. H& técnicos que possuem urheciimento impar em relagdo ao
negoécio do cliente e suas regras de negocio, cenhéado o sistema e inter-relacdes das
funcionalidades.

Isso ocorre devido ao tempo de experiéncia do décnia empresa e, portanto
familiaridade com a aplicacdo; e, ao tempo de atesto do técnico ao cliente o que por
consequéncia atribui uma bagagem de conhecimepiar jmas que muitas vezes esta restrita
apenas a este técnico. Este conhecimento e exgiagémio sdo documentados e, portanto
nao ficam disponiveis nem facilmente acessivei®abtss técnicos com menos experiéncia.

No caso de indisponibilidade de atendimento do itécnque possui mais
conhecimento e devido a falta de documentacadtratws técnica fica fragilizada, morosa,
deficitaria, vulneravel e como consequéncia, marg,cmenos competitiva e emprega mais
esforco na tentativa de atingir niveis satisfagde qualidade nas entregas.

Atender com qualidade e rapidez as demandas do#eadi e otimizar recursos, além
de minimizar custos sdo desafios constantes. O usmda informagé&o e do conhecimento

pode contribuir no alcance destes objetivos. Diaotexposto, a questdo de pesquisa deste
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trabalho éComo implantar um modelo de Gestdo do Conhecimentoaseado em Li¢cdes

Aprendidas para o desenvolvimento deoftware na empresa estudada?

1.2 OBJETIVOS

Para atender a questao de pesquisa formuladapa s&g apresentados os objetivos

geral e especificos deste trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de Gestdo do Conhecimento basgadocdes Aprendidas para

retencdo de conhecimentos no desenvolvimensofte@areda empresa estudada.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) analisar os principais modelos de Licoes Aprendidaponiveis na literatura
académica e comercial especializada,

b) entender o processo atual de armazenamento demagdoes e Gestdao do
Conhecimento existente na empresa, voltado ao dasenento desoftware

c) elaborar um plano de acéo para implantacdo de udelmale gestdo de Licbes

Aprendidas em desenvolvimento stetwareadaptado a empresa estudada.

1.3 JUSTIFICATIVA

As empresas perceberam que um dos fatores qudgmetecom que se destaquem no
mercado em que atuam é o bom emprego do conheoingert ja adquiriram em suas
experiéncias. Utilizar o conhecimento com uma fagata de LA faz com que as
organizacdes ofertem produtos e servigcos de quiglidaa precos competitivos, uma vez que
despenderdo menos tempo e esforco para as solacgmss clientes. “Em uma economia
onde a Unica certeza é a incerteza, a fonte certaadtagem competitiva duradoura € o
conhecimento” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 39).

As empresas planejam sistemas complexos e carno$od@macdo que ndo funcionam

a menos que as pessoas modifiguem o que fazem.rMudme se faz ndo representa
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problema. Ocorre que as empresas raramente idantifem que o comportamento ou a
cultura devem mudar, para que as iniciativas infmionais obtenhan éxito (DAVENPORT,
2000). “Por meio de seu conhecimento, de suasitiatdds e competéncias, o individuo pode
representar o diferencial no sucesso ou no frackssoegocios das empresas” (QUEL, 2006,
p. 56).

Ao final desta pesquisa sera apresentado um maldeferramenta de gestdo de LA
para a empresa objeto do estudo de caso. Estanda aentificadas e documentadas, o
conhecimento passa a ser acessivel e pode ser rtiimpa e disseminado, além de permitir
gue a empresa identifigue aquilo que ela sabe #oague ndo sabe e precisa aprender para
diminuir erros e retrabalhos, contribuindo paraialigade no desenvolvimento geftwaree
por consequéncia, agregando valor aos produtowigae ofertados e, a longo prazo, podera

influenciar positivamente o resultado final da eigacéo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo contextualiza o cenario historicordcoico que seguiu a Era Industrial
e analisar a denominada “Sociedade do Conhecimeabwrdar conceitos da GC, versar
sobre como ocorre a aprendizagem organizaciongiore(iltimo, discorrer acerca do tema
LA, abordando definigbes, aplicacdo e vantagers @sorganizacoes.

Estes fundamentos tedricos sdo necessarios pasand permear o estudo de caso
desta pesquisa, contribuindo para que seja desemswotle forma eficaz, uma vez que

auxiliam na compreensao e norteiam as acgoes.

2.1 SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

O pos-industrialismo instiga uma reflexdo a regpeia nova ordem econbémica
mundial. Suas causas, implicacbes e andlise degénma de um novo paradigma
tecnoecondmico que se baseia na inovacao, infoonacéonhecimento. (ALVARENGA
NETO, 2008). Atualmente ocorre a transicdo da veli@nomia industrial para a economia
do conhecimento. (RAICH; DOLAN, 2010). A Figura dstra a evolucado das sociedades
antigas até a sociedade do conhecimento.

Figura 2 — Velocidade de transicdo das empresasededade

Todos os dias um novo competidor, cada semana owaainvencgao, todos
meses uma hova possibiidade, e cada ano um anaaotor (sic) industrigt

Sociedade
Industrial Sociedade

Conheciment
Sociedade da

Informacéao

1700's 1850 1900 1950 2000 2050
Fonte: Raich e Dolan (2010, p. 31).

Segundo Raich e Dolan (2010) tem-se um pensami@ar,| sequencial e dividido

em fases, a respeito do mundo e da realidade padXingue se tem descoberto, no entanto, é
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que a realidade nao é tdo sequencial, sistémicaimétrica. Neste sentido, Raich e Dolan
(2010, p. 30) afirmam:

Os modelos e conceitos baseados no pensamentmaséer incapazes de lidar com
0 que acontece. Também fomos educados para usaisamento convergente, com
a promessa de uma “solucao” no final; contudo, mdougque nos cerca esta cheio
de acontecimentos distintos. Precisamos mudar ms®a de mundo. Necessitamos
desesperadamente de novos conceitos e modelosibaseapensamento orgénico,
sistémico e holistico.

A humanidade alcangcou um ponto sem volta na histémde ha dificuldade de se
entender o mundo em que se vive. Cada vez que engara é elaborada surge um novo
paradoxo como resposta. Quanto mais exploradaer@sirias, maiores 0s paradoxos se

apresentam. Raich e Dolan (2010, p. 30) citam algxwemplos:

» Qualidadeversusvelocidade;

» Crescente necessidade de mudanga versus recutdsogezamais escassos;

» Uso da tecnologia existente versus investimentoa@ras tecnologias;

* Modelos e conceitos que funcionaram bem no passatkus modelos e
conceitos que ja nao funcionam mais;

» Utilizacao de palavras existentes versus necessidachomear coisas novas
e existentes;

» Complexidade versus foco, sempre diante de reclinsibados.

A lingua, os conceitos e o atual modo de pensépest tornando inadequados para

descrever a nova realidade. Diante disso, é pdsdikmar que:

Esse é um problema profundo e existencial! E taminéstectual e profundamente
emocional ao mesmo tempo. Precisamos de visdesutelamarejadas, que nos
permitam compreender o que acontece. Precisamdghedsr do peso dos séculos
passados e das conquistas do pensamento ind(R&ia&H; DOLAN, 2010, p. 30).

Nesta dire¢cdo, Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19nafin que,

A capacidade de envolver dois opostos — em outka/as, descobrir uma forma
de ter tanto A quanto B ao mesmo tempo — tem estadmalco central da literatura
de administracdo desde que Collins e Porras cumharizrmo “a genialidade d

ha quase dez anos. As empresas bem-sucedidasriamcioem a curto praz®a
longo prazo. Elas procuram melhoria contireidecnologia perturbadora. Elas
buscam inovacao do produtalo processe inovagao no conceito de negocios. Elas
preservam o nulclee estimulam o progresso. Além disso, buscam econamia
escala e de escopeconomia de velocidade; contr@éndependéncia; eficiéncia
criatividade; o globat o local. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 19).
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E chegado momento de “construir pontes estratégioae o mundo académico e o
empresarial, entre as distintas industrias, emyées diferentes, entre a alta tecnologia e o
talento” (RAICH; DOLAN, 2010, p. 30), e, atravésstis pontes, passar “ao desenvolvimento
de uma economia mais sustentavel e de uma socigdade estavel, justa e equanime”
(RAICH; DOLAN, 2010, p. 30).

O considerado ano 1 da Era da Informacdo ou danpldstrialismo é 1991. Esta
analise é baseada nos dispéndios de capital estpstpela Agéncia de Analise Econbmica do
Departamento de Comeércio Norte-Americano entrenos de 1965 e 1991. A comparacao se
deu através do dispéndio de capital em bens tipiadsra Industrial como motores, turbinas,
equipamentos de controle e distribuicdo elétricaguimas agricolas e de construcéo, etc.,
com o dispéndio de capital com equipamentos dernrd#gdo, como computadores e
equipamentos de telecomunicacdo (STEWART, 1998).

Os dispéndios de capital da Era Industrial e opédidios de capital na Era da
Informacdo se cruzam em 1991, concluindo-se quir pkr 1991 “as empresam passam a
gastar mais com equipamentos que coletam, processafisam e disseminam informacoes,
e a gastar menos com equipamentos tipicos da Bustial” (STEWART, 1998, p. 22). A

Tabela 1 e o Gréafico 1 ilustram esta analise.

Tabela 1 — 1991 — Ano 1 da Era da Informacéo

Ano |Gastos com tecnologiaGastos com tecnologia Relagcdo entre gastos com

de producao de informacao tecnologia de informacgéao e

(em bilhdes de US$)| (em bilhdes de US$)| com tecnologia de producao
1965 60,3 18,8 0,31
1970 63,4 28,6 0,45
1975 68,6 27,4 0,40
1980 96,7 52 0,54
1983 77,2 61,5 0,80
1991 107 112 1,05

Fonte: Adaptada de Stewart (1998).

Castells (2000apud ALVARENGA NETO, 2008) afirma que a primeira revoiio da
tecnologia da informacao foi norte-americana ecad papel fundamental do Estado como
iniciador dessa revolugdo, tanto nos Estados Unglemto no restante do mundo. Tal
afirmacao evidencia que um paradigma socio-técsiod possivel através do agrupamento de
tecnologias em torno de redes de empresas, orgéeianstituicoes e com a forte presenca
estatal (ALVARENGA NETO, 2008).
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Grafico 1 — Dispéndios de capital — Empresas ramtericanas — 1965-1991 (em bilhdes de US$)
112
/ 107
M""—/ 7
68,6
. W : / 61.5

BT188

1965 1970 1975 1980 1983 1991

== Ativos Industriais == AtivosInformacionais

Fonte: Adaptado de Stewart (1998).

A passagem unica em duzentos anos da Sociedadstrlaipara a Sociedade do
Conhecimento mudou a forma de ver o paradoxo. @dpap era algo que deveria ser
eliminado na Sociedade Industrial e ia contra o ep@elerick Taylor estava tentando atingir
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Frederick Taylor, engenhe® norte-americano, foi
considerado o Pai da Administracédo Cientifica. fdeo era eficiéncia e eficacia operacional
da administracao industrial (FREDERICK..., 2013).

Para aumentar a eficiéncia na producado (linhas aletagem, automacao, robotica,
etc.) Frederick Taylor escreveu métodos e proceaatiose‘cientificos” objetivando organizar
e realizar o trabalho, sendo o mais importantesdelestudo do tempo e do movimento. Estas
acbes podem representar a tentativa de eliminamradpxo no ambiente da fébrica.
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Ao mesmo tempo, a tentativa de eliminar as corgéedi ocorria na area de
processamento da informacao. Influenciado pelordedemento das ciéncias cognitivas e
do computador, Herbert Simon, reconhecido econamigtte-americano, estudou a natureza
humana para solugdo de problemas e da tomada ashaledesenvolvendo a visdo da
organizacdo como uma magquina de processamentdatenatdo. Como 0s seres humanos
possuiam racionalidade limitada, a empresa pasa tidm isso, decompunha a informacao
em partes pequenas e mais simples, o bastantegparaa pessoa a compreendesse e
processasse (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).
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Simon acreditava que decompor a informagdo em paeeuenas simplificaria o
entendimento e a0 mesmo tempo especializava a®gses®D processamento eficaz da
informacé&o, afirmava Simon, € possivel apenas quargl problemas complicados séo
simplificados e as estruturas organizacionais s@eaalizadas” (NONAKA; TAKEUCHI,
2008, p. 19).

Um exemplo classico da visdo de Simon € visualizddvés do modo em um carro €
fabricado. O processo de fabricacdo do carro éndeosto em varias pequenas tarefas e a
cada trabalhador € atribuida uma pequena tarefan&sl precisa saber ou entender o que os
outros estdo fazendo ou 0 que a sua tarefa sigrpita o processo total de fabricacdo do
carro. A divisdo do processo em pequenas tarefandulos foi o atributo de sucesso na
Sociedade Industrial (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

“Nos primoérdios da administracéo cientifica, o0 hamii considerado apenas mais
um dente na engrenagem que movimenta a producasl(Q2006, p. 43). O grande poder
decisério estava nas maos de poucas pessoas. &msta também, supunha-se que o
conhecimento dos negodcios, dos processos de pmdugis competéncias necessarias a
operacionalizacdo da empresa estava nas maos dac@ula. O foco das acbes
administrativas e da tomada de decisdo se basadvaspa de tecnologias e mecanismos que
permitissem o maximo de produtividade, sempre aur@go em maquinério e mudanca de
procedimentos (QUEL, 2006).

No modo industrial de desenvolvimento da produéidiel o incremento resulta
basicamente de novas fontes de energia na pro@ugaairculacao de produtos, jA no modo
informacional de desenvolvimento, a origem da ptie@lade esta nas tecnologias de geracao
do conhecimento e processamento de informagéao @HRILI; OZAKI, 2008).

Para Myers (199&pud PERROTTI; VASCONCELLOS, 2005) performanceda
organizacdo € resultante da interacdo da estratéigiacontexto organizacional e do
comportamento dos individuos. A formacgéo da estubuganizacional leva em consideragao
trés fatores criticos de sucesso: estratégia, @maygio e motivacao.

Fundamentalmente esta abordagem pressupde quedeas de uma pessoa sao
influenciadas pela situacdo dela. Muitas praticaisvddas desta tradicdo sdo baseadas na
crenca que empresas atingem um desempenho efigaizanalo ou consistindo diversos
componentes organizacionais. Intervengcdes na esirorganizacional sdo modificagbes de
elementos da estrutura de uma organizacao, induindivisdo do trabalho, a alocacéo e

distribuicdo dos poderes de decisdo, escolhas doanismos de coordenacédo, delineamento
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das fronteiras da empresa e redes de relacionasngrfitomais. A estrutura organizacional
versa sobre facilitar que um grupo de individuosilime, coordene e controle recursos e
atividades com o objetivo de produzir valor, derfarapropriada ao ambiente onde a empresa
compete (MYERS, 1998pudPERROTTI; VASCONCELLOS, 2005).

Com o risco da supersimplificacdo, isto signifiage qyerentes precisam escolher a
abordagem certa para os mercados certos, criaegzog para fornecer produtos
e/lou servicos de qualidade para estes mercadosptigampessoas para agir
alinhadas com os objetivos da empresa (MYERS, 1886d PERROTTI;
VASCONCELLOS, 2005, p. 1).

A criacéo de valor e o valor criado séo a partegpal dos modelos da economia do
conhecimento. “Nao € mais possivel gerenciar umgargzacdo do mesmo modo que fizemos
até aqui. Teremos que analisar, remodelar e atthmesinventar o processo de criacdo de
valor no mundo empresarial” (RAICH; DOLAN, 2010, p68). A empresa tem em sua
esséncia a criacao de valor (RAICH; DOLAN, 2010).

Uma das principais razdes pelas quais as empreseas$am € sua tendéncia de
eliminar os paradoxos, baseando e prendendo-seigasaacdes tomadas em seu sucesso
anterior. Em contrapartida, um novo tipo de emp=staca-se nesta eépoca de paradoxos.
Sao as empresas denominadas “dialéticas”, que dééanfrentar passivamente o paradoxo
estdo atuando com entusiasmo neste ambiente dtividde de oposicdes, pois
compreendem que isso representa oportunidade pacantear um caminho melhor
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A passagem da Sociedade Industrial para a Sociedladeéonhecimento elevou o
paradoxo de algo a ser eliminado para algo a s®toae cultivado. As contradigbes ou
dualidades ndo sdo opostas ao conhecimento, paisnleecimento é formado por dois
componentes aparentemente opostos: o conhecimeplicit®® e o conhecimento tacito. O
conhecimento explicito pode ser expresso na formapalavras, nimeros ou sons, e
compartilhado através de dados, formulas ciensificecursos visuais, audio, especificacdes e
manuais e pode ser facilmente transmitido as pgsssDaconhecimento tacito, ndo €
facilmente visivel e explicavel. E pessoal e déilifransmisséo e formalizacéo, tornando seu
compartilhamento complexo. Esta intrinseco nas sagdena experiéncia do individuo
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Dado o avanco do paradigma industrial para o pgmaalido conhecimento, as

organizacdes necessitam de um novo olhar e de ofunpio repensar de seus processos de
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gestdo (ALVARENGA NETO, 2008). O Quadro 1 apresemsaprincipios da Gestdo do
Conhecimento em comparag¢do com os principios dmhi@acoes da Era Industrial.

