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Resumo

Um dos principais desafios da gestdo do conhecimento é afirmar-se como disciplina de emprego
pratico, visando a melhoria dos processos empresariais. Nas empresas contemporaneas, 0O
processo de desenvolvimento de produtos (PDP) é um dos processos organizacionais mais
intensivos em termos de conhecimento. Neste contexto, este artigo apresenta um caso de
aplicagdo de uma sistematica para identificacdo de oportunidades de melhorias na Transferéncia
de Conhecimentos (TC) combinada com a classificacdo de cenario de aprendizagem de uma
empresa atuante no mercado de gestdo de frotas. A aplicagdo combinada das duas ferramentas
tem potencial para suportar a tomada de decisdo com relacdo aos processos de gestdo do
conhecimento da empresa, sobretudo aqueles relacionados com a TC. O estudo fornece uma
visdo estruturada de como funciona a TC no PDP da empresa, seus principais problemas e
pontos fracos, levando em consideragdo as barreiras, mecanismos ¢ facilitadores existentes e
potenciais. O estudo conclui que uma estratégia de TC ¢é significativamente mais complexa do
que o modelo dos cenarios de aprendizagem indica, sugerindo desta forma a importancia de
estudos aplicados na area da gestdo do conhecimento como forma de incrementar o desempenho
competitivo do PDP.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, o sucesso na inovagao requer a utilizagdo conjunta de conhecimento com
outras capabilidades (ALWIS, HARTMANN, 2008; ESTERHUIZENA et al., 2011).
Do ponto de vista de gestdo, Baum e Wally (2003) argumentam que os avangos
tecnoldgicos tém produzido ambientes de negocios que parecem mudar a um ritmo cada
vez mais rapido, o que torna a manuten¢do de vantagem competitiva por meio de ativos
de propriedade ou conhecimento ainda mais dificil. Assim, mais empresas devem
dominar a gestdo do conhecimento (GC) como instrumento competitivo. Da mesma
forma, a propria gestdo do conhecimento ¢ um fendmeno dindmico que envolve criagdo,
armazenamento, recuperagdo e transferéncia de conhecimento (ALAVI, LEIDNER,

2001).

Mesmo que ndo seja formalmente identificado como Gestdo do Conhecimento, sempre
ha gerenciamento deste recurso nas empresas. E, muitas vezes, a GC formal se compara
desfavoravelmente com tais praticas informais (QUINTAS, 2003). Em particular,
evidencia-se a importancia pratica da problematica da transferéncia de conhecimento
(TC), processo através do qual uma unidade ¢ afetada pela experiéncia de outra
(KUMAR et al., 2009). Para Watson & Hewett (2006), os beneficios potenciais da TC
incluem economias de tempo e custo, gerando maior eficiéncia e economia de escala.
Porém, a problematica da TC ainda carece de apropriagdo pratica. De fato, pode-se
argumentar que, de modo geral, ha risco de que a GC possa perder seu lado pratico e
tornar-se uma disciplina académica pura. Isso ¢ evidenciado por Serenko et al. (2010),
que mostram que o percentual de artigos sobre GC de autoria de profissionais vem
caindo ao longo do tempo e que os profissionais tém encontrado dificuldade para
utilizar o conhecimento académico na pratica da gestdo (SERENKO et al., 2010). Tal

fendmeno ¢ ainda mais evidente quando se trata de TC.

Neste contexto, Frank e Echeveste (2012) apresentam uma ferramenta pratica para
avaliar o fendmeno de TC. Tal mensuracdo se distingue das tradicionais tipologias
explicativas e subjetivas tipicas da GC como, por exemplo, aquela proposta por
Prencipe e Tell (2001). Assim, esse artigo apresenta a aplicacdo de uma sistematica para
identificacao de oportunidades de melhoria na TC (Frank e Echeveste, 2012) em uma

empresa de servigo de gestao de frotas. Os resultados obtidos sdo usados para classificar
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o perfil de GC da empresa segundo a tipologia dos Cendarios de Aprendizagens

(Prencipe e Tell, 2001).

2 REFERENCIAL TEORICO

Conhecimento ¢ definido por Nonaka (1994) como um fluxo de informacgdes, cujo
entendimento estd ligado diretamente a cada individuo. Alavi e Leidner (2001) definem
conhecimento como o resultado do processo cognitivo provocado por novos estimulos,
gerados a partir de informacdo processada, retornando novamente como informagdo
apresentada em formas simbolicas para interpretagdo. Para Tsoukas e Vladimirou
(2001), o conhecimento se torna distintamente organizacional quando ¢ codificado na
forma de declaragdes com um propdsito, com base em um conjunto de entendimentos
coletivos. Nonaka (1994) divide o conhecimento e explica sua expansdo em dois
processos: Criagdo e Conversdo do Conhecimento. Tais processos suportam a defini¢ao
de GC como conjunto de técnicas, métodos e filosofias aplicaveis em organizagdes para
garantir que o conhecimento seja criado, disseminado e convertido em acdes praticas

(ROZENFELD et al., 2009).

Para Nonaka (1994), criagdo do conhecimento ¢ baseada em duas dimensdes de
conhecimento: explicito e tacito. Conhecimento explicito € aquele que pode ser
transmitido em linguagem formal e sistematica, expresso em numeros e palavras.
Conhecimento tacito ¢ mais complexo e individual, referente a um contexto especifico e
representando modelos mentais envolvendo crencas, pontos de vistas, experiéncias,

paradigmas, habilidades e know-how (NONAKA, 1994).

A Conversao do Conhecimento ¢ a interag@o entre as duas dimensdes, formando quatro
modos de conversdo de conhecimento: Socializagdo, Externaliza¢do, Combinacdo e
Internalizagao. O conhecimento ¢ convertido de tacito para explicito ou de explicito
para tacito. As interacdes sdo um processo continuo de transformagdo, que geram a
Espiral do Conhecimento, meio pelo qual o conhecimento evolui dentro da organizagdo
(NONAKA & TAKEUCHI, 1997). Jones (2009) coloca a GC no centro dessas
conversdes e define seu objetivo como a transformac¢do de conhecimento ticito

individual em conhecimento organizacional. Alvis & Hartmann (2008) ressaltam a
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importancia do conhecimento tacito ao argumentar que seu objetivo ¢ a transferéncia

bem sucedida do mesmo dentro da firma.

A transferéncia de conhecimento individual para organizacional ¢ realizada por
mecanismos de aquisicdo de experiéncia, articulagdo e codificagdo de conhecimento O
cenario de aprendizagem ¢ a combinag¢do da dimensdo horizontal, que representa o
processo de aprendizado, com a dimensado vertical, que representa os niveis dentro da

organizagdo, como apresentado nas Figuras 1, 2 e 3 (PRENCIPE & TELL, 2001).

Hansen et al. (1999) afirmam que a estratégia de GC deve refletir a estratégia
competitiva da empresa. Elas se dividem em duas: codificacdo e personalizagdo.
Similarmente, Choi (2002) classifica estratégias como sistémicas e humanas.
Codificagdo ¢ a relacdo pessoa-documento, através de documentos eletronicos que
codificam, armazenam, disseminam ¢ reutilizam conhecimento. Personalizacdo ¢ a
relagdo pessoa-pessoa, através de redes que ligam pessoas para compartilhamento de
conhecimento tacito. Uma empresa tende a ter apenas uma estratégia dominante, pois

empresas que tentam seguir as duas correm o risco de falhar em ambas.

