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RESUMO

SANTOS, RuUbia Bernadete Pereira dddodelo de Gestdo do
Conhecimento: Um estudo de caso aplicado aos processos
administrativos de engenharia de uma construtoraétio porte. 2015.
207 f. Dissertacdo (Mestrado) — Programa de Poédt@g@o em
Engenharia Civil da Universidade Federal de Santatar®a,
Floriandpolis, 2015.

O ambiente da construcao civil é rico em conhecimeattevido
as caracteristicas de uso intensivo da mao de Gbrdaudo, é pobre em
reutilizacdo, em virtude das particularidades dmptwariedade e
unicidade dos projetos, que fazem com que 0s [Bosesejam
compreendidos como singulares. Diante deste cantextpresente
pesquisa tem por objetivo desenvolver um modelogdstdo de
conhecimento, baseado na implantagdo de atividguegpromovam o
compartilhamento do conhecimento entre os indiddei@ criagdo da
aprendizagem organizacional. Para tanto, foi raétizum estudo de
caso, aplicado aos processos administrativos denbaga, de uma
construtora de médio porte, onde foram investigagatecnologias de
informacdo e comunicacdo, as praticas de gestammloecimento, o0s
procedimentos organizacionais e as redes soci@déntificou-se por
meio da analise da maturidade de Hsieh, Lin e 2009) que a empresa
pertence ao Nivel | — Estagio cadtico do conhecimdentéo, seguindo
as recomendacdes da literatura, definiu-se o Nivel Estagio da
consciéncia, como objetivo e foi desenvolvido o elodpara a
construtora. O modelo se baseia na criacéo de ntexto capacitante a
cultura da aprendizagem organizacional, promovidia @lta direcéo,
que conduz os colaboradores, elementos primordiaigprocesso, a
converterem seus conhecimentos em beneficios endipagem
organizacional.

Palavras Chaves: Modelo, Gestdo do conhecimentwst@igao civil.






ABSTRACT

SANTOS, Rubia Bernadete Pereira ddsowledge M anagement M odel:
A case study applied to administrative proceedemgneering a medium-
sized construction company. 2015. 207 f. DissentaiiMaster) - Civil
Engineering Post-graduation Program from the Fédémaversity of Santa
Catarina, Florianépolis, 2015.

The construction environment is rich in knowledgkie to the
intensive nature of the workmanship. However, iiois in reuse; because
of staging particularities and uniqueness of thejgots that make the
processes are understood as unique. Given thigxtorhis research aims
to develop a model of knowledge management, basad tle
implementation of activities that promote knowledgkaring between
individuals and the creation of organizational ihdag. Thus, a case study
was conducted, applied to administrative proceediaggineering in a
medium-sized  construction company, where infornrmatioand
communication technologies, the practices of kndgdée management,
organizational procedures and social networks vimvestigated. It was
identified by analyzing the maturity Hsieh, Lin ah¢h (2009) that the
company belongs to Level | - chaotic stage of kealgk. Then, following
the literature recommendations, set up the LevebBliage of consciousness
as an aim and we developed the model for the aarigin. The model is
based on creating an enabling context the culticeganizational learning,
promoted by top management, leading employees, ekeyents of the
process, to convert their knowledge into benefitel arganizational
learning.

Key words: Model, Knowledge Management, Civil Coastion.
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1 INTRODUCAO
1.1 Motivacao para Pesquisa

Ao longo da histéria o conhecimento foi compreeadim
diferentes percepgbes. Segundo Silva (2004), ndese&dX, durante a
revolucdo agricola, associava-o a satisfacdo pessoaséculo XX,
periodo de revolucdo industrial, utilizava-o papanénto a producéo.
Com as mudancas tecnoldgicas, econdmicas e scmidiig, 0S séculos
XX e XXI, o conhecimento se tornou o principal fate producéo.

Desde o langamento do primeiro foguete espaciatiécada de
60, a humanidade ingressou na era da informacaau@m na década
de 80, com o aprimoramento da capacidade produlive, meios de
comunicacdo e das técnicas de producdo, a infoomaéd era o
suficiente. Entdo, esta se transformou em conh@tin® se tornou um
diferencial competitivo (INAZAWA, 2009; CHIAVENAT(02010).

Na literatura, Azevedo e Rodrigues (2010) menciogqamdesde
0S egipcios e gregos, 0 conhecimento e a necesdgidagua gestao era
reconhecido. Em 1995, com o artigo de Nonaka e Uckke “The
Knowledge Creating Company”, este foi definido como relevante para
as organizacgbes, ao descrever que o principal dasrempresas nao
esta em seu capital fisico, mas em seu capitdéattef.

Nos ultimos anos, a sociedade vive um momento dscente
desenvolvimento tecnoldgico e intercambio de coinftto entre os
paises. Neste ambiente, conforme menciona Rezg07)2a gestdo do
conhecimento tem se valorizado sob a percepcaaale gonhecimento
€ o principal recurso estratégico, por meio do guahformacédo e o
conhecimento preciso e eficaz se tornam elemee&sonsaveis pela
sustentabilidade das organizagdes.

No que se refere a construcéo civil brasileira,ndedes (2009)
menciona que durante muitos anos houve certa aagaoddevido a
facilidade de vendas, que permitia uma boa margem lutro.
Entretanto, atualmente tem se verificado um aumera
competitividade entre as empresas, sendo necesafidmar seus
processos de trabalho.

Para Guzi (2011) a indUstria da construgao temdulgssolucdes
para as suas questdes gerenciais, atuando no audsequalidade e a
produtividade, reduc@o dos desperdicios, qualicaprofissional e

Capital intelectual é compreendido por Nonaka eeliaki (1997) como o
conjunto de talentos, ideias, capacidades exis@meuma organizagao.
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melhoria no planejamento e controle das obras. UdontMedeiros
(2012) relata que os programas desenvolvidos né@mf@ suficiente
para eliminar os problemas recorrentes.

A fragmentacéo da construcédo civil, devido a preseate varios
atores envolvidos nas diversas fases, contribua par problemas de
comunicagdo e informagdo entre 0S processos, twaice em
adversidades entre as fases. Esta que é considereddas principais
caracteristicas da industria, € apontada pelosdiesas como
responsavel pelos problemas da construcad.civil

A construcao de um edificio requer habilidades rheocimentos
de diversos profissionais, que devem trocar infgiea e experiéncia,
para suprir as deficiéncias de conhecimento enwe. &ntretanto,
segundo Costa (2007), a cultura atual do cant@robdas nédo permite
este compartilhamento, pois alguns profissionais rieedo de admitir,
gque desconhecem algumas informacdes.

Outro dilema, apresentado por Fantinatti (2008),igcerteza de
mercado presente na construcao civil brasileira,eqire outros efeitos,
provoca a alta rotatividade da m&o de obra, geramdoclima de
inseguranga. Tal contexto trazificuldades para sustentar o
conhecimento adquirido, uma vez que os profisssorao realocados,
dispensados, ou se transferem para outras empresas.

A dificuldade em manter o conhecimento na emprasdwém é
exposta na literatura internacional. Conforme Atiél. (2009) cita, este
€ um dos principais desafios enfrentadas pelasnaaygbes. Elas
precisam reter, de algum modo, o conhecimento wusdnarios que as
deixam, para a aposentadoria, por renlincia ouymigaer outra razao.

Contudo, no mundo dinamico atual, com o envelhedime&a
forca de trabalho, com a globalizacdo e com intggrade parcerias
internacionais; o conhecimento individual ndo é smai suficiente.
Entdo, para a sobrevivéncia de uma empresa, € S&eiCeso
compartilhamento do conhecimento em um nivel omgmimnal
(CHINOWSKY; CARRILLO, 2007).

Medeiros (2012) sugere que as empresas da corstoingd
conforme indicado por diversos grupos de pesgesapelecam como

NITITHAMYONG; SKIBNIEWSKI, 2004; BRESNEN; GOUSSEVSKA,;
SWAN, 2004; WOO et al, 2004, REZGUI, 2006; REZGW2007;
PATHIRAGE; AMARATUNGA; HAIGH, 2007; PAN; ANUMBA,
CHIMAY, 2008; DAVE; KOSKELA, 2009; ZHANG; MAOB; AB@RIZK,
2009; REZGUI; HOPFE; VORAKULPIPAT, 2010; REZGUI at., 2011;
MEDEIROS, 2012; ZHANG et al., 2012.
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prioridade a gestdo do conhecimento de modo a nzaimestruturas, e
processos ineficientes e aumentar o valor agredadorojeto, obra e
operacdo. Afinal, o conhecimento para estas meakoreside nas
organizagfes, mas nao recebe a destinagdo adequada.

Em complemento, Kanapeckiene et al. (2010) argemgue, a
gestdo do conhecimento otimiza a comunicagdo dasgipes)
proporcionando um ambiente de partilha das melhpréticas, licdes
aprendidas, metodologias de gerenciamento e enggrde sistemas,
além de auxiliar no processo de tomada de decisirgégicas.

Diante destes argumentos, verifica-se uma cres@sTENsao e
valorizacdo da gestdo do conhecimento, posto qeécalo XXI é
considerado a era do conhecimento, onde a forgaatkicdo mundial
deixa de ser a mao de obra, definida pelo esfdsjoof e se torna o
cérebro humano, com sua capacidade de criar, aprendesenvolver
novos conceitos (TERRA, 2000).

No que diz respeito a construcao civil, Dave e ktsK2009)
argumenta que o investimento em gestao do conhettinéede grande
importancia, devido as suas caracteristicas, taimoc a natureza
fragmentada, a unicidade dos projetos e a quartidadconhecimento
produzido durante a execugéo de processos.

Portanto, a dificuldade atual € o desenvolvimertéedramentas,
e técnicas, que resgatem o conhecimento adquioidongo do tempo e
garantam a reaplicacdo dele, assim afirma Chiapg@atl0). Segundo
Stoeckicht (2012), o desafio esta em identificatrai|g reter,
desenvolver e ampliar os talentos que sdo osadais da organizacao,
considerando as competéncias pessoais e profissiona

Para Macedo et al. (2010), as empresas devem se faC
identificacdo, interpretacdo e transformacdo do heoimento.
Baseando-se no comportamento das pessoas, seresvaltividuais e
compartilhados pelo grupo. Que inspiram 0s procesh® criacdo,
partilha e dissemina¢éo do conhecimento.

Com relacdo ao estudo de caso, identificou-se @cppacao da
empresa em garantir que o0s conhecimentos adquiripe®s
colaboradores sejam gerenciados, de modo a se rtemeve em
melhoria continua dos processos e produtos, e f@enna implantacao
de inovacgdes em seus empreendimentos.

1.2 Justificativa

O cenario da construcao civil brasileira, segundkir& (2006),
passa por um periodo de adaptacfes. Afinal, difeidm que ocorria na
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Gltima década em que a ineficiéncia administratigauma construtora
era repassada para o mercado. Atualmente, as rmgéas se veem
obrigadas a absorverem seus problemas de gestéisformando este
em um foco estratégico de aprimoramento.

Contudo, a evolucdo desta industria € reconhecid@rienta,
quando comparada aos demais setores industriai&roe menciona
Stoeckicht (2012). Apesar de sua funcdo social,ocgeradora de
qualidade de vida, ao disponibilizar solucbes paohlemas urbanos de
infraestrutura, meio ambiente e habitacao.

Nos ultimos dez anos, a construcéo civil brasilpaasou por um
periodo de ascensdo, devido algumas acdes de gaveonamental
para potencializar a economia durante a crise mundontudo, o atual
momento é de desaquecimento, surgindo entdo, assidede de
melhora da eficiéncia para que se torne mais cativpefCNI, 2014).

Portanto, demanda-se por inovacdes nas praticamiatiativas,
com intuito de crescimento, sobrevivéncia e ganbopdsicdo na
sociedade. Para Avila e Jungles (2013), uma dag;&@sd seria um
sistema integrado de informacdes, melhorando cepsacdecisério das
empresas que se configura como: lento, objetiv&yistico e aleatorio.

Segundo Fleury e Fleury (1995) o contexto atuatal@strugéo
civil é reflexo do ambiente a qual a industria sseshvolveu, onde a
instabilidade econémica favorecia a adocédo de umelnodefensivo.
Assim, 0 conhecimento organizacional ndo era ado, pois se
reproduzia as praticas de outras empresas, ndo sEsgnvolvida a
cultura da aprendizagem.

Assim, as empresas mantiveram a crenca equivoogdea,
investimento em processos de conhecimento ndo siopalva seus
negocios, de modo, a gerar retornos financeiroficulando o
desenvolvimento da industria (FONG; CHOI, 2009). é&mntrapartida,
Bowden et al. (2005) cita que tem se observado stimentos
governamentais e de mercado para modificar esda.vis

Com base, na revisdo sistemética da literaturarniatéonal,
verificam-se contundentes acdes, dispersas em ogquaEintinentes
(América, Asia, Europa e Oceania), por parte deeguy, da academia e
da iniciativa privada, em desenvolver e implantstesnas de gestédo do
conhecimento.

Segundo Rezgui (2007), a sobrevivéncia das orggieza
depende de sua capacidade adaptativa, diretansdat@®nada a gestdo
do conhecimento. Para Tan, Carrillo e Anumba (2@1&isponibilidade
do conhecimento, mantem as organiza¢c6es compstiéiaossibilita a
resposta rapida aos clientes.
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O efetivo sucesso da gestdo do conhecimento depdade
capacidade de transformacdo do conhecimento pemssoabrporativo.
E da transformacdo destes em beneficios organimdcice
competitividade, por meio de: oportunidades de agde, melhoria nos
processos, reducao de custo e diminuicdo do terapmrajeto (HARI,
EGBU; KUMAR, 2005).

Davenport e Prusak (1998) argumentam que, a Uringagem
competitiva de uma empresa € o que ela sabe @otativte, ou seja, o
seu conhecimento. Afinal, na economia globalizadaconcorrentes
tendem a copiar, aperfeicoar seus produtos e netpdodutivos.
Contudo, a gestdo do conhecimento permite a emprgaanivel
superior de qualidade, criatividade e eficiéncia.

Assim, a gestdo do conhecimento € considerada ameeto
essencial para que as empresas estejam a fresisleompetidores e
preparados para uma realidade de mercado com rmaglaneleradas e
de multiplas dimensdes, segundo Azevedo e Rodrig{284.0).
Contudo, seu uso é considerado ainda apenas poregesle mentes
diferenciadas.

Nos estudos quantitativos de Chen e Mohamed (2@08ye a
relacéo entre o desempenho dos negécios e a ghstanhecimento,
confirma-se a forte relagcdo entre as atividades ddseminacao,
aquisicdo, divulgacéao e utilizacdo do conhecimeoto os indicadores
de custo e prazo de projeto, de forma que, estesindiienciados
positivamente com estas atividades.

Outro aspecto destacado por Egbu (2004) é o aumdato
capacidade de inovacéo, tao solicitado as orgaiesada construcao
civi. Segundo o autor, por meio da gestdo do cantento
organizacional, constroem-se novas abordagensnsiste tecnologias
que integram as pessoas a atuarem no desenvoleidenprodutos e
Servicos.

Deste modo, as organizacbes passam a perceber que
conhecimento pode ser assimilado e produzido iateemte. Este
processo € fundamental para a sustentagcdo de ursa ba
aprendizagem individual e organizacional. Por mdm qual, as
empresas constroem novos conhecimentos e se rediiggmica e
continuamente, mantendo-se competitivas (SCHON®)20

Em complemento, Macedo et al. (2010) argumentam agie
empresas mais bem sucedidas s@o aquelas, que rpossekiores
informacdes e utilizam o conhecimento de formaagficransformando
informacdo em conhecimento e o conhecimento ens@lesie acdes do

(0]
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negécio. Na empresa moderna, o0 capital intelectigsh sido
considerado o poder econémico, mais do que ossativobilizados.

Portanto, as construtoras devem garantir uma vamag
sustentavel por meio da gestdo do conhecimentthaala a estratégia
da organizagéo, agregando valor aos atuais negécjm®piciando a
inovacdo dos mesmos, tornando a organizacdo fleeiveapaz de
acompanhar as mudangas tecnolégicas e de mercaH®HENROS,
2012).

Em um estudo realizado por Guzi (2011) na grandedflopolis
em construtoras de médio porte, foi verificado cage principais
dificuldades do setor estdo relacionadas aos aspesttbjetivos da
gestdo, onde, Atribui-se uma menor caréncia aectsprelacionados a
tecnologia.

Assim, percebe-se que pesquisas neste campo deeem s
produzidas com o intuito de potencializar a utgéxa do conhecimento,
tdo importante na tomada de decisbes eficazes,esalugcdo de
problemas, promocéo de inovacdo e de criatividaddéoglos os niveis
organizacionais (KEBEDE, 2010; TAN; CARRILLO; ANUMSB
2012).

Segundo Teerajetgul, Chareonngam e Wethyavivor@9Re@
Yang et al. (2014), estudos relacionados a gedtdoonhecimento
devem ser realizados por permitir a criacdo de uwmaatagem
competitiva sustentavel em um ambiente muito coitiyaetmunido de
muita experiéncia e aprendizado acumulados em tpsojenteriores,
conforme apresentado pela construcéo civil.

Diante dos argumentos da relevancia da gestéo rmtweconento
para a construcdo civil, este estudo tem sua i&pcd reconhecida
pela necessidade de se criar uma metodologia, oumodelo, que
auxilie na criagdo e compartiihamento do conhecimenonforme
menciona Silva (2004). De tal modo, que os indiegdaxercam todo o
seu potencial criativo e contribuam para o crescimdo conhecimento
das organizacoes.

Portanto, faz-se necessario o desenvolvimentorcenfentas que
auxiliem na definicdo do tipo de conhecimento enmiacdo, conforme
a funcéo dos profissionais, de acordo com Alvarddgi (2008). O
autor apresenta como desafio o desenvolvimento rda agultura
organizacional, por meio do comportamento humanoriacdo de
contexto capacitante e de indicadores para mdaBneficio.

Dessa forma, a relevancia do tema decorre entreosout
elementos:
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a) do potencial de uso do conhecimento individual esedvolvimento
de solucbes organizacionais inovadoras e criatjuagpossibilitam o
crescimento da empresa;

b) da existéncia de conhecimento com alto valor agi@gzexplorado
na organizacao, com potencial de retorno;

c) da perspectiva que o uso do conhecimento possueducdo do
custo e do tempo, do aumento da qualidade e densaisilidade;

d) da possibilidade de singelas modificacbes na rotegercutirem em
melhorias continuas significativas;

e) da inexisténcia de modelos de gestdo do conheanagaticado nos
processos administrativos de engenharia, de omEies da
construcao civil;

1.3 Problema de Pesquisa

Em uma inddstria em que as pessoas Sd0 0 maiom@aio,
devido & baixa tecnologia e o trabalho intensivdp B desejavel que
grande parte do conhecimento permaneca na mentadigisiuos e ndo
possa ser transferido e utlizado pela organizagio outros
empreendimentos, conforme cita Pathirage, Amaratueg Haigh
(2007).

Em complemento, Carrillo e Chinowsky (2006) e Dawoskela
(2009) argumentam que o ambiente competitivo destoagio civil
propicia a gestdo do conhecimento, uma vez que,atsh aumentando
a produtividade e a eficiéncia, por meio da id@#{fao e gestdo dos
ativos intelectuais, que agregam valor ao negopermitindo a
aprendizagem e possibilitando a vantagem compeettigtentavel.

