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Resumo

Introducao: As empresas tém enfrentado grandes desafios na era moderna, para se adaptar e responder rapidamente as mudancas exigidas
pelo mercado. Nesse contexto, a gestdo do conhecimento (GC) é uma aliada na obtencio de vantagens competitivas. Entretanto, algumas
empresas tém dificuldade em difundir a GC e potencializar sua utilizacdo em projetos, deixando de atender as necessidades dos clientes e
operacionalizar agilidade nos projetos. Para elaborar um plano de acdo de melhoria da GC em uma industria de cosméticos, o presente estudo
tem por objetivo identificar as praticas, os fatores influenciadores e as ferramentas utilizadas na gestdo do conhecimento dos projetos de
operacoes. Método: Para o levantamento das informacodes foi aplicado um questiondrio online, com 17 perguntas objetivas para todos os
participantes de projetos de operagcées nos ultimos dois anos. Resultados: A pesquisa obteve 51 respostas, que demonstrou a utilizacdo
de diversas praticas de criacdo, compartilhamento, armazenamento e recuperacao do conhecimento pelos colaboradores e que a empresa
dispoe de ferramentas para armazenamento do conhecimento. Os fatores dificultadores indicados pelos colaboradores foram: priorizagdo de
outras atividades, rotatividade dos membros e baixa integracdo entre as areas. Em contrapartida, os fatores facilitadores foram: as praticas de
gestao de projetos; a definicdo de papéis e os sistemas e arquivos digitais. Conclusao: A frequéncia de utilizagcdo das praticas de GC pode ser
melhorada com a aplicacao do plano de agédo proposto, que compreende a inclusao da GC nos objetivos anuais, a criagdo de comunidades para
troca de praticas e a criagdo do programa de mentoria corporativa.

Palavras-chave: Conhecimento; Projetos industriais; Melhoria.

Abstract

Introduction: Companies for big challenges in the modern era have quickly adapted to companies by the market. In this context, knowledge management
(KM) is a partnership and competitive advantages. However, some companies have difficulties in disseminating KM and potentiating its use in projects,
meeting the needs of our customers and operationalizing agility. To develop an action plan to improve KM in an operations industry, the present study
aims to identify practices, influencing factors and tools used in knowledge management of operations projects. Method: For the collection of information,
an online participant was applied, with 17 objective questions for all operations projects in the two years. Results: The employees51 responses, survey
the use of various practices of storage, retrieval and retrieval of knowledge by storage and the company of tools for storing knowledge. The hindering
factors indicated by the employees were: prioritization of other activities, turnover of members and low integration between areas. On the other hand,
the facilitating factors were project management practices; the definition of roles and digital systems and files. Conclusion: The frequency of creation of
KM practices can be improved with the application of the proposed action plan, which comprises the inclusion of KM in the change objectives, a creation
of communities to exchange practices and a corporate mentoring program.

Keywords: Knowledge; Industrial projects; Improvement.

INTRODUCAO

As organizagoes buscam constantemente a melhoria de seus processos, produtos ou servigos. Existem varias formas
de se alcancar esse objetivo, seja por meio da implementagao de projetos, desenvolvimento de novos produtos,
inovagoes, aplicagao de ferramentas, treinamentos, captagao de profissionais especializados ou aproveitamento de
ligoes aprendidas (Santos & Cunha, 2020).

As licoes aprendidas fazem parte do conhecimento adquirido com as ac¢oes dentro das organizagoes, diariamente,
juntamente com as diversas informagoes do ambiente externo (social, cultural, politico, econdémico), levando a
experiéncia (De Sa et al., 2020). O conhecimento organizacional proporciona vantagens competitivas no mundo
corporativo. Por ser um ativo intangivel, as empresas precisam estar preparadas para que circule entre seus
funcionarios e que seja utilizado para melhorias continuas (Gonzalez & Martins, 2017).

A disseminagao do conhecimento é feita através da transformacdo de conhecimentos técitos (compartilhados por
documentos, como manuais) em explicitos (baseado em experiéncia), e vice-versa (Santos & Cunha, 2020). Novos
conhecimentos também podem ser gerados pelo agrupamento e jungao de conhecimentos da mesma categoria,
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fazendo assim o espiral do conhecimento Socialization, Externalization, Combination, Internalization (SECI) na
organizacao (Takeuchi & Nonaka, 2008).