Para Prencipe e Tell (2001), as estratégias definidas por Hansen et al. (1999) sdo apenas
uma representacao simplificada das estratégias organizacionais de GC. Assim, Prencipe
e Tell (2001) apresentam trés perfis de Cendrios de Aprendizagem. O primeiro
representa o “perfil L” (Figura 1), no qual o conhecimento ¢ ligado fortemente ao
individuo e ¢ compartilhado principalmente através de contato pessoal. O segundo
representa o “perfil T” (Figura 2) com foco em conhecimento codificado e armazenado
em bancos de dados. O terceiro representa o “perfil Escada” (Figura 3), focado em

conhecimento deliberadamente codificado e armazenado ao longo de projetos.
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Figura 1 — Cendrio de Aprendizagem “Perfil L”

Processo de Aprendizado

Nivel de
Andlise Adquirir Experiéncia Articular Conhecimento Codificar Conhecimento
Treinamento no emprego Pensamento Figurativo Diario
., Rotacdo de Trabalho Pensamento em voz alta Sistema de Relatorio
Individuo . .
L .. . Design de Sistemas
Reutilizagdo de especialistas Rabiscos o
Individuais
Pensamento em Grupo Desenvolvido Sessoes de Brainstorming Plano/Auditoria do Projeto
Comunicagao pessoa-a-pessoa Revisdo de Projetos Formais Marcos/prazos
Encontros informais Reunides informativas Atas de reunides
. Imitagao Reunides especificas Escrita de caso
Projeto de Arquivos de historia do
Grupo Encontros de Li¢des aprendidas quiv
projeto
Banco de Dados intra-
Correspondéncia intra-projetos projetos de Li¢oes
aprendidas
Rotinas e regras organizacionais Acampamentos de Gerentes de
. . . Desenhos
informais Projeto
Departamentalizagao e especializagdo Retiros de Conhecimento Mapas de processos
N Comunidades de Pratica Networks Profissionais Proces_s 0s de Gerenciamento
Organizagdo de Projeto

Facilitadores e Gerentes do
Conhecimento
Correspondéncia entre-projetos
Reunides entre-projetos

Banco de Dados de Ligoes
aprendidas

Fonte: Prencipe e Tell (2001)

Figura 2 Cenario de Aprendizagem “Perfil T”

Processo de Aprendizado

Nivel de
Analise Adquirir Experiéncia Articular Conhecimento Codificar Conhecimento
Treinamento no emprego Pensamento Figurativo Diario
. Rotagdo de Trabalho Pensamento em voz alta Sistema de Relatorio
Individuo z 7
e . . Design de Sistemas
Reutilizagao de especialisatas Rabiscos Lo
Individuais
Pensamento em ~ , . o .
ensamento ¢ Grupo Sessoes de Brainstorming Plano/Auditoria do Projeto
Desenvolvido
Comunicagio pessoa-a-pessoa Reviséo de Projetos Formais Marcos/prazos
Encontros informais Reunides informativas Atas de reunides
Projeto de Imita¢ao Reunides especificas Escrita de caso
Grupo . . . Arqui histori
P Encontros de Li¢des aprendidas quivos EEINH ¢
projeto
Banco de Dados intra-
Correspondéncia intra-projetos projetos de Li¢oes
aprendidas
Rotinas e regras organizacionais Acampamentos de Gerentes de
. . . Desenhos
informais Projeto
Depal-‘tar‘nenfahzaqao ¢ Retiros de Conhecimento Mapas de processos
especializagdo
Organizagao Comunidades de Pratica Networks Profissionais Processos de Gerenciamento

Facilitadores e Gerentes do
Conhecimento
Correspondéncia entre-projetos
Reunides entre-projetos

de Projeto
Banco de Dados de Ligdes
aprendidas

Fonte: Prencipe e Tell (2001)
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Figura 3 — Cendrios de Aprendizagem “Perfil Escada”

Processo de Aprendizado

Nivel de
Andlise Adquirir Experiéncia Articular Conhecimento Codificar Conhecimento
Treinamento no emprego Pensamento Figurativo Diario
Individuo Rotagdo de Trabalho Pensamento em voz alta Sistema de Relatorio
Reutilizagdo de especialisatas Rabiscos Design de Sistemas Individuais
Pensament_o em Grupo Sessoes de Brainstorming Plano/Auditoria do Projeto
Desenvolvido
Comunicagio pessoa-a-pessoa Revisdo de Projetos Formais Marcos/prazos
Projeto de Encontros informais Reunides informativas Atas de reunides
Grupo Imitagdo Reunides especificas Escrita de caso

Encontros de Ligdes aprendidas

Correspondéncia intra-projetos

Arquivos de historia do projeto
Banco de Dados intra-projetos
de Li¢des aprendidas

Organizacdo

Rotinas e regras organizacionais
informais

Departamentalizagdo e
especializagdo

Comunidades de Pratica

Acampamentos de Gerentes de Projeto
Retiros de Conhecimento

Networks Profissionais

Facilitadores e Gerentes do
Conhecimento
Correspondéncia entre-projetos
Reunides entre-projetos

Desenhos

Mapas de processos

Processos de Gerenciamento de
Projeto

Banco de Dados de Ligdes
aprendidas

Fonte: Prencipe e Tell (2001)

A existéncia de problemas na Transferéncia de Conhecimento de uma empresa ¢

percebida pelos seguintes sintomas: (i) erros se repetem, (ii) trabalho ¢ duplicado, (iii)

boas ideias ndo sdo compartilhadas, (iv) falta de inovagdo, (v) dependéncia de

individuos-chave e (vi) demora para lancar novos produtos (FITZEK, 2002). Para van

Baalen et al. (2005), os problemas sdo relacionados a natureza tacita do conhecimento.

Em concordancia, Bhatt (2008) acrescenta que s6 mudando a cultura organizacional

uma organiza¢do pode mudar gradativamente o padrdo de interacdo entre as pessoas,

tecnologias e técnicas, porque as principais competéncias de uma organizagdo estido

entrincheirados em profundidade na pratica organizacional. Para Fitzek (2002), existem

também barreiras relacionadas a propria estrutura e desempenho da organizagdo, estas

sdo mais faceis de serem superadas, mediante agdes tangiveis. Porém, sdo as mais

importantes, ja que estdo presentes em todos os niveis de aprendizado da organizacdo:

Individual, Grupos, Organizacional e Intra-Organizacional (SUN & SCOTT, 2005).

Frank e Echeveste (2008) identificaram cinco grupos de barreiras para TC: (i) fisicas;

(i1) temporais; (iii) comportamentais; (iv) operacionais; e (v) organizacionais. Nestes

grupos foram classificadas 32 barreiras identificadas na literatura (Figuras 4, 5 e 6).
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Figura 4 — Barreiras fisicas de TC

Tipos de Barreiras Descrigao
Fisicas

. . - . Os erros cometidos no local onde é desenvolvido o projeto produzem efeitos em
Distanciamento fisico entre causa e efeito dos . . o . .

roietos lugares geograficamente distantes, o que dificulta que a equipe consiga aprender
proj ’ sobre uma decisdo tomada erroneamente.
Falta de relacionamento entre equipes O distanciamento geografico entre equipes de projetos faz com que seja perdida
geograficamente distantes. interagdo face-a-face, o que diminui a troca de conhecimentos técitos.

Fonte: Frank e Echeveste (2008)

As barreiras temporais sdo vistas como uma problematica delicada e levam em conta o
tempo disponivel para os projetos. Ela estd presente tanto inter como intra-projetos, seja
por longa ou curta duracdo do projeto, grande ou pequena a lacuna entre projetos

(ANTONI, et al. 2005).

As barreiras fisicas destacam a dificuldade de troca de experiéncias face-a-face, devido
ao distanciamento das equipes (FRANK & ECHEVESTE, 2008). Ja as barreiras
organizacionais consideram a forma como a organizacdo estd hierarquicamente
estruturada e a maneira como o conhecimento se adapta a diferentes estruturas nos
diferentes contextos da organizacdo (FRANK & ECHEVESTE, 2008). Ainda, Bresnen
et al. (2002) afirmam que as barreiras estdo mais relacionadas com restrigdes
organizacionais € comportamentais do que com ferramentas e da codificacdo na

natureza ticita do conhecimento.