O modelo para a organizacdo e a geréncia na ecanodustrial, estava baseado em
um desenvolvido e usado no mundo militar. Era amizacdo que podia gerenciar de forma
eficiente um grande numero de pessoas para atoigativos definidos. Os principais
principios eram o comando, o controle e a hieratgiio entanto “os modelos para a
economia do conhecimento virdo da comunidade &emtida tecnologia, da engenharia e,
parcialmente, também das artes” (RAICH; DOLAN, 2010269). Estes modelos interagem
de forma bastante eficiente com a criagdo do comieseto, distribuicdo, melhoria e aplicacéo
(RAICH; DOLAN, 2010).

Na Era do Conhecimento vé-se uma mudanca da deadanifgestdo” para a
denominada “responsabilidade” e “maestria” (RAIGMDLAN, 2010), conforme mostrado
no Quadro 2.

Partindo das mudancas de gestdo as mudancas mdotgan Lemos (199%pud
ALVARENGA NETO, 2008) cita que trés aspectos devssn destacados no que tange as
novas tecnologias. O primeiro aspecto refere-seasascos observados na microeletrénica,
area em que se destaca a revolucdo da informatcpopularizacdo do microcomputador e
do software.O segundo aspecto € representado pelas telecompbescague viabilizam e
disponibilizam satélites e fibras 6éticas, revolneindo os sistemas de comunicagao até entédo
conhecidos e ofertados. O terceiro aspecto € aecg@ncia das duas primeiras bases
tecnoldgicas, possibilitando o desenvolvimento ttgesas e de redes de comunicagao
eletronica mundiais (ALVARENGA NETO, 2008).
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Quadro 1 — Os principios da organiza¢do do conhestion

Item

Visto pelo paradigma
industrial

Visto pelo paradigma
do conhecimento

Pessoas

Geradores de custos

recursos

Gewadores de receita

Base de poder dos gerente

5 Nivel relativo na hiera
organizacional

|INjuil relativo de conhecimen

Luta de poder

Trabalhadores fisicosrsus
capitalistas

Trabalhadores do
conhecimenteersusgerente

v/

Principal tarefa da geréncia

Supervisdo dos sulamdn

Apoio aos colegas

Informacéo

Instrumento de controle

Ferramenta pararsecdd

comunicacao
Producéao Trabalhadores fisitbeabalhadores do
processando recursos fisiL:nnhecimento convertendo
para criar recursos tangiveis|conhecimento em estrutufas
intangivei
Fluxo de informacbe Via hierarquia organizacior [Via redes colegiad:
Forma bésica de receita Tangivel (dinheiro) Intahd®prendizado, novas
ideias, novos clientes, P&D)
Estrangulamentos na produ¢&o Capital financeiro eidedd@l$Tempo e conhecimento
humanas
Manifestacdo da producéo Produtos tangileasdware) |Estruturas intangiveis
(conceitos esoftware)
Fluxo de producéo Regido pela maqyiRegido pelas ideias, cadtico
sequencial
Efeito de porte Economia de escala |Emonomia de escopo nas refdes
processo de producao
Relacionamento com o cliente Unilateral pelos messad | Interativo pelas redes pessogais
Conhecimento Uma ferramenta ou um recu|O foco empresarial
entre outros
Finalidade de aprendizado Aplicacéao de npZaiacao de novos ativos
ferramentas
Valores do mercado acionario Regidos pelos ativogitais | Regidos pelos atmMos
intangiveis
Economia De reducéo de custos De aumento e reduc@o de
lucros

Fonte: Sveiby (1998, p. 3pudAlvarenga Neto, 2008, p. 37).
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Quadro 2 — Novos papéis no mundo corporativo
Competéncia e habilidades
requeridas

Dentro da organizacéo Rede

faciitador de conhecimento | mestre de capacidadieatbal

faciitador da cadeia de .
mestre de logistica

abastecimento

faciitador de entregas e mestre de parcerias

relacionamentos mestre em defesa do consumidgr

viabilizador de capital .

L mestre financeiro

inteligente

responsavel pela plataformg mestre de tecnologia conforme necessario,
virtual _ __ baseada nas relacéo
responsavel pela criagao dg o e criacdo de valor estabelecidas e nas
valor plataformas de

responsavel pela criacdo dqg

) o L
. mestre do processo de negdciog1€JgocCIos.
modelo organizacional

facilitador principal mestre principal

faciitador de pessoas e

mestre de talentos
talentos

responsavel pela producao mestre de producao

faciitador de pesquisa &

) mestre de inovacao
desenvolvimento g

Fonte: Raich e Dolan (2010, p. 269).

Castells (200@pud ALVARENGA NETO, 2008) descreve uma “sociedade eatef
como aquela fundamentada no computador,,morochip e na crescente capacidade de
processamento. O autor afirma ainda que a difuadeahologia amplia seu poder de forma
infinita, & medida que os usuarios fazem uso delaeslefinem e remodelam, e que as novas
tecnologias da informacdo ndo sao apenas ferramenserem aplicadas, mas processos a
serem desenvolvidos e melhorados.

“Entretanto, s6 a tecnologia ndo € o bastante. Jemta econdmico competitivo é
aquele capaz de gerar e absorver inovacbes e de @asistantemente promovendo e
intensificando a capacidade continua de aprenddtVARENGA NETO, 2008, p. 24). A
inovacao pode ser vista como um processo criativoggra novos produtos, novos métodos
de produgcdo e novos mercados e deste modo revadusempre a estrutura econdmica,
destruindo sem cessar a anterior e continuamerdador novas (ALVARENGA NETO,
2008).
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Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), o sucesso dasesaspnunca foi tdo fragil.
Apenas algumas poucas empresas tém demonstradddesigade mudar e se adaptar tdo
rapido quanto o ambiente em que estdo inseridadidad com a complexidade e dificuldades

com as quais convivem.

Quanto mais turbulentos os tempos, quanto mais lexmpo mundo, mais
paradoxos existem. As contradi¢Bes, as inconsist&nos dilemas e as polaridades
abundam nestes dias e nesta época. As empresasubedidas ndo estdo apenas
enfrentando o paradoxo, mas tirando vantagem de@NAKA; TAKEUCHI,
2008, p. 17).

“As tecnologias de informacdo e de comunicacao ipi@mp e aceleram o
desenvolvimento de novas formas de geracao, tratame distribuicdo da informacgao”
(ALVARENGA NETO, 2008, p. 21). A informacdo, o cadimento, a inovagcdo e a
educacao continuada sédo temas centrais de dissusadliais, uma vez que se configuram
vantagens competitivas sustentaveis atualmente.

Embora o conhecimento sempre tenha sido necespar@ elaborar produtos,
melhorar processos e servigos, sua importanciaelesm os avangos no desenvolvimento
da ciéncia e da tecnologia e de sua ampla disse@urn@or toda a sociedade. Especialmente
para as organizacdes, os resultados que podem dmbviprocessos de tratamento e uso do
conhecimento organizacional sdo pontuados comoagans competitivas significativas
(SILVEIRA; KUNIYOSHI; SANTOS, 2005).

Para alcancar o sucesso nos conturbados dias, asaspresas precisam lidar com
conjuntos de opostos que ocorrem simultaneamer@NMKA; TAKEUCHI, 2008). O que
nao estad claro na literatura de administracdo €ocas empresas devem agir para se

destacarem e alcancar o sucesso. Sobre isso, &Biglan (2010, p. 32) afirmam:

Nosso mundo esta em uma encruzilhada. Nunca aveesos desafios maiores nem
melhores oportunidades do que agora. Contudo, sam@cis nos abastecer de
criatividade e coragem para procurar as novas 8etuge implementa-las!
Precisamos construir uma nova sociedade, com urwa Boonomia, fazendo
alteragfes necessdarias e sustentaveis. Isso iueregqtoda nossa inteligéncia
intelectual e emocional, além da soma do maior mdnue talentos possivel!
Podemos esperar isso acontecer, ou podemos initianovimento na dire¢cdo da
sociedade do futuro. Essa é uma escolha nossa.

Estamos diante de novos modelos de negécios, desnm®cos, incertezas e rupturas
permanentes. Novas formas de empresa surgirdd@e sriito diferentes do que se conhece
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hoje. Surgirdo novos modelos e conceitos sobrecedaxe. (RAICH; DOLAN, 2010, p.
259). Diante disso, afirmam:

Apenas aqueles capazes de superar a percepc¢do datualundo estardo em
condicdes de vivenciar os impactos das crescentelamgas e prosperar. Novas
visées de mundo brotardo e novos conceitos de mbadeados no progresso da
ciéncia, tecnologia e experiéncia histérica suggicAmo desafios as visdes mais
tradicionais.

Espera-se que o aprofundamento sobre a GC postar a@jlelucidar melhor alguns
conceitos que poderao contribuir para o alcancebjietivo do trabalho; e, a contextualizacao
de LA pode ser um meio para que isto ocorra. Bstess serdo abordados nos préximos
capitulos.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

O ponto central da sociedade do conhecimento éber.sd internet foi um dos
principais acontecimentos da tecnologia. Eliminarrdieas temporais e geograficas,
contribuindo para a globalizacdo. Mesmo com tod®sawancos, pode-se dizer que ainda
impera o caos informacional. (SANTOS, 2009).

As organizagbes vém sofrendo constantes e sigivisatransformacdes quer sejam
de carater social, tecnoldgico ou filosofico. Estasdancas remetem a percepcao de uma
economia do conhecimento baseada na migracdo dgfefsl humanas ou mecéanicas por

funcdes intelectuais. Desta forma:

Surge a ideia de que a globalizacdo das acdes maa® teria gerado a nova
composicao social e, mais do que isso, novas fodmaslages da sociedade com o
meio e com 0s eventos que se sucedem neste unglebsd, se assim pode ser dito.
Considerando que o homem entendeu a tecnologigfatanacdo como instrumento
imprescindivel para a evolugdo desta nova formadiesocial e econdmica, o salto
para uma tecnologia que privilegiasse o conhecinfantguestdo de tempo (QUEL,
2006, p. 1).

A GC é uma forma de tornar o ambiente favoraveh gpre a organizagdo possa
identificar suas competéncias, encontrar 0s conf@dbs que ela ja possui e adquiriu,
aprender o que precisa, compartilhar e utilizaesesbnhecimentos na velocidade necessaria
para o desenvolvimento dos seus negoécios (PERROASCONCELLOS, 2005).
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Segundo Alvarenga Neto (2008), a GC se preocupadqumstdes que vao além da

informagéo e do conhecimento nas organizagées;dms:

a) a criacéo e o uso do conhecimento;

b) a gestdo da inovacéao e da criatividade;

c) compartilhamento da informacéao;

d) a aprendizagem organizacional e a preocupa¢ao saegstros e documento que
levam a criacdo e manutencéo do conhecimento derianmemaria organizacional
atraves de repositérios de informacédo e conheconent

e) a mensuracao e consolidacao do capital inteleetu@ntrado no capital humano,
estrutural e do cliente;

f) a criacdo de condicbes favoraveis que devem seicpadas pela organizacéo e
gue englobam, entre outros, aspectos: definicdest@gicas quanto a politica de
informacdo; a visdo do conhecimento que é pernemhantida pela organizagao;
a cultura organizacional e politicas de selecdo oetratacdes de novos
colaboradores; e a criacédo e definicdo de locaisspacos, reais ou virtuais, de
encontro e troca de informacgoes.

Um dos objetivos da GC é criar condi¢Bes para quganizacdo possa sempre usar a

melhor informacédo e conhecimento disponiveis.

Davenport (2000) afirma que a ecologia da inforroagé@ invés de se concentrar em

tecnologia, baseia-se na maneira como as pessaas distribuem, compreendem e utilizam
a informacdo. Sob esta Otica, administradores quesyem uma abordagem ecologica

acreditam que:

e a informacdo ndo é facilmente arquivada em computad— e ndo é
constituida apenas de dados;

» quanto mais complexo o modelo de informacdo, mse sua utilidade;

» ainformacgé&o pode ter muitos significados em ungamirzacao;

» a tecnologia é apenas um dos componentes do amldeninformacgédo e
frequentemente ndo se apresenta como meio adegpado operar
mudanc¢as (DAVENPORT, 2000, p. 14).

A informacdo € um componente intrinseco em pratcdaentudo o0 que a organizacao
faz. Sem a clara compreensado dos processos organdd e humanos pelos quais a
informacéo se transforma em percepcao, conhecingeeaifio, as empresas nao Sdo capazes

de identificar e perceber a importancia de suate$oa tecnologias de informacédo (CHOO,
2006).
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A informacdo tem um lado humano, que ndo pode georado. Os sistemas
computadorizados de informagdo devem dar atencdesta fator. Os ambientes
informacionais das empresas, em geral, sdo coasioerpelos proprios administradores
como carentes de uma boa administracdo (DAVENPQRUQ). O autor afirma que, para
comecar, é dificil definir o que é informacdo. “Tewse a velha distincdo entdados,
informacdo e conhecimentoResisto em fazer essa distingdo, porque ela éanigdte
imprecisa” (DAVENPORT, 2000, p. 18). No Quadro 3 sipresentadas as definicoes e
caracteristicas de dados, informacao e conhecimento

A GC no espago organizacional € tdo importante tguargestdo da informacao, isto
porque ndo se separa informacédo e conhecimento,vamgue um alimenta o outro num
processo dual necessario a evolucao destes. Anaf@o e o conhecimento tomam para si 0
papel principal em contextos organizacionais, vigie todas as atividades desenvolvidas
pelas pessoas sao subsidiadas por esses elemeantiasiente as tecnologias de informagéo e
comunicacao, edificando assim uma relacéo proferdigpendente (DE SORDI, 2008).

Atividades criadoras de conhecimento tém lugarrdedbs seres humanos e entre
eles. Embora os dados sejam obtidos a partir detnegou transacdes e informacdes, a partir
de mensagens, obtém-se o conhecimento de indiviolwaie grupos de conhecedores, ou
ainda, a partir de rotinas organizacionais. O coinento € entregue através de meios
estruturados, tais como livros e documentos, e afgatos entre pessoas que vao desde
conversas até relacdes de aprendizado (DAVENPORUSAK, 2003).

Quadro 3 - Dados, informacdo e conhecimento

Dados Informacéo Conhecimento
Simples observacdes sobre dados dotados de relavancidnformacéo valiosa da mentg
estado do mundo e propdésito humana
* Facimente estruturado * Requer unidade de Inclui reflexao, sintese,
e Facimente obtido por analise contexto
maquinas « Exige consenso em relacde De dificil estruturacao
e Frequentemente ao significado « De dificil captura em
quantificado « Exige necessariamente a maquinas
e Facimente transferivel mediacdo humana e Frequentemente tacito
» De dificil tranferéncia

Fonte: Adaptado de Davenport (2010).

Conforme mostra o0 Quadro 3, dados sdo simples \dig@s dos fatos brutos ou
entidades quantificaveis. Podem ser produzidos gessoas ou tecnologia apropriada

(DAVENPORT, 2000). Os dados podem ser definidos cama colecdo de evidéncias
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relevantes sobre um fato observado. O termo colée@ado para conferir ideia de conjunto,
isto &, varias evidéncias referentes a um fatogrdleindo a ideia da ndo habitualidade e
eficacia da utilizacdo de um dado isolado no cenadministrativo (DE SORDI, 2008).
“Dados sdo um conjunto de fatos distintos e objstivelativos a eventos” (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003, p. 2).

Dados sao facilmente capturados e estruturados cdméamte permitem o
desenvolvimento e implementacdo de estruturas g@waarmazenamento, transferéncia e
processamento. Dados representam a matéria-prirmaapgeracao da informacao, podem
englobar nimeros, palavras, imagens entre outr&s JDRDI, 2008). “Da perspectiva do
gerenciamento da informagdo, € facil capturar, cvoanm e armazenar dados”
(DAVENPORT, 2000, p. 19).

Ao se manipularem dados, organizando-os, consal@as, isto €, atribuindo-lhes
um proposito — o que de forma genérica € caraaswwizomo processamento de dados —
criam-se informacgdes. A informacgéo € a interpreiaf® um conjunto de dados segundo um
propdsito relevante e de consenso para o publicodividuo ao qual se destina (DE SORDI,
2008). Peter Drucker definiu informacdo como “dadosados de relevancia e propaosito”
(DAVENPORT, 2000, p. 19).