A Gestao do Conhecimento (GC) esta relacionada ao entendimento da utilidade do conhecimento para lidar com
atividades que tém como base o conhecimento (Favoretto & Carvalho, 2021). O processo da GC é estratégico para
continuidade das organizagoes, uma vez que através da criagao de agoes para captura, distribuicao e utilizagao do
conhecimento, que elas terao sucesso, mas essa gestao do conhecimento envolve todos os membros da organizacao
(Davenport & Prusak, 2003).

A GC ganhou relevincia na gestdao de projetos a partir de 2017, quando foi incluida a teméatica no guia de
referéncia do Project Management Institute (PMI, 2017), por meio da inclusdo de um processo sobre a GC
(Favoretto & Carvalho, 2021). Assim, a utilizagdo do conhecimento adquirido em projetos anteriores na concepgao
de um novo projeto pode trazer impactos positivos nos resultados, uma vez que se beneficiam da pratica e dos
conhecimentos adquiridos anteriormente, potencializando a tomada de decisao (Pereira, 2021; Santos & Cunha,
2020).

Mesmo que sejam projetos tinicos, existem caracteristicas em comum que podem ser exploradas, como, por
exemplo, métodos, area, consumidor. Mapear os conhecimentos adquiridos é de extrema importancia, pois
destacam quais conhecimentos devem ser geridos pelas organizagoes. A GC pode ser influenciada por fatores que
impactam positivamente (facilitadores) e negativamente (dificultadores), estes indicam a maneira que as praticas
de GC acontecem na organizagao (Shinoda, 2012).

A empresa estudada tem dificuldade em difundir a gestdo do conhecimento e potencializar o seu uso dentro dos
projetos de operacoes. E necessaria maior agilidade de respostas as mudancas de mercado, realizar projetos mais
velozes em suas operagoes e que atendam as novas necessidades dos clientes. Por isso é necessario identificar os
entraves e as oportunidades de melhoria da GC atual.

Para elaborar um plano de acao de melhoria da GC em uma industria de cosméticos, o presente estudo tem por
objetivo identificar as praticas, os fatores influenciadores e as ferramentas utilizadas na gestao do conhecimento
dos projetos de operagoes, através da aplicagao de um questionério disposto aos colaboradores.

METODO

Para cumprir o objetivo do presente estudo, foi utilizado o método de estudo de caso, sendo feita uma
investigagao através das pesquisas qualitativa e descritiva. Nesse tipo de pesquisa, o pesquisador usa de
ferramentas investigativas e interpretativas para buscar compreender determinada natureza. Ou seja, o objetivo
principal é estudar as coisas em seu cenario natural, entendendo e interpretando o assunto que esta sendo
pesquisado. A énfase é sobre as qualidades, processos, significados e as limitagoes situacionais que influenciam a
investigacdo (Denzin & Lincoln, 2006).

A pesquisa descritiva objetiva descrever caracteristicas de um determinado objeto de pesquisa, como a distribuigao
de género, idade e escolaridade. Podem ser feitas relagbes entre essas caracteristicas, ja que elas sao reunidas e
analisadas em conjunto pelo pesquisador, que traz novas perspectivas sobre um assunto ja conhecido (Lozada &
Nunes, 2018).

O método utilizado para coletar os dados relativos a gestdo do conhecimento na empresa estudada foi um
questionario. Ele objetiva investigar, através de questoes escritas, o conhecimento de assuntos especificos,
vivéncias, sentimentos e interesses. Por meio dele é possivel atingir um ntmero grande de pessoas, nao expor
influéncia de opinides ao pesquisador e nem ao entrevistado, garantir o anonimato (Gil, 1999).

Ao falar de conhecimento organizacional precisamos apurar a fundo como ele é criado. O conhecimento néo nasce
nas organizacoes sem a participacao dos individuos. De fato, o conhecimento é criado apenas pelos individuos
e o conceito de conhecimento organizacional é entendido como a amplificacdo do conhecimento individual a
organizacao (Takeuchi & Nonaka, 2008). Assim, é compreensivel que a criagdo do conhecimento organizacional
seja feita através de praticas que traduzam/externalizem o conhecimento individual.