As barreiras comportamentais estdo relacionadas exclusivamente ao relacionamento
interpessoal entre equipes de projetos (FRANK & ECHEVESTE, 2008). A TC depende
diretamente dos colaboradores, sendo ela mais ativa naqueles motivados
intrinsecamente (CRUZ et al., 2009), enquanto que as barreiras operacionais sdo as

limitacdes que ocorrem especificamente no decorrer das atividades organizacionais

(FRANK & ECHEVESTE, 2008).
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Figura 5 — Barreiras temporais, comportamentais e operacionais de TC

Tipos de Barreiras

Descrigao

Temporais

Pressdo sobre os tempos de execugdo dos
projetos (falta de tempo e organizagao)

As pessoas ndo dispdem de tempo para compartilhar conhecimento com o restante
da equipe, devido a pressdo para realizar suas proprias tarefas.

Distancia temporal entre causas e efeitos do
projeto.

Os problemas aparecem apés algum tempo, o que dificulta a identificagdo das
causas e a compreensdo das decisdes tomadas.

Lacunas de tempo entre o final de um projeto e
o inicio do préximo projeto.

N&o existe interagdo entre diferentes projetos por serem seqlienciais, dessa forma,
o conhecimento é perdido por ndo ser transmitido rapidamente entre as pessoas.

Longa duragdo e extensdo dos projetos.

Os projetos sdo muito compridos, logo, as experiéncias vivenciadas no inicio sdo
esquecidas ou ndo bem lembradas.

Espago de tempo entre o final do projeto e as
revisdes pds-projeto.

Os resultados dos projetos sdo discutidos depois de muito tempo e assim alguns
resultados obtidos sdo esquecidos.

Consumo de tempo para codificar os
conhecimentos.

As pessoas ndo registram seus conhecimentos, pois consume muito tempo em
outras atividades que devem realizar

Comportamentais

Punigdo aos erros no aprendizado experimental
(tentativa e erro).

Ha dificuldade para aprender com base no conhecimento adquirido
por meio do método de tentativa — erro — melhoria, pois os erros ndo sdo aceitos
na organizagdo como parte do aprendizado.

Rejeitar o que n3o foi criado dentro do projeto.

As equipes ndo aceitam utilizar solugdes desenvolvidas em outros projetos,
trabalhando isoladamente.

A idéia de que conhecimento é poder.

As pessoas ndo compartilham seu conhecimento com os demais,
pois é utilizado para manter a dependéncia das demais pessoas, sendo assim uma
fonte de poder.

Falta de motivagdo das pessoas para atividades
de TC.

As pessoas tém outras prioridades ou ndo enxergam que as
atividades de comunicagdo e registros sdo importantes para o desempenho dos
projetos.

Conflitos entre equipes.

Existem conflitos que dificultam a comunicagdo entre equipes de diferentes
projetos.

Diferentes culturas entre fonte e receptor.

As diferencas culturais entre as equipes de projetos causamdificuldades de
entendimento, de estabelecimento de prioridades, de organizagdo, etc.

Dificuldade de reconhecer potenciais fontes de
conhecimento (capacidade absortiva das
equipes).

As equipes tém dificuldade de reconhecer conhecimentos de projetos passados que
tém potencial para serem aplicados nos novos projetos.

Falta de entendimento dos sistemas de GC.

As pessoas ndo compreendem a utilidade de sistemas de registros e
compartilhamentos de conhecimentos, portanto, mostram-se pouco cooperativas
para essas atividades.

Comportamento individualista / cultura
individualista.

As pessoas costumam trabalhar de maneira isolada, sendo parte da cultura da
empresa essa forma de trabalho.

Operacionais

Tarefas/Atividades pouco homogéneas e
frequentes.

As pessoas ndo possuem atividades especificas designadas, sendo estas muito
diferentes em cada novo projeto. Logo, ndo é possivel aplicar a maior parte dos
conhecimentos ja adquiridos nos projetos passados.

Falta de uma visdo sistémica para a solugdo de
problemas.

O fato de ndo existir uma estratégia planejada para avaliar os resultados dos
projetos e melhorar o desempenho dos projetos sucessivos, faz que nio se utilizem
conhecimentos passados para incrementar o desempenho dos novos projetos.

Aprendizado focado em experiéncias (excesso
de informalismo).

Falta de treinamentos formais que ajudem as equipes a desenvolver novas
capacidades para os projetos baseadas nas limitagdes dos projetos passados.

Muita importancia as experiéncias
negativas de projetos passados.

As experiéncias positivas sdo esquecidas e ndo avaliadas para aprender como
reutiliza-las nos novos projetos, pois as equipes
apenas enfatizam os erros e problemas acontecidos nos projetos passados.

Baixa prioridade nos projetos as
atividades de comunicagdo.

Foca-se a atengdo somente para as tarefas préprias do projeto e ndo sdo realizadas
atividades que incentivem a comunicagdo com

pessoas de outros projetos, fazendo com que se tenha pouca socializagdo dos
conhecimentos.

Pouca énfase no desenvolvimento de novas
solugdes.

As equipes reutilizam as solugdes ja desenvolvidas, mas ndo enfatizam a utilizagdo
dos conhecimentos adquiridos para desenvolver novas alternativas de solugdes.

Resisténcia das pessoas para serem avaliadas.

As pessoas resistem em serem avaliadas, o que dificulta o
levantamento das ligGes aprendidas e resultados obtidos nos projetos finalizados.

Fonte: Frank e Echeveste (2008)
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Figura 6 — Barreiras organizacionais de TC Fonte

Tipos de Barreiras

Descrigao

Organizacionais

Desintegragdo de equipes.

Ao finalizar os projetos as equipes sdo dissolvidas, sendo dificil aproveitar o
conhecimento da equipe adquirido pelas pessoas que
trabalharam no projeto.

Distancia social entre pessoas de diferentes
niveis hierarquicos.

O distanciamento entre as pessoas de diferentes hierarquias dificulta a
comunicagdo entre as equipes e os gerentes de projeto.

Descontinuidade do fluxo de informag&o entre
projetos.

Os novos projetos ndo recebem as informagdes dos projetos
passados, perdendo-se conhecimentos codificados ou informag&es sobre pessoas
que possuem experiéncia nesses projetos.

Contexto burocratico (excesso de regras e
formalismo).

A excessiva codificagdo dificulta a troca de conhecimentos tacitos. A excessiva
burocracia para obter acesso a informacgées de outros projetos faz que as pessoas
procurem canais informais, perdendo-se parte dos conhecimentos ja codificados.

Baixa Memdria Organizacional.

Esquecimento de experiéncias tanto positivas quanto negativas de projetos
passados por ndo serem codificadas ou compartilhadas 2
com todos os integrantes das equipes.

Influéncia de um contexto especifico

Parte do conhecimento dos projetos que é localizado, depende do contexto.
Portanto, as vezes pode ser dificil aplica-lo em outro projeto com um contexto
diferente.

Falta de organizagdo nas atividades entre os
projetos

A forma em que esta estruturada a gestdo dos projetos dificulta a interagdo entre
as equipes.

Dificuldade em Externalizar os conhecimentos

As pessoas tém dificuldade de externalizar seus conhecimentos em forma explicita

Fonte: Frank e Echeveste (2008)

Em contrapartida, mesmo que a TC ocorra naturalmente, existem Mecanismos, conjunto

de praticas e ferramentas que auxiliam a mesma. Quanto maior sua incidéncia, maior a
probabilidade de sucesso na TC (FRANK & ECHEVESTE, 2012; NONAKA et. al
2006; QUINTAS, 2003; ALWIS, 2008; PRENCIPE, 2002; ZHENGFENG, 2007).