Pessoas transformam dados em informacdes. “Pensgf@macdo como dados que
fazem a diferenca” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.38.0 conheciment® a informagéo
mais valiosa. E a informac&o inserida em um coateodm significado atribuido e com uma
interpretacdo. “Alguém refletiu sobre o conhecimenacrescentou a ele sua propria
sabedoria, considerou suas implicagcdes mais am{@#s/ENPORT, 2000, p. 19).

A geragdo do conhecimento ocorre quando o indiviguo ciéncia de fatos, de
verdades e de informacdes que somados as suaseexf@s anteriores (aprendizados), sao
trabalhados (processados) segundo sua capacidadei@zinio, introspeccao e reflexdo. (DE
SORDI, 2008). “Conhecimento € o novo saber, restdtadas andlises e reflexdes de
informagdes segundo valores e modelo mental dagueleo desenvolve, proporcionando a
este melhor capacidade adaptativa as circunstadoiasundo real” (DE SORDI, 2008, p.
12).

A importancia do envolvimento humano aumenta a deedue se evolui no processo
dados — informacdo — conhecimento. Atualmente,rhanteresse significativo por parte das
empresas e seus executivos, em capturar ideiasneti: “explicacdes ou contextualizacdes

de resultados financeiros, melhores praticas, mdereanteligéncia competitiva, solucao para
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os problemas dos clientes, aprendizado de umarémniia, e até mesmo atitudes e valores”

(DAVENPORT, 2000, p. 20). Segundo o autor, idei@s representam uma forma inovadora

de informacdo, mas seu uso efetivo pode dar asom@gies vantagens competitivas
(DAVENPORT, 2000).
Segundo Davenport e Prusak (2003), transformanadesdem informacao quando o

seu criador Ihes adiciona significado. Os dadossdsformados em informacgdes agregando

valor de vérias formas, entre as quais destacam:

a)
b)

c)
d)

e)

contextualizacdo: saber qual a finalidade dos dadiesados;

categorizagdo: conhecem-se as unidades de analiseoso componentes
fundamentais dos dados;

calculo: os dados podem ser analisados de formenmasita ou estatistica;
correcao: erros sao eliminados e removidos dossgado

condensacgao: os dados podem ser resumidos parasfonmais concisas e

sistematizadas.

ApoOs apresentar algumas distingdes entre daddsrenaigcdo e como se transformam

dados em informacdes, os autores Davenport e P(R8AR) resumem o0 conhecimento como

algo que se produz em mentes que trabalham e aigua:

[...] o conhecimento ndo é puro nem simples: é omstura de varios elementos; é
fluido como também formalmente estruturado; é fiMoi e portanto dificil de

colocar em palavras ou de ser plenamente enteneidotermos logicos. O
conhecimento existe dentro das pessoas, faz paste camplexidade e

imprevisibilidade humanas (DAVENPORT; PRUSAK, 20036).

O conhecimento deriva da informacédo, da mesma faueaa informacao deriva de

dados. Para que a informacdo se transforme em comdr®o, as pessoas precisam fazer

virtualmente todo o trabalho. S&o sugeridos algmésodos para que a informacéo seja
transformada em conhecimento (DAVENPORT; PRUSAKI30

a)

b)

c)

d)

comparacao: de que forma as informacdes relativdstérminada situacdo se
comparam a outras situacdes conhecidas?

consequéncias: quais as implicacdes destas inféeeapara as decisdes e
tomadas de acao?

conexdes: quais as relagbes deste novo conhecincentoo conhecimento ja
adquirido no passado?

conversacgao: 0 que as outras pessoas pensam itordegta informacao?
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Segundo Choo (2006), a construcdo do conhecimémoémmais uma atividade em
que a organizacao trabalha isolada, mas o resuliadolaboracédo de seus membros internos
ou através de parcerias com outras organizacéegonétrucdo do conhecimento é obida
qgquando se reconhece o0 relacionamento sinérgicoe emtrconhecimento tacito e o
conhecimento explicito dentro de uma organizacagyando sdo criados processos sociais
capazes de construir novos conhecimentos por nae@maversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), uma organizaci@o ec usa conhecimento
transformando o conhecimento tacito em conhecimeetplicito, e vice-versa. O
conhecimento é amplificado transcorrendo quatroanate conversdo, que sao descritos a

seqguir:

1. Socializagdo:Compartilhar e criar conhecimento tacito atravésxigeriéncia
direta.

ExternalizacdoArticular conhecimento tacito através do diadlogtageflexao.
CombinacaoSistematizar e aplicar o conhecimento

Internalizacdo: Aprender e adquirir novo conhecimento tacito natigma
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 23).

rwON

Socializacdo é o processo pelo qual se adquireecimbnto tacito através da troca de
experiéncias. Exteriorizacdo € o processo pelo quabnhecimento tacito € traduzido em
conceitos explicitos, podendo fazer uso de metsfamaalogias, exemplos e modelos. E
essencial para a constru¢cdo do conhecimento. Cagémré o processo pelo qual se constroi
conhecimento explicito juntando conhecimentos eitpl de diversas fontes. Finalmente, a
internalizacdo € o processo pelo qual o conheconexplicito € integrado ao conhecimento
tacito. As experiéncias adquiridas em outros modi®sconstrugdo do conhecimento sdo
internalizadas pelos individuos na forma de rotlaarabalho ou modelo mental comuns. A
internalizacdo € facilitada se o conhecimento éucago por meio de documentos ou
transmitido por historias, de modo que as pessossam reviver indiretamente a experiéncia
dos outros (CHOO, 2006).

Cada um dos quatro modos de conversdao do conheoimevolve diferentes
entidades de criacdo do conhecimento, que é aoguldia medida que passa pelos diferentes
niveis, isto é, do individuo para o0 grupo e apss,ipara a organizacao, conforme explicitado
a seguir (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 23):

a) socializagdo: individuo para individuo;



b) externalizacdo: individuo para gru

Po;

c) combinacao: grupo para organizacao;
d) internalizac&o: organizacao para o individuo.
Segundo Raich e Dolan (2010, p. 32) “o maior valareconomia atual é o tacito
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conhecimento conectado a uma capacidade empreeadedariativa. Empreender é a

habilidade humana de se apropriar de uma ideiansforma-la em algo concreto, criando

coisas que passam a existir”.

A Figura 3 mostra como as quatro maneiras de ceéwedo conhecimento se
continua densttocdo do conhecimento

retroalimentam, formando uma espiral

organizacional:

Figura 3 — Processo de conversao do conhecimento

Tacito

’—) Ticito

Socializacdo
Empatia

Tacito

Externalizacio

opandxy (—I

Articulagio

Conhecimento T ﬁ
tacito

Internalizacdo
Incorporagio

Tacito

L)

Combinacio
Conexdo

Explicito

Explicito (—‘

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 169).

ojrandxy

Conhecimento
explicito

O conhecimento tacito € o conhecimento pessoal,éqdiicil de formalizar ou ser
transmitido aos outros. E constituido kimw-howda pessoa, ddssightse intuicdes que o

individuo passa a ter apoOs ficar imerso numa a&tded por um extenso periodo.

Conhecimento explicito € o conhecimento formal, guacilmente observado e transferido

entre pessoas e grupos. As duas formas de conhois@ complementares. Enquanto o

conhecimento tacito permanece guardado ckmagv howpessoal, ele tem pouco valor para a



36

organizacdo. Por outro lado, o conhecimento explinBo aparece espontaneamente, ele
surge a partir de sementes do conhecimento tadgoempresas precisam aprender a
converter conhecimento tacito em conhecimento explicapaz de promover a inovacao e
criacao de novos produtos (CHOO, 2006).

Existem duas dimensdes para o conhecimento técipoimeira € a dimensao técnica,
que envolve as habilidades informais e de difieted¢do, muitas vezes inseridas dentro do
know how Sao especialidades desenvolvidas apds anos daénga. “Osnsightsaltamente
subjetivos e pessoais, as intuicbes, os palpitas espiracdes derivadas de experiéncia
corporal, todos se encaixam nesta dimensdo” (NONARAKEUCHI, 2008, p. 19). Assim
sendo,

O conhecimento, como Ikujiro Nonaka notou ha temmpositas vezes é tacito —
existe simbolicamente na mente humana e é dificiexplicar. O conhecimento

pode ser incorporado em maquinas, mas € de dificilgoaizacdo e localizagéo.

Quem quer que ja tenha tentado transferir conhedtomentre pessoas ou grupos
sabe como € ardua a tarefa (DAVENPORT, 2000, p. 19)

O conhecimento existe de muitas formas e em muiigsis das empresas. O
conhecimento organizacional pode ser tacito e @sgaicito na competéncia das pessoas ou
nas habilidades, experiéncias e relacionamentosxdogduos de um grupo. O conhecimento
organizacional pode também ser explicito e facibmebservavel (CHOO, 2006).

As conversac0es eficazes permitem maior criati@dadtimulam o compartilhar do
conhecimento tacito, a criacdo do conceito e dfipestdo, sdo essenciais para 0
desenvolvimento de um prot6tipo poderoso e lulanifico fluxo de conhecimento
através de varios niveis organizacionais (NONAKAKEUCHI, 2008, p. 136).

A segunda dimensdo para o conhecimento tacito é ump@rtante dimensao
cognitiva, que embora néo é facilmente articuladaforma ao modo como vemos o mundo
ao nosso redor. “Ela consiste em crencgas, percep@eais, valores, emog¢des e modelos
mentais tdo inseridos em nés que os considerantosaisd (NONAKA; TAKEUCHI, 2008,

p. 19). Nao se pode definir que o conhecimento esgpicito ou tacito. Ele € tanto explicito

quanto tacito. E impreterivelmente paradoxal, gdisito do que aparenta ser oposto.
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2.4A CONSTRUGAO DO CONHECIMENTO

As organizacdes criam e exploram conhecimento g@sanvolver novas capacidades
e inovacdes por meio de trés atividades (CHOO, 2006

a) gerar e compartilhar conhecimento técito;

b) criar e testar protétipos de conhecimento explicito

C) extrair e aproveitar conhecimento externo.

O conhecimento tacito, embora pessoal e dificicadificar formalmente, pode ser
compartilhado e transmitido informalmente atravévérios recursos de comunicagdo como:
metéforas, analogias, modelos e historias. Medianmeprocesso de combinacgéo, teste e
refinamento, o conhecimento tacito € gradativameatesformado em formas mais explicitas
e tangiveis, como inovagdes, produtos ou serviggharados ou mesmo novas capacidades.
Um grupo de trabalho pode desenvolver novos confesitbs buscando-os fora do grupo ou
da organizagdo ou entédo, pode transferir seus conéetos a outras pessoas ou empresas.
Sendo a conversdo do conhecimento um processo tieaco quanto social, o ritmo e
escopo com que o conhecimento se movimenta depedderualtura da organizacgéo, isto €,
do conhecimento cultural que influencia comportaieais como o do compartilhamento
da informacéao e a disposi¢cao para trabalhar com®pessoas (CHOO, 2006).

No Quadro 4 é apresentada a semelhanca entre delamode criagdo do
conhecimento, segundo a viséo e estudos de Wik&fiormann (1994), Nonaka e Takeuchi
(1995) e Leonard-Barton (1995).
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Quadro 4 — Processos de criacdo do conhecimento

Processos de conheciment
(S. Wikstrom & R. Normann,
Knowledge and Value: a Ne|
Perspective on Corporate
Transmation, cit.)

jFases de conversé&o do
conhecimento

Wil. Nonaka & H. Takeuchi,
The Knowledge-Creating
Campany: how Japanese
Companies Create the
Dynamics of Innovation, cit

Atividades de construcéao
do conhecimento

(D. Leonard-Barton,
Wellsprings of Knowledgg
Building and Sustaining
the Sources of Innovatiof

yit.)

1%

Processos gradativos
geram novos conhecimentos

Partihar o conhecimento tac

fto Solucédo compartihdel
problemas

Criar conceitos

Experimentacéo e
prototipagem

Processos produtivos
operacionalizam novos
conhecimentos

Justificar conceitos

de novos processos e
ferramentas

Construir um arquétipo

Implementacéo e integragéo

Processos representativos
difundem e transferem
novos conhecimentos

Disseminar o conhecimento

Importacé&o do conhecin

hento

Fonte: Choo (2006, p. 219).

E possivel observar pelos modelos de criacdo ddecimento (CHOO, 2006)

mostrados no Quadro 4, que:

a) a organizacdo gera novos conhecimentos que ampliascapacidades por meio

da partilha e conversédo do conhecimento tacitoséas integrantes. Para isso, as

pessoas empenham-se numa conversacao diretaagerteem grupo para refletir

coletivamente sobre os problemas e buscar solygiales;

b)

a empresa operacionaliza novos conceitos, paraelgsepossam ser usados na

criacao de novos produtos ou melhorar os que exisia ainda para melhorar sua

eficiéncia. Para que isso ocorra, 0os novos coreado avaliados e justificados,

conforme critérios que derivam dos objetivos daapizpcdo, e sua utilidade

testada num ambiente real. A aplicacdo do novoemntento em ferramentas e

métodos de processo deve ser gerenciada como ufetoprde inovacao

independente, o que requer a interacdo com o oseagontinua melhoria e

adaptacéo;

a organizacdo dissemina e transfere novos conhetmmalentro e fora dela,

fazendo com que sejam ultrapassados os limitesl@jmsrtamentos e fronteiras da

organizacgdo. A proporgdo que novos conhecimentosdgéindidos para outros
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setores ou niveis da organizacdo, novos ciclos pdendizagem sdo gerados.
Novos conhecimentos advindos de fontes externasneeticado sdo combinados e

utilizados para aumentar as atuais capacidadespiesa.

A promocédo do conhecimento propicia para a empres@scimento a longo prazo,

representa uma vantagem competitiva sustentavel #po de cultura de inovacdo que pode

assegurar o futuro da corporacdo. E preciso explorpotencial de conhecimento das

organizacdes através de abordagens especificaglodavsua complexidade (NONAKA,;
TAKEUCHI, 2008). Desta forma,

Dada a fragilidade da criagdo do conhecimento,aptof afirmo que ariacdo
eficaz do conhecimento depende de um contexto pson@ que quero dizer com
contexto promotor € um espago compartilhado querére as relagdes emergentes
entre os membros da organizagdo. Baseado na ideiaadou “espaco”), tal
contexto organizacional pode ser fisico, virtualhoental, ou — com maior chance —
os trés juntos (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 128).

A criagdo do conhecimento precisa ser mantida nuiniente social e culturalmente

propicio (CHOO, 2006). Ao entender o conceito damocdo do conhecimento, € possivel ir

além das limitacbes da Gestdo do Conhecimento,ssapa discutir aspectos praticos e

factiveis do conhecimento humano. Nonaka e Takg@€1i8) abordam cinco condi¢cdes que

julgam particularmente importantes para a promalggoconhecimento:

a)

b)

incutir uma visdo de conhecimento: enfatiza a redade de passar da mecanica
estratégica de negdcios a importancia de se anarvisao geral do conhecimento
nas organizacfes. Implica em comunicar a visdonargeional até que 0s
membros passem a executa-la. Quando a visdo deaornto € incutida de
forma eficaz, ajuda a encorajar a formacéo de pegueomunidades, a elucidagéo
de conceitos e o nivelamento do conhecimento rgen@acdes. Esta visdo deve
no minimo considerar o fato de que nem todo coniewio organizacional se
manifesta de forma explicita. Uma estratégia den@vastabelece a criagcdo do
conhecimento sob o aspecto competitivo. Essa égtaatepresenta a base para
futuras vantagens, diferencial e desempenho cotivpetA estratégia de avango
precisa estar estreitamente unida a uma visao dleeconento, para atribuir-lhe
maior consisténcia;

a gestao de conversacdes: tem o intuito de faciditacomunicacdo entre o0s
membros da organizagdo. A comunicagdo é fundanb&sico e essencial para as
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atividades da organizacgao, seja entre os membrasgdamizacado seja entre nao
integrantes desta, por exemplo, fornecedores, teBeretc. Por isso, descobrir
como facilitar a comunicacdo em relacdo as atiwdadrganizacionais € um
importante promotor de conhecimento. Os assuntbétulaés ou corriqueiros,
quando frutos de alguma conversagdo, podem gemaertérios capazes de
produzir uma longa discusséao, até o surgimentayaavo conceito. Os membros
envolvidos na discussdo sdo capazes de produzigi@npara um processo
evolutivo que estendido pode transformar-se em awo rconceito. A gestao de
conversagdo promove o compartilhamento do conhetotécito e desempenha
um importante papel na transformacao do conhecoremtrealidade;

a mobilizacdo de ativistas do conhecimento: “descutque 0s agentes ativos de
mudancas organizacionais podem fazer para desemcade criacdo do
conhecimento” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 131). Otiasmo do
conhecimento tem seis propositos (NONAKA; TAKEUCRI08):

foco e inicializagao da criacdo do conhecimento;

— reducao do tempo e do custo necessarios paracacida conhecimento;

— alavancagem de iniciativas de criacdo do conhedonen

— melhoramento das condi¢cdes daqueles engajadosagaaido conhecimento,
relacionando suas atividades ao quadro geral deesaip

— preparacao dos participantes de criagdo de conbatorpara novas tarefas nos
guais seu conhecimento é necessario;

— inclusdo da perspectiva da microcomunidade no delpais amplo de
transformacdo organizacional. Os ativistas do coniento sdo os grandes
divulgadores do conhecimento na empresa, e elesnpagkr os agentes
formadores das microcomunidades que compartilhaombecimento técito.

a criacdo do contexto correto: analisa as conepd@simas entre a estrutura

organizacional, a estratégia e a promocédo do cankato. As empresas devem

ter estruturas organizacionais que propiciem a&oalo conhecimento. A chave
deste promotor € estruturar a empresa de formaaquécdo do conhecimento
evolua efetiva e eficientemente, para isso, asitesais organizacionais devem
reforcar a criacdo do conhecimento tacito-expli@teavés de muitas formas

diferentes;
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e) a globalizacdo do conhecimento local: considera spe@o complexo da
disseminacgédo global do conhecimento. Nesta épocgotializacdo, é de extrema
importancia para a vantagem competitiva de uma esaprque o conhecimento
criado em uma determinada unidade seja dissemiaaddemais unidades de
forma répida e eficiente. A globalizacdo do conimecito local representa, de
forma pratica, o nivelamento transversal do comhenio e ndo afeta diretamente,
o compartilhamento do conhecimento tacito nas meomunidades. A criacdo e
justificacdo de conceitos ou a construcdo de ppm®tsdo, de forma geral,
processos incorporados.