Os processos que compreendem a GC sao variados na literatura, e cada autor argumenta sobre os componentes
que considera processos-chave, entretanto, ha similaridade nos tipos de processos e nomenclatura deles (Gaspar,
Santos, Donaire, Kuniyoshi, & Prearo, 2016). No presente estudo sera utilizado a organizagdo de processos
da GC citada por Shinoda, Maximiano, e Sbhragia (2015), que envolve as praticas de recuperagio, criagdo e
aquisi¢ao, compartilhamento e armazenamento:

e Aquisi¢do e Criagdo: envolve praticas como avaliagdo de ideias entre o time do projeto, sessoes de
brainstorming, aplicagao de novos conhecimentos e aquisicao de novos conhecimentos, por exemplo, através
de benchmarkings;

e Compartilhamento: a disseminagao do conhecimento entre as pessoas da organizagao, através de treina-
mentos, reunioes de equipe, tutoria, conversas informais e ligoes aprendidas;
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e Armazenamento: acGes com objetivo de manter acessivel o conhecimento gerado para que possa ser usado
posteriormente, como, por exemplo, o uso da rede corporativa, softwares de compartilhamento de arquivos,
e-mails e armazenamento fisico.

e Recuperagao: praticas que envolvam acessar conhecimentos anteriores, para que sejam usados, como
revisitar licoes aprendidas, consulta a profissionais experientes e a documentos de projetos.

Os fatores influenciadores consolidados da GC compreendem a estratégia/apoio da alta dire¢do, a cultura/ambiente,
a estrutura/papéis, os processos/tecnologia e os fatores individuais. Assim, esses fatores influenciadores podem
ser classificados como facilitadores (positivos) e dificultadores (negativos). Como exemplo de fatores facilitadores
temos: a proximidade fisica, que facilita a troca de conhecimentos téacitos; as praticas de gestao de projetos,
que organizam os processos de GC; sistemas de arquivos digitais, que facilitam a documentacao e arquivo dos
conhecimentos, entre outros. E, a resisténcia & cultura, que leva a concentracao do conhecimento; a falta de
integracao entre as areas, que dificulta o compartilhamento; a rotatividade de pessoas, que dificulta o acimulo
de conhecimento. Esses sao exemplos de fatores dificultadores. A influéncia destes fatores depende da estrutura
da organizagao, podendo ou nao influenciar positiva ou negativamente na GC, apenas influenciar na maneira
como a GC é gerida nos projetos (Shinoda et al., 2015).

De forma sucinta o Quadro 1 mostra as literaturas consultadas para a elaboracao desse trabalho, e como cada
um considera a gestao do conhecimento e fatores influenciadores.

e Praticas de Gestdo de
Projetos;

e Papéis de visdo ampla;

e Tempo de permanéncia
dos membros;

e Sistemas;

e Competéncia;

e Prestigio Organizacio-
nal;

e Projetos.

Autores Etapas da GC Fator Facilitador Fator Dificultador
Davenport e e Geracdodo conheci- | Fatores que levam ao su- | Fatoresqueinibem atrans-
Prusak (2003) mento; cesso dos projetos do conhe- | feréncia do conhecimento:
e Codificagdo e coor- | cimento: e Falta de confianca
denacao do conheci- e Cultura orientada para mutua;
mento; o conhecimento; o Diferencas culturais;
e Transferéncia do co- o Infraestrutura; e Falta de tempo e de
nhecimento. e Apoio da alta geréncia; locais propicios;
e Orientacao para proces- e Status e recompensa
Sos; para detentores de
e Clareza de visao de lin- conhecimento;
guagem; e Intolerancia aerros.
e Elementos motivadores
nao-triviais;
e Muiltiplos canais para
transferéncia do conhe-
cimento.
Takeuchi e No- | Modelo SECI: Fatores que promovem a GC:
naka (2008) e Socializacdo e Intencio;
e Externalizacao e Autonomia;
e Combinacao; e Flutuacido de caos cria-
o Internalizacio. tivo;
e Redundancia;
e Requisito variedade;
Shinoda et al e Recuperacio; e Cultura; e Resisténcia a docu-
(2015) e Aquisicao; e Estrutura organizacio- mentacao;
o Compartilhamento; nal; e Falta de priorizacio
e Armazenamento. e Proximidade fisica; da Gestdo do Conhe-

cimento;

e Falta de integracao
entre as areas;

e Rotatividade de pes-
soas.

Quadro 1. Resumo de estudos base.
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Com base nesse contexto, foi elaborado um questionario composto por 17 questées de multipla escolha. As
questoes de 1 a 6 compreendem as caracteristicas pessoais e da atuagdo na empresa (idade, género, formagao,
cargo, tempo de experiéncia), as demais questoes tratam das praticas, ferramentas, fatores dificultadores e
facilitadores da GC nos projetos na empresa estudada. A elaboracdo deste questionério foi baseada no estudo de
Shinoda (2012).