Contudo, apesar do potencial apresentado pela ogedtd
conhecimento a realizacdo desta ndo € uma taigfal. ttcConforme
Fantinatti (2008) alerta, o conhecimento valiosmpaconstrucéo civil
reside na mente dos individuos e que este conhetintécito € de
dificil codificacéo.

Diante deste contexto, Tasca et al.(2010) argumergae a
pesquisa cientifica inicia com uma situacdo quea geoblema ou
davida, motivando os pesquisadores a estudarensaingdo. Portanto,
busca-se responder o seguinte problema de pesquEap o
conhecimento, dos processos administrativos denbage de uma
construtora de médio porte, deve ser gerenciadomddo, a se
converter em beneficios e aprendizagem para aieeg@o?

Com o intuito de atender ao problema da pesquiggers-se o
desenvolvimento de um modelo de gestdo do conhetimaplicado
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aos processos administrativos de engenharia de aomsirutora de
médio porte, que permita criar um ambiente favdraa®
desenvolvimento continuo dos recursos humanosegsos e projetos,
por meio da promocédo das melhores praticas e dagao.

Os processos administrativos de engenharia fordecieeados
por atuarem na producdo de dados/informacgdo/canbatis e pelas
decisdes necessarias, para a execucdo do empreetali®do descritos
pelos setores de Planejamento Estratégico, Qualiddjetos, Projetos
Alterados, Arquitetura, Orcamento, Planejament@et®©le e Obras.

Os modelos séo considerados boas ferramentasrisanairi este
processo de transi¢do. Segundo Araujo (2012), edtesitilizados para
representar a estrutura de uma organizacdo, enodallm atividades e
processos, de modo que possa ser realizada aeadéismesmos e
permite a definicdo do processo de mudanca.

1.4 Obijetivos
1.4.1 Objetivo Geral

Para viabilizar a realizagdo do presente estudediaibelecido o
seguinte objetivo geral: Desenvolver um modelo destap de
conhecimento, aplicado ao processo de engenhariendeconstrutora

de médio porte.

1.4.2 Obijetivos Especificos

Para que se possa alcancar o objetivo geral estidelpara o
estudo, propdem-se o0s seguintes objetivos especific

a) identificar na literatura o estado da arte de gedt@ conhecimento
na &rea de construcao civil e 0s campos a sereenw@gidos;

b) verificar as estratégias e ferramentas utilizadas @ gestdo do
conhecimento;

c) mapear o fluxo de conhecimento entre os atoresioelados aos
processos administrativos de engenharia de umatretora de
médio porte;

d) identificar o grau de maturidade da gestdo do contemto da
empresa selecionada;

e) propor um modelo de referéncia de gestdo do comeatd para
construtoras de médio porte, aplicado aos proceshofmistrativos
de engenharia.
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1.5 Estrutura da Pesquisa

Esta pesquisa foi composta em cinco capitulosutasada
conforme as descricfes abaixo. A Figura 01 aprassrdonfiguracao
geral da pesquisa.

a) Capitulo 1 - Introducdo: apresenta e contextualiza de forma
resumida o tema, descrevendo as justificativagsedeséncia, assim
como, definindo o problema de pesquisa e os obggtigue
nortearam a pesquisa;

b) Capitulo 2 - Referencial Tedrico: descreve a sustentacaactedo
estudo, por meio da definicdo dos termos, da dgsrda criacdo do
conhecimento nas organizagbes, da definicdo deé&agesip
conhecimento, sua aplicagdo na construcdo civdl easacteristicas
dos modelos de gestéo.

¢) Capitulo 3 - Metodologia: define o enquadramento metodolodmo
pesquisa e detalha o processo a ser utilizado gp&taboracédo do
modelo de gestdo do conhecimento;

d) Capitulo 4 - Estudo de Caso: descreve a organizacdo que foi
estudada e relata e discuti os resultados obtidws npeio do
desenvolvimento do método;

e) Capitulo 5 - ConclusGes e Recomendacdes: expde as conclesdes
algumas propostas para os estudos futuros.
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Figura 01 - Resumo da pesquisa.

1.4 Objetivo

1.3 Problema dg

Pesquisa
<5

Como o conhecimento de engenharia de uma constrdéor
médio porte é produzido e como ele deve ser gardocde
modo_ a se tornar val anrenado nara a oraanizac

Desenvolver um modelo de gestéo de conhecimeritoadp
ao processo de engenharia de uma construtora de pate,
baseado na implantacdo de a¢des que promovam o
compartilhamento do conhecimento entre os indivddua
criacdo do conhecimento organizacional.

2. Referencial

Teodrico

2.1 Defini¢cbes (Dados x Informagdes x Conhecimento)
2.2 Criagdo do Conhecimento Organizacional

2.3 Gestéo do Conhecimento

2.4 Gestao do Conhecimento na Industria da CoréirGivil
2.5 Modelos de Gestéo do Conhecimento

3. Métodc
4. Estudo de Cas

Estudo de caso: Setores relacionados aos proassos
engenharia de uma construtora de médio porte.

Analise realizada por meio da identificac

a) tecnologias da informagdo  c) procedimentos organizacionai

e comunicagao; d) redes sociais;
b) praticas gestio conhecimentog) analise da maturidade.

[0s]

5. 6. 7. Resultados

Modelo To-Be:
Estagio consciéng

Modelo As-Is: | [Recomendagdes
Estagio cadtico | |atividades e ago

Evidenciou-se a interferéncia da alta diregao cdaspeténcias e
habilidades dos individuos, da cultura organizaierda criacéo
de contexto favoravel para a partilha e o deseimeivto do
conhecimento.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo oferece a sustentacdo tedrica a g@pdesta
pesquisa e as extensdes identificadas para o e$tadanto, inicia com
a definicdo dos conceitos de dados, informacfesorhecimento,
elementos que embasam esta discussao.

Entdo, descreve-se a criagdo do conhecimento asgaomal,
que tem como base a teoria desenvolvida por NomaKakeuchi,
considerada a principal referencia sobre o assunto.

Por seguinte, estuda-se o tema gestdo do conhdoireesua
aplicacdo na industria da construcdo civil. Firmaddo, com o estudo
dos modelos e as dimensdes que os compdem.

2.1 Definicdes

A compreensao da definicdo de gestdo do conheanpamte do
pressuposto de se compreender o significado dososer dados,
informacdo e conhecimento. Para tanto, este itemndaba distincdo
entre estes trés elementos e o significado deles.

Contudo, de acordo com Liew (2007), na literatufia ha uma
visdo completa e Unica para estes termos. A matag definicbes
relacionam os termos, mas nao os distinguem ingidente. Sendo o
objetivo, portanto, defini-los isoladamente e den@ agrupada.

2.1.1 Dados

Dado é o conhecimento em seu estado bruto, cadiifica
categorizado, quantificavel, sem unidade de cootesusente de
significados e ou interpretacdo dos individuos oa situacéo
organizacional a qual esta inserido (RODRIGUES; GRA, 2013).

Em complemento, Davenport e Prusak (1998) descresem
dados, como um conjunto de fatos distintos e olgstirelativos a
eventos, que nado dizem o que fazer por si sO, eatam o que
aconteceu. Estes quando fornecidos demasiadanmasgenificultar o
entendimento do significado.

Os dados podem ser compreendidos como uma leitigial|
capturada e armazenada, para tentar descrever rdoekeal ou a
verdadeira imagem, assim afirma Liew (2007). Seguadautor, 0s
dados podem ser descritos em simbolos, nimerggadias e imagens
ou até mesmo em sinais sonoros, olfativos, lummosode paladar.
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2.1.2 Informacgbes

O termo informacao vem do latinmformatio”, que designa acao
de ‘informare”, cujo significado é “dar forma, moldar”. Assim, a
informacdo é definida quando um conjunto de dadselécionado e
agrupado, segundo um critério l6gico, para a camgsec de
determinado objetivo (ANGELONI, 2002).

Segundo Davenport e Prusak (1998), a informacace psmt
definida como dados que fazem a diferenca, por finadtm a forma
como o receptor vé algo, alterando o julgamentoa®raportamento.
Assim, os dados se transformam em informacdo quaadados de
relevancia e propdsito, obtidos por meio da consdidacdo, da
categorizacao, do célculo, da correcéo e da coadaas

Portanto, a informacao é todo dado modificado &aghd a um
sentido natural e légico, para quem o emprega, ddongue possa
permitir ao receptor uma nova perspectiva de indvagriacdo e
mudancas organizacionais ou individuais. Para Esvé2010) apud
Souza (2010), a informacédo serve de base parat@aogeso processo
decisorio, devendo ser atualizada e condizent@jartoira.

Do ponto de vista empresarial, a informagdo podedsscrita
como dados tratados, inseridos em significados, ¢aimo: fluxos,
processos, rotinas, normas e procedimentos. Consedoa geracao de
novos conhecimentos, apenas padronizando os pnoeeitis para
acOes téticas e operacionais da organizacdo (RODERSGGRAEML,
2013).

Para Martire (2010), a informacdo deve ser compglidancomo
um insumo para a producdo do conhecimento. A meaotara
argumenta que a geracdo do conhecimento deve lggaidza por meio
da explicitagéo da informacg&o. Sob esta interpfietag informacao é o
conhecimento passivel de transferéncia.

A informacdo pode ser compreendida como o meio, ou
material, necessario para extrair e construir oheoimento, assim
afirma Macedo et al. (2010). Deste modo, com o saam®d de
informacdo o conhecimento é reestruturado e/owadite A informacgé&o
possui duas perspectivas: a sintatica (volume faniacdes) ou a
semantica (significado).

2.1.3 Conhecimento

O conhecimento é algo verdadeiro, consciente, @wpatado,
criticado e disseminado, mas em constante mutacéduzindo novos
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conhecimentos devido a capacidade criativa e emakiofinita do ser
humano. Esta definicdo tem origem nos estudos dedbi(2009) que
analisou diversos autores e 0s sintetizou, por oesta afirmacao.

Em complemento, Martire (2010) afirma que o conhnecito é o
resultado de um processo individual, cognitivo bjetivo, onde as
informacdes e experiéncias sdo somadas, em umspmagnterrupto
de transformagédo e agregacdo de novos valores, @riddividuo é
considerado o elemento criador e a organizacdo pliferador do
conhecimento.

No ambito organizacional, o conhecimento pode sscrito
como produto da aprendizagem, tanto da empresatajda individuo,
conforme cita Udeaja et al. (2009). Enquanto quethiRage,
Amaratunga e Haigh (2007), o interpretam como umpmmente de um
sistema, que garante a concluséo das tarefageticé® no futuro.

Sob a perspectiva gerencial, Macedo et al. (20d€)¢crevem o
conhecimento como um conjunto de informagfes, dadatacbes que
permitem a tomada de decisdo, para desempenhartivégades
necessarias para a organizacdo e para criar nof@asnacdes ou
conhecimentos.

Estes autores demonstram que existem diversagretacdes
para o significado do termo conhecimento, que saptamentam e
convergem, mas se distinguem em virtude da 6tfcaneacdo do autor.
No Quadro 01 sdo apresentados alguns dos prin@giidiosos sobre o
assunto.

Quadro 01 -Defini¢cdo do termo conhecimento.

Autores Definicdo de Conhecimento

Crawford Define como “a capacidade de aplicar informacdona|u
(1994, p.21) | trabalho ou a um resultado”.

Afirma que “a capacidade que uma pessoa tem de|agir
continuamente é criada por um processo de saper”’,
inseparavel e dependente do contexto.

Sveiby
(1998, p.44)

Definem o conhecimento como uma mistura fluida| de
experiéncias, valores, informacg0des e insights,
Davenport | proporcionando uma estrutura que avalia e incorpokes
e Prusak experiéncias e informacbes. Ele existe na mente | dos
(1998) individuos e é visto nas organizagfes, em seusniETos,
repositorios, rotinas, processos, praticas e nofmas
organizacionais.

Continua...
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Continuagao Quadro 01.

Autores Definicdo de Conhecimento

Define como “(...) conjunto total incluindo cognigée
habilidades que os individuos utilizam para resolve

Probst, problemas. Ele inclui tanto a teoria quanto a paat regras

Raub e do dia-a-dia e as instrugdes como agir. O conhetime
Romhardt baseia-se em dados e informagfes, mas ao condelgs,
(2002, p. 29) | estd sempre ligado a pessoas. Ele é construido| por
individuos e representa suas crengas sobre retan@ntos
causais”.

Fonte: Adaptado de Souza (2009, p.57).

O conhecimento é considerado o recurso organizalCimais
relevante, devido sua capacidade de inovacdo e ter@dio da
competitividade em um ambiente dindmico (CHOO, 20@3 mais
complexo, por envolver qualidades humanas para @ se
desenvolvimento e criacdo, e ter sua origem narémia e vivéncia
dos individuos (CANALI, 2004).

O conhecimento se distingue de informacdo por trés
caracteristicas: a mente humana, o carater orgamieh € 0 contexto,
assim afirmam Moreira e Ferreira (2007). Para NanekTakeuchi
(1997) as caracteristicas sdo: a relacdo com agas@ compromissos,
com o fim especifico destinado e o significado dietexto ou relacéo.

Os autores com nomenclaturas distintas descreveristéncia
de trés elementos: a mente humana, constituida gepeacidade
intelectual, crencas e valores; o fim especificgual se destina o
conhecimento, como por exemplo, a organizagédo; eowutexto,
necessario para a interpretacao do significado.

Com relacdo as perspectivas de intepretacdo doecionénto,
apresentam-se dois autores, o primeiro com uma gisél do ponto de
vista cientifico, e o segundo com énfase no pracdssgerenciamento
do conhecimento, sendo Steiner (2007) apud SilgdlRe Alavi e
Leidner (2001), respectivamente.

Segundo Steiner (2007) apud Silva (2011) o conhstion é
interpretado sob trés percepcbes: da ciéncia, neac@e do
conhecimento puro; da tecnologia, relacionado aohecmento
aplicado; e da inovacgao, definida pela capacidaderoduzir riquezas a
partir do conhecimento.

Ou, conforme cita Alavi e Leidner (2001), o conheanto pode
ser definido por meio de cinco diferentes perspastisendo elas:

a) o estado de espirito: como um estado de aprendezadmpreensao;
b) objeto: como algo passivel de armazenamento e mag§o;
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C) processos: com énfase nas etapas do conhecimento;
d) condi¢do: com foco no acesso ao conhecimento;
e) competéncia: com o potencial para influenciar & figéura.

Portanto, os dados se caracterizam como os valore®s
registrados. Estes quando adquirem significadoraesformam em
informacao. E no momento em que sao internalizpdtiss individuos,
configuram-se como conhecimento (AMORIN; TOMAEL,120. A
relacdo entre eles € apresentada na Figura 02.

Figura 02 - Relacdes entre conhecimento, informacao e dado.

Internalizado: A

Analisado e processado Absorvida e entendid

Uma figura construida de pela mente humang/ ‘
eventos histéricos e/ou CONHECIMENTO

projecéo de eventos futum
| INFORMACAO | }xtemanzado:
. Verbalizado e/ou

R g N— ilustrado.
apturado e
‘ DADO ‘ armazenado

Fonte: Traducao nossa de Liew (2007, p.07).

2.2 Criacdo do Conhecimento Organizacional

O conhecimento de uma organizacdo é o seu artstatial,
constituido das experiéncias, dos talentos e ddSriais coletivas, em
seus triunfos e erros. Possui as caracteristicasrdelinamico, ou seja,
alterdvel com o tempo; subjetivo, que se modifioen ws valores e
capacidade dos individuos e relativo ao poder dgamzacao
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

O conhecimento organizacional é definido como “ceen
verdadeira justificada” por Nonaka e Takeuchi (1997 63). Estes
autores descrevem que a interpretacdo do sigrifidadermo faz com
que haja uma distincdo radical entre a visdo ti@utit epistemolégica
ocidental da visao tradicional epistemoldgica dekn

*Epistemolégico vem do greg@pistomd traduzido como verdade absoluta.
Pode possuir diversos significados, tais como:ringdo, conscientizagéo,
saber, cogni¢do, percepgdo, ciéncia, experiéndapeténcia, habilidade
pratica, capacidade, aprendizado, sabedoria, eelffe2 compreendida como
teoria do conhecimento (CHIAVENATO, 2010).
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A viséo ocidental se concentra no termo “verdadéateando
uma visdo absoluta, estatica de natureza ndo hureapeessa pela
I6gica sisteméatica. Enquanto que, a visédo orieflgtiihe o conhecimento
como um processo dinamico e humano, em justifigarcsenca pessoal
com relagdo a verdade, assim afirma Nonaka e ThkEL297).

Portanto, o conhecimento organizacional deve derpretado,
segundo os autores, como fruto da influencia mdagconhecimentos
individuais dos colaboradores, que dinamicamertégdagem e se fluem
na constituicdo de um conhecimento de dominio carnenca
verdadeira entre eles.

No que se refere a transmissdo do conhecimentminegéonal,
ela é realizada de um colaborador para o outracawelo em conjunto,
levando ideais, valores e emoc¢des do grupo. Assoonhecimento ndo
€ compatrtilhado de forma linear, mas de acordo @aade de contatos
e a interacdo com a equipe (NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

Em complemento, Henriques (2012) diz que o conhatiné
algo dinamico e distribuido de modo desigual ngamzacdes. Ele se
move e se acumula em pessoas, locais e momentesifess. Sua
transferéncia ocorre quando diferentes atores mrpcacebem e sao
influenciados pela experiéncia e conhecimento o8odtros.

Deste modos, a criagdo do conhecimento € um p@cEss
amplificacdo do conhecimento individual e cristatido como parte da
organizacdo. Segundo Martire (2010), ela ocorrenpeio do fomento
de condi¢des, ambientes e cultura que promovanmnpadilhamento
do conhecimento gerado nas rotinas, processogetqworegistrando e
disseminando experiéncias, boas praticas e ligirendidas.

O processo de criacdo do conhecimento tem sua cisséa
construcdo e administracdo de sinteses, por meibatididade de
envolver os opostos, cultiva-los e utilizd-los parecontrar o melhor
caminho. Composto pelos elementos: tacito/ expligbrpo/ mente,
individuo/ organizacadpp-down botton-up hierarquia/ forca trabalho,
Oriente/ Ocidente (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), a criacdo doewimiento
organizacional acontece por meio da conversdo rgmtientre
conhecimento tacito (intrinseco aos individuos) enhecimento
explicito (documentado pela organizagao). ConsidEraa como um
processo de disponibilizagdo, ampliacdo, criacdoomsolidacdo do
conhecimento pelos individuos, implantado por ndeimm sistema.

Assim, a criagdo, a aquisicdo e o desenvolvimento d
conhecimento organizacional ocorrem por meio daluedo sistematica
dos problemagdas experiéncias vivenciadas, interna e/ou extegnte
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ou pela sele¢do de pessoas. Enquanto que, a disg@imiocorre pela da

comunicagéo, treinamento, rotagdo de pessoas aballto em equipe

(GIRARDI, 2009).