Dessa forma, Frank e Echeveste (2012) classificam esses Mecanismos em (i) Praticas de

Registros de Projeto, (i1) Tecnologias da Informacao, (ii1) Praticas de Interagdo Entre

Pessoas (Figura 7).
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Figura 7 Mecanismos de TC

Tipos de Mecanismos

Praticas de Registro de Projeto

Registro do histdrico dos projetos

Registro de licbes aprendidas

Registro de sucessos, problemas e experiéncias vividas nos projetos

Registro de solugdes alternativas utilizadas

Documentagdo de melhores praticas

Minutas de reunides

Utilizagdo de desenhos de proj. passados

Circulagdo de relatérios escritos

Tecnologias da Informagdo

Sistemas de armazenamento, compartilhamento ou gerenciamento de arquivos/dados/
informacdes

Ferramentas de comunicagdo em tempo real (video-conferéncia, chats, conferéncia telefénica, etc.)
Intranets/extranet/portais

Lotus-notes / trabalhos em redes

Groupware e outras ferramentas de edigdo em grupo e acesso geral

Motores de busca (search-engines)

Computer/Engineering-Aided Design CAD/CAE

Data mining / Data Warehouse

Workflow

Sistemas de repositérios de conhecimentos

Sistemas Baseados em Conhecimentos (Knowledg Based Systems — KBS)
Prototipos virtuais (virtual prototyping)

Ferramentas de consultas (query tools)

Treinamentos computacionais (Computer based training — CBT)

Ferramentas de divulgacdo eletronica (electronic publishing, e-mails, etc.)
Ferramentas de captura e gerenciamento de biografias e curriculums de especialistas
Sistemas de Raciocinio Baseado em Casos (Case-Based Reasoning — CBR)
Portais do Conhecimento

Praticas de Interacdo entre Pessoas

Reunides informais/palestras/ interagdo face-a-face/ comunidades de pratica
Narrativas (estoérias)

Rotatividade de trabalho

Comunicagdo formal / Reunibes formais entre projetos

Utilizagdo de metaforas ou analogias para desenvolvimento de produtos.
SessGes de brainstorming entre equipes

Treinamento para novos projetos

Interacgdo estruturada/planejada entre pessoal das equipes

Grupos de especialistas interdepartamentais

Agente intermediario de projetos (project broker)

Revisdo de resultados dos projetos e revisdo pds-projeto (fechamento dos projetos)
Revisdo de gates/milestones

Apresentagdes inter-proj. (Palestras)

Gerente de GC

Comunidades de pratica

Fonte: Frank e Echeveste (2008)

Adicionalmente aos Mecanismos, existem Facilitadores, mecanismos intrinsecos da
organizacdo, que estimulam a criagdo do conhecimento, protegem o conhecimento e
facilitam a transmissdo dentro da organizagdo (STONEHOUSE & PEMBERTON,
1999; LEE & CHOI, 2003). Frank e Echeveste (2012) classificam Facilitadores em (i)

Estratégias de Desenvolvimento de Produto, (ii) Caracteristicas dos Projetos de
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Desenvolvimento de Produto, (iii) Caracteristicas das Pessoas, (iv) Cultura

Organizacional, (v) Clima Organizacional e (vi) Estrutura Organizacional.

Os Facilitadores podem ter uma influéncia forte ou baixa sobre os Mecanismos e as
Barreiras, mas sempre positiva. Eles fornecem um ambiente apropriado para aplicacio
de certos mecanismos, além de reduzirem a possibilidade da existéncia de algumas
Barreiras. Os Mecanismos, por sua vez, afetam diretamente a Transferéncia do
Conhecimento de forma Positiva, enquanto que as Barreiras afetam a TC de forma

negativa (FRANK & ECHEVESTE, 2012).

Para o conhecimento da organizacdo ser gerenciado, o dominio pratico deve ser
complementado por uma compreensao do que as pessoas estao fazendo quando exercem
o dominio, seguindo as regras da pratica. Ainda, a empresa deve estimular um espirito
de comunidade no trabalho para desenvolver o conhecimento heuristico, aquele
desenvolvido pelos funcionarios enquanto fazem o trabalho e adquirem experiéncias, e
que ndo pode ser disponibilizado explicitamente. (NONAKA, 1994; SILVA, 2002a;
TSOUKAS & VLADIMIROU, 2001).

3 METODOLOGIA

Neste estudo, o método de pesquisa utilizado ¢ de natureza aplicada, uma vez que
consiste na aplicagdo da ferramenta proposta por Frank e Echeveste (2012) em uma
empresa real. O trabalho usa abordagem de pesquisa mista, combinando procedimentos
e fontes de dados qualitativas e quantitativas em um estudo de caso em uma empresa de
gestdo de frotas. Os procedimentos de coleta de dados incluem entrevistas, observagao
participativa e aplicagdo de questiondrios junto a equipes de projetos da empresa. O
objetivo ¢ descritivo, buscando registrar e avaliar os mecanismos de transferéncia do

conhecimento.

O trabalho consistiu, inicialmente, na identificacdo de oportunidades de melhorias para
Transferéncia de Conhecimento, e comparou os resultados da ferramenta com a os
Cenarios de Aprendizagem (PRENCIPE & TELL, 2001). A estrutura aplicada ¢
composta de quatro etapas, que combinam as duas ferramentas: (i) Diagndstico

Preliminar da TC, (ii) Priorizacdo das Barreiras de TC, (iii) Priorizagdo dos
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Mecanismos de TC; e (iv) Escolha de novos Mecanismos com Classificacao da situagao

futura da empresa dentro dos Cenarios de Aprendizagem.

A primeira fase consiste na obtengdo de dados sobre o processo de TC na empresa.
Dessa forma, ¢ possivel obter uma posi¢do inicial sobre as caracteristicas de TC e um
levantamento geral de Mecanismos e Barreiras existentes. Esta fase visa recolher dados
qualitativos que serdo analisados mais detalhada na proxima fase. E feita a triangulagio
de dados de trés fontes diferentes: (i) Entrevistas com Membros de Equipes de Projeto;

(i) Analise de Documentos de Projetos; (iii) Observacao participante.

Foram entrevistados cinco colaboradores. Os respondentes sdo gerentes da empresa com
amplo conhecimento sobre o assunto e analistas de produto que participaram como
lideres de projetos. As entrevistas foram gravadas e transcritas para anélise de contetido.
O roteiro de entrevista foi baseado naquele proposto por Frank e Echeveste (2012), com
modificagdes apropriadas para o caso em estudo, e na lista de mecanismos de TC. O
roteiro de entrevista consta do Apéndice 1. Ainda para o levantamento de problemas de
TC na empresa foi aplicado um questionario fechado, detalhado no Apéndice 2, junto

aos entrevistados.

Como resultado do diagnodstico proposto por Frank e Echeveste (2012), ¢ incluida
também a classificagdo da situacdo atual das empresas segundo as tipologias do
Prencipe e Tell (2001). E feito um alinhamento, para uniformizar a linguagem, entre os
mecanismos do método de Frank e Echeveste (2012) e as células da matriz de Prencipe
e Tell (2001). Os Mecanismos classificados por Frank e Echeveste (2012) foram
utilizados como base para preencher as nove células da matriz. Em seguida, a matriz foi
completada com alguns Mecanismo apontados por Prencipe e Tell (2001) que ndo
tinham correspondentes, como rotinas e regras organizacionais informais e sistema de
relatério. Mecanismos Reunides informais/palestras/interagdo face-a-face/comunidades
de Pratica foram considerados equivalentes a Encontros Informais e Comunicagao
pessoa-a-pessoa. Em contrapartida, mecanismos como Pensamento Figurativo e
Rabiscos ndo foram considerados para nova classificagdo por serem praticas
extremamente independentes da organizacao, e portanto, de seu cenario de aprendizado.
Nesta fase, ¢ feita uma priorizagdo das Barreiras de TC existentes. O método de anélise

utiliza indices para andlise de prioridade. As barreiras levantadas por Frank que estdo
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presentes no caso de estudo, e, ainda, outros possiveis novos obstaculos identificados no
estudo de diagnostico da fase um formam uma Matriz. O ordenamento das barreiras ¢
dado através do indice de prioridade de barreira (Ipj), composto por trés pontos: (i)
Gravidade da Barreira para o Processo de TC (Sj); (i) Frequéncia de Ocorréncia da
Barreira (Fj), (iii) dificuldade de agir e resolver o problema da Barreira nas condi¢des
atuais. Os indices sdo avaliados de 1 a 10, sendo 10 a pior condi¢do para qualquer um

deles.