Foi realizado um levantamento de todos os participantes de projetos de operagoes na empresa estudada,
compreendendo o periodo de jan. 2019 a jan. 2021, através de bases historicas de gerenciamento de portfolio de
projetos. Com isso, foram identificados 63 colaboradores (populagao) que fazem parte do critério de incluséo.

O estudo foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisas conforme parecer n°. 4.562.721 (CAAE: n.
42915521.0.0000.9927). Assim, o questionario foi disposto no Google Forms, sendo enviado por e-mail aos
participantes, que acessaram o link, sem a necessidade de identificagdo. O mesmo ficou disponivel durante 32
dias (08 mar. 2021 a 10 abr. 2021), tendo a participagdo de 51 pessoas (amostra), resultando em um nivel de
confianga de 90%, com uma margem de erro menor que 5%.

As respostas foram tratadas estatisticamente e apresentadas em graficos, tabelas e texto. Isso permitiu a
elaboracao de uma analise sistémica da gestao do conhecimento na indistria estudada.

RESULTADO

Contextualizacio

O local de desenvolvimento do trabalho foi em uma industria de cosméticos, denominada por Empresa X (ficticio),
que esta presente em 150 paises e com mais de 86 mil colaboradores. No Brasil possui 60 anos de histéria, uma
fabrica que produz para 8 paises da América Latina, um centro de distribui¢do nacional e sede na cidade do Rio
de Janeiro. O objeto direto de estudo foram as areas envolvidas em projetos de operagoes, com o intuito de
entender a dindmica da gestao do conhecimento nesse segmento especifico.

Os projetos de operagoes abrangem mudangas que afetam toda a cadeia de suprimentos, como em estruturas
fisicas de operagoes (aberturas de novos centros de distribui¢ao), implementagio de novos processos/tecnologias
do grupo (melhorias na experiéncia de compra do cliente), exigéncias regulatorias ou fiscais do pais. Esses
projetos nao envolvem desenvolvimento de novos produtos, assim como também n&o envolvem processos fabris.

Por serem projetos transversais, apesar de cada um ter um enfoque/objetivo diferente, algumas areas sao
frequentemente envolvidas para fazer contribuigdes, dimensionar impactos e fazer parte da equipe. As areas
mais envolvidas nos projetos sao: Tecnologia da Informagao (TI), 4rea responsavel por revisar configuragoes
sistémicas e fazer novos desenvolvimentos; Supply Chain que é a area responsavel por planejamento de demanda
e atendimento ao cliente; Gestao da Informagao, que gerencia toda a master data no sistema referente a produtos,
clientes e fornecedores; Transportes, que é responsavel pela logistica de distribuigdo dos produtos aos clientes; e
Fiscal, que garante o atendimento de todas as atividades de fabricagao e comercializagao da empresa quanto as
exigéncias fiscais do pafs.

Analise dos resultados

Com base nas 51 respostas do questionario foram identificadas as caracteristicas dos respondentes e suas
percepgoes sobre a gestao de conhecimento dentro dos projetos de operagoes. Sobre o género dos respondentes,
tivemos um equilibrio: 51% se declaram do género masculino e 49% feminino. Em relagao a faixa etaria da
amostra, 7% tém entre até 40 anos, 23% entre 41 e 50 anos e somente 4% da populagao tem mais de 50 anos.
Sobre a qualifica¢ao profissional, 51% dos respondentes tém Ensino Superior, 37% Especializacao/MBA, 10%
Mestrado e 2% Ensino Médio.

Os participantes estdo majoritariamente distribuidos nas areas de Tecnologia da Informacao (T1I) (26%), Supply
Chain (26%), Key User (12%), Gestao da Informacao (10%), Transportes (4%) e Fiscal (4%). Também houve
a participagao de outras areas como: gestao comercial, controles internos, operacdes e-commerce, assuntos
regulatorios, distribuicao fisica, trade marketing, contabilidade, importagao e gestao financeira, que somadas
representam 18% dos respondentes.

Dentro da amostra estudada a distribui¢ao de cargos dos respondentes foi de: gerentes (24%), coordenadores
(20%), analistas (39%), especialistas (10%) e consultores (8%), trazendo a otica dos diferentes niveis hierarquicos
da organizagao para a discussao. Em relagao ao tempo de experiéncia dentro da 4rea de atuagao, 45% dos
colaboradores atuam a menos 5 anos na empresa, e quase 55% da amostra possui mais de 5 anos de experiéncia
na empresa estudada.
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Praticas de Gestao de Projetos

As principais praticas utilizadas pelos respondentes para criagdo do conhecimento sdo: os benchmarkings (33%),
seguido do Detalhamento do projeto (Business Blue Print) (32%) e Buscar por novos profissionais — envolvimento
de outras areas (30%) (Figura 1). Isso indica que existe uma boa distribui¢ao entre as praticas apresentadas, o
que é importante para adquirir e traduzir conhecimentos individuais explicitos e tacitos. Na opgao Outros (5%),
os respondentes indicaram uma vez a resposta: aprendizagem continua, conhecimento do escopo, inovagao e
Treinamentos (Transferéncia de conhecimento) e preocupagio com Custos. A resposta Li¢oes Aprendidas foi
citada duas vezes.