O conhecimento organizacional pode ser classifieswdard ou
soft conforme afirma Davenport e Prusak (1998). O eirion esta
relacionado ao conhecimento explicito, onde sdadadhs as
tecnologias da informacéo; e o segundo ao conhatintécito, onde se
consideram as rela¢cdes humanas. Apesar de serentaeseparados,
sao de dificil distincdo durante o processo derded@mento.

Chiavenato (2010) classifica 0 conhecimento dedamcoom seu
uso, definindo-os como: conhecimenist-in-case caracterizado como
0 necessario antes da execucdo das atividades, domma de
preparagdo, mas que pode se tornar obsoleto dwarde; e qust-in-
time, conhecimento necessario para a execucdo doheabgbortanto,
ansiado pelo mundo corporativo.

A criagcdo do conhecimento ndo ocorre pela simpéEsatde um
conhecimento pelo outro, mas pela modificagdo ddovianterior e
agregacao de novos componente, gerando assimyacédwm Segundo
Kusunoki (2009) existem trés dimensdes para a gévado
conhecimento:

a) compreensao _sistémicaknpw-why: conhecimento especifico e
profundo das rela¢des de causa e efeito de umtassitido através
do aprendizado pelo estudo, com experimento e agdes;

b) habilidades avancadalsnbw-how: compreensdo dos processos, dos
procedimentos e dos vinculos entre eles, alcangadpratica, ou
seja, o0 “aprender fazendo”, de dificil codificacéo;

¢) conhecimento cognitivdkow-wha}: definido como o entendimento
sobre o sistema produtivo e a forma de satisfagearseios dos
cliente.

Segundo Stoeckicht (2012) a capacidade de produwdgo
conhecimento e inovacéo, baseia-se na colaboragdoapacidade de
aprendizagem dindmica e na constru¢do de redeshocatavas.
Davenport e Prusak (1998) complementam argumentagde
conversar, no mundo atual, é trabalhar. Afinalneementos de crise as
pessoas se relinem para discutir e entdo, surgentugdes criativas.

Grande parte do conhecimento de uma organizagamantitida
informalmente, de acordo com Davenport e PrusaR)Ll%Sendo que,
as pessoas se comunicam conforme: a confiancapwagdo e o
altruismo, de modo auténomo. Para Alvarenga Ned@8p este é o
melhor sistema de gestéo, ou seja, aquele em goehlecimento flui
naturalmente conforme necessidades das pessoasmpdzsa.
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Com base nestes conceitos, estdo descritos, mssabaixo, as
trés dimensbes da criacdo do conhecimento e stedardsticas, assim
como, é apresentado o modelo definido por NonaKakeuchi para
criacdo do conhecimento, denominado espiral doemmento.

2.2.1 Dimens6es da Criacdo do Conhecimento

Segundo a teoria de Nonaka e Takeuchi, o conhetwmé&n
formado por uma estrutura conceitual basica formada duas
dimensdes, conforme Figura 03. A dimensédo epistegicd, sobre o
conhecimento em si (tacito x explicito); e a org@ta, que define os
niveis de entidades criadoras do conhecimento,ndwvifluo até os
relacionamentos interorganizacionais (ROCHA, 2007).

Figura 03 - Duas dimensdes da criagdo do conhecimento.

Dimensio
Epistemologica

Conhecimento
Explicito
r

v

Conhecimento
Tacito

= Dimensio
Ontologica

>
Individual Grupo Organizagao Inter-organizagao

B —— Nivel do Conhecimento _ >

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.55).

Nonaka e Takeuchi (1997) denominaram esta dimer&o
criagdo do conhecimento organizacional como  onicddg
Compreendido como um processo de amplificacdo statiriacéo dos
conhecimentos individuais como parte da rede dénammentos da
organizagdo. Esse processo ocorre dentro de umanatede de
interacdo que se expande em diversos niveis efrast

A outra dimensdo do conhecimento € a epistemolpéicanado
pela interacdo entre elementos explicitos e tacitostualmente
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complementares, inseparaveis e interpenetraveisco@hecimento
explicito é aquele articulado em frases e captuerdodesenho e/ou
escrita. Enquanto que, o conhecimento tacito ceresitb 0 mais valioso
para a organizacdo, estd ligado aos individuoss seentidos,
habilidades, intuicdo e modelos mentais (TAKEUCHNIQNAKA,
2008).

Para Girardi (2009), o conhecimento explicito pededefinido
por meio de uma analogia ao pensamento de Tawmr, dgfine as
organizagbes como maquinas de informagcdo. Enquapuie, o
conhecimento tacito, refere-se a organizacdo camarnganismo Vivo,
humano, participativo e ndo linear, onde o conhestmde maior valor
€ aquele que leva a mente e 0 corpo a visao ststémi

Em complemento, Nonaka e Takeuchi (1997) argumeqgtano
conhecimento explicito pode ser facilmente prockssaransmitido
eletronicamente e/ou armazenado em um banco des.d@dotudo, o
conhecimento tacito € subjetivo e intuitivo e, potb, seu
processamento ou transmissdo nao € adquirido por método
sistematico e l6gico, sendo necessaria sua comversa

Assim, para que haja a transmissao do conhecintéaito, que
se encontra armazenado nos cérebros humanos ddsoremlores, €
necessario que este seja decodificado em modelogisiéndividuais,
conforme descreve Kanapeckiene et al. (2010), fsenmando-o em
conhecimento explicito de facil comunicacao.

O conhecimento tacito é formado por duas dimens@es,
dimensédo “técnica” formada pelas habilidades infasmde dificil
deteccdo, obtidas com a prética e experiéncia i definida pelo
termo ‘know-how, ou seja, a dimensdo “cognitiva”, considerada
natural, que consiste nas crencas, percepc¢oes, idakres, emocdes e
modelos mentaisTAKEUCHI; NONAKA, 2008).

De acordo com Rodriguez (2007) apud Dias (2012), o
conhecimento tacito, permanece em constante mutagimlucdo, e
representa em média 70% dos conhecimentos possyidtis
individuos, enquanto que, os demais 30% represenataomhecimento
explicito facilmente transmitido.

Segundo Falconer (2006) apud Medina (2013), o comento
tende a permanecer ndo codificado devido a tré@esaz individuo
decide nado explicita-lo; ou o individuo ndo congegansforma-lo em
informacao, visto que é uma experiéncia desenwleidnternalizada
por ele; ou o individuo compartilha com seus searg’s em codigo
néo verbal.
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A transformacgéo do conhecimento tacito em explidémanda
muito esforco. Logo, as organizagbes devem detarmin quanto
conhecimento tacito deve ser convertido em explipiara balancear as
necessidades de se criar uma forca de trabalhatprace inovadora,
assim afirma Chiavenato (2010).

Algumas empresas se comprometem com a transfer@acia
conhecimento tacito, segundo Davenport e PrusalO8j19Estas
organizaces desenvolvem programas formais de tac@m e
transmissdo do conhecimento tacito para funciosanmis jovens,
descrevendo como atribuicéo de cargo dos profissate alto nivel.

Para tanto, as organizacdes desenvolvem padroedagéo de
trabalho que valorizem a participacdo dos funciosana tomada de
decisdo e a compreensdo do comportamento das esEesessoas,
seus valores individuais e compartilhados. Inspivaprocessos de
criacdo, compartilhamento e disseminagéo de comeatd (MACEDO
et al., 2010).

Segundo Who et al.(2004) as empresas bem sucestidasleta
e armazenamento de dados, nem sempre sao boasgperagdo e
partilha do conhecimento tacito. Segundo Chinoweslkyarrillo (2007)
isto ocorre devido a dificuldade na gestdo e cooagdio desse
conhecimento, que é guiado intuitivamente pela @&pea, pelos
modelos mentais, pelas perspectivas e pelos vatategduais.

Nos projetos de construcdo civil, de acordo comrdjetgul,
Chareonngam e Wethyavivorn (2009), o conhecimeititot € de vital
importancia. Devido aos longos periodos de expeiaéa repeticdo de
tarefas, permitindo o desenvolvimento de julganeirituitivos sobre a
execucdo bem sucedida e aproveitando-se destecimeimnéo, implicito
de seus usuarios, para aprender e inovar.

2.2.2 Espiral do Conhecimento

Para a criacdo e o uso do conhecimento sdo definiplor
Nonaka e Takeuchi, quatro modos de conversdo dbeconento,
realizados pela interacdo entre o elemento tacixpécito, sdo eles: a
socializagdo, a externalizacdo, a combinacdo deanalizacdo. Estes
modos de conversdo sao detalhados, conforme dset@ixo:

a) socializacdo: € um processo de compartilhamentoegpsriéncias
por meio dos modelos mentais ou habilidades tégniaasim os
aprendizes adquiram o conhecimento por meio dandigE de

seus mestres, da imitacdo e da prética, ou seja,meio da
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experiéncia direta (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; TAKEUQH
NONAKA, 2008; CHIAVENATO, 2010; MARTIRE, 2010);

b) externalizagdo: este modo de conversdo se caractgrela
articulacdo dos conhecimentos em forma de diadlogeflexdo,
expresso por meio de metéforas, analogias, coscditpoteses ou
modelos mentais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; TAKEUCHI;

NONAKA, 2008);

¢) combinacdo: processo pelo qual ocorre a juncace atiferentes
conhecimentos, podendo ou nao ter auxilio de algecrlogia de
informacdo, assim 0s conhecimentos sdo sistematizad as

informacdes sao

reconfiguradas, levando a criacéo ndvos

conhecimentos. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; TERRA, 2Q00

MARTIRE, 2010);

d) internalizacdo: é

0 modo pelo qual ocorre a incegéo do

conhecimento durante a execucado das tarefas, fmregmende-se e
se adquire 0 novo conhecimento na prética atravéswutato com as
experiéncia e informagdes, que acarretam em musalgamodelos
mentais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; TAKEUCHI; NONAKA,

2008; MARTIRE, 2010);

Em seus estudos na empresa Petrobras,

relacionou os modos de conversdo de Nonaka e Takeaos

programas desenvolvidos na organizacdo. Como aesiilo Quadro 02
abaixo, descreve as praticas de gestao do conheoiratlizadas por
uma organizacao brasileira.

Quadro 02 -As praticas de gestdo do conhecimento e os modosniersao.

Martire )(2010

Modos de Conversao

Praticas de Gestdo do Conhecimento

Socializagédo

Programas de tutodaaching shadowing mentoria.

Externalizacdo

Foéruns técnicos, desenvolvimento e treiname
encontros técnicos, ensino a distancia, educ
intercultural com foco internacional, jorna
prospectiva.

nto,
1ca0
a

Combinacéo

Benchmarkingencontros de licdes aprendidas, fériins

de discussdo, reunides de revisdo apls a g
catalogos de especialistas, comunidades de pra
grupo de revisdo de projetos, grupo de suport
decisdo, comité funcional, nicleo de competén
padronizacéo de terminologia em documentos.

Acao,
ticas
e a
cia,

Internalizacdo

Rodizio técnico e gerencial, vivencial (esta

Jlo

técnico).

Fonte: Adaptado de Martire (2010).
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Os modos de conversdo do conhecimento ocorrenirgefacéo
do conhecimento tacito em explicito e vice versamédsao
epistemoldgica). Contudo, para se transformar emhemimento
organizacional, este é ampliado, em termo de cagdice quantidade,
com a transferéncia do individuo para o grupo @ @aorganizacao
(dimenséo ontoldgica). Este processo é resumidarapresentado no
Quadro 03.

Quadro 03 -As dimensdes do conhecimento e 0s modos de cooversa

Modos de Dimenséo

Converséo Epistemoldgica Ontoldgica
Socializagdo Técito para tacito. Individuo paraviftilio.
Externalizacdo| TAcito para explicito. Individuoggrupo.
Combinacéo Explicito para explicito. Grupo paraaoigacao.
Internalizagdo | Explicito para tacito. Organizagampndividuo.

Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008).

Os conteudos criados pelos modos de conversao efandds
por Nonaka e Takeuchi (1997) como, o conhecimentopartilhado
dos desejos dos consumidores (socializagdo), emhecomento
conceitual sobre o produto (externalizacdo), coawifetrizes para
desenvolvimento de um produto (combinagéo), parsassformar em
conhecimento de producdo em massa (internalizaggmegsentado na
Figura 04.

Figura 04 - Conteudo criado pelos quatros modos de converséo.

Técito Explicito
% Socializagéo Externalizacao
*ff Conhecimento Compartilhado Conhecimento Conceitual
8
S Internalizagéo Combinagéo
o Conhecimento Operacional Conhecimento Sistémico
w

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.81).

Segundo os mesmos autores, a criacdo do conheoilmentre
em um processo em espiral, onde o conhecimentistélizado e sobe
de nivel ontolégico, do individuo para todos osadmentos, divisdes
e organizag0Oes, conforme Figura 05.
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Figura 05 - Espiral de criagdo do conhecimento organizacional.

]A)1men5f10A Externalizagdo
Epistemologica
Conhecimento A P
Explicito Combinagao
A /
v
Conhecimento
Técito T
Socializa¢do
N~
Internalizagdo s -
¢ »  Dimensido
- . - - Ontologica
Individual Grupo Organizagio Inter-organizagio
G Nivel do Conhecimento —_—)

Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 70).

Desta forma, Dave e Koskela (2009), definem conimase do
conhecimento nas organizacdes, a interacdo, trénsfa continua do
conhecimento tacito para o explicito e vice veEa. cada conversao,
segundo Coltre (2004), o conhecimento deve seisadal, sintetizado e
validado, por seguinte, 0 processo € reiniciado.

Para favorecer a formacédo da espiral do conhecinbluinaka e
Takeuchi (1997), sugere que as organizacdes geiresu condigcles:
inten¢do; autonomia; flutuagdo e caos criativo; redundancia ¢ variedade
de requisitos. Para Souza (2012), a garantia depanithamento do
conhecimento aumenta o potencial das organizac@des que se
construam novas possibilidades de agao.

2.2.3 Modelos Gerenciais

As organizacbes podem apresentar trés modelos ojgEseN
segundo Nonaka e Takeuchi (1997). Para estes autose dois
primeiros sdo os dominantes nas empresas e orteccaiais favoravel,
capaz de facilitar a criacdo do conhecimento omga&ivnal, sendo eles:
a) top-down tipo taylorista-fordista, neste modelo a premigsde que

apenas o0s altos gerentes sdo capazes de criar hectoento,
limitando a capacidade de processamento do conéetinpelos
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operarios, que devem apenas lidar com ele, prowdesa
implementando;

b) botton-up tipo pré-taylorista, em lugar da hierarquia, eltésao de
trabalho, ha a autonomia. Neste modelo os indigdim agentes
independentes, e isolados, que gerenciam e cantredal proprio
conhecimento, dificultando a disseminacéo e o cotifipemento do
conhecimento dentro de uma organizagao;

¢) middle-up-down este modelo € considerado pelos autores como a
chave para inovagdo continua, onde a média ger@&ssiame a
funcdo de interseccdo dos fluxos verticais e hota@s de
informacdo, desenvolvendo conceitos concretos tgo a alta
geréncia como o0s funcionarios de linha de frentessam
compreender e implementar.

Contudo, alguns estudiosos ocidentais relatam umrraacesso
na implantacdo dos sistemas de gestdo do conheoirggando esta
ocorre por meio da abordageniop-down (EGBU, 2004;
CHINOWSKY; CARRILLO, 2007; TAN; CARRILLO; ANUMBA,
2012).

Os autores mencionam que neste modelo, a altaadirdita as
regras para organizagao, estabelece as diretrdetgemina o objetivo a
ser alcancado. Atuando como um propulsor da peatpéio dos
funcionarios, contendo a resisténcia potencialamprendo a cultura
do conhecimento, facilitando, portanto, a implaétago sistema.

Este topico apresentou os conceitos basicos sobriagio do
conhecimento organizacional, baseada na teorisadtmses Nonaka e
Takeuchi. Deste modo, compreende-se que as orgaeia@or si s6 nao
produzem o conhecimento, mas este € produzido imelate dos
profissionais que atuam na empresa e se tornaneciomento do grupo.

Para tanto, o conhecimento passa por um processongersao
em duas dimensfes: a epistemoldgica, constituildat@eto (existente
na mente dos individuos) e pelo explicito (capaz@earticulado e
documentado); e ontoldgica, onde o conhecimentoarsplia do
individuo, para o grupo e para a organizagao.

Segundo os autores, a criacdo do conhecimentoeoearruma
espiral, onde os individuos compartiiham suas épeRas, em um
processo de socializacdo; quando este conhecirderddbalizado pode
ser externalizado para o grupo; entdo, ocorre gajuo conhecimento
de modo combinado entre os grupos; e por fim, checomento é
novamente internalizado pelo individuo, reiniciamdprocesso.



45

2.3 Gestdo do Conhecimento (GC)

Neste item serdo abordados os conceitos de gestdo d
conhecimento, os beneficios e as barreiras parauouso e alguns
desafios e estratégias para a implantacdo. SegAhdwenga Neto
(2008), desde o século V a. C., a gestao do cameetd tem sido um
assunto debatido, contudo, ainda ndo ha um conssmls@ o0 seu
significado.

Acredita-se que aproximadamente, 75% dos casosditias
implantagcdo da gestdo do conhecimento, sdo na desrdgestdo de
recursos informacionais, que se distinguem por ipitit apenas o
acesso a informacéo e ndo valorizar a criagdo, 0 @s o
compartilhamento do conhecimento (ALVARENGA NETQ08).

Alguns autores, como Davenport e Prusak (1998)uEgb04),
Robinson et al. (2005), Constantino et al. (20M3¢edo et al. (2010),
descrevem a gestdo do conhecimento sob a perspeldiwantagem
competitiva, ou seja, como um processo pelo quebrthecimento é
explorado e gerenciado para produzir valor a opga&@io, visando
aproveitamento dos recursos, a melhoria continuadaptacdo ao
mercado e a sobrevivéncia da empresa.

A gestdo do conhecimento é compreendida tambénundeg
Moreira e Ferreira (2007), como um processo de cgerade
conhecimentos por meio da gestdo de documentosfoemargOes
internas e externas, do mapeamento dos conhecsnerdompeténcias
pré-existentes em seus individuos, com o foco eemtificar os
conhecimentos e desenvolve-los de forma a geravagao.

Assim, a gestdo do conhecimento é a gestdo sistamét
intencional das percepcbes e experiéncias dos smuhumanos,
associados aos processos e ferramentas, comiddad®lde possibilitar
a criagdo de um diferencial competitivo para a ngggdo (KEBEDE,
2010).

Em suas pesquisas, Souza (2009), estudou divensoes que
definem a gestdo do conhecimento em diferenteepedes, contudo,
percebe-se que as definicdes tendem a convergir yrarprocesso de
conducao do capital intelectual existente na erapera a producéo de
ativos que gerem retorno a organizacao, confor@aamlro 04.
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Quadro 04 -Defini¢cdes sobre gestdo do conhecimento.

Autores Conceitos
Construgdo sistematica, explicita e intencional
Wiig (1993) | conhecimento e sua aplicacao para maximizar 2efi@ e

0 retorno sobre os ativos de conhecimento da argeéo.

do

Petrash (1996

Disponibilizacdo do conhecimento certo para as qass
certas, no momento certo, de modo que estas pdssaan
as melhores decisfes para a organizacao.