As pontuagdes sao dadas pelos membros do projeto através de avaliagdo consensual de
cada Barreira. Depois, ¢ determinado o indice de prioridade de barreira (Ipj), de acordo

com a equacao (1):

Ipj=Sj X Fj X Aj ¥ j=1;2;...;n (1)

Em seguida, ocorre a prioriza¢do dos mecanismos de TC. Essa fase tem como objetivos:
(1) analisar se os Mecanismos de TC existentes podem ser melhorados para reduzir as
Barreiras identificadas e (ii) analisar quais outros Mecanismos podem ser implantados

para minimizar o efeito das mesmas.

Adicionalmente as Barreiras identificadas e priorizadas, sdo utilizados os Mecanismos
jé identificados. Uma matriz foi completada pelos membros das equipes de projetos,
que avaliam as relagdes rmbij entre Mecanismos e Barreiras, de acordo com a seguinte
pergunta: quanto do Mecanismo 1, se bem utilizado, pode ajudar a reduzir a Barreira j?
Para esta avaliagdo, uma escala de 1 a 9 ¢ utilizada, em que 1 representa baixa
contribuicdo e 9 representa contribuicdo elevada. O resultado do preenchimento da

matriz ¢ o Indice de Prioridade de Mecanismos (IMi), conforme equagio (2):

IMi=X(IpjX rmbij)jj=1V i=1;2;...:1 (2)

Na equacao (2), o céalculo ¢ multiplicado por 100 para aumentar o tamanho dos valores
de indice. O indice avalia o quanto o mecanismo estd distante de sua melhor situacao.
Quanto maior o valor de IMi, pior a situacdo atual do mecanismo. Um IMi elevado
significa que, embora o Mecanismo tenha potencial importante a contribuir para a

prioridade da Barreira de TC, sob as condigdes estudadas nao esta realmente ajudando,
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porque as Barreiras relacionadas tém uma elevada presenca (alto Ipj). Nesses casos, €
necessario verificar se € possivel melhora-los. Uma vez priorizados os mecanismos com
potencial para reduzir barreiras, sdo analisados quais devem ser revisados e

melhorados/implantados para reduzir as barreiras identificadas dentro da empresa.

Em contrapartida, ¢ possivel que algumas Barreiras tenham pouca ou nenhuma relacao
com qualquer dos Mecanismos existentes. Assim, € necessario implantar novos
Mecanismos. Essas situacdes s3o identificadas pelo Indice para a Busca de Novos

Mecanismos (Iabj), conforme equacao (3).

labj=[EZmax(rmbij)— Zrmbijli=11i=1] X Ipj/1000 V j=1;2;...;] (3)

O Iabj considera a diferenga entre a relagdo maxima que os Mecanismos identificados
poderiam ter com um barreira j (m indica o nimero de mecanismos identificados).
Assim, ap0s esta etapa, barreiras foram classificadas de acordo com esse indice; um labj
alto significa que a empresa ndo possui Mecanismos que tenham potencial de ajudar
barreiras importantes. Os novos Mecanismos devem atender essas necessidades. Para
isso, € utilizado o conceito de Cenarios de Aprendizagem a fim de escolher Mecanismos
melhor se encaixam no cendrio da empresa ou atender a uma célula relacionada com a
Barreira que se deseja combater. Entdo, uma vez selecionados, 0os mecanismos sao
analisados através da mesma matriz, com duas diferencas: (i) o Iabj nao ¢ calculado e
(i1) os novos IMi priorizam novos mecanismos com grande contribui¢do potencial para
reduzir barreiras. Uma vez selecionados os novos mecanismos, ¢ refeito o alinhamento
inicial e os resultados sdo analisados conforme os Cenarios de Aprendizagem,

adicionados os novos Mecanismos.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Através do diagnostico preliminar da TC, foi possivel entender as caracteristicas do
PDP da empresa, identificar os mecanismos existentes, bem como problemas de TC
dentro da empresa e a estratégia de aprendizado existente. Esse conhecimento serviu
como entrada para a priorizagdo das barreiras e a priorizacdo dos mecanismos de TC,
permitindo identificar oportunidades de melhoria na TC. Por fim, combinando os

problemas de TC encontrados no diagnostico e a analise do Cenario de Aprendizagem,
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foi possivel propor novos mecanismos e definir uma estratégia para melhorar o processo

de TC no desenvolvimento de produtos.

4.1. Descri¢cdo da empresa

A empresa estudada oferece solugdes em gestdo de frotas. A empresa atua em todo o
territdrio nacional, com mais de 700 colaboradores. O setor estudado ¢ o de Tecnologia
da Informagao. O portfélio de produtos inclui o sistema de abastecimento e a prestacao
de servico propriamente dita, trazendo controle, padronizacdo e economia para o cliente.
O sistema de abastecimento consiste no cartdo de pagamento e na plataforma
tecnoldgica de intermediagdo, que captura e processa transagdes em tempo real, com
software gerenciador para controlar o abastecimento de combustivel. Assim, além
possuir um meio de pagamento exclusivo para seus abastecimentos, o gestor da frota
pode definir pardmetros que liberam ou protegem a transa¢do do veiculo ou do
motorista em um estabelecimento. O servigo atua na gestdo de frotas de forma pontual
ou permanente, de acordo com a necessidade de cada empresa-cliente. A base de todos
os produtos é o sistema de abastecimento; outros produtos sdo adquiridos como
agregados. Junto ao sistema de abastecimento, existe um banco de dados agrupado em
forma de blocos capaz de criar relatorios adaptados as necessidades dos clientes, que
agregam valor aos servicos prestados. Assim, em paralelo, a empresa oferece servigos
de Consultoria Técnica de Frotas, Controle de Postos Internos, Recolha de Notas

Fiscais, além de praticas sustentaveis, como controle de emissdo de CO2.

4.2. Etapas do PDP

Através das entrevistas com o Gerente de Inovagdo, Gerente de Novos Negocios € o
Coordenador de Projetos, foram mapeadas as atividades de TC referentes ao processo
de desenvolvimento de produtos. O PDP, responsabilidade da Diretoria de Inovagao e
Marketing, ¢ composto por cinco macro fases, compondo o chamado PADIM (Figura
8). O processo inicia a partir de demandas para a area de Inovacao, que podem chegar
através de (i) Planejamento Estratégico, (ii) demandas de clientes ou (iii) colaboradores
internos. Demandas sdo registradas no Registro de Ideia, base para iniciagdo de
projetos. Todo projeto passa, primeiramente, por uma consulta ao Registro de Ideias

para que sejam identificadas outras demandas similares que possam ser agregadas. A
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seguir, 0 projeto precisa ter a macro-fase de Planejamento concluida para que possa ser

priorizado e alocado a um Analista de Inovagao, que sera o responsavel pelo projeto e

garantird a realizagao dos proximos passos. A priorizacdo estd muito atrelada a fase de

Desenvolvimento, que exige um esfor¢co grande em horas-homem pela area de TI ou a

necessidade especifica de algum cliente. Dessa forma, Analistas sdo apoiados por um

Coordenador de Projetos, que auxilia na Gestdo de Projetos e conhecimento técnico de

TI necessario na maioria dos projetos. A documentagdo prevista ¢ gerenciada pelo

Analista e fica disponivel na rede local, segmentada por projeto e macro-fase.