35% 1
30% A
25% A
20% 1
15% 1
10% 1
5% 1
0%

Percentual

Benchmarkings  Detalhamento do plano Buscar novos Outros
do projeto (Business profissionais —
Blue Print) envolver outras areas

Praticas de criagdo

Figura 1. Praticas de criacdo de conhecimento.

Em relacao as praticas que os respondentes ja empregaram no compartilhamento de conhecimento, as principais
praticas indicadas foram: os Kick Off (13%), a Elaboracdo de documentos como manuais, user cards, fluxogramas
e RACI (13%) e Ata de reunides (12%) (Figura 2).

14%

12% A
10% A
8% A
6% o
4% A
2% o
0% -
KOF EMA

ARE RLA DNP TEC CAP PCT CIN  Outros
Praticas de compartilhamento

Percentual

Figura 2. Praticas de compartilhamento de conhecimento.

Nota: KOF: Kick Off. EMA: Elaboracao de manuais, user cards, fluxogramas, RACI. ARE: Ata de reunides. RLA: Reunido de licdes aprendidas.
DNP: Divulgacao de noticias do projeto-e-mail. TEC: Telefone/chamadas. CAP: Capacitacdes. PCT: Passagem de conhecimento técnico. CIN:
Conversas informais.

Em geral, todas as praticas formais elencadas na pergunta tiveram mais de 10% de declaragao de uso, o
que representa uma boa aderéncia as praticas de compartilhamento do conhecimento. Ter diferentes préticas
de compartilhamento exibe uma adaptacdo do processo para diferentes publicos em diferentes meios. As
Conversas Informais (CIN) foram registradas em 9% das respostas. E no item Outros (2%), como praticas
de compartilhamento do conhecimento os respondentes indicaram que ja utilizam: Risk assessment, Sistema,
Steering Committee, Pasta para juntar toda a documentagao, Reuniao de Encerramento de Projeto, Montar uma
base de conhecimento (servidor) e Workshops.

Em relagao ao armazenamento de conhecimento as duas praticas mais utilizadas pelos respondentes sao o
armazenamento na rede corporativa (32%), no Microsoft Teams (32%) — software que permite a colaboragao e
edigdo de arquivos em conjunto, e em E-mail (27%) (Figura 3). O Armazenamento Fisico — papel impresso
compreendeu 4,8% das respostas. E no item Outros (4,1%) foram apontados como forma de armazenamento:
o Sharepoint quatro vezes e o software To Dos e One Note uma vez cada. Devido a tendéncia no ambiente
corporativo e as diretrizes da empresa para gerar menos impacto ambiental, o armazenamento fisico de informacoes
em papel impresso tem uma representatividade pequena, apontada por apenas por 4,8% dos respondentes.
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35% 1
30% A
25% A
20% A
15% -
10% 4
5% 1
0% T T r T

Rede Microsoft Teams E-mail Armazenamento Outros
— grupo do projeto Fisico — papel
impresso

Percentual

Praticas de armazenamento

Figura 3. Praticas de armazenamento de conhecimento.

Sobre as praticas de recuperagao de conhecimentos passados, a pratica mais empregada pelos respondentes é de
consulta a profissionais experientes (38%) suportado, seguido de consultas a projetos anteriores (36%) e alocagao
de profissional experiente no projeto (24%) (Figura 4).

40% -
35% A
30% A
25% o
20% +
15% +
10% -
5% -
0%

Percentual

Consulta a profissionais  Consulta a materiais de ~ Alocagdo de profissional Outros
experientes projetos anteriores experiente no projeto

Praticas de recuperagdo

Figura 4. Praticas de armazenamento de conhecimento.