Davenport e

Nao é a criacdo de algo integralmente novo, masstig
dos recursos existentes através de um sistemastiEogeda

Prusak (1998)| informacéo, de gestdao de mudanca organizacionall®ds
préticas de gestio de recursos humanos.
. Processo de busca e organizacicexjgertisecoletiva da
Hibbard o
organizacao, em qualquer lugar em que se encentie sug
(2997) AT .
distribuicao para onde houver o maior retorno.
Spijkevert; | Controle e o gerenciamento do conhecimento explicit
Spek (1997) | dentro da empresa, para atingir seus objetivoategtcos.
. | Estimulo aos profissionais para a realizacdo des jseu
Von Krogh; .
Ichijo:Nonaka trabalhos, capturando o conhecimento . .de cada um e
(2’001) convertendo em algo que possa ser utilizado, emasov
rotinas, ideias sobre clientes e/ou conceitos deéyto.
. Conjunto de atividades que buscam desenvolver gatan
Moresi . . L N
(2001) to_d.o tipo de conhecimento em uma organizagéo, dsan
utilizacdo na consecucado de seus objetivos.
Probst, Raub € Consiste em um conjunto integrado de intervencaes| q
Romhardt | aproveitam as oportunidades para dar forma a base d
(2002) conhecimento.
Bukowitz e | Processo pelo qual a organizacdo gera riquezattia ga

Willians(2002)

seu conhecimento ou capital intelectual.

Choin e Lee
(2003)

A gestéo do conhecimento pode estar focar no canbato
explicito, priorizando a capacidade de criar, aenag,
transferir e utilizar este tipo de conhecimento; oo
conhecimento tacito, enfatizando o seu compartiérem
pela interagdo interpessoal; ou em ambos.

Turban,
McLean

e Wetherbe
(2004)

Processo que ajuda as empresas a identificar,iceec
organizar, distribuir e transferir informacéo e ltecimento
especializado que fazem parte da meméria da emergsa
normalmente existem dentro delas de forma ndotasida.

Murray (2008)

Uma estratégia que transforma bens intelectuais

da

organizacdo, informacdes registradas e o talento sagois

membros, em uma maior produtividade, novos vaIcerTs

aumento de competitividade.

Fonte: Adaptado de Souza (2009, p.62).
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Os autores definem a gestédo do conhecimento comararesso
estruturado de desenvolvimento e controle do comteeto, produzido
pelos colaboradores das organizagbes, com foco olgstivos
estratégicos da empresa. Ou seja, consiste em acegso de busca e
distribuicdo da expertise para a geracdo de umrmretimrno.

E realizado por meio de um conjunto de intervencées
estimulam a produgdo e possibilitam a disponilgza do
conhecimento no momento e no local adequado, de malixiliar na
tomada de decisbes, na promo¢do de melhorias einoaacdes
organizacionais.

Segundo Barbosa e Paim (2003) apud Moreira e Fei(2007),
a gestdo do conhecimento é formada por pilaresctsoide outras
disciplinas, sendo elas: a administragdo, voltaaladesenvolvimento
organizacional por meio da gestdo de recursos hasnanciéncia da
computacdo, com o incremento de tecnologias qudlisanx na
comunicagédo, na organizagao e no tratamento dariafifio; e a ciéncia
da informacao, com os estudos de usuario e tratardarinformacéo.

Com base nas disciplinas que compdem a gestdo do

conhecimento, alguns autores, tais como: Davergdttusak (1998),
Terra (2000), Silva (2004) e Inazawa (2009), arguam que as
organizacbes ndo devem se preocupar apenas cornstesias de
registro e controle das informacfes, mas buscaraumhiente que
favoreca o compartilhamento do conhecimento té&camprendizagem.

Portanto, a gestdo do conhecimento tem o intuittnderporar
aos processos organizacionais uma combinagdo éfitarg da
capacidade de processar dados e informacoes, obtidameio de
tecnologia de informacéo, aliada a capacidade @deder e inovacdo
inerente das pessoas, despertada por um contextoraval
(CHIAVANETO, 2010).

2.3.1 Processos de Gestao do Conhecimento

Diversos autores estudaram o0s processos de gestao d

conhecimento, e os descrevem sobre suas persgedigaprimeiros
autores de destaque foram Nonaka e Takeuchi. Niemtel, Davenport
e Prusak foram os pioneiros, de certo modo, osreaitwaduziram o
pensamento dos japoneses para uma viséo ocidental.

A partir de entdo, outros pesquisadores passaraaiatar 0s
processos de gestdo do conhecimento. Para refaressnautores de
administracdo, que descrevem um viés mais pragcoodho implantar
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0S processos nas empresas, esta pesquisa relabathd de Probst,

Raub e Romhardt.

Os processos de gestdo do conhecimento desteexa@stido
relatados a seguir:

a) Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem o processo idedor do
conhecimento em cinco fases: compartilhamento ddemmento
tacito, criacéo de conceitos, justificacao dos etos, construcédo de
um arquétipo e difusdo interativa do conhecimento;

b) Davenport e Prusak (1998) delineiam a gestdo dbewimento por
meio da geracgédo, codificacdo e a coordenacao ansféréncia do
conhecimento que esta disponivel tanto de formHaitgy quanto de
forma técita na organizacéo;

c) Probst, Raub e Romhardt (2002) expdem o0s processns
desenvolvimento das metas, identificacdo, aguisicao
desenvolvimento, distribuicdo, utilizacdo, retengi@valiagdo do
conhecimento.

Constata-se que as duas primeiras teorias, degsaxde gestao
do conhecimento, assemelham-se. Enquanto quenaajilde Probst,
Raub e Romhardt (2002), apresenta, de forma maigare detalhada,
como o conhecimento deve ser gerido em um ambaegémizacional.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimentogesdmente
dos individuos. Assim, o sujeito se esforca paraatoexplicito o
conhecimento técito existente nele. Para Davergpéhtusak (1998), é
nesta etapa que o individuo cria 0 conhecimentodacelenominada
geracdo. Esta € considerada a fase mais critida, difticuldade de
expressar o que se sabe.

A préxima etapa, segundo Davenport e Prusak (1898)ando o
conhecimento é codificado, ou seja, transformadalgoma linguagem
de sinais, capaz de ser retida. Em complementoakéore Takeuchi
(1997), sugerem que os conceitos (codigos) sejmuay e justificados
pela organizacao.

Assim, o conhecimento é coordenado para ser digalgza
empresa, conforme sugere Davenport e Prusak (1B®8)acréscimo,
Nonaka e Takeuchi (1997) acreditam que, os mode&osps seus
arquétipos, sado elaborados para explicitar e avaliaalinhamento
conhecimento criado pelo sujeito as necessidadempeesa.

A Ultima fase, nomeada de difusdo interativa doheoimento,
por Nonaka e Takeuchi (1997), ou a transferéncieobecimento, por
Davenport e Prusak (1998). Ocorre quando o conlestorproduzido
pelos individuos é distribuido para todos os caokathares, ou para toda
a cadeia produtiva, convertendo-se em beneficgeniacionais.



49

Os processos de gestdo do conhecimento propostd3rplost,
Raub e Romhardt (2002) indicam que, inicialmenteglta diregéo,
determina por meio de metas a definicdo do conleetonde interesse
para ela. E identifica os individuos que possuemhasilidades, e
competéncias, determinadas como relevantes panpresa.

Em uma proxima etapa, busca-se produzir o conhetime
requerido pela organizagao, inexistente nela. Rirtaste € adquirido
externamente, pela selecdo de novos colaboradorpsla contratacdo
de empresas. Também, realiza-se o0 desenvolvimarteynd das
habilidades e competéncias obstinadas.

Entdo, ocorre o compartihamento ou a distribuicdo
conhecimento, onde € identificado o quanto e o dqasla nivel
organizacional, deve possuir de acesso as infomsag@&onhecimentos,
produzidos. Por seguinte, garante-se a utilizagioathhecimento, ou
seja, certifica-se que este seja aplicado produtivie em beneficio da
empresa.

O processo de retencéo do conhecimento é realpmdmeio da
elaboracdo de uma estrutura racional, capaz delewar, e orientar, 0s
dados essenciais para a empresa, realizando e gestratégica do
conhecimento. Por fim, Probst, Raub e RomhardtaR8comendam a
avaliacdo do conhecimento, para o ajuste eficaznexessidades
requeridas pela empresa ao longo do tempo.

2.3.2 Beneficios da Gestdo do Conhecimento

A gestdo do conhecimento nas organizagfes tenakdade de
potencializar as atividades desenvolvidas pela esaprRealizada por
meio do fornecimento de conhecimento, para a tordadieciséo e para
a resolucdo de problemas; e pelo incentivo a irfavaca criatividade,
com o intuito de produzir um diferencial compett§dKEBEDE, 2010).

Segundo Chen e Mohamed (2008) o processo de gedstdo
conhecimento, exerce quatro fun¢des estratégieadpzlas:

a) resposta ao cliente interno e externo;

b) aquisicdo de conhecimento externo e criagcdo de snovo
conhecimentos, com base nos existentes;

c) disseminagdo do conhecimento, por meio de estritdeapartilha,
entre o0s diferentes niveis organizacionais, e ¢éten do
conhecimento;

d) utilizagdo do conhecimento.

Com base na pesquisa realizada por estes autoresnktatado
que estes fatores incidem, positivamente, sobreesemdpenho da
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organizacdo. E se identificou como os fatores ma&vantes, segundo

0 estudo, a disseminacdo e utilizacdo do conhetim&rzito pela

organizacao.

Santos (2012) defende a gestdo do conhecimentoreado a
onze razdes para implantacdo e uso do sistemay sesdrita nos itens
abaixo:

a) selecionar as informacdes relevantes;

b) facilitar a identificacé&o de talentos e a sua nizdogéo;

c) capturar conhecimentos tacitos e quando possigakforma-los em
explicitos;

d) orientar os processos de comunicac¢ao interna maxte

e) melhorar a coordenacao de projetos e atividades;

f) organizar as atividades de pesquisa e desenvoliomen

g) melhorar a conectividade entre colaboradores évessds grupos de
interesse.

h) entender e compartilhar as melhores praticas, ddonmue, se
generalize as solugbes buscando as adaptacdes oatextas
particulares;

i) servir a aprendizagem organizacional,

j) contribuir a melhoria de desempenho;

k) criar um ambiente favoravel a introducéo de inoeagd

Os trés primeiros itens sdo consequéncias do dasanento de
atividades para a implantagédo da gestdo do conbatimdo item d até
o0 g, referem-se a acbes para melhorar a conedwidentre o0s
colaborados, uma vez que, sdo eles os atores gaisicile todos os
processos de producédo do conhecimento; e os iteng demostram o
atendimento dos objetivos da aprendizagem orgaoizac

Em uma pesquisa, realizado por Robinson et al.1{2@plicada
aos gerentes de algumas organizacdes de projetas) favaliadas as
principais motivacdes para a adogdo de praticasgestdo do
conhecimento, sendo apresentadas no Grafico 01.

Gréfico 01 - Principais raz6es para uso da gestdo do conhe@ment

Incentivar a melhoria continua 92,50%
Compatrtilhar conhecimento tacito 88,70%
Disseminar melhores préaticas 86,80%
Respostas rapidas aos clientes 84,90%
Reduzir retrabalho 77,40%

Novos produtos e servi¢os 58,50%

Fonte: Robinson et al. (2001, p. 03).
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Na construcéo civil, a gestdo do conhecimento épceemdida
como uma atividade essencial para melhorar desdros negocios,
uma vez que, esta indUstria se caracteriza pelo intemsivo de
conhecimento e grande parcela deste é baseadaer@€exia adquirida
em projetos anteriores (YANG et al.,2014).

2.3.3 Fatores gue Interferem na Gestdo do Conhecimento

Muitos fatores exercem influéncia nas a¢bes defeagncia de
conhecimento nas organizacdes, alguns deles nadsséeis. Segundo
Henriques (2012) sdo aspectos relacionados addudiya organizacéo,
a tecnologia e a propria natureza do conhecimenéodgterminam o
sucesso ou insucesso da transferéncia de conhegiorganizacional.

Com base na revisao sistematica da literaturagfadantificados
0S seguintes fatores intervenientes na implantagdogestdo do
conhecimento em uma organizacdo. Estes fatoregm&sentados no
Quadro 05.

Quadro 05 -Fatores intervenientes na gestdo do conhecimento.

Fator Descricdo Autores
A alta administracdo exerg
um papel fundamental e

[¢)

qualql_Jer . mudang Davenport, Prusak (1998);
organizacional, por s .

Apoio da alta | responsavel el Teerajetgul, Charoenngam
polo da aite ponsave: P (2006): Rocha (2007);
administracdo | determinacédo da . . .
o Moreira, Ferreira (2007);

prioridades e dos valores da .
R Medeiros (2012).
organizacéo, portanta,

exercem o0 papel d
engajamento.

Descrita pelas capacidades
de transmissao e reutilizagdoDavenport, Prusak (1998);
das informac0des dos Teerajetgul, Charoenngam

Competéncia

o individuos, dos elementas (2006);
ou habilidade o o .
individual cognitivos e técnicos, e aTeerajetgu!,CharoenngarT,
capacidade de utilizar Wethyavivorn (2009);
conhecimento de form Shinoda (2012).
eficaz.

Continua...
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Continuagéo Quadro 05.

Fator

Descricao

Autores

Cultura
organizacional

Refere-se as percepgoes, g
valores e as atitudes d
colaboradores. Assim, e
uma  organizacao

aprendizado
compartilhamento
conhecimento
favorecidos.

e
dqg
sa

onde Carrillo, Chinowsk(2006);
existe confianca, abertura, Moreira, Ferreira (2007);
respeito e transparéncia; |oTeerajetgul,Charoennganm

A0S

Robinson et al. (2005);

Wethyavivorn (2009);
Zhang et al.(2012);

D Shinoda (2012).

bsDavenport, Prusak (1998);

Estratégias

Definido
desenvolvimento
politicas, objetivos e metd
que  estabelecam co
clareza a importancia e ¢
beneficios do
compartilhamento dq
conhecimento a curto
longo prazo.

pelo

de

Probst, Raub, Romhardt
(2002);Robinson et al.
(2005);

D

S
m

S (2006); Rocha (2007):

Teerajetgul,Charoenngarry

Wethyavivorn(2009);

Zhang et al.(2012);
Medeiros (2012).

e

Incentivo ou
recompensa

Tem como intuito criar un
ambiente de presséo
persuasdo dos colaborado
ao compartiihamento d
conhecimento.

Robinson et al. (2005);

e Teerajetgul,Charoenngal
es (2006); Rocha(2007);

0 Teerajetgul, Charoennga
Wethyavivorn (2009);
Zhang et al. (2012).

Indicadores de
desempenho

Tem como funcgéo
determinagdo de parametr
para avaliar e ajustar
eficiéncia do processo d

a

ps Probst, Raub, Romhardt
a (2002);Robinson et al.
e (2005); Rocha (2007)

gestdo do conhecimento.

Continua...

Davenport, Prusak (1998);

Teerajetgul,Charoenngam

Davenport, Prusak (1998);
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Continuagéo Quadro 05.

Fator Descricao Autores
Disponibilizacéo de
orcamento, destinado |a
agcbes que promovam |a
gestdo do conhecimento;|e
de tempo para a interacdo Robinson et al. (2005);
entre os colaboradores com Shelbourn, Anumba,

Recursos 0 intuito de desenvolver u Carrillo (2007); Rocha
clima de confianca (2007)
disponibilidade par

experimentar,  refletir
compartilhar
conhecimentos.
Ferramenta imprescindivel
para auxiliar n
comunicacdo  entre s Davenport, Prusak (1998);
membros da organizacéo; naTeerajetgul,Charoenngam
localizagdo d (2006); Teerajetgul,
conhecimento tacito; e n Charoenngam,
processo de captura, Wethyavivorn (2009);
divulgacdo, armazenamento Medeiros (2012).
e distribuicéo d

conhecimento explicito.

Tecnologia de
comunicacgéao €
informacgéao

Observa-se que uma significativa parcela de fatoefere-se a
criacdo de um ambiente favoravel. Esta constatadeadoém foi
verificada por Dias (2012) e Shinoda (2012), quemam que, mais
importante do que as praticas de gestdo do conbetiné a criagao de
um contexto adequado ao aprendizado, assim, agaovacorre de
forma autdbnoma.

Lemos e Joia (2011), selecionaram na literaturdatmses que
consideram mais relevantes para a criacdo destdemtmb e 0s
agruparam em trés grupos, sendo eles:

a) idiossincraticos: considerados 0s mais relevantés pesquisa, sao
determinados pelos valores culturais e socias ct@ino: a confianca
mutua, o tipo de conhecimento valorizado, a lingmagomum e a
gestéao individual do tempo.

b) estratégia: definida pela forma como a organizalj@eiona para a
gestdo do conhecimento, podendo ser: treinamentmaf® ou
informais, a transferéncia via codificacdo e osombecimentos e
recompensas oferecidos pela empresa.
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C) estrutura organizacional: caracterizado pela cadieieonhecimento
da organizacéo formada pela: rede de relacionasemtiierarquia e
0 poder na organizacao, avaliado como o de metevarneia.

Os autores destacam o relacionamento entre oddndi para a
producdo do conhecimento. Isto se deve, segundaryFie Fleury
(1995), ao fato de que, o processo da aprendizaggemizacional € um
processo que depende do interesse das pessoampartibar e buscar
solucbes, cabendo aos gestores a criacdo de ureramijue favoreca
esta vontade.

2.3.4 Desafios e Estratégias para a Gestdo do Conhedment

A alteracdo de um comportamento organizacionatacterizada
pela resisténcia a mudanca e ao novo. Logo, palizae a efetiva
implantacdo da gestdo do conhecimento, as ingi#¢gidevem iniciar a
mudanca pela sensibilizacdo e captacdo dos indisjdassim afirma
Shelbourn, Anumba e Carrillo (2007).

Segundo Tan, Carrillo e Anumba (2012), o maioraflesesta
em nutrir nos colaboradores uma cultura do conipaniento do
conhecimento. Neste sentido, Chinowsky e Carrl@0f) argumentam
gue, a alta direcdo tem um papel fundamental, gb&scer apoio
ativo, por meio de uma politica formal, pelo estoma participacéo
através de recompensas e investimentos para o ¢cesfde
aprendizagem.

Contudo, Tan, Carrilo e Anumba (2012) relatam quae,
percepcdo de alguns gestores com relagcdo a impdantia gestdo do
conhecimento € de que esta implica em grande glaaletide recursos
monetarios ao ano, devido a extensiva reengenkariprocessos de
negacios e revisdes das praticas.

Outro desafio estd na compreensao de que o corgrgoinem
valiosa importancia para a manutencdo do cargoaldatorganizacéo,
devendo ser mantido em sigilo, como forma de asaegwa funcao.
Portanto, devem ser apresentadas as vantagensiesi@nmento do
conhecimento com a partilha, além de, garantirgarseca na funcdo
(CHINOWSKY; CARRILLO, 2007).

O excesso de atividades realizadas rotineiramendos p
profissionais é uma barreira para a implantacdo gdatdo do
conhecimento, segundo Robinson et al. (2005). Afirmauitos
conhecedores se encontram sobrecarregados, nac&asede suas
atividades, impedindo o desenvolvimento de outiigilades.
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O fato de o conhecimento existir na mente dos iddos é
citado por Pathirage, Amaratunga, Haigh (2007) e {deajaet al.
(2009), como um fator limitante, ao necessitar @dede esforco para a
captura e recriacdo dos conceitos. Os primeirosregitdizem que, 0s
conhecedores deixam a fungdo de registro, par@irofissionais,
impedindo a identificacdo das intencdes por trazogeisoes.