E possivel encontrar ecos destas cinco condicbediscassio de Leonard-Barton
(1995, apud CHOO, 2006) onde sado citadas as estratégias adrativas para fomentar a
construcdo do conhecimento e, em publicacdes arderde Nonaka e Takeuchi (198pud
CHOO, 2006), onde sado citadas as condi¢des faviergpsra que isto ocorra, conforme

explicitado no Quadro 5.

Quadro 5 — Processos de criacdo do conhecimento

Condi¢cbes favoraveis Promotores do conhecimentgEstratégias administrativas
(Nonaka e Takeuchi, 1995)(Nonaka e Takeuchi, 2008) |(Leonard-Barton, 1995)
Propdésito organizacional Incutir uma visao de Projeto estratégico
conhecimento Capacidade essencial
Autonomia Gestéo de conversacoes Habilidades pessoais
Flutuacao e caos criativo Mobilizagcéo de ativistas d |Atrito criativo
conheciment Experimentacao contin
Disponibiidade da informag¢&o Criagc&do do contextweto Limites flexiveis para a
disseminacao da informacap
Importac&o de conhecimento
Variadade indispensavel Globalizac&o do conhecimefibversidade cognitiva
local

Fonte: Adaptado de Choo (2006).

O Quadro 6 mostra quando e em que grau cada pronmdtoi na criagcdo do
conhecimento, juntamente com o0s processos de orialth conhecimento descritos

anteriormente.
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Quadro 6 - Promogao do conhecimento: A grade doS 5

Passos para a criagcdo do conhecimento

Compatrtilhar Criacédo Nive lamento
Promotores do do conhecimentc do Justificacdo Construcéo transversal do
conhecimento tacito conceito do conceitodo protétipo conhecime ntg
Incutir uma visdo v v v v
GestaoNde con- v v v v v
versacgoes
Mgplllzagao de v v v v
ativistas
Criagc&o do v v v v v
contexto correto
Glabalizacéo do
conhecimento v
local

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 136).

A construcdo do conhecimento ndo é uma atividadeuera organizacao trabalha de
forma isolada, mas é o resultado da colaboracéaseds membros internos ou em parceria

com outras organizac¢des (CHOO, 2006).

O conhecimento estratégico de qualquer organizeggide em sua capacidade de
gerar conhecimentos duradouros, que sdo constr@dol®ngo do tempo. Essa
capacidade resulta em qualidade da rede internapeisoal, habilidades,
comunicacdes, recursos de informacdo e normagaisltassim como da qualidade
da rede externa de relacionamentos com clientesdedores, distribuidores, fontes
de informacéo e outros associados (CHOO, 200&%. 2

Conforme Garvin (199&pud ALVARANGA NETO, 2008) a empresa baseada em
conhecimento € uma organizacdo de aprendizagemoqreconhece como um recurso
estratégico. “Além disso, ela cria conhecimento gode ser processado internamente e
utilizado externamente, aproveitando o potencial sée capital intelectual, no qual o
trabalhador do conhecimento é o componente crifilbVARENGA NETO, 2008, p. 33).

Os ativos intelectuais sempre tiveram sua impoidarembora nunca tanto quanto
hoje. O conhecimento tornou-se um recurso econdmatiepensavel. E dificil encontrar um
anico setor ou organizagcao que néo tenha passtah®auso intensivo da informacgéo e que
nao tenha se tornado dependente do conhecimento faorte para atrair consumidores e

clientes, ou da tecnologia da informacao, comauns¢nto gerencial (STEWART, 1998).
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As habilidades cognitivas e comportamentais dosathadores da organizagdo do
conhecimento contribuem para a formacdo e o faitaEnto de competéncias do
conhecimento, que somadas a criatividade e agatatia conferem a organizacao atributos
anicos e especificos (ALVARENGA NETO, 2008).

Desta forma, “a informacéo retida pelo processcatestrucdo de sentido vitorioso
cristaliza-se na proposicdo ou melhoria de prodetssrvicos, bem como na andlise rigorosa,
meticulosa e incessante dos processos organizeioffdd VARENGA NETO, 2008, p. 33).
Tal processo ajuda a melhorar 0os processos deddegisesulta em maior comprometimento
organizacional.

Cada vez mais, as organizacdes ndo oferecem apenpsoduto ou servico, mas um
pacote que consiste na combinacao de produtovieaegue ajuda 0os consumidores a criar
valor para si mesmos. Esse € um conceito de vetoréenico baseado no conhecimento. O
valor tornou-se um conhecimento denso. Densidade ger pensada, segundo Normann e
Ramirez (1993,apud CHOO, 2006), como uma medida da quantidade denmafgdes,
conhecimentos e outros recursos que uma organizagamente econdmico tem em maos
num dado momento para criar valor.

Se o conhecimento pode ser tdo Util para a orggfwzajuais as barreiras para a sua
criacao e exploracao? Pesquisas realizadas pela&&&dntam que as empresas reconhecem
gue o conhecimento necessario existe nas empraaddentifica-lo e alavanca-lo continua
representando um problema (ALAVI; LEIDNER, 208iud MOURA JUNIOR; PINHEIRO;
DIAS, 2011). Estatisticas demonstram que entre 88% das iniciativas de implantacao da
Gestdo do Conhecimento falham em funcdo de naocsexpgeem resultados relevantes
(AMBROSIO, 2000; LUCIER; TORSILIERI, 199apud MOURA JUNIOR; PINHEIRO;
DIAS, 2011).

Sera abordado, na sequencia, o tema LA, como fin&igpara a criacdo e
compartilhamento do conhecimento, até a formacaandg memadria empresarial capaz de

apresentar resultados consideraveis.
2.3 LICOES APRENDIDAS
Aprender é um instinto basico. Aprender a parti egperiéncias € a mais comum das

atividades humanas. Todos o fazem. Bebés o fazgarendem a sorrir: experimentam,

tentam a erram, tentam e obtém sucesso. Eles @&pnesmananipular certos musculos em suas
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faces e obtém resposta de seus pais. Aprendenr andsaulos de forma combinada para
criar sons até pronunciarem suas primeiras palaBabés sdo pequenas maquinas de
aprendizado e se transformam em grandes maquirggseiedizado (MILTON, 2010).

Na medida em que as criancas crescem, mudam denemd&ado inconsciente para
um aprendizado consciente. Elas decidem o quepr@oder e aprendem. Criangas aprendem
com suas proprias experiéncias, ndo com as expasialheias. E muito facil aprender com
as experiéncias. Por exemplo, é preciso que uraagericoloque apenas uma vez o dedo em
um tostador para descobrir que ndo é uma boafalzaisto (MILTON, 2010).

E muito pratico aprender com as proprias expem@nanas ha uma infinidade de
beneficios em aprender com as experiéncias alh8msas experiéncias séo ruins, nao é
preciso aprender pelo caminho mais arduo. Obviaangné o0s pais ndo querem que suas
criancas aprendam da forma mais ardua, desejarpassar licbes. Embora criangcas possam
nao entender isso muitas vezes, adultos sdo cagazZegzé-lo. Se aprender é uma atividade
natural, porque é tao dificil para organizacbesrgerem? Se criangas sao capazes de
aprender, porgue companhias ndo seriam? Uma oegdioizpode realmente aprender?
(MILTON, 2010).

Aprender licdes para organizacdes € uma tarefa lesmpOrganizagfes ndo possuem
um cérebro conectado como as pessoas. Organizagdegossuem sensores nervosos que
podem carregar mensagens ou estimulos e respamuebase nas informacdes gravadas na
memoria. Com o0 que as empresas podem aprenderos&aimdo cérebro como humanos?
Pode uma organizacdo possuir memoria, ou modelogammebaseados em estimulos e
respostas? (MILTON, 2010). A seguir, tentar-sespoader a alguns destes questionamentos.

O registro das LA é um excelente meio para evi@ @s erros cometidos no passado
sejam repetidos e que os acertos obtidos antemdenmmssam ser utilizados em acdes ou
projetos futuros (GOUVEIA; MONTALVAO; BRITO, 2010).

O valor de aprender licbes esta em ndo repetir ri&qéas ruins e em repetir
experiéncias boas. Se uma empresa pode deserdes &gpartir das experiéncias, ela pode
também eliminar e ndo repetir erros, e pode remio@dgdes de sucesso, e o resultado pode

ser um incremento continuo grarformancg MILTON, 2010).
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Grafico 2 — A curva do aprendizado: relagdo deocpsto incremento/melhoria a partir das tentativas
e repeticdo de atividades ou projetos através dmdjzado

90
80
70 ‘\\\\‘
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50 T~
40 T~

30 = Curva de aprendizagem
20
10
0
12 2a 3a 42 5a 64 7% SF
Tentativas ‘

Fonte: Adaptado de Milton (2010).

Quanto mais as equipes aprendem em uma organizaggbpres se tornam. O
Gréfico 2 mostra a relacdo de cugtnsusrepeticdo de atividades ou projetos que resultam no
acumulo de aprendizado, mostrando finalmente aiénflia da primeira variavel sobre a
segunda. Como é possivel visualizar a partir ddicaa, ha um incremento geerformance
proporcional ao acumulo de experiéncias e consegugrendizado, que resulta em custos
mais baixos e numa execucdo melhor e mais rapfa#é(eia e eficacia) das atividades e
projetos.

Muitos times aprendem naturalmente, com conscieei em LA e a partir do foco
em aprendizado, introduzem sistemas de LA, ondeprendizado pode ser acelerado
(MILTON, 2010). Se as pessoas possuem foco no dizao em suas atividades, podem
acelerar ou parar sua curva de aprendizado. Cvalse uma vez que hé reducdo de custos e
aumento na eficiéncia mais rapidamente do que agrendizado fosse natural (MILTON,
2010). O Grafico 3 mostra a relacdo entre custes ¢ipps de aprendizado: aprendizado

natural, aprendizado acelerado e o aprendizadocipatio.



46

Gréfico 3 — A curva do aprendizado: rela¢éo deccustsusos tipos de aprendizado
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Fonte: Adaptado de Milton (2010).

E possivel ter uma reducéo significativa de cusgimendo se utilizam as LA. Estas
licbes podem ser proprias ou alheias. Quanto nwisgtiiza o aprendizado adquirido em
experiéncias anteriores, menores serdo 0s custasaparganizacdo. E possivel eliminar
totalmente a curva do aprendizado, o que signifieé possivel partir imediatamente para a
execucao (MILTON, 2010).

Segundo Ajimoko (200Apud MILTON, 2010), num estudo realizado na empresa
Shell em Oman, foi observada uma significativa ¢édude tempo e custos a partir de uma
adequada gestdo de LA e de boas praticas do pas3askiudo observou que foi possivel
alcancar reducéo de 40% no custo, apenas atraagmeludizado.

Semelhante melhoria de desempenho foi percebidgpenturacdo de pocos de
petréleo, onde o desempenho é fortemente admihistea as curvas de conhecimento
documentadas. Em indudstrias de outros setores esta@s ndo sdo habitualmente
elaboradas/produzidas, por este motivo ndo ha sgzéi@ esperar que o efetivo aprendizado
nao possa produzir melhoria de desempenho nos slsetares. Quando de fala em curvas de
conhecimento/aprendizado fala-se das curvas dedipeglo das organizagbes ou atividades
que podem colocar as licdes em pratica. O mesmalidovpara curvas de conhecimento
individual. Individuos podem aprender suas tarefas rapidamente quando dispdem de um
bom sistema de LA que podem auxilia-los a evitaosre reproduzir acbes de sucesso
(MILTON, 2010).



47

Milton (2010) sugere que uma das mais antigas gasitde gestdo de LA tenha
ocorrido no século XV, junto com a historia dasegacoes, onde o conhecimento era fruto
de expedicdes passadas, dos erros e acertos desta nova expedicado novas licbes eram
aprendidas e trazidas de volta das viagens. O ammento pelas LA representava uma
chance maior de sucesso para a proxima viagemas &sibém ajudaram Portugal na
conquista por novos territérios e novas riguezageRla superioridade de Portugal na disputa
da navegacao ocorreu devido ao sistema de conh®ocineeLA construidos por Henry, o
Navegador. Henry criou &agres Schopbu Escola Sagres de Navegacdo, o mais avancado
centro de pesquisa e estudos da época, onde reoniecimentos sobre astronomia,
cartografia (mapeamento) e navegacao.
Os comandantes de navios, antes de iniciarem swaadps de descobrimento,
visitavam aSagres Schooé conversavam muito com comandantes de viagemesi@aes,
entendiam suas licdes e estudavam seu sucessda¥mtu e copiavam mapas, treinavam
dentro dos principios da navegacao e da elabodg&wapas e aprendiam explorando jornais
com previsdo de viagens. Os comandantes saiam guoaxiono de informacdo que podiam,
exploram e elaboravam suas proprias licOes atrd@§ernais e criavam novos mapas. Aos
poucos, viagem apos viagem, 0s espacos em brasaoaqmas eram preenchidos. E voltavam
para aSagres Schoobnde o corpo de conhecimento da navegacdo era dorm@
aprendizado era altamente valorizado e incentiyadio rei de Portugal. E este conhecimento
era 0 maior diferencial competitivo de Portugalvejosamente copiado pela Espanha e
Inglaterra, os maiores competidores por novostdeios (MILTON, 2010).
E assim era formado um poderoso sistema de LA, 6gdes eram acumuladas o
tempo todo, codificadas em mapas e guias de nadegmansferidas de viagem em viagem.
Quando se fala em licdo tém-se varias definicbakoM(2010) apresenta algumas
definicbes, extraidas de forma aleatéria da interne
a) uma LA é um conhecimento ou entendimento obtidavas da experiéncia que
tenha impacto importante para a organizacao. Arépsa pode ter sido positiva
ou negativa. O sucesso pode ser obtido atravésda L

b) a LA documenta uma experiéncia adquirida duranterojeto. A licdo € oriunda
do trabalho com ou solucéo real de problemas. Atameudisseminar LA ajudam
a eliminar a ocorréncia de problemas recorrenteprejatos futuros;

c) potencial forma de insucesso ou faléncia e a pelsadao para mitigar este risco;
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d) a LA é uma experiéncia ou consequéncia (resultddaym aprendizado ou acao
individual — positiva ou negativa — onde é impoague seja comunicada aos
outros ou ao grupo;

e) o conhecimento obtido através de uma inovacdo ca experiéncia adversa que
causa ao trabalhador ou a organizacdo um increndenseguranca, eficiéncia ou
gualidade em processo ou atividade;

f) conhecimento derivado de uma reflexdo, andlisengpoeenséo da experiéncia e
potencial incremento em acao futura.

A Licao Aprendida permite que (SPILSBURY al, 2007):

a) outros praticantes possam aprender com a expexiantgrior e evitar "reinventar
aroda”;

b) ajuda em diferentes niveis a compreender a relevale outras atividades e
realiza¢Oes, melhorando, assim, a colaboracédmerdenacao;

c) informar os tomadores de deciséo e ajuda a evitas eomuns, além de promover
um ambiente mais favoravel.

A partir das definicbes apresentadas € possivelwomue licdes sdo conhecimentos
oriundos de experiéncias (positivas ou negativas) gpdem ajudar ou impactar no trabalho
das pessoas e na vida das organizacoes. Entaot@msfmrmar as licdes em LA? (MILTON,
2010).