A consulta e alocagao de profissionais experientes somam 62% das praticas de recuperagao, indicando que ha
uma preferéncia pela recuperagdo de conhecimento por meio das pessoas. A organizagdo é orgéanica, focada
em desenvolvimento humano e d& autonomia aos profissionais para criar o seu proprio trabalho, estando o
registro de processos formais em segundo plano. Na opc¢ao Outros foram indicados como forma de recuperagao
do conhecimento: Sharepoint, consulta com profissionais de subsididrias em outros paises e benchmarking com
outras empresas, e o envolvimento de projetos anteriores que tenham histérico das decisoes tomadas.

Assim, resumidamente, o Quadro 2 mostra as principais préticas utilizadas pelos respondentes na Cria-
¢ao/Aquisicao, Compartilhamento, Armazenamento e Recuperagdo do conhecimento na empresa estudada.
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Criacdo/Aquisicao

Compartilhamento

Armazenamento

Recuperacao

e Benchmarkings

e Detalhamento do
plano do Projeto
(Business Blue Print)

e Busca por novos
profissionais - no-
vas areas

o Kick Off

e Elaboracao de
documentos: user
cards, fluxogramas,
manuais e RACI

e Atasdereunides

e Reunido de Licbes

e Rede corporativa
e Microsoft Teams
o E-mail

e Consulta a profissi-
onais experientes

e Consulta a materi-
ais de projetos an-
teriores;

e Alocacdo de profis-
sional experiente

Aprendidas no projeto.
e Divulgacao de noti-
cias do projeto - e-

mail

Telefone/chamadas
e Capacitacoes

e Passagem de
conhecimento
técnico

e Conversas Infor-
mais

Quadro 2. Resumo das préticas de gestdo de conhecimento empregadas.

Quanto a utilizagdo das praticas levantadas, os respondentes assinalaram que Frequentemente (49%) e Muito
Frequentemente (18%) as utilizam, indicando que ha boa utilizagao das praticas de gestdo do conhecimento
na empresa (Figura 5). Esses 67% de utilizagdo acima de frequentemente vai de encontro com as diversas
formas citadas na criagdo/aquisi¢ao, compartilhamento, armazenamento e recuperagao citadas anteriormente.
Entretanto, 31% dos respondentes selecionaram a opg¢ao do uso ocasional das praticas. Esse uso ocasional
pode estar relacionado aos setores que estes respondentes atuam: Fiscal, Gestao da Informacao e Supply Chain.
Apenas uma pessoa respondeu raramente utilizar as praticas e nenhuma pessoa respondeu nunca as utilizar.

60% 1

0% —_—

Muito
frequentemente

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frequentemente

Frequéncia de uso

Figura 5. Frequéncia de uso das préticas.

Em consonéncia com o nivel de utilizagao das praticas de gestao do conhecimento utilizadas, todos os respondentes
consideraram que as praticas sdo tteis e geram resultados positivos dentro dos projetos. Mas 24% indicaram
que os seus superiores nao incentivam o uso de praticas de gestao do conhecimento. Essa falta de incentivo foi
indicada por 50% dos respondentes do setor de Supply Chain. Para que haja priorizagao e promocao da cultura
facilitadora e engajada com a gestao do conhecimento é importante a defini¢ao de metas em relacao a GC, e,
também, o incentivo dos superiores.

Fatores Dificultadores e Facilitadores

Os trés principais fatores influenciadores julgados pelos respondentes como dificultadores da gestao do conhe-
cimento foram: priorizagdo de outras atividades (32%), rotatividade dos membros (28%) e baixa integragao
entre as areas (18%) (Figura 6). A priorizagdo de outras atividades foi indicada por 40% dos colaboradores da
area de Supply Chain e 45% dos colaboradores da area de TI. A baixa integracio da equipe foi selecionada,
principalmente, por 40% dos respondentes das areas de Supply Chain, TI e Gestao da Informagao, 80% dos Key
User e 100% de Transportes.
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35% 1
30% A
25% A
0% 1

—_ N

Percentual
2
SN

10% 1
5% A
0%

POA RDM BIA FPA FMR Outros
Fatores Dificultadores

Figura 6. Fatores Dificultadores.
Nota: POA: Priorizagao de outras atividades. RDM: Rotatividade dos membros. BIA: Baixa integracao entre as areas. FPA: Ferramentas pouco
amigdaveis. FMR: Falta de motivacdo/Resultado pouco percebido.

Hoje os times dos projetos sao, muitas vezes, formados por pessoas que tém mais conhecimento de uma
determinada area, nao sendo ela dedicada a execugao do projeto. Ou seja, ela agrega uma nova tarefa & carga
de trabalho dela, nao podendo deixar suas atividades rotineiras. Sobre a rotatividade dos membros, apontado
também como fator dificultador, é importante entender as praticas de RH para retengao de talentos, como planos
de carreira, treinamentos e remuneracao. Um ponto que gera preocupacao é que muitas praticas empregadas
pelos respondentes, como consultar profissionais experientes para recuperar informagoes e envolver outras areas
para criar conhecimento sao prejudicadas por esses fatores dificultadores.