Figura 8 — Fases do PDP na empresa estudada

Macro Fases PDP

Atividades

1. Planejamento

1.1 Preenchimento de Registro de Ideias

1.2 Reunido de Contextualizagdo com Demandante
1.3 Andlise de Registros ja existentes

1.4 WBS com o planejamento

2. Amadurecimento

2.1 Escopo Preliminar de Inovagdo

2.2 Protétipo Inicial

2.3 Reunido de Contextualizagdo com MKT, Tl e Processos
2.4 Visdo preliminar de Mercado

2.5 Visdo preliminar de Processos

2.6 Visdo preliminar de Tl

2.7 Escopo de Inovagdo consolidado

2.8 Protétipo atualizado

2.9 Validagao de Escopo de MKT, Tl e Processos

3. Desenvolvimento

3.1 Visdo de Negdcio

3.2 Plano de Marketing

3.3 Visdo de Processos

3.4 Contextualizagdo com Tl para estimativa de esforgo
3.5 Analise de Investimentos

3.6 Desenvolvimento

3.7 Reunides de Aceite

3.8 Publicagdo

4. Implantacdo

4.1 Executa Plano de Processos

4.2 Plano de Implantagdo

4.3 Atualiza documentagdo

4.4 Realizagdo Treinamentos

4.5 Piloto

4.6 Material de Apoio

4.7 Atualiza materiais de Processos

4.8 Publicagdo Interna

4.9 Publicagdo Externa

4.10 Encubamento e Migragdo das Atividades
4.11 Fechamento do Projeto e Ligoes Aprendidas

5. Monitoramento

5.1 Verificagdo Indicadores do Produto
5.2 Definigdo Metodologia e Periodicidade
5.3 Acompanhamento de Resultados

5.4 Agbes Necessarias

5.5 Plano de Agdo

5.6 Execugao

Fonte: elaboragdo propria

4.3. Identificacao de mecanismos
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Para apoiar as etapas realizadas no PDP, foram identificados os Mecanismos da TC
utilizados pela empresa através das entrevistas estruturadas e observagdes de campo. Os
Mecanismos identificados estdo sintetizados na Figura 9. Entre eles, destaca-se o
Registro do histérico de projetos, que estd estruturado no PADIM e dentro da Rede
Local. Os documentos mais utilizados sdo os Registros de Ideia, o Escopo de Inovagao
e as Visdes. Destas, o documento mais critico ¢ a Visdo de Negocio, utilizada pela
desenvolvimento da TI para elaborar a Andlise de Negocio, documento que rege o
desenvolvimento. O registro de ligdes aprendidas estd previsto, mas muito raramente ¢é
utilizado, conforme depreendido das entrevistas com os gerentes. De fato, na
documentacdo de 5 projetos analisados ndo foram encontrados registros de li¢des
aprendidas. A comunicagdo formal e as minutas de reunides acontecem com frequéncia,
mas ndo sao registradas na documentagdo dos projetos. De fato, o pesquisador observou
uma dificuldade ja citada por Frank e Echeveste (2012): rastrear os conhecimentos que
levaram a uma pessoa adotar alguma solucdo, ou seja, tem-se a solugdo documentada,
mas nao se tem o motivo pelo qual uma alternativa especifica foi escolhida. O
acompanhamento dos projetos nao ¢ realizado através dos registros, mas através de
reunides semanais com a equipe de projetos e mensais com os gerentes das diferentes
equipes. O acompanhamento dos projetos de diferentes equipes ¢ repassado pelos
gerentes para suas proprias equipes, mas somente quando necessario. Ou seja, ndo ha
procedimento formal para padronizar a comunicagdo relativa a projetos de outras

equipes.
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Figura 9 — Mecanismos identificados na empresa estudada

Registro do histérico dos projetos

Registro de ligdes aprendidas

Minutas de reunides

Mapas de processos

Circulagio de relatorios escritos

Sistemas de armazenamento, compartilhamento ou gerenciamento de arquivos/dados’ informagdes

Ferramentas de comunicagio em tempo real (videoconferéneia, chats, conferéneia telefonica, ete.)

Prototipos virtuais (virtual profotyping)

Ferramentas de divulgagio eletronica (electronic publishing, e-mails, ete.)

Reunides informais/palestras/ interagio face-a-face/ comunidades de pratica

Narrativas (estorias)

Comunicagio formal / Reunides formais entre projetos

Utilizagdo de metaforas ou analogias para desenvolvimento de produtos.

Agente intermediirio de projetos (profect broker)

Revisdo de resultados dos projetos e revisdo pos-projeto (fechamento dos projetos)

Revisio de gates/milestones

Reunides Inter-projetos

Rotinas e regras organizacionais informais

Fonte: elaboragao propria

A utilizacao dos Mecanismos ¢ impulsionada pelos Facilitadores de TC, caracterizados,
por exemplo, pelos tipos de projetos realizados, na maioria incrementais com intenso
desenvolvimento de TI, forte cultura de “aprender fazendo” e grande autonomia dos
analistas. Em contrapartida, muitas coisas sdo regidas por Regras Informais, que
definem a estrutura de responsabilidades e envolvimentos nos projetos, ilustrando a
diferenga entre procedimento documentado ¢ do real. Mesmo que a empresa consiga
eficiéncia com informalidade, existem problemas relacionados com essa cultura. Assim,
como descrito por Frank e Echeveste (2012), ¢ forte a busca por e predisposi¢ao para
novos aprendizados na cultura da empresa, mas esta nao ¢ efetiva pela falta de um

processo formal de aprendizado.

4.3. Problemas de TC

Os problemas de TC foram identificados através do Questiondrio Fechado. A Tabela 1
apresentada os problemas relacionados as atividades cujas frequéncias tiveram média de
respostas menor que trés. Um exemplo comentado por gerentes e analistas ¢ que o inicio
e o meio do processo de desenvolvimento de produtos sdo mais estruturados na

empresa, enquanto que o fechamento de projetos € quase inexistente.
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Tabela 1: Principais problemas de TC identificados no questionario fechado

Média Problema relacionado

2,75 Falta de revisoes de encerramento do projeto
2,75 Falta de analises de relacoes causa-efeito
2.5 Pouco conhecimento explicito

2,75 Falta de atividades de infegracdo entre equipes
2.5 Falta de comunicacao entre lideres de projeto
2,75 Dificuldade de identificar erros cometidos
2,25 Falta de rotatividade de tarefas

Fonte: elaboragao propria

Com as caracteristicas do PDP estruturadas, pode-se classificar a empresa conforme os
Cenarios de Aprendizagem (Figura 10). Esta classificacdo tem um carater subjetivo,
tendo sido realizada pelo pesquisador e validada junto aos entrevistados. Toda célula
que inclui pelo menos dois mecanismos identificados foi marcada como parte do perfil
da empresa, considerando que, quanto maior a quantidade de mecanismos identificados
na célula, maior a representatividade no cendrio da organizagdo (indicado por marcacao
mais escura). Podem-se perceber praticas voltadas para Projetos de Grupo e para
Organizagao baseadas na articulacao do conhecimento dentro dos grupos. Porém, faltam
esforcos voltados para o individuo, seja para criagao ou codificacdo do conhecimento.
Isso dificulta a internaliza¢do do conhecimento, contribuindo para baixa retencao e
prejudicando a memoria organizacional. A codificacdo nos projetos ¢ mais presente,
mas nao ¢ replicada da mesma forma para a organizacao A analise do Cenario de
Aprendizagem, juntamente com as entrevistas, contribuiu para identificacdo e

priorizagdo de barreiras.
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Figura 10 — Cendrio de Aprendizagem Atual

Rotatividade de trabalho

Motores de busca (search-engines)

Computer/Engineering-Aided Design
CAD/CAE

Treinamento para novos Projetos

Ferramentas de consultas (query tools)

Diério

Treinamentos computacionais
(Computer based training — CBT)

Data mining / Data Warehouse

Sistema de Relatorio

Sistemas de Raciocinio Baseado em Casos
(Case-Based Reasoning — CBR)

Design de Sistemas Individuais

Ferramentas de comunica¢io em
tempo real (video-conferéncia, chats,
conferéncia telefonica, etc.)

Reunides informais/palestras/
interagio face-a-face/ comunidades de
pratica

Rotinas e regras organizacionais
informais

Comunidades de pratica

Departamentalizagao e especializagao

Utiliza¢iio de metiforas ou analogias
para desenvolvimento de produtos.