Com vistas ao objetivo de LA, esta prevé melhorign@emento na curva de
aprendizado, conforme descrito anteriormente. Redis as seis definicdbes apresentadas
sobre licdo, tem se de forma resumida: potencigthonia de agéo futura; importante que seja
comunicada e transmitida; trata de possiveis apdes mitigar riscos. Em resumo, ha:
possibilidades, potencial e comunicacdo que podebui valor. Aprender requer mudanca
de comportamento, novas abordagens e desenvoldntentnovas habilidades. Aprender
implica mudar. Nao significa potencial para mugassibilidade para mudar ou comunicacao
potencial para a mudanca, mas uma mudanca readd mndo é aprendida até mudar algum
resultado (MILTON, 2010).

Licdo Aprendida € obtida através da analise daréqpea (ANDRADE-et al, 2013).

E uma mudanca no comportamento do individuo ou mg@nizacido, resultado de um
aprendizado decorrente de uma experiéncia (MILTEIN). “As LA servem para registrar

0s acontecimentos que influenciaram ou impediragnralavanco do projeto, ao longo da
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fase anterior. Deve ser dada atencédo para as nc@aséruins e boas, ou seja, influencias
positivas ou negativas” (CRUZ, 2011).

Segundo o guia PMBOK (2008) as informacfes histérie as informacdes das LA
devem ser transferidas a base de conhecimentogdaipacido para 0 uUso em projetos ou
fases futuros. Isto pode incluir informacfes a eéspde situacdes, riscos e técnicas que
funcionaram bem e que podem ser aplicadas em psdjgiros.

Para que a licdo possa ser classificada como waa tle qualidade é preciso que
(SPILSBURYet al, 2007):

a) capte de forma concisa o contexto a partir do glaase deriva;

b) que seja aplicavel em um contexto diferente;

c) deve sugerir e orientar uma acao.

E um grande desafio implantar o processo de docagém de LA. Alterar antigos
hébitos por novas praticas geram resisténciasnR@éisdo sobre a importancia do capital
do conhecimento para a organizacdo esta mudantio,éjso devido valor esta sendo
reconhecido e atribuido a cada dia.

Para que se obtenha sucesso nesta implantacaonaaslgestratégias podem ser
planejadas e adotadas, tais como:

a) conscientizar os membros da organizag8datores relatados para justificar o n&o
registro de LA referem-se principalmente a faltateéepo, porém envolve na
realidade a descrenca e também o desconheciment@aiagens proporcionadas
pelo compartilhamento destas informacdes. Aos mesniia organizacdo deverao
ser apresentadas as vantagens de se poder tey aossxemplos vivenciados em
situacdes e momentos diversos. O ganho que sesténdieestamente associado ao
gerenciamento de riscos do projeto. Evita-se 0 atonde custo desnecessario
com retrabalho, ma qualidade, e atrasos nas esiregaexemplo;

b) coletar e registrar as experiéncias: considerada tarefa que requer grande
esfor¢o, as organizagdes tendem a ndo documerdaresyeriéncias vividas ao
longo do ciclo de vida dos projetos por elas geeslos. Lancar mao de métodos
faceis para capturar este conhecimento € essgraila aceitacdo desta pratica.
Orientar para que sejam documentados itens rekevaotganizados em assuntos
de interesse da organizagéo, por tipos de prgyetcareas de conhecimento;

c) analisar sucessos e fracassos: avaliar o que dadoee porque, ou que acles

contribuiram para bons resultados, fara com quessa entender o contexto em
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gue estao inseridos os registros, e adotar o quapficavel, gerando melhorias no
processo como um todo para 0s projetos e consegente para a organizagao;

d) disseminar o conhecimento: este conhecimento eav@e somente as mas como
também as boas praticas aplicadas anteriormente blista registra-las, deveréo
ser disseminadas, evitando-se o desperdicio deoteop solugdes ja encontradas.
Divulgar, tornar publico trar4 beneficios aos mewmsbda organizacdo. Porém é
importante priorizar, direcionar a informacao derdo com os interesses de cada
grupo, ou atraves de solicitacdes especificas;

e) manter atualizados o0s registros: a disponibiliddée informacdes deverd ser
constante e as atualizagdes seguiréo as ocorréncias

Ha trés principais topicos no aprendizado de licGegundo Milton (2010):

identificacdo, acao e institucionalizacéo, confommuestra a Figura 4.

Figura 4 — Ciclo do aprendizado

Atividade

Revisar
i Monitoramento Analisar
Treinar . .
Instruir/Educar, de pessoas, Generalizar/Concluir
Transmitir rastreabilidade Situaca
das acGes, problema

monitoramento
da reutilizacao

Atualizacdo de

documentos e processos ¢ LicBes identificadas

Determinar as acdes

Fonte: Adaptada de Milton (2010).

O primeiro passo para identificacdo das licOes réirpda experiéncia consiste em:
revisar, analisar e generalizar (MILTON, 2010), end
a) revisar:
— revisao das experiéncias;
— de forma individual ou em grupo, olhar o que acceieno projeto passado;
— identificar atividades ou tarefas onde o planejado diferente do

realizado/executado;
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— pode ser uma diferenca positiva ou negativa;
— ocorréncias que foram melhores e que foram piayegid o planejado;
— estas diferencgas indicam pontos a serem aprendidibsdrados.
b) analisar:
— analise dos pontos a serem aprendidos;
— de forma individual ou em grupo, com a ajuda defarilitador, discutir sobre
as causas das ocorréncias e o0 que pode ser agreodido resultado obtido;

C) generalizar:

com vistas ao futuro;
— quais as licdes identificadas?
— 0 que precisa ser feito em atividade futura pararesarmadilhas ou repetir o
sucesso?
- neste estagio, a licdo foi identificada.

Depois de identificada a licdo, esta pode ser decteda, conforme segue: A licdo
identificada € uma recomendacédo, baseada na exgar@&nalisada (positiva ou negativa) e
gue pode ser usada para aprendizado ou convite llzonmeem atividade ou objetivo
especifico. A licdo precisa vir acompanhada de agda para ser considerada aprendida. Se a
LA requer mudanca, a acao obrigatoriamente fara@danca ocorrer. Identificar a licdo néo é
o fim do processo. E preciso fazer algumas reflesdére a LA (MILTON, 2010):

a) pensar sobre o caminho seguido da primeira vez;

b) pensar sobre uma forma melhor de fazer;

c) refletir sobre a forma de como nao deve ser feito;

d) questionar-se se € possivel resolver através de tumca de equipamento,

treinamento ou contracao extra.

As seguintes acdes podem ser tomadas a cercgdles li

a) documentar o processo e a melhoria, isto é, a mébhma ou a nova forma de

executar para evitar erros;

b) documentar 0 novo processo;

C) consertar ou determinar o0 processo ou acao.

A LA deve ser institucionalizada, isto é, a nowgidi deve ser transformada em
inteligéncia, seja através de treinamento, procexio) formalizada através de uoiog,

newsletterou instrucédo. Se for encontrado um meio de a giseguida e/ou adotada entao
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0 processo estard completo e as métricas adotadasdp ser introduzidas no processo de
aprendizagem (MILTON, 2010).

As LA servem para suportar os processos organizaisioForam identificados alguns
componentes essenciais para um processo genéricA (&WEBER d al., 2001), conforme

pode ser visto na Figura 5.

Figura 5 — Processo genérico de Licbes Aprendidas

AW
Membros da Organizagio
reutlizagio
\/ reposmmoLL

Fonte: Adaptada de Webetral(2001).

Os componentes essenciais transcorrem sobre aweciexperiéncias, analisar,
guardar em repositorio especifico, permitir que A &eja usada pelos membros da
organizacao e reutilizada por estes e em procesganizacionais.

LA devem ocorrer com vistas aos erros do passagianeipalmente com vistas ao
sucesso. Os erros devem ser mapeados e conhegidespdo sdo modelos, muito pelo
contrario, eles representam custo elevado e ddsmeme tempo e esforco. As acbes de
sucesso sdo modelo e devem ser seguidas. Um sidierhA permite que as boas acdes
sejam identificadas, analisadas, documentadas ta deneira, mais facilmente seguidas,
minimizando custos e tempo, além de atribuir mgi@lidade as atividades ou projetos.

Gerenciar LA requer antes de tudo patrocinio, dépede apoio de instancias
superiores, diretrizes bem delineadas, participagiotivacdo e 0 envolvimento e

comprometimento de todos.
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2.3.1Modelos de Li¢des Aprendidas

Das pesquisas realizadas, foram selecionados saiwd 4 modelos que abordam
LA, aos quais sao mostrados e descritos a se@igs Bhodelos serviram como base para que

fosse proposto um modelo de ferramenta de gestBA gara a empresa.

2.3.1.1Modelo 1

O Modelo 1 de Gouveia, Montalvao e Brito (2010)rsultante da construcao de um
estudo de caso que abordou o gerenciamento de fiafupaprojeto de integracao laboratorial
para uma empresa de solucbes em integracédo latarajoe trabalha em laboratorios de
analise clinicas publicas e particulares de médjmede porte no Brasil.

Neste trabalho foi apresentado um fluxo para stegde LA, mostrado na Figura 6 e
um templatepara cadastro de LA, mostrado na Figura 7, qukiirmc preenchimento de
informacdes como:

a) identificacdo do projeto: projeto, nome do coladora data de submissdo e

gerente do projeto;

b) LA: Momento do projeto em que ocorreu a identifimacda LA, o fato ou
ocorréncia, impacto, influéncia da LA, descricdd_fAae a data da identificagao.

O fluxo para registro de LA segue 0s seguintesgsass

a) colaborador identifica e registra a licdo aprenddda umtemplatedefinido pela
organizacao;

b) depois de preencher demplate este deve ser enviado ao usuario
Avaliador/Aprovador definido pela organizacéo;

c) apos analisar os registros, em caso de aprovagisyasio Avaliador insere estes
registros na base de conhecimento da organizacaeéstde uma ferramenta
facilitadora,

d) a partir da insercdo do registro na ferramentaicaoLAprendida ja esta pronta e
disponivel para ampla consulta dos colaboradoresgmizacéao.

Alguns aspectos da construgcdo deste estudo de padem ser ressaltados

(GOUVEIA; MONTALVAO; BRITO, 2010):
a) LA é o relato de acontecimentos no decorrer doeprofjue, através de uma

experiéncia, afetaram positiva ou negativamento@{o;
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b) esses relatos devem ser concisos e diretos, dacdbt assim tanto o seu registro
quanto a sua consulta posteriormente;

C) com esse registro é possivel criar procedimentos gae as falhas ndo sejam
repetidas e 0s sucessos propagados;

d) esses registros ajudam a desenvolver a chamada Me@rdganizacional, que
podera se acessada pelos colaboradores da organidagmaneira a ajudar no

desenvolvimento de projetos ao longo da vida desgfanizacao.

Figura 6 — Exemplo de fluxo de Li¢cdes Aprendidas

Colaborador deve |:> Colaborador submete planilha
preenchero template ao usuario aprovador
Apos analise das informagdes,

0 Usuario aprovador
o feedback é passado ao <:| analisa as irffmnagﬁes
Colaborador

Caso aligdo seja aprovada,

. i Planilha de ligdes aprendidas &
EE Fmexad.a a base de |:> dispobibilizada em um espago publico da
conhecimentos da empresa

: : ; rede onde todos os colaboradores tem acesso
(planilha de ligdes aprendidas)

Fonte: Gouveia, Montalvao e Brito (2010, p. 39).

O templatemostrado na Figura 7 contém campos onde deve eengrido: projeto, a
identificacdo do colaborador e o gerente do projpeve ser informado em que estagio do
projeto foi identificada a LA, qual o fato ou odémcia, o impacto, a area de conhecimento,
influéncia e a data da identificacdo. Conforme uxdl apresentado na Figura 6, depois de
preenchido este documento, o mesmo deve ser remetjgessoa designada pela empresa

como usuario (s) Aprovador (es), para analise.
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Figura 7 — Formulario para cadastro de Li¢cdo Apidan@demplate)

Formulario para cadastro de licio aprendida

Projeto: Data do cadastro: 26/03/2010

ID Colaborador: Deadline de anilise: 26/04/2010

Nome do Colaborador *prazo de andlise & 1 més.
Gerente do Projeto:

: Influéncia
Fato ou LV . Data da
. Impacto . X 1 - Positivo e =
ocorréncia Conhecimento _ ) Identificacio
2 -Negativo

# Momento do Projeto

TMPL 0001 Confidencial v1.0]15.03.2010

Fonte: Gouveia, Montalvao e Brito (2010, p. 63).

2.3.1.2Modelo 2

O Modelo 2 de Andradet al (2013) € um modelo arquitetural de sistema dgara
teste desoftware O trabalho analisou as propostas para o gereantante experiéncias de
teste desoftwaree detectou fraguezas significativas nos atuaisrses deste tipo. O modelo
arquitetural proposto pelo artigo para um sistema. A é projetado para tentar evitar essas
fraquezas. Este modelo define a estrutura sdftware de testes de LA; estabelece
procedimentos para a gestdo de LA; e, suporta entlesda ferramenta dsoftwarepara
gerenciar as LA.

Os resultados apresentam uma abordagem difereageadla em gestdo das LA de
teste desoftwareonde as pessoas possam reunir a experiénciaac@jdiom dois objetivos
basicos: utilidade e aplicabilidade. Como conclud@oartigo, tem-se que, o modelo de
arquitetura proposto estabelece as bases paraasseobstaculos para compartilhamento e

reutilizacdo de experiéncia adquirida no gerencramee testes e testessidtware
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No modelo é feita uma abordagem sobre os companeletenemadria empresarial,
como mostra a Figura 8. Na Figura 9 é apresentadfraura denominada como Diretério de
Conhecimento.

Alguns aspectos que podem ser ressaltados no ghngivadeet al.,, 2013):

a) é defendido o uso de um sistema de Licdo Apreruhda testes deoftware

b) o sistema € um recurso de gerenciamento de condeitinefetivo que permite

testadores e gerentes aproveitar a experiéncidicmeaestrita normalmente na
mente dos testadores;

C) as experiéncias precisam ser colhidas para podemsalisseminadas e

reutilizadas.

Figura 8 — Componentes da memoria empresarial

i Base de
¥ Conhecimento
- Corporativa
. — T

P

o
A - P
f Conhecimento explicitado | Base de Conhecimento
5 Conhecimento _
Usuario da GC _Corporativa s, D

con.bgimemo /}_ ) '._f - ‘7

i =
@ <Lo calizacdo e acpsso
I

N -

Especialista S

Meta-
conhecimento

Paginas
Amarelas

/

o

Conhecimento organizacional:
"Fazer..."

Conhecimento derivado da experiéncia-
"Se...Eu fiz... comumresultado de bom'man”

Fonte: Adaptada de Andradeal (2013).
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Figura 9 — Diretdrio de conhecimento

Repositorio de Licoes Aprendidas

Contexto e descrigies de melhoria

. Objeto Incremento de

Engenheiros de teste

Reutilizagio

Criagio

Fonte: Adaptada de Andradeal (2013).

2.3.1.3Modelo 3

O Modelo 3 de Jeon (2009) trata dos fatores dessocpara um sistema de LA em
uma empresa de construcdo, apresentado num estudasd mdultiplo com o intuito de
identificar fatores de sucesso para um sistematde L

Estudo de caso I: Elaboracdo e implementacao deistema de LA em uma empresa
coreana de engenharia e construcdo: o acompanimotamteu por dois anos, e 0 repositorio
de conhecimento fica na intranet da empresa.

Estudo de caso II: Estudo de uma ferramenta coaledei LA desenvolvida pelo
Instituto da Indudstria da Construcao.

O modelo apresentado a partir do artigo transgmraeiramente sobre a distingao
entre dado, informacéo e conhecimento, segundo ImddeTobin, conforme mostra a Figura
10. Apos isso, € apresentada, na Figura 11, umlar@géo para demonstrar como as LA
distinguem-se do conhecimento organizacional ge¥al. sequencia, na Figura 12, sao
apresentadas duas possiveis vias de conhecimerg@enjetos e detalhada a metodologia de
transferéncia/circulacéo do conhecimento, na Fig8ra

Por ultimo, na Figura 14, sdo apresentados osipaiscelementos de uma estrutura de
LA e, na Figura 15, o modelo conceitual de um sistele LA. O modelo apresentado é
voltado para a industria da construcéo e podersgevponto de partida para a elaboracao de
um modelo de ferramenta de gestdo de LA para mdelsgmento desoftware sofrendo as

alteracOes pertinentes.
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Alguns aspectos que podem ser ressaltados no aréga, 2009):

a) geralmente as LA representam uma grande parterdeecimento;

b) LA é definida como: o conhecimento obtido a patérexperiéncia, bem sucedida
ou ndo, com o objetivo de melhorar o desempenHtata, ou;

c) qualquer forma de conhecimento valioso, oriund@miirpde experiéncias diretas
em relacdo a situacdes especificas.