Os respondentes indicaram que também sao fatores dificultadores das praticas de GC: as ferramentas utilizadas
pouco amigaveis (12%); a falta de motivagio ou o resultado é pouco percebido (9%) e Outros (2%) (Figura 6).
Na opgao Outros foi indicado que ha pouca ou nenhuma prioridade, tanto dos fornecedores quanto dos clientes
em garantir a disseminagao do conhecimento; que hé resisténcia em repassar o conhecimento por achar que assim
permanece no emprego, e que ha falta de conhecimento de técnicas de gestao de projetos.

Os trés fatores que mais facilitam a gestao do conhecimento, segundo os respondentes, sao: as praticas de gestao
de projetos (25%); a definigdo de papéis (19%) e os sistemas e arquivos digitais (18%) (Figura 7). Ja a cultura
facilitadora e a competéncia dos profissionais foram selecionadas por 12% cada, a estrutura organizacional 8% e
o tempo de permanéncia por 7% dos respondentes. A tinica opg¢ao que nao foi selecionada é a proximidade fisica
dos membros do projeto (0%).

Percentual
v
o
B
A

Prificas de Definig3o de Sistemas e Cultura Competénda dos  Estrutura Tempo de Proximidade
gestdo de papéis arquivos digitais  facilitadora profissionais  Organizacional permanénciados  fisicados
projetos membros membros
Fatores Facilitadores

Figura 7. Fatores Facilitadores (Questdo 15)

A empresa trabalha com as metodologias preditivas e ageis, e possui um programa de educagdo corporativa sobre
praticas de gestao de projetos. E isso refletiu na selegio da alternativa Praticas de gestao de projetos (25% -
Figura 7), em que 80% dos respondentes selecionaram uma vez esta opgao. A selecdo dos Sistemas e arquivos
digitais (19%) como facilitador vai ao encontro da opinido de 79% quanto a suficiéncia das ferramentas atuais
para compartilhar o conhecimento (Questao 16).

Por causa da pandemia do coronavirus a empresa esta a dois atuando parcialmente em trabalho remoto, e nota-se
que com o desenvolvimento de ferramentas digitais e a proximidade entre os membros nao é apontada como
fator facilitador. Um fato curioso é o tempo de permanéncia dos membros nao ter sido apontado com um dos
principais fatores facilitadores, ja que na pergunta de fator dificultador a rotatividade dos membros foi apontada
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como ponto importante. Em relacao & estrutura organizacional entende-se que a estrutura atual mista com
departamentos funcionais e com algumas respostas matriciais, nao é o ponto forte para gestao de conhecimento
organizacional.

Quanto a indicagdo de ferramentas que seriam mais eficientes para repassar o conhecimento (Questao 17), apenas
11 respondentes selecionaram alguma ferramenta, sendo a Criagao de comunidade para troca de praticas (27%),
Mentoria (36,5%) e Programa de educacao corporativa (36,5%).

Plano de acéo

E imprescindivel que as quatro etapas que foram analisadas neste trabalho sejam executadas de forma eficiente,
pois, senao, ha um enfraquecimento da GC. Para elaborar um plano de melhoria para a empresa estudada,
foi construida a matriz SWOT (Figura 8), fazendo uma analise do ambiente interno e externo e pontuando os
principais fatores.

FORCAS

- Praticas de gestéo de OPORTUNIDADES
projetos; - Agilidade;

- Sistemas e arquivos digitais;

- Amplo leque de praticas de

compartilhamento de
conhecimento;

- Melhoria continua;
- Vantagem competitiva

FRAQUEZAS

- Priorizagdo de outras AMEACAS
atividades; - Novas tecnologias;

- Baixa integracdo entre as - Legislagdo de protecdo de
areas; dados;

- Rotatividade dos membros;

Figura 8. Matriz SWOT.
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Como forga, o emprego de praticas de gestao de projetos apontado como fator facilitador; a estrutura de sistemas
e arquivos digitais que apresentou uma boa aderéncia nas praticas de armazenamento e também foram citadas
como fator facilitador; e um amplo portfélio de praticas de compartilhamento de conhecimento, que foi percebido
pela aderéncia linear dos respondentes.