Udeaja et al. (2009) sugere que a diversidade diecGas
encontradas por um grupo de conhecedores podeosgireendida
como uma barreira na gestdo do conhecimento, demdaconflitos, e
erros, gerados pelo excesso de informacédo, quenlevaterpretagcdes
inadequadas, selecéo insatisfatéria de solucos, @rtros.

Estes autores relatam a necessidade de cauteecnatogias de
informacdo, que devem ter o intuito de facilitarlatalizagdo e
recuperacdo das memoarias de projeto. E ndo deveutilsgdas sob a
mesma logica dos arquivos em papel, mas vinculasdmformacdes
aos processos, com uma linguagem padréo que pibssibrisualizagéo
e compreenséo global (UDEAJA et al., 2009).

Como estratégia para superar as barreiras, ReZf07)
descreve um sistema de gestdo do conheciment@ademntos usuarios e
uma organizacdo flexivel. De modo a garantir olf&wesso as
informacdes, 0 apoio as praticas e solucbes cdigasaexistentes, 0s
padrdes e tecnologias abertas e a linguagem comum.

Segundo Dave e Koskela (2009), algumas diretrizeseiam
sucesso do sistema de gestdo do conhecimento)asdm dacil uso e
implantacéo; a eficiente recuperacéo das infornrgcéerelacdo de
confianga, entre os colaboradores, que favorece adilhp do
conhecimento; e os sistemas tratados com a mesngdat que as
outras areas.

Portanto, a gestdo do conhecimento deve ser congpdaecomo
um processo estruturado e sistematico de direciengindos recursos
humanos, das tecnologias e dos procedimentos aegémmais, com o
intuito de realizar a aprendizagem organizacionaoaverte-la em
beneficios para a empresa.

Para aplicar nas organizaces a gestdo do conheoinse
utilizam alguns processos. Nesta pesquisa, coasalarse 0S processos
propostos por Probst, Raub e Romhardt (2002) camoais adequados
ao estudo de caso, por sugerirem: o desenvolvimdaso metas, a
identificagdo, a aquisicdo, o desenvolvimento, atriduicdo, a
utilizacéo, a retencéo e a avaliacdo do conheconent
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Os principais beneficios da gestdo do conhecimsdotornar o
processo de tomada de decisdo mais eficaz, aurgiaresolucdo de
problemas, melhorar o processo produtivo, aprimasaespecificagdes
do produto e favorecer a inser¢do de inovagoes.

Com relacdo aos fatores intervenientes na gestdo do
conhecimento, a literatura destaca 0s seguinggmio da alta
administracdo, competéncia ou habilidade individuaultura
organizacional, estratégias, incentivo ou reconmgeirsdicadores de
desempenho, recursos e tecnologia de comunicagimrmacao.

Como os principais desafios para implantar em umpresa a
gestdo do conhecimento, apresentam-se: a resst#meiovo, a falta de
cultura do compartilhamento, a inseguranca em sihpa 0 que se
sabe, 0 excesso de informagfes e a falta de ungualjiem
compartilhada.

As dificuldades sdo enfrentadas com o apoio dadakgédo, que
deve direcionar recursos para um processo lentm#nco de insercao
de novos valores e crencas. A implantacédo da gest&@&mnhecimento
deve ter como foco os colaboradores e a criacdocultara da
aprendizagem, apoiando na tecnologia de informagho nos
procedimentos organizacionais.

2.4 Gestdo do Conhecimento na Industria da Construcaoidl

Neste item serdo abordadas as caracteristicas ddatria da
construcdo civil, que tornam relevante a gestdoathecimento. Seréo
apresentadas as geracfes da gestdo do conhecimertatados o0s
estudos nacionais e internacionais neste segnahistrial.

A indUstria da construcdo civil possui algumas pams que
tornam a gestdo do conhecimento uma competéncige chara a
melhora do desempenho de seus negdcios. Sendo gaintes
caracteristicas:

a) orientacdo para projetos: caracterizado pela eded e
temporalidade de cada empreendimento, as equipeadas para
atuar em um projeto, podendo estar simultanean@nteutro e se
desintegram ao fim; portanto, existindo em apemaperiodo curto
de tempo (CARRILLO; CHINOWSKY, 2006; CHINOWSKY;
CARRILLO, 2007, REZGUI, 2007, PATHIRAGE;
AMARATUNGA; HAIGH, 2007; ZHANG; MAOB; ABOURIZK,
2009; KANAPECKIENE et al, 2010; REZGUI et al, 2011
CHONG; JIMING; XIN, 2012; MEDEIROS, 2012; CHENG;
FONG, 2013);
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b) fragmentada e multidisciplinar: composto por umaiedade de
organizacdes e agentes, que atuam em momentosig dhstintos,
realizando seus trabalhos de forma autbnoma; &mad® em
conflito de interesse entre as partes, devido tag de@ que cada parte
otimiza suas atividades em detrimento das outraREENEN;
GOUSSEVSKAIA; SWAN, 2004; WOO et al, 2004; REZGUI,
2006; REZGUI, 2007; PATHIRAGE; AMARATUNGA; HAIGH,
2007; PAN; ANUMBA; CHIMAY, 2008; DAVE; KOSKELA,
2009; ZHANG; MAOB; ABOURIZK, 2009; REZGUI; HOPFE;
VORAKULPIPAT, 2010; REZGUI et al., 2011; MEDEIRO2012;
ZHANG et al, 2012);

€) uso intensivo de conhecimento por meio de técrieasisticas: as
praticas de trabalho da indUstria sédo pouco pazixdas; assim, 0s
servicos sd@o realizados baseados na experiénciairiddq em
projetos anteriores (BRESNEN; GOUSSEVSKAIA; SWAN)0Z;
Who et al., 2004; KANAPECKIENE et al., 2010; ZHAN& al,
2012; CHENG; FONG, 2013);

d) ambiente dindmico, competitivo e com baixas margimducros:
demonstrando a necessidade de desenvolvimentorgasizacoes,
de forma a, criar uma vantagem competitiva, alavaaaqualidade e
0 custo (CARRILLO; CHINOWSKY, 2006; DAVE; KOSKELA,
2009; KANAPECKIENE et al., 2010; CHENG; FONG, 2013)

A gestdo de projetos da construgcao civil é reatizan
organizacdes virtuais e temporarias, onde, em feesgado ciclo de vida
do empreendimento se apresentam conhecimentos ooteudo e
contexto distintos e com a presenca de atores eateb diferentes, em
cada etapa do projeto (MEDEIROS, 2012).

Rezgui (2006) organizou e categorizou o conhecimdastinado
a construcdo civil em quatro grupos, sendo eles:

a) de dominio: referente a informag¢des administrativpadroes,
normas técnicas e bancos de dados de produtos;

b) organizacional: reside no conhecimento formal, agstros, e do
informal, apresentado nos processos da empresa;

c) do projeto: conhecimento que cada empresa tem soprejeto, e
aguele criado como resultado da interacdo comjetpro

d) do usuério: caracterizado pela experiéncia, e enaprado, dos
profissionais, com o exercicio de suas atividades.

A consolidacdo deste conhecimento é consideradaAyia e
Jungles (2013), como a ultima fase da gestao detpso sendo que, 0
processo de aquisicao e registro sistematico doemimento ocorre no
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transcorrer da obra e seu desempenho e qualidgesmaie das inter-
relacdes entre as areas de planejamento, execegitrele.

Para Bresnen, Goussevskaia e Swan (2004), a autriém
valorizada pelos atores presentes em um projetadaala falta de
confianca e a inexisténcia de uma linguagem un#ég@uarreta em falta
de transparéncia e dificuldade de interpretacidoemicacdo dos
conhecimentos adquiridos nos projetos.

A obtencdo de informacgfes confiaveis é considetadalesafio
para a construcao civil, assim afirma Azevedo (20A3lificuldade em
encontrar os conhecimentos (e informacdes) relesasegundo Zhang
e Zhou (2013), é a responsavel pelo aumento dosgesfe custos das
atividades, além de repercutir em decisbes meticezes.

Segundo Zhangt al. (2012), a construcdo civil apresenta uma
baixa eficiéncia, devido as incompatibilidades em@mas entre os
projetos (desenhos) provocadas pela acdo de diveedores
simultdneos. Entdo, com uma abordagem proativanéiz uso das
experiéncias adquiridas e do conhecimento dos nwmda equipe,
seria possivel prever e gerenciar 0s riscos enmgiateno projeto.

Os sistemas de gestdo da qualidade e gestdo desgwode
projetos utilizados na construcdo civil brasileirép foram o suficiente
para eliminar os problemas recorrentes nas Ultddaadas. Apontando-
nos a necessidade de uma visdo sistémica que engispectos
interpessoais, sociais e intraorganizacionais (MIHQE, 2012).

A gestdo do conhecimento se apresenta como umadsohs
dificuldades de compartiihamento do conhecimerdocaptendizagem e
inovacao do setor, assim afirma Carrillo e Chino&806). De acordo
com Dave e Koskela (2009), um sistema eficaz auriii comunicacao
e preservacdo do conhecimento nas varias fase®jgbop

Para Pan, Anumba e Chimay (2008), a comunicacdo e a
colaboracdo entre os participantes do projeto, ip@mm que o0s
conhecimentos e informacdes, sejam recuperadogribdidas e
armazenados. Por seguinte, possibilitam a trocanfdemacdes entre
repositérios, por meio de arquivos digitais, taismo: desenhos,
relatorios, tabelas, graficos, esbocos, especiiemgntre outros.

Assim, a gestdo do conhecimento deve ser realizada forma
de armazenar, gerenciar, atualizar e, principaleyedisponibilizar e
disseminar, formal ou informalmente, o conhecimerftacito e
explicito) a todos os agentes da cadeia da co@strppssibilitando um
processo de aprendizado sistematico e continuo MEOS, 2012).

De acordo com a autora, o termo é novo na indystnias
algumas praticas referentes aos principais proses®o vislumbradas
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na construgdo civil brasileira, tais como: recup&oa uso, criagao,
aquisicdo, compartiihamento e retencdo do conhetameContudo,
existem de forma incidental e com estrutura ndogpala, deixando
lacunas para o desenvolvimento de melhores préticas

Em complemento, o estudioso Egbu (2004) relata s,
empresas que atuam em projetos, geralmente, ndogm®stratégia de
gestdo do conhecimento desenvolvida, estruturaltarguapropriada.
Assim, a difusdo do conhecimento ocorre duranteonstante e
complexa interagcdo entre os elementos do projetduente as
alteracoes.

A gestéo do conhecimento se apresenta como umegasopara
as organizacbes desenvolverem a habilidade de fdranso
conhecimento e o aprendizado para os diferentgstpspcom o qual a
empresa esta envolvida, segundo Kamara, AnumbaréicC&002), ao
permitir que o conhecimento individual se transferma base do
conhecimento corporativo.

Para Zhang, Maob e Abourizk (2009), Kanapeckiers.@010)
e Chong, Jiming e Xin (2012), a gestdo do conhationea construcao
civil se justifica para que ndo haja uma perda dasacidades e
experiéncia, que geram o conhecimento tao relevassta inddstria.
Afinal, sem um sistema é dificil a reutilizacdo @mhecimento apds a
saida de um profissional ou finalizacao do projeto.

Conforme Medeiros (2012), os desafios para quarsferéncia
de conhecimento ocorra de forma eficaz, no procdssprojeto, na
construcdao civil, séo:

a) integracao entre agentes e sistemas;

b) articulacdo entre processos;

c) colaboracéo entre equipes, projetos e empresas;

d) compartilhamento de conhecimento;

e) disseminacéo de melhores préticas;

f) comunicacao eficaz entre todos agentes envolvidos.

Como anteriormente mencionado, estes desafiosmudgvido
as caracteristicas de formacdo da cadeia da co#strivil, onde os
agentes atuam de forma autbnoma e isolada, dedecansilo o
desenvolvimento do empreendimento como um procegsbal,
impedindo o aprendizado e a melhoria de suas atesl

A natureza burocrética, autoritaria e hierarquieacdnstrucéo,
apresenta-se como uma barreira para as praticaged&io do
conhecimento, segundo Rezgui (2006). As organizadégem migrar
de uma abordagem centrada na criacdo do conheoinpent a focada
no utilizador. Por meio de uma cultura “participati uma estrutura
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plana, com canais de comunicacdo abertos e conrt@igsgdo, e
envolvimento, de toda a empresa.

A gestdo do conhecimento ndo é uma tarefa faaicipalmente
guando envolve o conhecimento tacito, originad@ maiperiéncia, de
dificil articulagdo. Contudo, um sistema adequado tgrna uma
ferramenta valiosa para a organizacdo. O sucesspende
principalmente de métodos sociais, para conduzirindéviduos a
compartilhar seu conhecimento. (WOO et al.,, 200¥RRILLO;
CHINOWSKY, 2006; CHINOWSKY; CARRILLO, 2007; ZHANGte
al., 2012).

2.4.1 Gestdo do Conhecimento na Construcao Civil Intéonat

Na industria da construcdo, a implantacdo de unersis de
gestdo do conhecimento tem sido amplamente coad@etUm nimero
crescente de estudos para promog¢do do uso da gestimhecimento
tem sido realizado, muitos deles por iniciativagegpamentais e outros
por iniciativa privada.

No Reino Unido, empresas lideres em engenhariad&stinado
recursos para a area e paralelamente, existenci@maentos publicos,
para pesquisa neste segmento, tais como: a asswdacinduistria da
construcdo de pesquisa e informacéo (CIRIA), beackimg de praticas
de gestdo do conhecimento na construcdo, constde;éim sistema de
negocio de gestdo do conhecimento e parcerias mvaagao (Pll) e
gestdo do conhecimento para construcdo sustentémére outros.
(CARRILLO; CHINOWSKY, 2006)

Em suas pesquisas Yang et al. (2014) identificangiativas no
setor da construcdo em diversos paises, tais cerastodos de:

a) Yuet al., em 2007, que desenvolveu, em uma emgdfdsa em
consultoria em engenharia, na China, uma platafaramunitaria
para aquisicao, partilha e utilizacdo do conhecimen

b) Kivraket al. (2008) que elaborou um quadro conegitpara
contratantes do setor turco para captura dos conbetos tacitos e
explicitos, em projetos de construgdo nas empresagjm sistema
baseado na WEB;

c) Park et al. (2010) realizou um estudo de caso émeampresas de
engenharia e construcdo coreanas, para apoiar stemai de
gerenciamento do conhecimento.

Outras areas de pesquisas foram identificadas penjdl et al.
(2008). Na Universidade Stanford, nos Estados Wnideeiner e
Fruchter em 2000, desenvolvem um sistema de capturducdo e
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reutilizacdo das licdes aprendidas em projeto. Enesmo ano Scherer
e Reul desenvolviam na Universidade e TecnologieDdEsden, na
Alemanha, um modelo de recuperagdo de conhecimexpdicito

focado em projetos heterogéneos.

As pesquisas ocidentais apresentam um viés tedooldde
captura do conhecimento explicito. Enquanto que,estidos no
Oriente, tais como, apresentados na Tailandia, Pegrajetgul e
Charoenngam (2006) e Teerajetgul, Chareonngam ehyaigvorn

(2009),

tem como caracteristica os pensamentosivdiex e a
valorizacéo do conhecimento tacito.

Segundo os estudos de Rezgui, Hopfe e VorakuleHt0) a
Ultima década foi marcada pelo desenvolvimento eendiogias,
financiadas por consorcios europeus, e do ReinddJobm o intuito de
sensibilizar sobre o potencial da gestdo do confetb na melhoria da
aprendizagem organizacional e inovacdo do setaesaptadas em

resumo no Quadro 06.

Quadro 06 -Projetos no Reino Unido sobre gestdo do conhecanent

em

na

m

de

a

(0]
as
a

Projeto Autores Ano Descricao
Tecnologia que visa estabelecer
KnowBiz Carrillo, Anumba e 2000 ligacdo entre a gestédo do con’he_zumento
Kamara. e desempenho dos negocios
empresas de construcéo.
wccarty, ko, || F05a0 0 Pagel o2 T e sanacih <
KLICON | Elhag, Williams, | 2000 | 9 . iento  p
. aprendizagem  organizacional em
Milburn e Patel. ) ~
projetos de construcao.
Estrutura que auxilia as empresas
CLEVER Kamara, Anumba € 2002 seIegaoA dg uma estratégia para|
Carrillo. transferéncia de conhecimento
adequada ao seu contexto e cultura.
Scarbrough,Swan Estudo sobre o aprendizado e
IKON Laurent,Bresnen,| 2004 | projetos, concentrado na relacdo entre
Edelman e Newell, 0 projeto e o contexto organizacional
Apresenta um método estruturado
Franco, Cushman p rotina baseado em projetos multi-
B-Hive Rosenhead. 2004 SR projet
organizacionais, como apoio para
aprendizagem interorganizacional.
Explora o papel da gestdo
C-Sand Wetherill, Rezgui, 2007 conhecqnepto na promogao dg prati
Boddy e Cooper. sustentaveis na industria
construcao.

Continua...



62

Continuagao Quadro 06.

Projeto Autores Ano Descricao

Desenvolvimento de um portal de
gerenciamento de conhecimento |de
servico com base de melhorar | a
partiha entre o0s projetos |e
organizacdes do setor da construcéq de
conhecimento.

e-Cognos Rezgui. 200¢

Fonte: Adaptado de Rezgui, Hopfe e Vorakulpipat (2010).

O foco das préticas, em gestdo do conhecimentaljreeiona
para a capacidade de criacdo de valor, segundauReizgl. (2010) e
Cheng e Fong (2013). A conclusédo destes autoressama o
desenvolvimento da terceira geracdo da gestdo abeconento,
conforme item a seguir.

2.4.2 Geracbes da Gestdo do Conhecimento

A literatura propde uma evolucdo da gestdo do acimiemto em
geragdes, que avangcam em virtude de modificac@peatapectivas dos
colaboradores e devido a aprendizagem organizdciomgando com,
os simples sistemas de compartiihamento da infd@magoara
valorizagdo dos conhecimentos humanos e criacdovalter para
organizacao. Portanto, sdo definidas trés geragéeirme descricao:
a) 12 geracdo: focada no mapeamento, disseminacdo e

compartilhamento do conhecimento. Nesta geracaa,nime forte
presenca de tecnologia e armazenamento de docusnpatmitindo
0 acesso aos dados, informacéo e conhecimento (REH®PFE,
VORAKULPIPAT, 2010; SANTOS, 2012);

b) 22 geracdo: com énfase no conhecimento adquinpdoceizido pelos
colaboradores da organizacdo; este é aproprigoimtegido, assim,
a organizacao passa a se desenvolver e aprendesnblaucao civil,
inicia-se o uso da modelagem BiM integracéo dos sistemas (MC
EBROY, 2002 apud DAVE; KOSKELA, 2009; REZGUI; HOPFE
VORAKULPIPAT, 2010; SANTOS, 2012);

c) 32 geracdo: caracterizada pelo uso da tecnologimfdanacéo e
comunicagdo, enfoca o potencial em influenciar giEes futuras e
criacdo de valor, e esta orientada para o ciclovi@ do
empreendimento. Entdo, s8o projetados edificiosesidveis ao

“BIM sigla para Building Information Modelingque foi traduzido como
modelagem da informacédo da construgao.
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meio ambiente e com responsabilidade social (MC @BR2002
apud DAVE; KOSKELA, 2009; REZGUI; HOPFE;
VORAKULPIPAT, 2010).