Figura 10 — Modelo de conhecimento de Tobin

Sabedoria

Conhecimento
+ Imtuicdo

+ Aplicacdo

+ Releviincia
+ Propdsito

Fonte: Adaptada de Jeon (2009).
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Figura 11 — Como as ligbes aprendidas distinguedesmnhecimento organizacional geral

Limites do Conhecimento Organizacional

/ Limites da Organizacio

De situgcoes
especificas — |
ecimento de
Ex s Diretas .
Fonte: Adaptada de Jeon (2009).
Figura 12 — Duas vias de transferéncia de conhetomentre projetos
Transferécia Direta
Projeto passado Pessoas com .| Projeto Corrente
e/ou Corrente Experiéncia " efou Futuro

Armazenamento

—> Repositorios de Conhecimento
--> Manuais da Companhia
Colecionar -->Programas de Treinamento Disseminacio
--»Processos de Trabalho

& —=Mentes dos empregados

Devios de Transferéncia

Fonte: Adaptada de Jeon (2009).



Figura 13 — Metodologia detalhada para transfeaétictulagdo do conhecimento

Descricio

Base Online

Base Offline

Base em tempo real

* Colaboracdo
- Times virtual

* Comunicacio
- Balas de discucdo
- Video conferéncia

* Colaboragdo
- Forga tarefa
* Comunicacio
- Reunides
- Conferéncias

Base em tempo nio real

* Repositorios de conhecimento
* Discugdes

* Quadro de avisos

* E-mails

* Relatorios periddicos
* Documentos

* Quadro de avisos

* Jornais

Fonte: Adaptada de Jeon (2009).

Figura 14 — Principais elementos na estrutura de LA
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Nivel Elementos Componentes
Nivel de Multi-projeto Tipos de Projeto Contrugio, Fabrica, etc.
Natureza do Projeto
Escala do Projeto Walor. vohmme, etc.

Tipos de Usudrio

Governo, privado, etc.

Tipos de Contrato

Desgin de Construgio

Tipos de Risco Envolvido

Consbcio, Join-Fenture

Localizag3o Geografica

Internacional doméstica etc.

Cronologia do Projeto

Periodo atual de cada fase

Nivel de Projeto

Ciclo de vida do Projeto

Tipos de Projeto

Enfraquecimento da estrutura

Subestrutura, super-estrutura,

do projeto etc.
Pacotes de Trabalho
Disciplinas de Engenharia Civil, Arquitetura, Engenharia,

elc.

Fonte: Adaptada de Jeon (2009).
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Figura 15 — Modelo conceitual de um sistema de LA

F 1
Ciclo de Vida do
Projeto
Descarte/Lixo Colaborador/Area
Cliente/Comprador Planejamento
Compas
Consultor Desenho/Projeto
M&O Compras
Confrator
Custos
.......... ", Qualidade
Colaboracio do ", Seguranca
Projeto Gestiodo ™ Recursos Humanos
Conhecimento %| Financeiro
4 Contibil
Arquiteto/Engenheiro Administragio
Fomecedaores ;‘;1
Subcontratados

Disseminacio  Armazenamento  Awvaliacio Aquisicdo

Ciclo do sistema de Licdes Aprendidas

Fonte: Adaptada de Jeon (2009).

2.3.1.4 Modelo 4

O modelo 4 de Milton (2010), inicia com um fluxar@as LA, onde as tarefas passam
por varias areas/colaboradores integradas ao m@cess como: equipe do projeto, gerente
do projeto, equipe de LA, usuarios e diretoresfarome mostra a Figura 16. Além disso, €
apresentado um tipico formato de formulario de lakapinclusdo em banco de dados, como
pode ser visto na Figura 17, que incluem camposcom

a) titulo da Licao;

b) numero de identificacdo da licéo;

c) submetido por;

d) data da submisséo;

e) status;



tépico;

sub-tépico;

nome do projeto;
contexto;

descricéo do evento;
origem da causa,

LA identificada;
sugestdo de acao;
pessoa responsavel
data da aprovacao da acgao;
data do encerramento;
avaliacao da Licao;

outros comentéarios e anexo (enviadagamail).

Figura 16 — Exemplo de fluxo de LA
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E Escalagioe
g decisdo da @ Informar
= necessidade | |
=
é g i !
= 3 i | Adocio das | !
H s ¥ ] @,
=7 agbes
2k | |
@ = i
Tz Compilagio, validagio, Acompanhamento
B A priorizacdo e da ligdo até a
% 3 determinagio de acdes implementacio
2 P
e Revisio da LA
- i
£ET - ¢ analise da
= A qualidade
o ;
i ;
= o } . @ - o
2 T || Identificacdo N Localizagio
— b .
R da LA Local.ou na daLa

Empresza

Fonte:Adaptada d#/ilton (2010).
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Figura 17 — Tipico formato de formulario de lic@rainclusdo em banco de dados

Campo Entradas
Titulo da licdo Texto curto
MNumero de identificacio da lic3o Geragio automstica
Submetido por Nome, fing3o, departamento de origem
Data da submissio dd'mm/yyyy
Status Submetida’aprovada/implementada
Tapico Classificacdo
Sub-tapico Classificacdo
Nome do projeto Nome do projeto

Contexto

O contexto onde o aprendizado acontecen - algo relevante do cendrio

Descricio do evento

O que aconteceu na pratica?

Origem da causa

Quais foram as origens das causas?

Ligdo identificada

As recomendagdes para o futuro - ago especifica recomendada

Sugestio de acdo

Como esta recomendacio pode ser institucionalizada? Por exemplo, atualizacio
de processo, escrever o processo, consertar o problema, notificar a pessoa

Pessoa responsavel

Nome, fung3o, departamento

Data da aprovacgio da agio dd'mmiyyyy
Data de encerramento/fechamento dd'mmiyyyy
Avaliacio da ligio Se possivel

Outros comentdrios e anexos

Fonte:Adaptada d#/ilton (2010).
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Conceitualmente uma pesquisa representa o “conflenfrocedimentos sistematicos,
baseado no raciocinio l6gico, que tem por objetwoontrar solu¢cdes para os problemas
propostos, mediante a utilizagdo de métodos ciensif (ANDRADE, 2010, p. 110).

Metodologia é “o conjunto de métodos ou caminhas $fp percorridos na busca do
conhecimento” (ANDRADE, 2010, p. 117). O método wm"“caminho, uma forma, uma
l6gica de pensamento” (VERGARA, 2010, p. 3). E edi#go como a intervencdo do
pesquisador, sua atividade mental consciente gmentpenhar o papel cognitivo da teoria. O
método aproxima o pesquisador do fato estudado GAFRA, 2010).

Este capitulo delineia 0 método de pesquisa, aadride analise e indica as técnicas

de coleta e de andlise de dados utilizadas. Podistreve as limitacbes do estudo.

3.1DELINEAMENTO DA PESQUISA

O trabalho realizado consistiu em uma pesquisaitgtizh baseada em referencial
bibliografico e estudo de caso Unico. “Uma pesquigkdiografica pode ser desenvolvida
como um trabalho em si mesma ou constitui-se nuag@aeda elaboragdo de monografias,
dissertagbes, etc” (ANDRADE, 2010, p. 45).

A pesquisa bibliogréafica foi realizada ndo s6 camua das etapas de construcao do
trabalho, mas como meio de identificacdo e obterdgianodelos de LA para propor a
empresa, com o intuito de atender ao objetivo geratabalho.

Esta pesquisa tem carater qualitativo, desta fomirégge-se a andlise de dados
concretos em suas peculiaridades locais e temp®@aigspectos fundamentais da pesquisa
qualitativa consistem na escolha adequada de netaoteorias convenientes; no
reconhecimento e na andlise de diferentes perspscinas reflexdes dos pesquisadores a
respeito das suas pesquisas como parte do prodespooducédo de conhecimento; e na
variedade de abordagens e métodos (FLICK, 2009)mé&odo qualitativo é subjetivo e
envolve examinar e refletir as percepcdes para olnteentendimento de atividades sociais e
humanas” (COLLIS; HUSSEY, 2005, p.26).

Nesta pesquisa utilizou-se 0 método de estudosie gae segundo Yin (2010) é:
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Uma investigacao empirica que
* investiga um fendmeno contemporaneo em profundidaden seu contexto
real, especialmente quando

e 0s limites entre o fenbmeno e o contexto ndo sa@miente evidentes (YIN,
2010, p. 39).

O método de estudo de caso € usado quando serdarder um fenbmeno da vida

real de forma avancada e estendida. Yin (201Qnafgue,

A investigacao do estudo de caso

« enfrenta a situacdo tecnicamente diferenciada een existirdo muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dadosm® esultado

» conta com mltiplas fontes de evidéncia, com o®slaecisando convergir de
maneira triangular, e como outro resultado

» beneficia-se do desenvolvimento anterior das piigfes tedricas para orientar
a coleta e analise de dados (YIN, 2010, p. 40).

Gil (2010) defende que o delineamento do estudcade tende a ser mais flexivel do
gue outros delineamentos e geralmente o que fangetsido numa etapa determina a
proxima etapa. Mesmo assim, é possivel definir uomjunto de etapas que, nao

necessariamente ocorrem nesta ordem, mas sdoaggaidnaioria dos estudos de caso:

» formulacéo do problema ou das questdes de pesquisa;
» definicdo das unidades-caso;

» selecdo dos casos;

» elaboracao do protocolo;

* coleta de dados;

e andlise e interpretacdo dos dados;

e redacdo do relatério (GIL, 2010, p. 117).

O método de estudo de caso, segundo Yin (2010)ifgeamobservacao direta dos
acontecimentos e fatos que estdo sendo estudablos ponto de vista das pessoas neles
envolvidas. Além disso, permite a interacdo com sérée de evidéncias como documentos,
artefatos e observacdes. Desta forma, o métoddhetzgermitir coletar e analisar dados e
ocorréncias relativas a processos.

Yin (2010) explica que o método estudo de caso padearias aplicacdes e pode ser
conduzido e redigido por diversos motivos. Essesivo® variam de uma apresentacao

individual a uma generalizagcéo, com base nas esia&€n
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3.2DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

Esta pesquisa foi realizada em uma empresa de Empresa objeto do estudo de
caso fornece solucdes completasaditwarepara instituicdes financeiras, atua no mercado ha
mais de 20 anos, com matriz em Porto Alegre/R8ak ém S&o Paulo/SP, além de escritdrio
no Parana.

A escolha da empresa ocorreu pelo fato da pesquiesadualmente ser funcionaria
desta empresa. A opcao pelo tema GC e LA se deigval necessidade de gerir melhor as
informacdes e transforma-las em conhecimento, ansfiormar o conhecimento tacito, que
esta concentrado numa parte minoritaria de recuesnonhecimento explicito, para atingir
a um maior numero de recursos, além de registsmsode Sucesso Ou iNsucesso, que possam
ser Uteis e aplicaveis para novos projetos, predutcdemandas.

A natureza do negdcio dos clientes da empresa@smapara praticamente todos por
se tratar de instituicbes financeiras e bancog) &t ofertam produtos de crédito,
financiamento e investimento, o que varia sdo oslyios finais que estes clientes ofertam
para seus clientes.

O fato dos produtos dos clientes serem semelhamdesa que h& conhecimento na
organizacdo que pode ser reaproveitado e que umsenknta de LA pode contribuir para a
retencdo, manutencao e disseminacao do conhecimento

A secao 1.1 detalha melhor o processo que constitunidade de analise desta
pesquisa. E apresentado na Figura 18 o organogtarempresa. O organograma da empresa
€ composto por:

a) diretor presidente e o diretor executivo, atuantebnha estratégica,

b) coordenador técnico: coordena o corpo técnico qaesa;

C) gestores de conta: responsaveis pelo atendimestoliaates e demandas destes,
além de todos os assuntos pertinentes a admidistide; conta do cliente, desde
suportes e encaminhamento de demandas a acomparbalnelesenvolvimento,
consumo de horas, faturamento, etc. Ha gestores$veé pleno e sénior. O nivel
pleno ou sénior € determinado pelo tempo de expmaédo colaborador no
negdcio ou mercado em que a empresa atua e paadfista pesquisa, é
considerado:

a) sénior: com mais de 10 anos de experiéncia;

b) pleno: de 4 a 10 anos de experiéncia.
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e)

g)
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responsavel pela area de testes e publicacdoraitna responsavel pela area de
testes e publicacéo de versdes ao cliente;

analistas desenvolvedores: atuam como analistascédéc das demandas dos
clientes. Nesta camada, encontram-se 0s considetéadoicos de nivel sénior e
nivel pleno. Os niveis sdo determinados pelo tedge@xperiéncia, seguindo o
mesmo critério citado no item c;

testers:atuam como testadores do desenvolvimento;

desenvolvedores: atuam no desenvolvimento e pra@g@mdas solicitacdes dos
clientes. Normalmente sdo técnicos com menos éxpea (inferior a 4 anos ou

iniciantes).

Figura 18 — Organograma da empresa

Diretor
Presidente

Diretor
Executivo

Coordenador

Gt Gestores de conta
Tecnico

Responsavel
Testes e
Publicacio

Analistas
Desenvolvedores

Desenvolvedores

7

7

Fonte: Elaborada pela autora.
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3.3TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para coletar os dados utilizaram-se as seguirtes&s de coleta de dados:

a) pesquisa bibliografica: para que pudessem seriiidanibs modelos de ferramenta
de gestdo de LA foi selecionada bibliografia sobrassunto. Dentre as obras
utilizadas como fonte destacam-se livros e artigos.

Primeiramente foi realizada uma busca pelo assdesejado em livros e nas

plataformas virtuais de artigos e trabalhos acaci&ratravés da internet.

“Tendo em maos uma lista de obras identificadas ocdomtes provaveis para
determinado assunto, procura-se localizar as irdodms Uteis, através das leituras”
(ANDRADE, 2010, p. 46). Feita a selecéo, foi remdia uma leitura prévia em busca de
informacdes que pudessem ser Uteis para o trabalho.

Algumas obras foram reservadas para uma leituras ns&letiva, critica e
posteriormente interpretativa. Destas leiturasnoextraidos e selecionados 4 modelos de
ferramenta de gestdo de LA. Em funcao da bibliogsdbre o assunto ser praticamente toda
em lingua estrangeira, foi realizada a traducambess selecionadas.

Dos 4 modelos pesquisados, 3 eram em lingua estrandds modelos foram
analisados para que 1 pudesse ser selecionadoneetidy a avaliacdo de um grupo de
pessoas da organizacgao.

Cada modelo apresenta uma visdo sobre como garireconento e tratar Licdes
Aprendidas. Foi escolhido, devido a simplicidadea@icabilidade mais abrangente e
completa, especialmente com vistas as caractedsii@ empresa objeto do estudo de caso, 0
modelo de Gouveia, Montalvdo e Brito (2010). Pasterente, o modelo selecionado foi
submetido a um grupo de pessoas da empresa paestgugrupo analisasse e indicasse o que
poderia ser melhorado no modelo para implantar wotgsso sistematizado de LigOes
Aprendidas.

b) documentacdo: foram analisados documentos admaiivsis como escopos e
definicbes de pedidos de customizacdes ou sup@ta Que se tivesse um
entendimento de como e quais informagdes sdo amadas atualmente.

A pesquisa documental € baseada em materiais quia aido receberam um
tratamento analitico, mas que podem adquirir nlidialdie quando organizadas as
informacfes que se encontram dispersas e nao ueattas, atribuindo importancia como
fonte de consulta (BELL, 2008; GIL, 2010). Além gtis a pesquisa documental pode
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representar uma série de vantagens para o estudoasie tais como: possibilita o
conhecimento e entendimento do passado; possidilitaestigacdo dos processos; permite a
obtencédo de dados com menor custo; favorece agatmale dados sem constranger sujeitos
(GIL, 2010).

C) registros em arquivo: a empresa estuda possuistensg corporativo deelp desk
no qual séo registradas todas as demandas decslid¢tdte sistema € alimentado
com informacdes de novas demandas, do andameris dat® a conclusao. Neste
sistema sdo incluidos e mantidos histéricos daslisapa realizadas nos
atendimentos e as solugdes propostas aos clientes.

“Para muitos estudos de caso, 0s registros devagjti que frequentemente tomam a
forma de arquivos e registros computadorizados,ocoms dados do censo dos Estados
Unidos mencionados — também podem ser relevantdéd’; 2010, p. 132).

Foram analisados registros dos servigos prestadiist@icos de atendimento, além
disso, foram analisados registros organizacionamoc orgamentos, estimativas e tempos
consumidos.

d) entrevistas semi-estruturadas: foram realizadaerit®vistas semi-estruturadas
com 7 analistas de nivel sénior, 3 analistas del nileno, entre analistas
desenvolvedores e gestores de conta, além do rdee¢zutivo e o coordenador
técnico da empresa, com o intuito de coletar agi@gs destes em relacédo as
iniciativas de GC na empresa e identificar quabsemodelo mais apropriado de
ferramenta de LA para ser proposto a empresa.