Registro do historico dos projetos

Mapas de processos

Registro de ligoes aprendidas

Registro de sucessos, problemas e
experiéncias vividas nos projetos

Documentagao de melhores praticas

Sistemas de repositorios de
conhecimentos

Workflow

Desenhos

Ferramentas de captura e
gerenciamento de biografias e
curriculums de especialistas

Processos de Gerenciamento de
Projeto

Fonte: elaboracao propria

4.4. Priorizacio de barreiras

Priorizaram-se as dez barreiras com Ipj maior que 200 (Figura 11). A principal barreira
encontrada foi Pressdo sobre o tempo de Execu¢do dos Projetos, resultado semelhante a

aplicacdo de Frank e Echeveste (2012). Além de muitos projetos terem um tempo de
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desenvolvimento muito alto, gerando sobrecarga nas equipes, existem demandas que
nao foram planejadas priorizadas a partir de solicitagdes pontuais de clientes que devem
ser incorporadas em projeto e executadas com celeridade, contornando algumas fases do
PDP formal. Percebe-se também dificuldade em externalizar conhecimento,
ocasionando dependéncia das pessoas da area de Inovagdo envolvidas no

desenvolvimento original.

Além disso, a pressdo decorrente da priorizacdo ndo planejada de projetos ocasiona
perda de conhecimento referente a projetos antigos, pois novos projetos ndo utilizam
informagdes de projetos passados que poderiam estar codificadas ou repassadas pelos
participantes originais. Isso colabora para uma baixa memoria organizacional. Observa-
se também um desalinhamento de prioridades por parte das Diretorias, dificultando o
foco e interacdo de pessoas de outras areas. Finalmente, percebe-se que as atividades de
TC nio sdo planejadas, sendo realizadas em sua maioria de forma reativa. Em outras
palavras, em virtude da complexidade e pressdo das demandas de projetos, as atividades

fundamentais a TC ficam em segundo plano.

Figura 11 — Priorizagdo de barreiras

Pressdo sobre os tempos dos projetos 448
Baixa Memoria Organizacional. 343
Consumo de tempo para codificar os conhecimentos. 336
Aprendizado focado em experiéncias (excesso de 320
informalismo). |
Longa duracio e extensdo dos projetos. 294
Dificuldade em Externalizar os conhecimentos 252
Contexto burocratico (excesso de regras e formalismo). 240
Baixa prioridade nos projetos as atividades de 210
comunicacio. |
Falta de motivagdo das pessoas para atividades de TC. 210
Descontinuidade do fluxo de informacio entre projetos. 210
. . . . VA S SR Sa—
0 50 100 150 200 250 300 350 400 450

H Ipj

Fonte: elaboracao propria
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4.5. Priorizacao de mecanismos

A Figura 12 mostra os cinco Mecanismos que apresentaram maior IMi. Estes
mecanismos ja existem dentro da empresa, mas precisam ser revisados por ndo estarem
reduzindo as barreiras. Por exemplo, a empresa utiliza somente a Rede interna do PDP
como Sistema de Gerenciamento, porém existe um Sistema de Gestdo Integrada dentro
da empresa que nao ¢ usado por ndo ter uma interface adequada para gestao de projetos.
Ainda, os relatorios existentes se restringem a indicadores de monitoramento de cada
equipe, assim como as reunides semanais, que sao realizadas somente com as equipes
de projetos e tem como pauta os projetos da equipe. Porém, ndo ha qualquer
oportunidade formal para transferéncia de conhecimentos entre diferentes equipes de
projeto. As revisdes de resultados e registro de licdes aprendidas estdo previstos no

PADIM, mas ndo acontecem na pratica.

Figura 12 — Priorizagdo de mecanismos

Sistemas de armazenamento, compartilhamento ou 2084.2
gerenciamento de arquivos/dados/ informagoes ’

Circulagio de relatérios escritos 1662,6
Reunides Inter-projetos 1636,9
Revisdo de resultados dos projetos e revisio pos- 1616 = IMi
projeto (fechamento dos projetos)
Registro de licdes aprendidas 15734
Ferramentas de comunica¢io em tempo real (video- 1564.8
conferéncia, chats, conferéncia telefénica, etc.) . P -
0 1.000 2.000 3.000

Mil

Fonte: elaboracdo propria

4.6. Novos mecanismos

Mesmo que os Mecanismos priorizados atinjam seu potencial, ndo hé garantias que as
Barreiras serdo combatidas. O indice Iabj mostra o quanto as Barreiras nao sdo

influenciadas pelos Mecanismos existentes. As Barreiras com os quatro maiores indices

labj estdo apresentadas na Figura 13. Com essa classificagdo, torna-se evidente a
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necessidade por novos Mecanismos, pois todas as Barreiras ndo atendidas foram

priorizadas.

Figura 13 — Principais barreiras ndo atendidas

Pressio sobre os tempos de execu¢io dos 47 488
projetos (falta de tempo e organizacio) !

Aprendizado focado em experiéncias 25,6
(excesso de informalismo).
1 H labj
Longa duracio e extensao dos projetos. 24,108
Baixa Memoéria Organizacional. 8,865
i s /

Fonte: elaboracdo propria

Os Mecanismos foram escolhidos utilizando o Cenario de Aprendizagem como
sugestdo. Para atender barreiras que os mecanismos atuais ndo atendem, partiu-se da
premissa que outros mecanismos da mesma célula do Cenario atendem a barreiras
semelhantes. Em seguida, buscaram-se mecanismos que pertencem a outras células.
Relacionados as barreiras com um Iabj alto estdo problemas de TC identificados no
diagnodstico preliminar, como a falta de rotatividade de trabalho, necessidade de um
processo formal de aprendizado e dificuldade de rastrear conhecimento utilizado para

uma determinada solugao.

Com as oportunidades de melhoria elencadas e com o cenario de aprendizagem
mapeado, o caminho a seguir ¢ definido. As alternativas estratégicas dependem da
capacidade dos novos Mecanismos combater as Barreiras, bem como da facilidade de
aderéncia na empresa. Essas decisdes devem estar de acordo com o Cenério de
Aprendizagem atual, o que indica aderéncia, ou com aquele que planeja adotar, para

buscar maior eficiéncia na TC.

Assim, os Mecanismos escolhidos foram a Rotatividade de Trabalho, Treinamento para
novos projetos e Sistema de Raciocinio Baseado em casos para estruturar um processo

formal de aprendizado, e Motores de Busca para facilitar o rastreamento do
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conhecimento. Acredita-se que, como os novos Mecanismos ndo fazem parte do
Cenario de Aprendizagem que a empresa se encontra, serdo de dificil aderéncia, ja que a
empresa ndo possui uma estrutura para esses tipos de mecanismos. O Cendrio proposto
¢ apresentado na Figura 14.

Figura 14 — Cenario de aprendizagem proposto

ADQUIRIR EXPERIENCIA ARTICULAR CONHECIMENTO CODIFICAR CONHECIMENTO

Computer/Engineering-Aided Design

Rotatividade de trabalho CAD/CAE

Treinamento para novos Projetos Diério

Treinamentos computacionais

(Computer based training — CBT) Sistema de Relatorio

Design de Sistemas Individuais

Ferramentas de comunicaciao em
tempo real (video-conferéncia, chats,
conferéncia telefonica, etc.)

Reunides informais/palestras/
interacio face-a-face/ comunidades de
pratica

PROJETO DE
GRUPO

Rotinas e regras organizacionais
informais

Comunidades de pratica

Departamentalizagao e especializagao

ORGANIZACAO

Fonte: Elaboracao propria
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O novo cenario pressupde a revisdo dos mecanismos priorizados e a aderéncia dos
novos mecanismos propostos, de forma a atender toda a organiza¢ao. Em linhas gerais,
ha mecanismos novos para criar e internalizar o conhecimento no individuo, os
mecanismos ja existentes para continuar articulando e codificando o conhecimento para
utilizagdo nos projetos de grupo, e, por fim, transferi-lo por meio de praticas de
articulag@o inter-projetos, além de deixa-lo disponivel para a organizagdo através das

praticas de registro.