De forma resumida, a Figura 06 propde como ocarrewlucdo
das filosofias de gestdo do conhecimento na caégirgivil, segundo
Rezgui, Hopfe e Vorakulpipat (2010), onde o eixdumtal descreve a
perspectiva cronolégica da tecnologia da informagdcomunicagéo
(T.I.C.), o eixo vertical apresenta a evolucao filasofias e o terceiro
eixo demonstra o impacto sobre os individuos eedacie com a
evolucao.

Figura 06 - Proposta de geragfes de gestdo do conhecimento.

Filosofia
da Gestio

Desenvolvimento
de capacidades

Responsabilidade
Social
Corporativa

Sustentabilidade Criagio de valor

1* (icrus;‘m da GC do conhecimento

Maturidade
Re-engenharia
de Processos
de Negbcios

Inovagio de “riagiio e conceituagio

» conhecimento " .
Processos Consciéncia social

de Negécios ¢ de processos

Gestio da Compartilhamento
Qualidade de conhecimento Desenvolvimento

Total liderado por TI Evolugio

do TIC

Ferramentas Sistema de BIM Ambientes de  e-Construgio
automatizadas de gestio de Building TIC baseados  onipresente
desenho e escritério  documentos Information em Ontologia
Modeling

Fonte: Tradugao propria de Rezgui, Hopfe e Vorakulpipatl(® p.223).

2.4.3 Gestado do Conhecimento na Construcao Civil Nacional

Por meio de pesquisa no banco de teses da Capaws for
encontrados, na literatura nacional, cinco tratmlhelacionados a
gestdo do conhecimento aplicado a construcéo sevildo eles uma tese
e quatro dissertacBes, conforme apresentado na@0ad
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Quadro 07 -Dissertagfes e teses da literatura nacional.
Autores Resumo
A tese foi desenvolvida em estratégias aplicadas| ao
gerenciamento de canteiro de obras, na tarefa eleugdo
de concreto armado, onde foi demostrado que a ¢gaova
nos sistemas construtivos deve ser subsidiadarpoegsos
de gerenciamento dos conhecimentos tacitos €| as
experiéncias cognitivas.
Esta pesquisa aborda a maneira pela qual os poscdss
criacdo, registro e disseminacdo do conhecimentg se
tornaram fatores criticos para a sobrevivénciagtaades,
Santiago corporacgfes, assim como, o papel que as tecnologias
Janior (2002) | informacdo tém exercido na gestdo adequada| do
conhecimento. O trabalho tem a intencéo de trairsamita
experiéncia pratica de um projeto de gestdo | do
conhecimento.
A dissertacao descreve um estudo de caso que amese
introdugcdo do conceito de gestdo do conhecimentg na
coordenacédo de projetos de uma construtora e ioEpra
Silva (2005) | de grande porte, adaptando a cultura e a estratégia
organizacional para o desenvolvimento de projetms €
melhores niveis de qualidade e construtibilidgde,
impactando no desempenho de suas edificacdes.
O trabalho apresenta uma proposta de diretrizea par
implantacao da gestdo do conhecimento em orgaragai
assisténcia técnica. A pesquisa teve como pressupgas
as organizacfes de maneira intuitiva e nao sistemat
aplicam métodos e ferramentas de compartilhamento,
disseminacdo e reutilizacdo do conhecimento e Gte|e
podem ser otimizado e utilizado de forma efetiva.
O estudo propde analisar a forma de atuacgéo | das
construtoras na gestdo do processo de projetog(gesi
verificar, por meio de estudos de caso, quais aticps
Medeiros associadas a gestédo de conhecimento tém sido eadpreg
(2012) qual a aplicacdo no processo de projeto, bem cawmop
diretrizes para implantacé@o de iniciativas voltadagestao
de conhecimento, que aliada a gestédo de projaiescamo
ativos estratégicos da empresa construtora.

Franco (2001)

Fantinatti
(2008)

Estes trabalhos descrevem a importancia da gestdo d
conhecimento e a valorizagdo dos conhecimentogosagiara o
desenvolvimento e a inovacao na construcao cieifpdma, a descrever
que algumas praticas sao utilizadas nesta indistaa que poderiam
ser otimizadas com algumas agoes.
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Nos trabalhos mais recentes, Fantinatti (2008) @difes (2012),
apresenta-se como sugestdo para futuros trabalko,modelos,
adaptados a construcdo civil, que sistematize osegimentos de
transferéncia do conhecimento tacito entre os elites atores dos
projetos.

Em complemento, Carrillo (2004) e Robinson et 2004) apud
Fantinatti (2008) descrevem que proposicbes tedrida modelos
poderiam esclarecer e sensibilizar a alta direcosetor para a
importancia da implantacdo da gestdo do conhecimpata a melhoria
continua de suas atividades e obtencéo de vangapetitiva.

A industria da construcéo civil se caracteriza pedo intensivo
de conhecimento heuristico, pelo desenvolvimento piejetos
compostos por uma variedade de atores, presentdgerantes fases, e
realizado em um ambiente dindmico, competitivora baixas margens
de lucro.

Neste contexto, a gestdo do conhecimento se apaesano uma
estratégia eficaz para que a industria se aprajw$e conhecimentos
produzidos ao longo do empreendimento, e das é&msas adquiridas
pelos colaboradores, e 0os converta em melhoria$nc@s no processo
produtivo e na qualidade produto edificio.

No que se refere a literatura, observou-se um enésmumero
de pesquisas internacionais, financiadas pela athiei publica e
privada, no desenvolvimento de estudos sobre d@dstconhecimento
na construc¢do civil. E no Brasil, observou-se ssqmea de algumas
poucas pesquisas, que recomendam o desenvolvingentmodelos
aplicados a construcao civil.

Neste item, também foi apresentada as trés gerdedgsstao do
conhecimento, sendo que: a primeira se refere peangento e uso das
tecnologias da informacdo e comunicacdo; a seguleiLreve a
producdo do conhecimento pelos colaboradores, léngalenfatiza o
uso do conhecimento para criacdo de valor.

2.5 Modelos de Gestdo do Conhecimento

O modelo de gestdo do conhecimento é uma estrgtisa ou
um conjunto de diretrizes, que tem o intuito dangalr os principais
conceitos, e de definir instrucbes, sobre como woind implantacéo
em uma organizacdo. De modo que, hajam respostas ao
guestionamentos de “o que”, definindo os elemecitase, e o “como”,
descrevendo otiodus operandiWONG; ASPINWALL, 2004).
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Por meio da pesquisa, de Wong e Aspinwall (2004), f
identificado como o modelo mais adequado, de geki&mnhecimento,
€ aquele que os aspectos tecnolégicos e sociais,da ponto de vista
individual, como do grupo, estdo em equilibrio.dtafm elaboradas as
seguintes diretrizes:

a) estrutura clara que demonstre como conduzir a mgijao,
organizando e caracterizando os tipos de atividgdesdevem ser
conduzidas, dividindo-as, quando necessario ers fasestagios;

b) indicar os recursos e os tipos de conhecimentoeansgerenciados,
pois cada um deles exige diferentes tipos de égteat de gestao;

c) destacar os processos e atividades necessariosnipuragdo e
processamento de conhecimentos, tais como cricaduisicao,
validacao, transferéncia, compartilhamento, digici#io, protecao,
aplicacdo, uso e descarte;

d) indicar os fatores, e influéncias, que afetam oedgenho e a
sustentacdo da gestdo do conhecimento, no aspmutibador e
inibidor de uma cultura de compartilhamento de ecithento.

Entdo, para a implantacdo da gestdo do conheciméarese
necessario a identificacdo dos ativos mais imptetaa a definicdo de
estratégias adequadas a organizagdo. Analisamsrna e
externamente, as acfes que estdo sendo realidada®do, a assinalar
as barreiras e como elas afetam os colaboradagfisindo o apoio da
alta direcdo a, médio e, longo prazo (CARRILLO; §BWSKY,
2006).

Para Terra (2000), a elaboracdo do modelo devebjitas o
desenvolvimento de competéncias, e o0 aprendizadtiyidual e
organizacional; o mapeamento, a codificacdo e gpadithamento do
conhecimento; a mensuracdo do capital intelectwalethpresa; o
fomento a tecnologia da informacéo; e a conectilédentre as pessoas,
setores da empresa, organizagfes e ambiente.

Outros autores citam o balanceamento entre o dels@nento
tecnolégico e dos individuos da organizacdo. Pdrarénga Neto
(2008), algumas diretrizes que norteiam a impld&daga gestdo do
conhecimento séo:

a) gestao estratégica da informacéo e tecnologiafdamacao;

b) gestdo do capital intelectual;

c¢) inteligéncia competitiva e prospec¢éo do ambiergargzacional
interno;

d) criacdo das condi¢cbes favoraveis ou contexto ctpee;

€) pessoas como 0S recursos mais importantes;

f) comunidade de pratica;
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g) compartilhamento de praticas com atores;

h) atacar a ideia ou ideal do compartilhamento;

i) aprendizagem organizacional.

Os trés primeiros itens se referem as atividadesnéstrativas da
empresa. Os itens entre “d” e “h” descrevem o deseimento de um
ambiente organizacional, de modo, que as pessabzerat suas
habilidades e competéncias para produzir conhetimd®ndo como
resultado, a aprendizagem organizacional, aprefgntaitem “i".

Em suas pesquisas, Santos (2012), teve como foosu#sios,
assim, sugeriu estratégias voltadas ao uso de o®t comunicacéo,
como a criacdo de comunidades de prética, a cafffzera as licbes
aprendida coletivamente. Entdo, desenvolvem-sddsable registro em
documentos, para o repositério, e a recuperacdcodbecimentos
explicitos. Estes séo a base do sistema de swpdeeisao.

Portanto, verifica-se que os autores apresentamedties pilares
fundamentais para a gestdo do conhecimento, quelaabodesde o
gerenciamento das informacdes e comunicacao, atépeamento dos
processos organizacionais e estratégicos, com qiesta cultura
organizacional (GIRARDI, 2009; INAZAWA, 2009).

No que diz respeito aos aspectos estratégicos,b@hal
Anumba e Carrillo (2007), citam que as organiza¢imem definir seis
elementos, por meio de acbes administrativas. SBeégua ordem de
importancia conforme apresentacao, sendo elas:

a) boa comunicacédo: utilizada para vincular os p@dicies chaves e
permitir a cooperacao entre eles;

b) confianga: desenvolvida pela disponibilizacdo depi® e recursos,
destinada a construcdo de relagbes de confiancee evd
colaboradores da equipe;

c) visdo partilhada: desenvolvida quando todos os mesnb
compartilham dos mesmos objetivos da organizag&o,fodma
colaborativa.

d) processos: realizada por meio da descricdo da plethd de
trabalho de todos os colaboradores;

e) partes interessadas: os lideres devem asseguralalzoacio de
todos os participantes chaves, consultando-os gafefinicdo das
praticas a serem empregadas;

f) tecnologias: definida com base nas necessidadegdaizacdo, tem
um intuito de facilitar a implantacdo do sistema@municacdo dos
integrantes.

Com relacdo, aos recursos, Wilkinson (2005) apuelbshrn,
Anumba e Carrillo (2007), dizem que o pensamentdndastria da
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construcao civil, sugere a divisdo em uma propodgid0% de pessoas,

40% processo, e 20% tecnologia. Para Davenporusalr(1998), a

distribuicdo de recursos deve ser de 33% para itaia sendo eles:

tecnologia, cultura organizacional e os métodosdivacao.

Um sistema de gestdo do conhecimento, segundo Penea
Prusak (1998) e Shelbourn, Anumba e Carrillo (2006&@3eia-se em trés
aspectos: pessoas, processos, e procedimentos nelotga da
organizacao, com a ordem de importancia conformesaptada. Sendo
gue, os trés aspectos devem ser equilibrados cmotaboracdo efetiva
de todas as partes.

Enquanto que, por meio das pesquisas de Souza)(Z068m
definidos os seguintes componentes organizacioastigitura; pessoas;
e ambiente externo. Assim, a gestdo das organigasgerienta pelas
seguintes dimensodes:

a) dimensdo organizacional: relativo aos aspectos rastngtivos da
empresa, ou seja, a filosofia de gestéo; culturpocativa; sistemas
de informacdo; infraestrutura organizacional (imdo as
tecnologias e processos); despojamento dos cosagthierarquia;
comando; e controle integracdo horizontal estrdagsaem torno de
resultados e néo de tarefas;

b) dimensdo humana: refere-se as habilidades do dhaiyitais como:
a educacao formal; a experiéncia e os valores elssops; decisdes
tomadas por aqueles que as executam; evolugdoeh@amentos
operacionais para educac¢do continuada; sinerg@ujm; ambiente
cooperativo; objetivos comuns; cultura; e capitahbano.;

c) dimensdo externa: relacionado aos agentes e faexEsno a
organizacao, descrevendo como as pessoas quacemam com a
organizacao, com outras organizacdes, governoslieaios.

Ao realizar a revisdo sistémica da literatura, rfoidentificados
alguns artigos, que descrevem métodos e modelas aptura, e
reutilizacdo do conhecimento, oriundo dos projetosn destaque aos
protétipos de softwares e modelos baseados nanétte€Conforme
definido no Quadro 08, onde séo descritos.

Quadro 08 - Modelos de gestdo do conhecimento.

Pais Autor (ano) Descricao |
Desenvolvimento de um protétipo de software
Woo et al. . Py )
EUA para captura do conhecimento tacito, por meio
(2004) A . .
de um mapa dinamico vinculado a internet.

Continua...‘
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Continuagéo Quadro 08.
Pais Autor (ano) Descricao
. Elaboragdo de um referencial seméantico para
Reino . . . =
Unido Rezgui (2006) garantir a  conceituag&o adequada |do
conhecimento para posterior recuperagao.
. Descricao de um modelo de mapa das redes de
. Lin, Wang e . ~
China conhecimento, para contratacdo na fase| de
Tserng (2006) . "
projetos (desenhos) da construcao.
Desenvolvimento de uma metodologia para
- Tanet X .
Australia 1(2007 captura do conhecimento ao vivo |e
al( ) reutilizacao.
Reino Udeajaet al, Definicao dg um prototipo de soft\_/\./afe,~
. baseado na internet, de captura e reutilizacao
Unido (2009) : .
ao vivo do conhecimento.
.__. | Zhang, Maob e| Desenvolvimento de um sistema de agregdcéo
China; . ~ .
Canada AbouRizk dg .valor, e gestdo do conhecimento, (as
(2009) atividades de resolucéo de problemas.
Apresentacdo de um modelo de gestéo| do
Lituania Kanapeckieneet conhecimento integrado com o intuito de
al. (2010) promover a tomada de decisdo, com base no
conhecimento adquirido.
Identificacdo do método baseado em rede
Chong, - <
. L . como o0 mais adequado para recuperacadg do
China Jiming e Xin . X
conhecimento de um projeto e melhor
(2012) o
desempenho da semantica.
Descricdo de um modelo epistemoldgico,
China Zhang e EI- | fundamentado na teoria da semantica, | de
Gohary (2013) | representacdo do raciocinio com base | no
contexto.

Dentro os requisitos para o processo de capturaessa de
conhecimento, o considerado mais critico € questiga disponivel em
qualquer momento, lugar e a todos, que haja o diwmpartihamento e
acesso livre. Outros requisitos sdo: o custo, gacae trabalho, as
guestdes juridicas, a precisdo e as descricbedudades de cada
colaborador (MAQSOOD; WALKER; FINEGAN, 2007).

O modelo, exposto por Jashapara (2004) apud @arell
Chinowsky (2006), apresenta as dimensdes da gdstdonhecimento,
que se referem aos elementos chaves a serem detbyw@ara a
implantagcdo do sistema, definidos peloeratizado
organizacional, pela cultura, pelas estratégias emspsistemas e
tecnologias, conforme Figura 07.

criacdo e
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Figura 07 - Dimensdes da gestédo do conhecimento.

Capital Desempenho
Intelectua Organizacinal

/

Gestdo de Estratégia

Mudangas

Gestéo do
Conhecimen

Aprendizado
Organizacion:

\ Compartilhamento de
Utilizagao Conhecimento

Sistemas e
Tecnologia

Implantagéo

Exploragéo

Fonte: Jashapara (2004) apud Carrillo e Chinowsky (203)p

Portanto, a gestdo do conhecimento é desenvolddanpio da
criagdo de uma estratégia administrativa, comaidfiade de identificar
0 capital intelectual da organizacdo e avaliar edgenho e
adequacdo, ao longo de sua implantacdo. A cultypeoknovida, de
modo, a permitir as mudancas organizacionais exiasaimplantacao.

Os sistemas e tecnologias se apresentam como ui apo
comunicacao, o registro e armazenamento das inf@wsae dos dados.
E o aprendizado organizacional é o resultado dopedithamento,
exploracdo e utilizagdo do conhecimento. Para malbmpreender o
funcionamento destes quatro elementos essenciés &80 discutidos
nos itens a segquir.

2.5.1 Aprendizagem Organizacional

A génese e a evolugdo da gestdo do conhecimemfond® os
estudos de Cheng e Fong (2013), baseiam-se em ismoande
aprendizagem de estruturas complexas. Pelas quaidasn contextos
cognitivos em que a aprendizagem é ativada por cheigovernanca,
realizada por processos de conhecimento, e ren@@daesultados de
desempenho.

A perpetuacéo do conhecimento em um ambiente damgad
tem como alicerce a aprendizagem organizacionfinBamental para
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as empresas que o aprendizado individual, e o conaeto adquirido a
partir deste, possam ser incorporados a memorieordanizacgéo,
permitindo que, o conhecimento gerado permane@anmaesa e ocorra
0 aprendizado organizacional. (MACEDO et al., 2010)

De acordo com Futami (2012), a aprendizagem oanrelrés
niveis: individual; em grupo; organizacional. Senduoe, este se
caracteriza pela modificagdo de comportamento darigs em virtude
de, um novo conhecimento adquirido. Em nivel ormsional a
aprendizagem ocorre como mudanca, e ou melhoriprdasdimentos,
associado ao novo conhecimento.

A capacidade de produzir conhecimento em uma arge#i¢ nao
¢ linear, mas dependente de fatores cognitivopndizagem de cada
individuo, conforme cita Fantinatti (2008). Em cdempento Souza
(2012), argumenta que sdo as pessoas que apresdedy elas as
responsaveis por refletir sobre os desafios, sekigd aumentar a
efetividade das organizacoes.