Foi realizada entrevista com perguntas abertasijlitesndo que os entrevistados
pudessem discorrer sobre os questionamentos pefixpela pesquisadora. As entrevistas
foram aplicadas durante o més de agosto de 2013.

A escolha por este grupo de pessoas se deve adaldatpue todas fazem parte
diretamente do processo de desenvolvimentsafvare possuem muito experiéncia ou
experiéncia significativa. As entrevistas “tambéio $ontes essenciais de informacdes para
0s estudos de caso. As entrevistas sdo conversadagunao investigacdes estruturadas”
(YIN, 2010, p.133).

As entrevistas foram realizadas conforme o queftiorde entrevistas apresentado no

Apéndice A.
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3.4TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A analise de dados procurou estabelecer as relagdessarias entre os modelos de
ferramenta de gestdo de LA selecionados na pesquaa proposicdes do objetivo geral
juntamente com os objetivos especificos do trabalho

Para este estudo de caso foram utilizadas multiptaes de evidéncia e a analise dos
dados foi baseada na técnica de triangulacdo desd@s acordo com Dall’Agnol (2010)
apudVergara (2010), esta técnica propde uma estrapégeo alcance da validade do estudo
e como uma alternativa para a obtencdo de novaspgmdivas, novos conhecimentos.
Segundo Yin (2010), com a triangulacdo dos dadesmaltiplas fontes de evidéncia
proporcionam, fundamentalmente, varias avaliacbenesmo fendmeno.

A triangulacdo dos dados foi realizada entre asrmmcdes pesquisadas e
apresentadas no referencial tedrico, os modeldsrciementa de gestdo de LA selecionados,
0s documentos analisados na empresa estudada rér@gséas com 0s colaboradores da

empresa.

3.5LIMITACOES DO METODO

O estudo realizado na empresa objeto do estud@sie & aplicavel a realidade da
empresa, ndo pode ser generalizado. A existémoitatla de bibliografia contendo de forma
especifica LA e especialmente modelos de ferramdatgestdo de LA representou uma
limitacdo ao desenvolvimento do trabalho.

Nao foi realizado estudo sobre como a atual femé@anedehelp deskda empresa
pudesse sofrer alteracdes para se tornar uma famtarde gestéo de LA, pelo fato de que isto
poderia descaracterizar a finalidade atual destarfenta.

Esta pesquisa se limitou a propor um modelo dareenta de gestdo de LA a partir
da pesquisa e analise de 4 modelos. N&o teve itoinelimplantar a ferramenta ou adaptar o
modelo proposto no decorrer da pesquisa. O modefmopto foi avaliado, sofreu criticas dos
entrevistados e sera adaptado no momento da irap&nt

Construir um modelo de ferramenta de gestdo de adindo de um modelo de
ferramenta j& existente, também pode ser considexragplicacdo de LA, pois significa 0 uso
de uma experiéncia alheia. Para a implantacdo dtelm@roposto, € apresentado um plano

de acéo na secao de apresentacdo a analise des dado
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Conforme foi mencionado na secao introdutoria situe¢cao problematica e pergunta
de pesquisa do trabalho, a empresa estudada pEssUCOS com muita experiéncia e
conhecimento. Ocorre que normalmente este conhetoniea restrito a poucos técnicos.
Além disso, ndo existe uma cultura que incentiv®mpartiihamento do conhecimento nem
um repositorio central de informacdes ou conhecimenundo das experiéncias ou analises
que sao realizadas para o atendimento as demaosiaahtes.

A partir destas necessidades foram realizadas aggers em documentos e registros
da empresa e realizadas entrevistas com analistadvel sénior e nivel pleno, além do
diretor executivo e do coordenador técnico, e fireadte, com base na pesquisa em referencial
bibliografico, proposto um modelo de ferramenta@yestdo de LA.

As observagbes em documentos e registros da emmpeesatiram identificar que os
escopos, tanto funcionais quanto técnicos, sas fmates de informacbes que podem ser
reaproveitadas em novos projetos. Nao ha na empireseepositorio central para estes e
outros documentos com informacdes importantes.

Foi verificado durante a analise que, embora sejagistrados histdricos de
atendimentos e o0s escopos serem inseridos no aistienmelp deske vinculados aos
chamados (demandas geradas), o sistema ndo favwiacgca por informacdes especificas
uma vez que ndo ha um padrdo para a abertura dosadbs (por palavras-chave ou
indexadores, por exemplo) para o cadastro das diwakxcluindo isso, é possivel afirmar
gue o sistema déelp deskatende de forma eficiente todas as etapas do pmads
atendimento ao cliente. Chamado nada mais € dooquegistro de uma demanda ou
solicitacao do cliente, que gera um numero de atesrdo.

As entrevistas realizadas seguiram o0 questionagioentrevistas apresentado no
Apéndice A, onde a Ultima questdo envolvia avaliar modelo de fluxo para avaliagdo de
LA, templatepara cadastro de LA e um modelo de ferramenta déi@ede LA. Sera
apresentado ao final desta secédo, um plano depacaamplantacéo da ferramenta proposta.

Para fins deste trabalho, considera-se:

a) analista nivel sénior: com mais de 10 anos de @&ea no negdbcio da empresa

ou no mercado em que ela atua;

b) analista nivel pleno: de 4 a 10 anos de experiéncia



12

Foi identificado, a partir das entrevistas queuhmiconsenso entre os entrevistados a
respeito de quais os principais ativos que as esapneossuem. Os resultados obtidos tiveram
COmo resposta: pessoas, experiéncia e conhecintéato. entendimento de que a empresa
alcanca os resultados que espera atraves das pesso@onhecimento aplicado no dia-a-dia.

Quando questionados a cerca de como o conhecim&ntoiado, as opinides
permearam sobre: experiéncias, pratica, vivénceitdacdes problematicas, oriundo de fonte
interna ou externa, nasce a partir de informaciiey da observacao, vivéncia e reflexao.
Mesmo nao sendo objeto do questionamento, foi atatkt que ha o entendimento por parte
de vérios entrevistados, de que o conhecimento paocaluzir resultados, deve ser
compartilhado e difundido na empresa.

Quando questionados sobre como ocorre na emprgs®c@ssSO que tem como
objetivo promover a aprendizagem organizacionakrdasevistados relataram que a empresa
nao tem um processo definido para a troca e dissg@d do conhecimento entre as pessoas.
Foi relatado que o conhecimento atualmente se otmacem poucas pessoas, sem habilidade
ou aparente desinteresse na disseminacdo do commci Ocorreram relatos isolados de
acOes de promocédo do conhecimento, como a ferrammporativa denominada neste
trabalho como sistema telp desle conversas entre recursos. Estes relatos isgbeaitisam
de dois analistas nivel pleno. Dos recursos dd sérdor, a opinido é generalizada de que é
preciso ocorrer na empresa, uma mudancga cultuelpgomova a troca de experiéncias e
compartilhamento do conhecimento para que o comteetd nao fique restrito a poucos.

A respeito de como a empresa pode criar um ambppmeecapacite e estimule os
colaboradores a criar e compartilhar conhecimeogogentrevistados citaram agdes como:
mudanca na cultura da empresa; estimulo e quglificaos agentes de mudancas, reunides
periodicas, criacdo de banco/repositorio de commemio.

Questionados sobre as iniciativas de GC com otintlé incorporar o conhecimento
tacito dos colaboradores ao acervo de conhecimdagoempresas, estas iniciativas foram
reconhecidas, de maneira generalizada, como impesta positivas, fundamentais e
estratégicas, especialmente para diminuir a deperal&m recursos especificos e tornar o
conhecimento acessivel ao corpo técnico com medqpesiéncia.

No que se refere ao entendimento pessoal dos etages sobre o que € uma LA, foi
verificado que h& novamente consenso, mesmo que padavras distintas, de que LA
representa algo aprendido a partir de uma expégiépositiva ou negativa ou uma

observacao; algo que sofreu reflexdo e analiseroaltou pode alterar um comportamento ou
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resultado; pode evitar a repeticdo de erros; en& experiéncia que poder ser reutilizada e
pode aprimorar a tomada de decisao, facilitar agdgaslhorar a qualidade.

Por udltimo, como resultado da pesquisa em refesiebdbdliografico, foi apresentado
um fluxo para validacdo de LA, utemplatepara cadastro de LA e um modelo de ferramenta
de gestdo de LA e solicitado aos entrevistados ammatisassem e opinassem sobre o que
poderia ser melhorado para implementagcao de unegsocsistematizado de LA na empresa.
De forma geral foi relatado que a proposicdo aptaga esta bem estruturada, funcional,
simples, amigavel e de facil utilizacdo. Como stigssde melhorias foram apontadas:

a) que ao inserir uma nova LA no sistema, seja enviamoe-mail aos usuarios

informando a incluséo;

b) adicionar uma etapa no fluxo onde a LA possa ratoa® usuario no caso das
informacdes constantes memplatepara cadastro de LA estarem incompletas ou
incompreensiveis;

O fluxo e otemplateapresentados foram adaptados de Gouveia, Monta\Bigto
(2010). O modelo de ferramenta de gestdo de LAsaptado foi o modelo de Gouveia,
Montalvao e Brito (2010). O modelo apresentadcetmolhido devido a sua simplicidade de
utilizagcéo e aplicabilidade a empresa. O modeloesgmta uma referéncia para a implantacéo
de um sistema de gestéo de LA na empresa e dees attéracdes tais como nomenclaturas
proprias da empresa e adaptacbes as caracteridécaggocio da empresa. O fluxo, o
templatee omodelo de ferramenta de gestdo de LA submetideal@aedo dos apresentados,
constam no Apéndice B.

E apresentado no Quadro 7 um plano de acdo pafantagio da ferramenta de
gestédo de LA na empresa.
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(continua
What Who When Where Why How How Much

Aplicar pesquisa interna Autora da pesquiga ago/l2nNaresa |Para provocar reflexdo [Realizagéo de 10 horas

objeto do estudsobre o tema Gestéo do |entrevistas

de caso Conhecimento e Licdes
Aprovar implantacédo da Diretor-presidente e[ set/13 Na empresa [Para continuidade do Através de uma 3 horas
ferramenta proposta, diretor executivo objeto do estudtrabalho de implantacédo [reuni&o expositiva
templatgpara cadastro de LA € de caso da ferramenta e
fluxo para aprovacao vantagens do uso

desta

Formar de um grupo de discussdo Autora da pesquisd/13[d¢a empresa |Para discutir a importancigCom o apoio do 15 horas

objeto do estuddo tema e beneficios do |diretor executivo d

de caso da ferramenta para as [empresa

atividades do dia-a-c

Revisar da ferramenta propostgAutora da pesquisa| out/L3 Na empresgPara discutir e melhorar aCom o apoio do 20 horas
fluxo de aprovacéao de Licdo objeto do estudferramenta proposta, diretor executivo d
Aprendidatemplatepara de caso adequando esta a empresa, reunir o
cadastro/aprovacao de Licdo necessidade da empresacolaboradores da
Aprendida e modelo de empresa
ferramenta de Gestao
Desenvolver a ferramenta e o [Desenvolvedor a |nov/13 Na empresa |Para programacdo da |Através da 60 horas

templatepara cadastro de LA

designar

objeto do estud
de caso

ferramenta,

desenvolvimento de
interfaces e ligacao deste
itens com um banco de

aprovacao do

Diretor-presidente
da empresa e apd
do diretor executiv|

dados

io
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(conclusac
Testar a ferramenta Autora da pesquisao®/13 Na empresa [Homologar para verificar |Através de uma 25 horas
outro recurso a objeto do estudse esta de acordo com ojambiente de testep
6 designar, juntamente de caso que se espera da
com o desenvolvedor ferramenta e periodo para
realizacdo de ajust
Disponibilizar otemplateem um |Desenvolvedor a |nov/13 Na rede da [Para que os colaboradoreBisponibilizando 4 horas
ambiente publico na rede onde|designar empresa possam comecar a usar ocumento na rede
todos os colaboradores tenham templatee submeter LA |e comunicando os
” acesso para aprovacao colaboradores
sobre o local e
instrucdes de
preenchimento e
encaminhamen
Designar usuarios Aprovadores Autora da pesquisiez/13 Na empresa |Para que as LA possam |Através de uma 2 horas
8 coordenador técnicq objeto do estudsubmetidas para analise @euniao de
e diretor executi de cas aprovaca alinhament
Criar acessos a ferramenta paDesenvolvedor dez/13 Na empresa |Para que os colaboradorg¢através do 8 horas
tipo de usuario designado objeto do estud possam utilizar a cadastro de
9 de caso ferramenta, seja para usuarios e criacad
consulta ou inclusédo de Lfde senhas de
(para o usuario aprovadoracesso, designando
o perfil de aces:
Implantar o fluxo Autora da pesquisg  jan/14 Na empresgPara que 0 processo Intrucdes aos 15 horas
objeto do estudcomece a ser executado|eolaboradores e
10 de caso a base de conhecimento plavisao periddica ¢

empresa comece a ser

fluxo

alimentad

Fonte: Elaborado pela autora.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Estudar principalmente o tema Li¢cdes Aprendidapgn@onou um entendimento de
como é possivel encontrar solucdes poderosas mddegimpacto, de forma simples: com as
experiéncias, licbes e observagfes, préprias ogiaslhNuma visdo superficial, isto tudo
parece muito 6bvio. Na prética, € um exerciciaijffantastico, util e compensador.

Esta pesquisa contribui de forma significativa paentendimento dos conceitos e da
importancia sobre a GC e LA para a autora. Esteaggodem ser explorados de diversas
formas, mas o que nao altera € a sua importanoida® de estar tomando cada vez mais
espaco nas organizacdes, no meio académico ersdia.

Apesar da literatura brasileira ainda ser limitadamesmo escassa em relacdo ao
assunto, o tema LA tém sido alvo de um numero ergscde estudos, especialmente no
cenario internacional.

Todos os objetivos especificos do trabalho foracarglados. O primeiro objetivo
especifico foi alcancado por pesquisa em referengilbliografico sobre o assunto,
especialmente na literatura estrangeira, ja qiteratura brasileira é praticamente inexistente
sobre o tema LA. A pesquisa foi feita buscando rozdde ferramenta de gestdo de LA
especialmente em plataformas virtuais de pesquésartigos, além de livros e trabalhos
académicos. Das leituras foram obtidos 4 modelesfopam analisados para que um modelo
pudesse ser escolhido e proposto para a empresiy sebmetido a avaliagdo através das
entrevistas.

O segundo objetivo especifico foi alcancado com lismade documentos
administrativos, pesquisa nos registros em arquido empresa e corroborado pelas
entrevistas. Foi possivel visualizar como é o @soeatual de armazenamento do
conhecimento e das informacdes a respeito das diamaue compdem os projetos. Com as
pesquisas e das entrevistas realizadas, foi pbddimatificar o processo atual de GC e
especialmente identificar que ha campo para redzde iniciativas voltadas ao assunto.

O terceiro objetivo especifico foi alcancado pé#beracdo de um plano de acdo para
a implantacdo do modelo selecionado e criticadéedamenta de gestdo de LA, a partir da
triangulacdo da analise de dados.

O objetivo geral foi atingido por meio dos objesvespecificos, que permitiram que
através da identificacdo do processo atual de @&maazento de informacbes e do

conhecimento, pela pesquisa em referencial bildfogy para obtencdo de modelos de
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ferramenta de gestdo de LA e com um plano de &gsse possivel propor um modelo de GC
baseado em LA para retencdo de conhecimentos remw@gimento desoftwarepara a
empresa estudada.

O conhecimento tem sido reconhecido como uns doxipais ativos de uma
organizagdo na atual Era do Conhecimento. E caizade como um diferencial competitivo
sustentavel numa era em que produtos e servica@spser facilmente copiados.

Dados sdo entidades quantificaveis e facilmententifitados e transferidos.
Informacdes sdo dados dotados de relevancia e sag@@eente necessitam da intervencao
humana para poderem ser qualificados como informapais requerem analise. Ja o
conhecimento € uma valiosa informacdo da mentéhdogens, inclui reflexdo e dificilmente
sdo capturados por maquinas. Estdo na cabeca slssapee sao de dificil transferéncia. O
conhecimento nasce de informacgdes, assim comoiriatéo é oriunda dos dados.

O conhecimento existe de diversas formas e emedifes niveis nas empresas. O
conhecimento organizacional por ser tacito ou eipli O conhecimento tacito ndo é
facilmente formalizado ou transmitido, diferenteatmhecimento explicito, que é facilmente
observado, formalizado e transferido.

A construcdo do conhecimento ndo € uma atividadejeena organizacao atua de
forma isolada ou independente, é o resultado daboch¢cdo humana. A construgdo do
conhecimento ocorre quando se reconhece a impenalaizdo entre o conhecimento tacito e
o conhecimento explicito e quando sdo criados pemse sociais e iniciativas que
proporcionem um ambiente favoravel para a construg@d novos conhecimentos e a
conversdo de conhecimento tacito em conhecimempidcén.