5 CONCLUSAO

A aplicacao de uma Sistematica para Identificagdo de Oportunidades de Melhorias na
Transferéncia de Conhecimentos (TC) (Frank e Echeveste, 2012) forneceu uma visao
estruturada de como funciona o processo de TC na empresa, os problemas existentes e o
que precisa ser melhorado. A aplicag@o das tipologias do Prencipe e Tell (2001) como
ferramenta complementar a sistematica ajudou a entender o cenario atual de TC e foi

util na decisdo sobre qual caminho seguir a partir das dificuldades encontradas.

Por exemplo, a partir da priorizagdo de mecanismos, sugeriu-se que as principais agdes
para os mecanismos existentes deveriam ser a estruturacdo formal de reunides com as
diferentes equipes de projetos e revisao de resultados. Ainda, o fato do mecanismo
Sistema de  armazenamento, compartilhamento ou  gerenciamento  de
arquivos/dados/informagdes possuir o maior IMi mudou a percepcdo inicial do
pesquisador de que o principal problema seria a falta de registros dos projetos. De fato,
nao ¢ necessario dispor de mais registros, € sim estrutura-los de maneira mais adequada.
De forma complementar, a classificagdo do Cenario de Aprendizagem mostrou que nao
havia praticas (formais ou informais) na organiza¢do que ajudassem a transferéncia do

conhecimento para o individuo.

Vale ressaltar que o estudo fornece informacdes estruturadas para uma analise
aprofundada e apoio a tomada de decisdo. Assim, a interpretacdo dos cenarios € 0s
resultados atingidos dependem do pesquisador e da empresa investigada, sendo a
analise subjetiva e suscetivel a variacdes de interpretacdo de respondentes. Portanto, a
metodologia ndo apenas pode, como deve variar em cada aplicacdo, a fim de adaptar o

estudo a complexidade de cada organizagao.

Int. J. Knowl. Eng. Manag., ISSN 2316-6517, Floriandpolis, v.3, n.6, p. 132-161, jul/nov, 2014 155



No estudo em questdo, houve dificuldade em reunir as equipes para o preenchimento da
matriz e dos indices. A solugdo encontrada foi o preenchimento dos indices pelo
pesquisador e validagdo dos resultados junto a gerentes a cada etapa. Para futuras
aplicacdes, ¢ importante também explicitar limitacdes percebidas na aplicacdo do
estudo. No preenchimento dos indices da matriz de priorizagdo de Barreiras existe uma
preocupacdo que nao ¢ possivel quantificar na metodologia proposta: a relagdo de causa
e efeito entre barreiras. Por exemplo, a baixa memoria organizacional pode ser
consequéncia da pressdo sobre tempo de execugdo de projetos. Outra preocupagdo que
ndo foi possivel quantificar ¢ o efeito negativo que alguns mecanismos podem ter em

relacdo a barreiras.

Por fim, mesmo que as tipologias propostas por Prencipe e Tell (2001) para
classificagdo e identificagdo de cenarios seja adequada para comparagdo entre diferentes
situagdes e para tomadas de decisdo, ela ndo pode restringir as acdes dentro da empresa,
pois o cenario de aprendizagem nunca serad estatico, pois sempre existirdo Barreiras e
Mecanismos a serem priorizados, conforme propdem Frank e Echeveste (2012). Em
outras palavras, uma estratégia de TC ¢ ainda mais complexa do que indicam Prencipe ¢
Tell (2001). Assim, a combinag@o entre as proposi¢des de Frank e Echeveste (2012) e
Prencipe e Tell (2001) captura um pouco desta complexidade e, portanto, se destaca

como uma importante contribui¢ao deste artigo.

Artigo aprovado para apresentacdo no Congresso CIKI em novembro de 2013 e
selecionado para publicagdo no IJKEM como um dos doze melhores em 20 de

dezembro de 2013.
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EVALUATING KNOWLEDGE TRANSFER: A CASE STUDY IN A
FLEET MANAGEMENT SERVICE FIRM

Abstract:

One of the main challenges for the field of knowledge management is to be affirmed as
a practical-oriented discipline, contributing to the improvement of business processes.
In contemporary firms, the product development process (PDP) is highly intensive in
terms of knowledge. Thus, this article presents the application of a systematic to identify
opportunities for improving Knowledge Transfer (KT) combined with an analysis of the
studied case using the learning scenarios classification scheme. The case study was
conducted in a company that operates in the fleet management service market. The
combined application of both tools has shown potential to support decision making
within the company, particularly regarding knowledge transfer activities. This research
presents a structured vision on how knowledge transfer works in the firm’s PDP,
diagnosing its main issues and mapping existing and potential barriers, mechanisms
and drivers for knowledge transfer. The study concluded that a knowledge transfer
strategy is significantly more complex than the learning scenario model suggests. This
may be interpreted as evidence that applied studies in the field of knowledge
management can be important to improve the competitive performance of PDP in
contemporary service firms.

Keywords: knowledge management. Knowledge transfer. Learning scenarios.PDP.
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APENDICE 1 —- ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

Caracteristicas Gerais

Nome da pessoa:

Fungao:

Tempo que atua dentro do departamento:

a- Caracteristicas gerais da empresa:

a.1) Qual ¢ o foco do Negodcio da empresa?

a.2) Que tipos de produtos sdo desenvolvidos? Quais sdo os principais produtos da empresa?
a.3) Que tipos de clientes sdo parte do foco da empresa?

a.4) Como ¢ a estrutura organizacional a empresa?

b- Caracteristicas do processo de desenvolvimento de produtos:

b.1) Como esta estruturada a area de desenvolvimento de produtos (Inovagdo)?

b.2) Qual ¢ o perfil dos profissionais de desenvolvimento de produtos da empresa?

b.3) Como ¢ a interagdo entre as diferentes areas da empresa com a area de desenvolvimento de produtos?
b.4) Que tipos de projetos sdo desenvolvidos na empresa?

b.5) Como estdo estruturadas as fases do desenvolvimento de projetos e quais as principais atividades, tarefas,
ferramentas utilizadas?

b.6) Como ¢ organizada a gestdo dos diferentes projetos (defini¢do de lideres, pessoas envolvidas, determinagdo de
recursos e prazos de execucdo)?

b.7) Como sdo coordenadas as atividades dos diferentes projetos?

Informacdes e Conhecimentos no PDP

¢- Utilizacio das informacdes e do conhecimento nos projetos de produto:

c¢.1) Que tipos de relatorios, documentos de ligdes aprendidas ou similares sdo gerados nos projetos?

¢.2) Onde sdo armazenadas essas informagdes e documentos (bases de dados, sistemas informatizados, arquivos
impressos, etc.)? Como € o acesso aos mesmos? Existem fontes de informag@o e conhecimento comuns a todos os
projetos?

¢.3) Como ¢ a relacdo entre diferentes projetos? Existe integracao? Como ¢ dada essa integracao?

c.4) Como sio utilizadas as informagdes dos outros projetos e a documentag@o de projetos passados? Outros
projetos utilizam informacgdes registradas dos demais projetos?

c¢.5) Existe alguma fase especifica dos projetos que se destaque por ser intensiva em utilizagdo de informagdes de
outros projetos ou de experiéncias e conhecimentos de pessoas envolvidas em outros projetos ou em projetos
passados?

c.6) Existem atividades formalmente estabelecidas para a gestdo do conhecimento nos projetos?

¢.7) Existem ferramentas ou praticas utilizadas com a finalidade de compartilhar informagdes e conhecimento entre
diferentes projetos?

c.8) Existem pessoas-chaves que ajudam a disseminar as informagdes e o conhecimento entre diferentes projetos?
Existem pessoas que atuam como fonte de conhecimento para dar suporte a diferentes projetos?

¢.9) Com que freqiiéncia e intensidade vocé acha que se compartilham conhecimentos entre as pessoas das
diferentes equipes? (organizagdo intensiva em disseminag@o do conhecimento ou mais isolada).

¢.10) Que problemas vocé acha que acontecem em relagéo a utilizagdo de conhecimentos e informagdes de outros
projetos?
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO FECHADO
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