Como fraqueza, o fator dificultador mais votado, a priorizagdo de outras atividades, que se relaciona também a
baixa frequéncia do uso das praticas de GC na organizacao; a rotatividade dos membros e a rotatividade dos
membros, que dificultam a recuperagao, criagao e compartilhamento de conhecimentos.

Como oportunidades, uma eficaz GC pode trazer agilidade nos projetos, através de recuperacao de conhecimentos
e um ciclo otimizado de trabalho em melhorias continuas. Isso traz vantagem competitiva a empresa que passa a
responder as mudancas de forma adaptativa e dinamica.

E como ameacas, as novas tecnologias que surgem no mercado podem ter dificil aderéncia e impactar na GC da
empresa que hoje se apoia, majoritariamente, no meio digital. Além disso, novas legislagoes de protegao de dados
podem trazer mudangas no processo de armazenamento e desmotivagdo da GC por novas barreiras criadas.

Com base na Matriz SWOT, foram definidos planos de ac¢ao para diminuir as fraquezas e potencializar as
oportunidades (Quadro 3).
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O qué? Por qué? Quem? Onde?/Quando Como?

1. Inclusdo da GC | Trazer foco das | Todos Empresa/Ciclo Definicdo de meta Smart e

nos objetivos anuais | dreas para esse anual acompanhamento anual
pilar

2. Criacao de comu-
nidades para troca
de préticas

Promover aintegra-
cao entre as areas

Recursos Hu-
manos

Empresa/ Mensal

Criacao de células, promo-
cao de encontros/ debates

3. Criacao do pro-
grama de mentoria
corporativa

Compartilhar skills
dos profissionais
experientes com os

Recursos Hu-
manos

Empresa/Continuo

Mapear as movimenta-
coes, planejar e acompa-
nhar os encontros formais

novos de mentoria

Quadro 3. Plano de Acdo (5W1H)

Para reduzir a priorizagao de outras atividades e aumentar a agilidade, a empresa deve fazer a inclusao do
pilar de Gestao do Conhecimento dentro do objetivo anual de todas as dreas da empresa, com metas Smart
para serem alcancadas. Assim, tanto gestores, quanto seus times farao acompanhamentos e tomarao agoes para
priorizar a GC dentro da sua rotina. Com um acompanhamento efetivo da GC na organizagao as areas ganharao
agilidade ao desenvolver novos projetos.

Com intuito de melhorar a integracao entre as areas de forma continua, a empresa pode instituir a criagao de co-
munidades para trocas de praticas, viabilizado pelo time de Recursos Humanos e estimulando o compartilhamento
de conhecimento entre os individuos e trazendo novas oportunidades de melhorias de processos.

Por fim, para solucionar o problema da rotatividade dos membros e aumentar sua vantagem competitiva, a
empresa pode criar um programa de mentoria corporativa em que profissionais experientes compartilham seus
conhecimentos com novos entrantes. Assim, é possivel garantir que o impacto da rotatividade dos membros seja
atenuado e permita a criacao de novos conhecimentos através de troca de experiéncias entre os individuos. Logo,
o conhecimento nao é perdido, e sim multiplicado, trazendo vantagem competitiva.

CONSIDERACOES FINAIS

Apos a analise das respostas, entende-se que apesar dos respondentes empregarem as diversas praticas de criagao,
compartilhamento, armazenamento e recuperacao do conhecimento, a frequéncia de utilizagao destas pode ser
melhorada. Fato esse que é dificultado pela priorizagao de outras atividades, rotatividade dos membros e baixa
integracao entre as areas.

Outros fatores que influenciam positivamente a gestdao do conhecimento sao as praticas de gestdo de projetos,
definicao de papéis e sistemas e arquivos digitais. Com a sumarizagao desses resultados na matriz SWOT, foram
elaborados trés planos de acao: inclusao da GC nos objetivos anuais, criagao de comunidades para troca de
praticas e criagao do programa de mentoria corporativa.

A limitacao do estudo compreende as carateristicas da amostra utilizada, que possui alta rotatividade, estava
em contexto de pandemia e trabalho remoto parcial. Assim, os resultados apresentados refletem o momento do
grupo estudado, podendo resultar em outros achados, caso a pesquisa seja reaplicada. A alta administracao da
empresa estudada nao foi consultada sobre suas praticas de CG ou de melhorias.

Para pesquisas futuras recomenda-se a reaplicagao do questionério para identificar mudangas e o comprometimento
da alta dire¢ao na implementacao das melhorias sugeridas no plano de agao.
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