A aprendizagem eficaz ocorre quando o conhecimeintula
rapido e eficientemente por toda a organizacaddgiss possuem um
maior impacto quando compartilhadas coletivamdptgtanto, devem-
se implantar mecanismos que favoregcam a troca pleriércias, tais
como: relatérios, workshops, realizacdo de visitagpgramas de
educacao e treinamento, e de padroniza¢do (COMK) 2

Outras situacdes identificadas em organizacGesrajet@, que
podem emergir tanto de um novo aprendizado indalicau pela
interacdo com o grupo, sado definidas por Magsocalk&Y e Finegan
(2007) como reunides semanais, revisdes de prajesdigados ao fim
de cada etapa, revisGes pOs-projeto, e as solpade®s problemas que
surgem e influenciam o desempenho do projeto, entras.

Fantinatti (2008) complementa afirmando, a necadsidde se
desenvolver um ambiente propicio a socializa¢docalthecimento,
baseado na aproximacdo das pessoas e no incentvo a
compartilhamento do conhecimento, para que se pamdabitos que
favorecam a criacdo de uma cultura de aprendizawaiincio.

Com relacdo aos modelos de processo de aprendizdgem
(2000), cita a existéncia de alguns. Contudo, orazdnsiderada trés os
mais relevantes, sendo eles:

a) o behaviorista: associada aos trabalhos de P&Slorner e Simon,
descreve o aprendizado como alteracdo de compartandevido
aos estimulos do ambiente;
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b) o cognitivo: relata que o aprendizado é proveniatgerelacdes
l6gicas e Insights ocorridos entre os meios e fins, ou entre as
causas e efeitos, identificado como a teoria déaltes

c) o experimental: baseado nos trabalhos de DeweyjnLewPiaget,
apresenta o aprendizado como processo de tenséoflgéoc que
ocorre através da interagcdo entre o individuo e nibiente,
envolvendo experiéncias concretas, observacao lexdef que
geram uma permanente revisdo dos conceitos aposndid

Segundo as pesquisas realizadas por Chinowsky éllcCar

(2007), a respeito da categorizacédo de aprendizageram agrupados

em trés pensamentos tedricos, definidos por duaga@as que podem

ser classificada, de acordo com, a razdo e o mongenbcorréncia, ou

em virtude de seu efeito, conforme apresentad&3uadro .

Quadro 09 -Classificacdo de aprendizagem.

Autor | Classificacdo Descricao

Aquisicéo do aprendizado em partes e como
resposta a uma necessidade.

O conhecimento é continuamente procurado e
obtido, antes que se torne uma necessidade.

Incremental

Continua

Alteracdo um processo com base nos sintomas|de
problemas e experiéncias passadas.
Mudanca de foco para as causas dos problemas e
Circuito duplo | altera-os como forma de solucionar pro
ativamente.

Circuito Unico

Argyris
(2000)

Permanentemente inspirada pela possibilidade |de
mudancga no futuro.
Senge Definida pela necessidade de alteracéo imposta
(1990) por condi¢gBes ambientais no presente, assim seu
conhecimento permanece estagnado até nova
demanda.

Generativa

Adaptativa

Fonte: Adaptado de Chinowsky e Carrillo (2007).

A capacidade de aprender em organiza¢des baseada®jetos
é fundamental, mas de dificil alcance, segundo Tanrjllo e Anumba
(2012). Os prazos apertados, a falta de recursas aeiséncia de
processos de trabalho padronizados interferemauepso de criagdo de
memdria corporativa e no gerenciamento de conhedamo projeto.

Contudo, tais dificuldades podem ser compreendidas molas
propulsoras ao aprendizado e a mudancga. Uma vezsfias provocam
o desiquilibrio e causam a necessidade de intefesnga organizacao.
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Entédo, aprende-se e inova-se com 0s erros, tornsu@adecorréncia
positiva (SOUZA, 2012).

2.5.2 Cultura

As organizagfes assim como um pais possuem suaigprop
cultura, denominada cultura organizacional ou cafp@m, que é
definida pela forma com a qual as pessoas interagamatitudes
predominantes, as pressuposicdes subjacentes, pagcass e 0s
assuntos relevantes nas interacoes entre os megiba8VENATO,
2010).

A cultura organizacional é formada por cinco dinfess
antagbnicas, de acordo com Hofstede (1993) apud @0z1), sendo
elas: distribuicdo ou concentracdo do poder, mamdatie versus
feminilidade; tolerancia ou revés a incerteza; vialialismo versus
coletivismo, orientagdo para longo ou curto prazo.

Segundo Inazawa (2009) para a gestdo do conheointnte-se
despertar o0 interesse para as pessoas, por meiendavimento
verdadeiro, e da conexdo entre 0s interesses &jelvos pessoais e
organizacionais. Quando n&o ha a cultura orgamimatue estimule as
pessoas a compartilharem suas visfes, relaciorsneéosolidarizando
seus conhecimentos, havera uma maior probabilidaedestencédo do
conhecimento para si.

Assim, quanto maior a adesdo e o0 comprometiment® do
membros aos valores essenciais da organizacado,fonssa cultura,
criando um clima de alto controle dos comportangdtss funcionarios
e 0 engajamento de todos ao mesmo objetivo, del@ocom Medeiros
(2012). A percepcéo dos funcionarios com relacégrao de tolerancia
a riscos, ao apoio e énfase as pessoas, afetansemngenho e a
satisfacéo de forma favoravel ou ndo, conformereepedo.

Hsieh, Lin e Lin (2009) defendem que a cultura pl@adizagem
€ a maneira pela qual a organizacdo operacionaizgestdo do
conhecimento, sendo que, a maturidade do sisteshefiréda com base
neste clima. Em complemento, Tan, Carrillo eAnur(®@l2) citam a
criagdo de uma cultura favoravel a partiiha de eoimhentos como
meta em longo prazo para implantagdo de um sistiengestdo do
conhecimento.

O conhecimento flui efetivamente quando had um ambbie
adequado a cultura do aprendizado. De acordo camaa (2009), é
necessaria uma alteracdo da percepcdo da organipalif lideres e
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liderados que devem entendé-la ndo sé como fontemtal, mas como
estrutura de conhecimento.

Sendo que, sdo 0s membros da organizacdo que rdefise
relacbes e interagbes entre o conhecimento individuo do grupo,
determinando a quantidade e quais os processosi@m cpnhecimento
é compartilhado, legitimado e distribuido, seguititin (2008) apud
Martire (2010).

Portanto, a melhoria continua da organizacdo, andfpragem
organizacional e a gestdo do conhecimento possoem dorrelacdo
com a cultura da organizacao, conforme afirma 8gaotidnior (2002).
Rodriguez e Helena (2008) argumentam que a gesté@orthecimento é
antes de tudo um processo de transformacdo daracyila qual a
organizacdo modifica seu modelo mental de trabalho.

As organizacdes podem promover a cultura por meiouch
ambiente propicio ao aprendizado, disponibilizande colaboradores
um tempo para criarem e se dedicarem as redes meea@mento,
estimulando o contato pessoal entre os trabalhsdtais acbes tem o
intuito de permitir a troca de experiéncias e deeszs (SANTIAGO
JUNIOR, 2002).

De acordo com Alavi et al. (2005) apud Hsieh, lari,in (2009)
os bons valores culturais, como a partilha, a atsere a confianca
proporcionam comportamentos positivos e contribpara a partilha do
conhecimento, permitindo a inovagdo e o aument@fité@ncia. Os
maus valores acarretam em resultados indesej@d@izy exemplo, a
acumulacao de informacdes e a ineficiéncia.

O ambiente organizacional brasileiro necessitaigleificativas
mudancgas para atender a cultura da partilha deeconbnto. Devido as
caracteristicas de personalismo e concentracacoder,plimitando a
visdo dos trabalhadores a execucdo de suas atgidagistringindo a
aprendizagem e o conhecimento. Portanto, faz-seess&do um
ambiente com maior flexibilidade, confianca e sagga, que favoreca
a criatividade e a inovagéo (INAZAWA, 2009).

2.5.3 Estratégia

O termo estratégia tem origem no gregtrdtegd que denota a
arte da lideranca. Contudo, o conceito foi empregaelos militares
para designar o caminho que era dado a guerraddasavitéria militar.
Assim, 0 conceito passou a ser associado a umjataeeto estruturado
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de acbes para a competitividade de uma organizésZ&VEDO,
2013).

Portanto, de acordo com Brunaldi (2005), a estiatpgde ser
entendida com um padrédo nas decisdes organizagiatefinido pelo
plano da alta direcdo de como atingir os objetiv@gardi (2009)
descreve-a pelo modo em que sdo equilibradas easf& fraquezas
internas, com as oportunidades e ameacgas extgraes, manter sua
sustentabilidade e sobrevivéncias da empresa.

A estratégia deve ser concebida considerando-a eoméuxo
de decisbes permanentes, em constante processastaicdo. Onde o0s
fatores humanos, necessidades de adaptacéo, patssinevadores e
comportamentos voltados a melhores praticas dedaegtodem
suplantar a sua estabilidade, possibilitando n@@xepcgdes, assim
afirma Pereira (2013).

Segundo Deutscher (2008) apud Stoeckicht (2012ktratégia
de uma organizacdo encontra-se na sua capacidadedajgacao,
construcao, integracdo e reconstrucdo de seus &titeynos e externos.
Definido pelas suas competéncias e recursos, deafdtexivel e
dindmica, para atender as alteracfes dos ambiantesstantes.

Esta é uma das principais razdes pela qual a gedtéo
conhecimento tem sido amplamente valorizada. Unzaque, esta se
torna o principal recurso estratégico de uma omgaidio, para atender a
demanda atual de constante geracdo de conhecimenioavacoes,
promovendo a sustentabilidade do negécio, ao sSei@uar a frente do
mercado (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; REZGUI, 2007).

As estratégias organizacionais com foco na gestdo d
conhecimento, de acordo com Stoeckicht (2012),ss#teen do suporte
da alta direcdo para a mobilizacdo e destinacioedarsos para o
compartilhamento de conhecimentos nas diversas s area
departamentos, que devem estar comprometidos copnoosssos de
inovacao.

Com relacdo a definicdo de uma estratégia parasti@elo
conhecimento, Takeuchi e Nonaka (2008) argumentizan @ elemento
mais critico estd na determinacdo do tipo de comesto a ser
desenvolvido pela empresa e a operacionalizacdaurdesistema
administrativo visando a implementacao.

2.5.4 Sistemas e Tecnologia

A infraestrutura de transferéncia do conhecimes@o se limita
as ferramentas tecnoldgicas de gestédo da informagd@&ocomunicacéao,
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mas incluem o0 mapeamento do conhecimento na odygitz
descrevendo quem sdo os conhecedores e 0s mecsganaoaciona-
los quando necessério (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Segundo Terra (2000), Rocha (2007) e Medina (2048jias
iniciativas de gestdo do conhecimento foram frdstsaproduziram
resultados muito limitados e até mesmo desastraosyirtude da
énfase dada aos sistemas de informacdo, que agesppssuirem
significativa importancia, quando esquecido os denetementos se
tornam rapidamente obsoletos e ineficazes.

Afinal, a tecnologia ndo é capaz de gerar e absdnozacoes,
para tanto, é necessario instigar continuamenteagacitdade de
aprender, segundo Alvarenga Neto (2008). Daverp@tusak (1998)
complementam relatando que, os sistemas podem rsar tama
armadilha quando baseados em estruturas rigidadedides.

As tecnologias de informacdo e comunicacdo possuémcao
de facilitadoras na formacgédo de redes, de comuimcag distancia,
customizacdo dos processos e a concentracdo/desizagfio dos
processos decisorios, assim afirma Martire (200gm de suas
funcbes de aumentar a velocidade e a eficiénciaintercambio
necessario em todo o processo de inovagdo, confoetatado por
Stoeckicht (2012).

No ambito do conhecimento tacito, os sistemas rimftizados
tem o intuito, segundo Medina (2013), de permitcompreensdo e o
relacionamento entre as pessoas no processo ddizsm@o e atuar
como fornecedores de um ambiente adequado ao dilgraento de
experiéncia e saberes.

De acordo com, Davenport e Prusak (1998), as argedés que
possuem um porte de 200 a 300 funcionarios, comgeze 0 seu
conhecimento organizacional. Acima deste valor, jpoitacoes de
capacidade intelectual humana, faz-se necessaiiitizacao de meios
tecnoldgicos como ferramenta de auxilio.

O uso das tecnologias € justificado, por AlvareNg#o (2008),
pela dificuldade em se obter informagfes e conhatios adequados
em grandes organizacdes. Acarretando em perda wmleecmento,
causada, segundo Henrigues (2009), pela falta da #&strutura
adequada que possibilite 0 acesso e 0 armazenadweotmhecimento.

Portanto, a capacidade dos computadores € poua@mnéd, sua
relevancia se deve aos recursos de comunicacdnazemamento, que
conectados em redes séo capazes de armazenduilistrecuperar o
conhecimento. Mas ndo podem garantir ou prover &@cge ou
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compartilhamento de conhecimento na organizacaoVEMPORT,

PRUSAK, 1998).

Os sistemas e tecnologias, segundo Souza (200@3mdser
empregados com o intuito de garantir 0 acesso &wa® materiais e a
facil utilizacdo dos mesmos, permitindo a atuaBimaccomo uma
memdria viva da organizagao, interativa, compatithe dinamica.

No processo de implantacdo da gestdo do conheament
tecnologia desempenha um papel de suporte e deedtfutura. Para
Dias (2012), deve-se alinhar a estratégia comyeetita organizacéo a
estratégia tecnoldgica, podendo ser:

a) estratégia da codificacéo: focaliza o uso da tegi@lna codificacdo
e armazenamento em banco de dados eletrbnicos dte do
conhecimento relevante ao negécio;

b) estratégia da personalizacéo: enfatiza o conhetinmdmindividuo,
nao caracterizando o0 conhecimento como passivel
armazenamento e estocagem, mas descrevendo gredetdto e as
ligacBes entre os individuos.

No ciclo da criacdo do conhecimento Alavi e Leid(2001)
descrevem trés aplicagdes comuns as tecnologrady:s& codificacdo e
compartilhamento das melhores préaticas; a criagidicetérios de
conhecimento corporativo e a criacdo de redes nleecimento.

Chen e Mohamed (2008) relatam que, na industrizodatrucéo,
os sistemas da informacdo se focalizam na gestdoodbecimento
explicito, enquanto que, as atividades de gestamdoecimento tacito,
t&o ricas nesta inddstria, sdo pouco trabalhadasspas ferramentas.

Por fim, ressalva-se que a tecnologia da informadéice ser
entendida como um elemento facilitador do compeilento de
conhecimento. Afinal, a transformacéo de informag@@oconhecimento
depende da mente humana e da capacidade de itdefmrelo homem
com relagéo ao seu mundo (SILVA, 2004).

Este item teve o intuito de descrever como elaborarodelo,
para tanto, baseou-se na metodologia descrita morgVé Aspinwall
(2004), que recomenda o desenvolvimento de umaitestr clara,
detalhando os recursos, 0s processos, os fataemfuéncia.

Para nortear a implantacdo foram estudadas as sii@ende
Jashapara (2004) apud Carrillo e Chinowsky (2096g trabalha a
aprendizagem, como o resultado obstinado, a cukkarao elemento a
ser promovido para a mudanca; a estratégia, comexiaihador de
esforcos e os sistemas e tecnologias, como umdLegatde apoio.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por finalidade descrever a mébgik
cientifica a ser adotada para a realizacdo da j{gasdde acordo com,
Silva e Menezes (2005), a metodologia € entendidao conjunto de
etapas ordenadamente dispostas para a investigacém fendmeno,
sendo que sua realizagdo deve ser planejada evdkseéa, de acordo
com as normas consagradas.

Para tanto, este capitulo tem o intuito de idexatife. abordagem
e as ferramentas a serem utilizadas para atendesbesivos da
pesquisa. Assim, neste item s8o descritos 0s [dmeatbs
metodologicos que delimitam a pesquisa, a partir pdaspectiva,
definicdo da populagédo e da amostra, dos procethseninstrumentos
de coleta e analise dos dados e, por fim, as g da pesquisa.

3.1 Perspectiva da Pesquisa

Para os fins a que se propbe este estudo, foi idizfip
enquadramento metodolégico cientifico com base atgstivos, na
I6gica, no processo e no resultado da pesquisa renmo da
classificacdo dos procedimentos técnicos. Destadpa metodologia é
apresentada no texto abaixo.

Portanto, os objetivos da pesquisa sdo classificaciomo
explicativo e um estudo de caso. Segundo Gil (2@32as pesquisas
visam identificar os fatores que determinam/con&ih para a
existéncia de determinado fendmeno e explicar a@orade sua
ocorréncia.

Este estudo se enquadra deste modo, por buscdificdenos
fatores que interferem na troca de conhecimente @3t colaboradores
da organizacdo. E com base nas observacgfes eagigicda literatura,
descrever as razoes pelas quais esse fendbmene@eont

De acordo com, Lakatos e Marconi (2003), a légeaesquisa é
considerada indutiva, pois a partir de evidén@sarntados na empresa,
sao realizadas conclusfes, ndo contida nas padesradas. Logo, as
conclusbes obtidas e apresentadas no modelo decgenento,
possuem conteddo mais amplo do que os dados obt@estudo de
caso.

Como procedimentos da pesquisa foram definidos paraleta
de dados, a selecao de dados primarios e secusidguie tem origem
diretamente na realidade e/ou extraidos de docasmenprocedimentos
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da organizacao, respectivamente. Este processoleia de dados é
indicado, por Yin (2010), por possibilitar o confto de dados.

Silva e Menezes (2005) definem a pesquisa comatafiid do
ponto de vista do processo de abordagem do probEmairtude de se
tratar de uma pesquisa em que a interpreta o p@ods troca de
conhecimento e séo atribuidos significados a esi@fieno no ambiente
natural da pesquisa, sem a utilizacdo de métodésnicas estatisticas,
considerando a rela¢do dindmica entre o munderdalsujeito.

Quanto aos resultados da pesquisa esta é considaplidada,
por gerar conhecimentos para aplicacao praticamedo da solucdo de
como o conhecimento deve ser gerenciado. Envolvendéstudo de
verdades e interesses locais da empresa, confoefimécdo exposta,
por Silva e Menezes (2005).

Os procedimentos técnicos de pesquisa a classificamo:
pesquisa bibliografica, por se basear em matggigiticados em livros,
artigos periodicos, entre outros (GIL, 2002); eudstde caso por se
basear na investigagdo de um fenbmeno contempordsmao
profundidade em seu contexto natural (YIN, 2010).

O processo de enquadramento metodoldgico é apaesenie
forma resumida no esquema na Figura 08.

Figura 08 - Resumo do enquadramento metodolégico.
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3.2 Populacéo e Participantes da Pesquisa

Este estudo de caso tem como populacdo uma camatrdé
médio porte, localizada no municipio de BalneariamBorilu. Este
municipio foi selecionado devido a alta incidéraéaconstrutoras e por
sua representatividade, segun@ouncilon Tall Building and Urban
Habitat- CTBUH (2014), nos proximos anos oito dos dez ipchais
altos do pais serdo construidos na cidade.

Este recorte de populagéo, as empresas de méd& geve-se
as caracteristicas estruturais das organizacdes di@mensao, que
permitem investimentos em sistemas e tecnologiagpssuem uma
estrutura bem definida, com alta, média e baixérgga, separada por
diretorias, departamentos e setores, caractedstieaessarias para o
desenvolvimento deste estudo.