Aprender é um instinto natural dos seres humanestabforma, como organizacfes
podem aprender? Registrar LA é um excelente me@@atar que erros dos passando sejam
repetidos e que 0s acertos possam ser empregada®jenos atuais ou futuros. O uso de LA
pode representar um incremento g@gerformance que se expande a proporcdo das
experiéncias, resulta em custos mais baixos uma@uwezsao evitados custos com retrabalho,
ma qualidade e atrasos na entrega; propicia a eXecmais rapida das atividades ou
demandas dos projetos.

Para mensurar os atuais custos com retrabalhosoatna entrega ou mesmo
performancena execucao das demandas, € sugerido que a eropeaseetricas.

Para esta pesquisa nao foi realizado um estude soletorno do investimento e/ou

estudo da relacéo custo x beneficio do uso danfiemta de LA na empresa. Nao foi realizado
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estudo para mensurar o increment@edormancesm relagcdo ao acumulo de experiéncias na
organizacdo ou o custo do retrabalho nas entré&géss estudos podem ficar como sugestao
para desenvolvimento de pesquisas futuras. A arided métricas sugeridas anteriormente é

fundamental para que seja possivel realizar osl@stsugeridos como pesquisas futuras.
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APENDICE A — Questionario de entrevista
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NUmero

Questdes

Autor

1

Na atual Era do Conhecimento, na sua opiniaas e
0S principais ativos qgue uma empresa possui? & qu

DAVENPORT;
PRUSAK (2003)

Para vocé&, como o conhecimento é criado?

DAVENPOR
PRUSAK (2003)

A Gestdo do Conhecimento é compreendida con
conjunto de atividades voltadas para a promocad
conhecimento organizacional, possibilitando que

organizacdes e seus colaboradores sempre utilize

(2008)
as

m a

melhores informagbes e os melhores conhecimentos

disponiveis, a fim de alcangar os objetivos orgasionais

e maximizar a competitividade. Neste contexto, como

ocorre na sua empresa 0 processo que tem comavol

promover a aprendizagem organizacional?

jet

IALY/ARENGA NETO

Como a sua empresa pode criar um ambiente qaeitapNONAKA,

e estimule os colaboradores a criar e compart

conhecimento?

IFAKEUCHI (2008)

Qual a sua opinido sobre iniciativas de Gestag
de

conhecimento tacito (conhecimento que é dificil

Conhecimento com o0 intuito incorporar

transferir ou verbalizar) dos colaboradores aovacele

conhecimento das empresas?

QOO0 (2006)
0
de

No contexto da Gestdo do Conhecimento, o que
entende por uma Licdo Aprendida?

VOUETON (2010)

Analise o fluxo,templatee o modelo de ferramenta
gestdo de Licbes Aprendidas anexado e dé sua of
sobre como podem ser melhorados para implementa

processo sistematizado de Ligcbes Aprendidas nassap

NEOUVEIA:;
IMEONTALVAO;
IrBRITO (2010)

r
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APENDICE B — Li¢oes Aprendidas (LA): Fluxo paraidalcdo da LAtemplatepara
cadastro de LA e Ferramenta de Gestao de LA

1. Fluxo para validacéo da Licao Aprendida

Com o objetivo de simplificar o processo de colabao para o desenvolvimento e
documentacédo das Licdes Aprendidas, é propostguinge ciclo registro e validacdo da LA
(Gouveia; Montalvao; Brito, 2010):

a) colaborador identifica e registra a Licdo Aprendaia umtemplatepré-definido
pela empresa,;

b) depois de preenchido, otemplate deve ser enviado ao usuario
Avaliador/Aprovador;

c) apos analisar os registros, em caso de aprovagisyasio Avaliador insere estes
registros na base de conhecimento da organizagcdeéstde uma ferramenta
facilitadora,

d) a partir da insercdo do registro na ferramentaAasta pronta e disponivel para
ampla consulta dos colaboradores da organizacéo.

Na Figura 1 é mostrado o fluxo para registro edeaifio da LA:

Figura 1 — Fluxo de aprovacédo de uma LA

Planilha de Li¢des Aprendidas é Colaborador
dispobibilizada em um espago publico da |:> preenche o template
rede onde todos os colaboradores tem acesso comalA

Usuario Avaliador <:| Colaborador submete planilha

analisa as informacdes ao usuario Avaliador

Apos analise das informacdes, Caso a LA sejaaprovada_é
o feedback é passado ao |:> anexadaa base de
Colaborador conhecimentos da empresa

Fonte: Adaptada de Gouveia, Montalvao e Brito (2010

2. Template para registro da LA



Formulario para cadastro de licio aprendida

Figura 2 -Templatepara cadastro de LA

HDS: 32560
Cliente: CrediFaci
Projeto: 89
Nome do Recurso: Vivian Klaus

Data do cadastro:

27/06/2013

Prazo para retorno®:

27/07/2013

* Prazo sempre serd 30 dias

. Impacio Influéncia
Aomento do 08 Fatunuu. 1- pB.'ﬂ'xu Area de Conhecimento 1 - Positiva Licio Aprendida Dﬂ.tﬂ g
Ocorréncia - _ . Identificacio
5- Alio 2 - Negafiva
2 - Analise Falta de 5- Alto 2 - Gerenciamento do escopo do projeto |2 - Negativa  |E necessario um 20/06/2013
detathamento escopo bem definido
do escopo com requisitos
detalhados, mesmo que
isso despenda um
tempo maior de
andlise, para garantir
um nivel de
assertividade maior nas
entregas.
TMPL_00001 Confidencial

Fonte: Adaptada de Gouveia, Montalvao e Brito (2010
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Através dotemplateapresentado na Figura 2, o colaborador pode ragiatLA e
submeté-la para aprovagao.

3. Ferramenta de Gestéo de LicGes Aprendidas

O modelo proposto € o modelo de ferramenta de @etadlicbes Aprendidas de
Gouveia, Montalvao e Brito (2010). Segundo este atméxiste dois tipos de usuarios que
podem acessar a ferramenta:

a) Usuéario Normal: sdo todos os colaboradores da esapgee irdo consumir as

informacgdes contidas na base de conhecimento patarprmente utiliza-las nos
projetos (chamados) em que estao trabalhando.
Esses usuarios poderdo submeter os registros desL&prendidas conforme Fluxo
de Validacao da Licdo Aprendida previamente dedinid

b) Usuério Avaliador ou Aprovador: Responsavel peldidagdo, aprovacdo e

insercdo da Licdo Aprendida na base de conhecinagraoés da ferramenta.
Ao iniciar a ferramenta para gestdo das LicOes Wgidas, sera solicitado login e
senha ao usuario e depois de autenticado teracaadssramenta que exibira a tela inicial,

conforme mostrado na Figura 3.

Figura 3 — Tela inicial do sistema de gestdo deeB@prendidas

. “Feramenta para Gestao das I'_il;_ﬁesnprmdid_as

Proj. Concluides © Proj. em Andamento 'Reuustro de L.A, Avaliadores

Gestao de
Licoes Aprendidas

-=[ Para redizar uma consulta pressione a tecla F6 ]J=- ==

Fonte: Gouveia, Montalvao e Brito (2010, p. 41).

Esta ferramenta ira permitir que o usuario readizpestao ou consulta (dependendo
do tipo de usuério). Através desta tela o usuanidepa ter acesso a listagem de projetos
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concluidos e em andamento, a tela de registrogietiAprendidas (se dispor de privilégios)
e a lista dos avaliadores.

O usuério podera iniciar a busca de Li¢cdes Apraasdigressionando a tecla F6. A
busca de Licdes Aprendidas podera ser feita atrdeégreenchimento opcional de alguns
filtros, segundo Gouveia, Montalvao e Brito (2010):

a) palavras-chave;

b) area de conhecimento;

c) impacto;

d) influéncia;

e) data de aprovacéo.

Depois de selecionados os filtros, a ferramentged#do das Licdes Aprendidas ira
retornar uma listagem com todas as Licdes Apresdigizde se enquadram nos filtros
selecionados.

O usuario também poderd ter acesso atraves dasoaloi@sao clicar na aba “Proj. em
Andamento”, ter4 acesso aos projetos cadastradgoainda estdo em andamento na empresa.
Cada projeto cadastrado na ferramenta de gestéigdks Aprendidas ird conter uma lista de
Licbes Aprendidas, como mostra a Figura 4. Paratesso a esta lista o usuario devera
realizar um duplo clique sobre o desejado, esta mg&brir uma lista de LicGes Aprendidas
do projeto selecionado.

Figura 4 — Tela de selecéo do projeto para visaadizg licdes aprendidas

| @ Ferramenta para Gestdo das Licbes Aprendidas

Froj. Concluidos Proj. em Andamento Registro de LA, Avaliadores

Projeto ) N® de Ligies Aprendidas
Adicdo de Ensaios 32 A
Grandes Pesquisadores 10 I =

Projeto de Integracdo Laboratona H.M, Porto Alegre

Projeto de Integracdo Laboratonal Dasa 22
Projeto de Integracio Laboratorial Oswaldo Cruz 17
Tropa de Elite 39

Fonte: Gouveia, Montalvao e Brito (2010, p. 42).
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Depois de selecionado o projeto, a listagem coli¢@es Aprendidas ja registradas e
devidamente aprovadas é disponibilizada, como mashkigura 5.

Figura 5 — Tela com listagem das licbes aprendgidaprojeto

@ Femamenta para Gestao das Ligbes Aprendidas

Proj. Coneluides  © Prmoj. em Andamento ﬁ.amstro de LA avaliadores

Projeto: Projeto de Integracdo Laboratoriad H.M, Porto Alegre Inicio do Projeto: 24/fev/2009
Gerente do Projeto: Justine Beinith Montalvdo Status do Projeto: em andamento

Area Data
Ligdo Aprendida Impacto conhecmento Influnda Aprovacio
Falta do entendimento do Escopo do projeto =g Eémpb - = 10/03/2010 A
Preparacdo da equipe para treinamentos cruzados 4 RH + 1040342010
Wao foram estudadas possiveis causas de falha no projeto inical 3 Riscos - 10/03/2010
& gerente do laboratdro apresent oficialmente para sua .., 4 Cormunicacies *
Falha na entrega do rmaquinano completo ao laboratdrio na data mar.., 3 AquisicBes = 10/03/2010
Murnero subestimado de engenheiros dificultou os trabalhos da asse... 2z Integracio - 10/03/2010
Falha na descrigdo da estrutura analifica de projeto 4 Escopo - 10/03/2010
Falha na identificagdo dos stakeholders 5 Comunicacio = 10/03/2010
Falha no cumpnmento de prazos para interfaceamento do sistemad... 4 Termpo - 10/03/2010

~

6- Voltar para lista de Projetos

Fonte: Gouveia, Montalvao e Brito (2010, p. 42).

Da mesma maneira realizada para selecionar umt@rajeusuario também podera
realizar um duplo clique sobre a LA desejada padepvisualizar o seu detalhamento, como
esta exemplificado na Figura 6. Nesta tela o usuéasiso seja do tipo usuario Avaliador, tera
a possibilidade de editar a Licdo Aprendida, sa &staprovada por este usuario, ou seja,
somente usuarios Aprovadores responsaveis pondetata LA podem editar esta LA. Caso
contrario, esta tela é liberada apenas para casselimpressao.

A mesma tela é aberta caso o usuario Avaliadocisele a aba “Registro de LA”, que
permite o cadastramento da Licdo Aprendida. Nadelaegistro, serd solicitado ao usuério
Aprovador que seja feita a identificacdo do projeties de liberar o cadastro, isso sera

mostrado mais adiante.
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Figura 6 — Tela de exibicdo da licdo aprendida

| @ Femramenta para Gestao das Licbes Aprendidas

Proj. Concluides © Proj. em Andamento | Registro de LA, Avaliadaores
Projeto: Projeto de Integracdo Laboratoria H.M, Porto alegre Inicio do Projeto: 24/fev/2009
Gerente do Projeto: Justine Beirith Montalvdo Status do Projeto: em andam ento "_,){'
Ligo Aprendida: & gerente do laboratorio apresentou o projeto oficialmente para sua equipe ~
w
Area de Conheamento: Ger. de Comunicagies |«
Impacto: 4 - Pouco Alto v Influénoia: @ positiva O negativa
Descrigio:
A participacdo do Spohsor € de fundamental importanaa para a boa aceitag3o e engajamento da iy
equipe.
w
(=) Imprimir ligio {_’l Voltar para lista de Projetos

Fonte: Gouveia, Montalvao e Brito (2010, p. 43).

ApoOs aberta aos detalhes, o usuario podera impraniicio em um relatorio
simplificado. Ao pressionar o botdo “Imprimir licdo relatério obtido pelo usuario é

exemplificado na Figura 7:

Figura 7 — Relatério simplificado para exibir uriib aprendida

Gestao de Licoes Aprendidas

. Relatério simplificado de Licao Aprendida
= Usuario: Fabio Frech Gouveia Data: 20/04/2010 20:44
Projeto: Projeto de Integragdo Laboratona H.M. Porto Alegre Inicio do Projeto: 24/fev/2009
Gerente do Projeto: Justine Beirith Montalvao Status do Projeto: em andamento
# Momento Fatoou Impacto Area de Influénga Lig3o Aprendida
do Projeto Ocorrénca 1-Baxo Conhecimento 1 - Positiva
5- Alto 2 - Negativa
4 Concepgdo A gerente do 4 Ger, de 1 & participagdo do Sponsor &
laboratorio apresentou Comunicagdo de fundamental importanaa
o projeto ofidalmente para a boa aceitagso e
para sua eguipe engajamento da equipe.
Rel. w.1,32' - RELO3ST

Fonte: Gouveia, Montalvao e Brito (2010, p. 44).
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Os colaboradores que desejam enviar Licbes Aptaadbara serem adicionadas a

base de conhecimento da organizacédo poderao fatéales da lista avaliadores.

Figura 8 — Tela de lista de avaliadores

@ Femamenta para Gestao das Liches Aprendidas

Proj. Concluldos | Proj, em Andamento | Registro de LA, Avaliadores

Avahador E-mail )

| Adalberto Ferreira adalberto ferreira@suaorganizacao.com.br A Wy
Bruno Texeira Lima bruno lima@ suaorganizacan.com.br = =
Denise Sox denise.sox@ suaorganizacac.com.br
Fabio Frech Gouveia fabio.gouveia@susorganizacan,com.br
Gabriela Dias gabrisla diasld susorganizacan com br
Jodo Manoel da Silva Jjoao.silvadsuaorganizacac,com,br
Justine Birith Montalvaao justine.montalvao@ suacrganizacao.com.br
Juliana Reger Pimpio juliana.pimpao@ suaorganizacao.com.br
Manuela de Souza Brito manuela.brito @ susorganizacac.com.br
Ctavio Marconde Santos ctavie.santos@ suaorganizacao,com.br
Wilson Schollatag wilson.schollatag®@ suaorganizacao.com.br

b I

Fonte: Gouveia, Montalvao e Brito (2010, p. 44).

Ao realizar um duplo clique sobre Avaliador, ad&emnenta ira abrir o arquivo contendo
o templateapresentado na Figura 2. Isto ira permitir que w@ns, apos relatar a LA, envie
este documento para o usuario Avaliador através-meail como indica o fluxo de validacao
da Licdo Aprendida definido anteriormente e apreesknna Figura 1.

Ao receber o registro da LA permail o usuario Avaliador ira avalid-la e caso seja
aprovada o proprio usuario Avaliador podera inserirLicdo Aprendida na base de
conhecimento, conforme tela mostrada na Figurad9cl&ar na aba de “Registro de LA” e
apos selecionar o projeto ao qual o registro esttnélado, o usuario terd acesso a um

formulario para registro da Licdo Aprendida.
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Figura 9 — Tela de cadastro da licdo aprendidaasa e conhecimento

@& Femamenta para Gest3o das Ligoes Aprendidas

| Proj. Conclufdos | Proj, em gndamento Registro de L.A, Avaliadores

Projeto: Projeto de Integracio Laboratorid H.M. Porto Alegre Inicio do Projeto: 24/fev/2009
Gerente do Projeto: Justine Beirith Montalvdo Status do Projeto: em andamento o
Ligdo Aprendida: 1l descrit ~

W
Area de Conhecimento: | <Escolher dreas -
Impacto: <Escolher impacto> [ Influénoia: O positiva O negativa
Descrigdo:

v

(=) Imprimir lic3o H Salvar ligdo l(, Voltar para lista de Projetos

Fonte: Gouveia, Montalvao e Brito (2010, p. 45).

Esta sequéncia de telas mostra de maneira simplfstacionamento da ferramenta de
gestdo de LicOes Aprendidas, onde o intuito € foramaa base de conhecimento para que
todos os colaboradores da organizacdo possam hontriusufruir e disseminar o
conhecimento obtido ao longo do desenvolvimento dpjetos (GOUVEIA;
MONTALVAQ; BRITO, 2010).