A definicdo do porte da empresa pode ser realizkdauas
formas: pela quantidade de funciondarios (ServiciAdeio a Micro e
Pequena Empresa — SEBRAE) ou pelo faturamento (Bldacional do
Desenvolvimento Econémico e Social — BNDES).

Contudo, algumas organizacdes da construcdo suatamta
sua linha de producdo, acarretando em reducdo moerol de
funcionarios préprios. Por isso, o parametro dessifigacdo das
empresas foi relacionado ao seu faturamento amusd, bdisposto no
Quadro 9.

Quadro 9 - Classifica¢éo do porte da empresa.

Classificacéo Receita operacional bruta anual

Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes

Pequena empresal Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$| 16
milhdes

Média empresa Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$| 90
milhdes

Média-grande Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ B00

empresa milh&es

Grande empresa Maior que R$ 300 milh&es

Fonte: Banco Nacional do Desenvolvimento — BNDES (2010).

Para selecdo da organizacdo foi utilizada as erpresm
registro no Conselho Regional de Engenharia e Agnien de Santa
Catarina (CREA/SC), por meio do qual foram deligéis as seguintes
consideracoes:

a) construtoras de médio porte;
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b) classificadas no subsetor edificagbes, ou seja,remap que
constroem residenciais multifamiliares e/ou edi8aomerciais;

) registradas no CREA/SC, em Balneéario Camboriu;

d) organizagbes com sistema de gestdo da qualidade;

€) empresas que possuem sistemas de tecnologia dendgfo, para
comunicagdo e armazenamento de dados.

Assim, 0 universo da pesquisa se caracterizou @®reinpresas
cadastradas no municipio de Balneario Camboril regereéharia civil.
Dentre as quais 91 estavam na area de atividadeodstrutoras,
incorporadoras ou empreendimentos imobiliarios. agntalgumas
empresas foram contatadas e foi selecionada unaminagdo para a
realizacéo do estudo de caso (APENDICE A).

Para a triagem dos setores da organizacao, foibradis como
critérios a atuacdo na producédo de dados/infornséeg@ighecimentos, e
pelas as decisbes necessérias, para a execucdgpdeerdimento. Os
setores deveriam se restringir a conhecimentosctie atividades de
apoio ao bom desenvolvimento da obra, uma vezepia,pesquisa foi
desenvolvida em um programa de engenharia civil.

O recorte, aos setores de média geréncia, devasse
consideragdes de Takeuchi e Nonaka (2008), qumafir que, estes
profissionais sdo a ponte entre a visdo da aled@lir e a realidade da
execucdo. Assim, eles atuam sintetizando o conleetomtacito dos
operarios e executivos, tornando explicito e inoc@pdo as novas
tecnologias e produtos.

Deste modo, foram selecionados apenas 0s setoressgu
baseiam em atividades relacionadas aos processugigicativos de
engenharia, sendo identificados o0s seguintes setdtlanejamento
Estratégico, Qualidade, Projetos, Projetos Altesadérquitetura,
Orgamento, Planejamento e Controle e Obras.

A populagdo se restringe ao ambiente interno danmgcao.
Assim sendo, foram desconsiderados os forneceddeesnateriais,
prestadores de servico, consultorias; e/ou outewsepos externos a
empresa.

3.3 Procedimentos e Instrumentos de Coleta e Analise @mdos

Este item tem a finalidade de descrever e apraserga
procedimentos metodolégicos que foram utilizadog pdelimitar e
executar o estudo, a fim de atender o escopo pmpmsobter os
resultados. Portanto, o desenvolvimento da pesqfisaealizado de
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forma a satisfazer os objetivos especificos, anteente relatados,
atendendo a eles conforme descri¢cdo abaixo.

Objetivo a) Identificar na literatura o0 estado da arte de gestéd
conhecimento na area de construcdo civil e os carapserem
desenvolvidos.

Tendo em vista as proposi¢cdes definidas por YinL@p0foi
realizada a revisdo do estado da arte da literatoma o intuito de
realizar a delimitacdo da pesquisa e estudar trabasimilares que
auxiliam no desenvolvimento do presente trabalho.

Contudo, buscar a fundamentacéo tedrica a ceraammxdema néo
€ uma tarefa trivial. Milhares de periédicos saspdhnibilizados pelo
Portal da Capes, contendo inUmeras pesquisas addédicdiariamente.
Cabe ao pesquisador selecionar 0os materiais maiantes no assunto,
para embasar a sua pesquisa (AFONSO et al., 2011).

Entdo, para atender a esta necessidade foi seddcionma
metodologia de referencia para realizar a revisétersatica da
literatura. Esta metodologia foi desenvolvida pesddbMCDA/UFSC
denominad&ProKnow-C, que tem a finalidade de construir a base do
conhecimento de modo estruturado.

De acordo com Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012¢t@dologia
ProKnow-GC resumidamente, é composta por trés etapas:

a) a investigacao preliminar do tema, onde sdo seladius as bases de
dados e os eixos de pesquisa;

b) a sele¢do dos artigos, que corresponde a busea bratrefinada, do
material;

c) e aandlise bibliométrica do portfélio de artigos.

Foram utilizadas apenas as duas primeiras fasegetaiologia,
uma vez que, 0 interesse no uso da metodologia igeaificar o
material de referéncia no assunto. Estas etapas faralizadas durante
o0 periodo de janeiro a margo de 2014.

Conforme mencionado por Azevedo (2013RroKnow-G assim
como, outras abordagens de revisdo sistematicitedatura, utilizam
algumas delimitagbes amostrais para limitar a psaguPara a
realizacao desta revisdo, foram adotados os seguiritérios:

®Laboratério de Metodologias Multicritério em Apoi@ Decisdo da
Universidade Federal de Santa Catarina.

®knowledge Development Process - Constructivistaduzido como
Desenvolvimento do Processo de Conhecimento - Gaivista.
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a) documentos em formato de artigos cientificos, parera
considerados pelos pesquisadores como 0S materzs
atualizados e de maior relevancia nas areas;

b) idioma inglés, reconhecida como o idioma mundiati@acia.

O recorte temporal adotado pela pesquisa foi dearids de
publicagéo, contados a partir do ano corrente. jEsti@do € estipulado
por corresponder a vida média dos artigos reladio®iaao tema
engenharia civil, identificada pelo Journal Citatidkeports JCR
Science Editione mencionado por Azevedo (2013).

O primeiro procedimento desenvolvido foi a defioigias bases
de dados para a pesquisa, por meio do Portal dasCap area de
conhecimento de Engenharia Civil, que apresentoooce@sultado 17
locais. Dentre estes trés foram excluidos, porsedeferirem a artigos
de periddicos. Sendo selecionadas as seguintes base
a) American Institute of Physics - AIP Scitation;

b) American Society of Civil Engineers — ASCE;

c) Compendex (Engineering Village 2);

d) Technology Research Database (ProQuest);

e) Engineering Research Database (ProQuest);

f) Institution of Civil Engineers — ICE;

g) Maney Publishing;

h) Proceedings of the National Academy of Science AN

i) SciELO.ORG;

i) ScienceDirect (Elsevier);

k) SCOPUS (Elsevier);

I) SpringerLink (MetaPress);

m) Web of Science;

n) Wiley Online Library.

A préxima etapa foi realizada a definicdo dos eidegpesquisa,
que é realizada, por meio da percep¢éo do pesqujgzata a selecéo
das palavras chaves, conforme afirma Ensslin, BnsslPacheco
(2012). Entdo, foram testados os termsmdwledge Manageméne
“Construction Industryno banco de dado&/eb of Science

Este processo de verificagdo da aderéncia dos seémealizado
pela leitura dos titulos e selecdo de dois artigas correspondem aos
objetivos da busca. Realiza-se a leitura dos resupara a confirmacao
da aderéncia ao assunto. Por seguinte, sdo vddficas palavras
chaves, para garantir que as palavras definidassoais adequadas.
As palavras anteriormente mencionadas foram testdanfirmadas a
sua aderéncia.
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A fase seguinte constitui na busca bruta dos atigm bancos de
dados, com as palavras chaves. Ressaltando quidas as buscas
foram aplicados os filtros de pesquisa ao: asstihitg e resumo, assim
como definido pela metodologia. Durante esta etayzan selecionados
5276 titulos, que foram garimpados excluindo dga@strepetidos.

A identificacdo do alinhamento do tema foi realeacbm a
leitura dos titulos e eliminagéo dos artigos ctijngos ndo se referiam
aos assuntos a serem abordados, passando acipaitfiselecionados
248 artigos. O proximo passo foi a analise do nander citagcbes dos
artigos, obtidas por meio da ferramenta Google Awgacb, que
determinou 3384 citacdes.

Os artigos foram dispostos em ordem decrescentitalges e
fez-se a selecdo dos artigos mais relevantes gitagos), por meio da
identificacdo de 85% do somatério das citacdes. eAmitacao foi
estipulada com base no postulado de Pareto, quredgfie a maior
parte das consequéncias advém de um pequeno ndeeanisas.

Realizou-se a leitura do resumo destes 72 artiglecienados
pelas citacbes, como os mais relevantes. Entaamfaleliberados 27
titulos, identificados como aqueles cujo assuntartigo condiz com a
busca da pesquisa, formando a base de fundameidap@squisa.

A Ultima etapa corresponde a selecdo das publisagfs
recentes, onde se considera que devido ao pouqm tdm exposicdo
estes ndo aparecem como 0s mais citados. Essesgyogeorre pela
identificacdo dos autores, dos artigos selecionaglqeela verificagéo
das publicacdes destes, nos ultimos dois anos.aNstsipa foram
selecionados 5 titulos.

Com base, na revisdo sistematica da literaRmaknow-C e
leitura dos textos, foi verificado que os autoresrilo, Chinowsky,
Egbu e Rezgui se destacaram como as principaisidades sobre o
assunto gestao do conhecimento na construcgao civil.

A revisdo da literatura nacional foi realizada pwio do banco
de teses, disponibilizados no Portal da Capes. Aqusa foi
desenvolvida durante o més de marco de 2014, avdenfutilizados
sete eixos de pesquisa e obtidos 788 titulos dmalha, conforme
Quadro 10.

Quadro 10 -Eixos de pesquisa para selecdo de teses e disesrtac

Eixos de pesquisa Quantidade
Modelo de gestdo do conhecimento 380
Aprendizagem organizacional na construcao civil 4
Continua..
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Continuacao Quadro 10.

Eixos de pesquisa Quantidade
Gestdo do conhecimento na construcao civil 51
Gestdo do conhecimento em projetos 223
Gestdo do conhecimento e aprendizagem organizdciona 81
Mapeamento do conhecimento organizacional 13
Gestéo do conhecimento tacito 31

Avaliaram-se os titulos e foram selecionados 48stes
dissertactes, foram lidos os resumos e descarfattabalhos por nédo
corresponderem as linhas de interesse da pes@uit®, realizou-se o
aprofundamento da leitura destes 37 trabalhos.

Com base na leitura dos trabalhos foram identiisadomo
autores de destaque Nonaka, Takeuchi, DavenpadaRrProbst, Raub
e Romhardt; presentes inclusive nas revisbes ede@mais. Cinco
trabalhos, de dissertacfes e teses, foram idexttdgno eixo gestao do
conhecimento e construgéo civil, dos autores Frg8601), Santiago
Janior (2002), Silva (2005), Fantinatti (2008) eddigos (2012).

Objetivo b)Verificar as estratégias e ferramentas utilizadas g
gestéo do conhecimento

Conforme apontado por Carrillo (2004) as empresas d
construcdo, mesmo de uma maneira intuitiva, naendbre nao
sistematica, utilizam técnicas e ou ferramentas sdeializacao,
disseminacdo e reutilizacdo do seu conhecimento.

Para verificar a presenca de tais acdes, foi auicam
qguestionario onling por meio do site dnlinepesquisas.com.br
apresentado no Apéndice B. O questionério foi dedeido com base,
nas propostas de Dias (2012) e Martire (2010), aysdiam o uso de
tecnologia da informagdo e comunicagdo e a aplicag algumas
préaticas de gestdo do conhecimento, respectivamente

Os colaboradores que responderam ao questionatenpeam a
diferentes setores da empresa (Planejamento Est@téProjetos
Alterados, Orcamento, Planejamento e Controlesydas mais de dois
anos de atuacao e corresponderam a uma amostirecdduncionarios.
Estes caracteristicas foram definidas com intui® ghrantir a
aleatoriedade e imparcialidade do método.

Para assegurar o conhecimento do colaborador Watades da
empresa, o critério de tempo foi estipulado. Oqueride dois anos é
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considerado o tempo pelo qual uma pessoa se ambent uma
organizacao e passa a se considerar membro dela.

A selecdo de cinco colaboradores tinha como olbjetv
triangulacdo dos dados fornecidas pelos funciogarie modo, a
garantir a consisténcia e confiabilidade dos daclmsforme recomenda
Yin (2010).

Objetivo ¢) Mapear o fluxo de conhecimento entre 0s agentes
relacionados aos processos administrativos de bagan da

organizagao

De acordo com Costa e Gouvinhas (2004), o alicgras
implantacdo da gestdo do conhecimento estd no mapéa dos
processos onde é determinado o funcionamento deesaromo sao
realizadas suas operacdes, seus negocios e MicasdEs.

Portanto, foi realizada a analise documental dosealimentos
do sistema da qualidade relacionados diretamente processos
administrativos de engenhdriacom gestdo do conhecimento. Por meio
destes foi realizado um mapeamento inicial dosga®ms, identificando
0s agentes envolvidos e os conhecimentos comaltigh

Com intuito de verificar a compatibilidade entre os
conhecimentos documentados (explicito) e os métattodrabalho
praticos, foram realizadas entrevistas com os septantes setoriais
com um representante dos setores de apoio com sis@mica dos
processos.

Os profissionais entrevistados possuiam experiémeiarea de
atuacdo e uma visdo global das atividades desedaslyelo setor. E
para garantir a consisténcia e confiabilidade dmdosd fornecidos foi
aplicada a recomendacgéao de Yin (2010), de cordétéatos e utilizacao
de duas fontes distintas para os questionamentos.

'Os procedimentos analisados foram os de: ContrRlegistro de Documentos;
Controle de Produto ndo Conforme; Agdo Preventiv@oeretiva, Andlise
Critica da Obra; Analise Critica Administrativasfrecdo de Servigo, Entrega
de Apartamento e Area Comum, Comunicacdo, Relagio o Cliente,
Desenvolvimento de Projeto, Orcamento de Obra,eflarento, Planejamento
de Obra, Planejamento e Execuc¢do de Obras, Deséneato de Projeto
Arquitetdnico, Complementar e  Executivo, Projetos lterados,
Desenvolvimento de Projetos de Acabamentos, Compia®, Marketing, TI,
Sistema W-Acess, Sistema Ksys, Sistema SCI, Vedddmodveis, Selegdo e
Avaliacdo de Fornecedores, Incorporacdes, Finamedidanual da Qualidade.
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Entédo, foram realizadas entrevistas com: os lidggesentes e
coordenadores) dos setores de Obras Planejameratégio, Projetos,
Projetos Alterados, Arquitetura; com dois engemsegue atuam no
setor de Orcamento, Planejamento e Controle e Qlmaguzindo as
atividades de orcamento e de planejamento e centedpectivamente.
Os dados fornecidos foram confrontados com a asteetio gerente de
Qualidade.

Como roteiro de referéncia das entrevistas, folizato o
Apéndice C, que foi desenvolvido com base nos estag Medeiros
(2012). Este sofreu algumas modificacoes duranteplecacdo das
entrevistas, conforme o andamento da mesma e cagdd da
necessidade de outros guestionamentos.

Para facilitar a sistematizagdo dos dados, aswstas foram
gravadas. Durante a leitura das entrevistas, focam nos dados ao
proposito do questionamento, ao longo da entrevistam realizados
anotacbes de percepcoes/intepretacbes do pesquiskdn-se o
entrecruzamento dos dados fornecidos pelos ertados, comparando
as respostas entre eles.

Foi aplicada a ferramenta de fluxograma do procpas® mapear
os procedimentos da empresa, com foco no fluxo al#ecimento
organizacional. Para tanto, foi utiizado como méfieia para
simbologia o padrdo adotado pela norma vigente BERD7:1985,
apresentado na Figura 09.

Figura 09 - Simbologia fluxograma.

Simbolo Significado Simbolo Significado

Documento
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© Inicio/Fim D
Processo E Dados

Fonte: ISO 5807(1985, p.11).

Davenport e Prusak (1998) descrevem que, 0 mapéarsea
modelagem do conhecimento organizacional serveno aomguia que
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aponta as pessoas e 0os documentos chaves pargartihiamento de
conhecimento, retratando o que h&a dentro da empresa localizagéo.

Assim, o mapa do conhecimento é considerado unmumshto
de visualizacéo das técnicas e habilidades dossdivduncionarios das
empresas, fundamental para descrever as competéucidamentais
para a organizacdo, conforme afirma Canali (2004).

Contudo, o entendimento e o controle do processorideao,
troca e disseminacdo do conhecimento, segundo Baexdrodriguez
(2010), devem ser realizados por meio da analiseedes sociais
informais, existentes nas organizac¢des, que ind@satores chaves da
empresa.

Para desenvolver o mapa das redes informais descioménto
interno da organizagdo foi aplicado o question@ésenvolvido por
Chinowsky, Diekmann e O'Brien (2010) que avalia caganizacdes
como redes sociais (ANEXO A).

Segundo estes autores, as equipes devem ser gel@nsiob a
perspectiva da colaboracéo social, para que ofiagss, e expectativa
sejam superados, considerando a frequéncia conogjugegrantes se
comunicam e como ocorre a transferéncia do conleatom além de
itens como confianca e valores dos individuos.

Foram aplicados questionario®nline aos colaboradores
pertencentes aos setores de: Planejamento EstmtéQiualidade,
Projetos, Projetos Alterados, Arquitetura, Orcameftlanejamento e
Controle, Obras e ao Diretor Operacional, utilizapéra a realizacdo
da pesquisa o sit®hlinepesquisas.com.br

Assim, a populacdo em estudo (N) correspondia a 34
colaboradores e foi determinada a quantidade gestsnecessaria (n),
por meio do calculo de tamanho de amostra com pogal finita,
descrita na Equacéo 01.

z?p.q.N

nz(N—l).E2+ z2.p.q

Equacéo 01

Onde:

n = tamanho da amostra

z = nivel de confiangca

p = percentagem com a qual o fenémeno se verifica
g = percentagem complementar (100-p)

e = erro maximo permitido

N = tamanho da populacdo
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Foram atribuidos os valores de nivel de confianea98%
(z=1,96), de percentual de ocorréncia do fendmens0d6 e estimativa
de erro maximo de 5%. De tal modo, obteve-se atglzate minima de
participantes na pesquisa de 32 colaboradores.

Apoés coletada, os dados foram compilados e deseshpar
meio dos softwares de analise (Ucinet 6.538) e wislelizacdo das
redes sociais (Netdraw 2.145), dos autores Bordaigrett e Freeman
(2002-2014) e Borgatti (2002-2014), respectivament@mbos
desenvolvidos na Universidade de Harvard.

Em termos de representacdo grafica, cada atorefoesentado
em um ndés, onde cada setor possuia uma figura ¢gécemé uma cor,
de acordo com o seu nivel hierarquico (do escura paclaro) e as
relagcdes entre os atores foram representadasnpasigue indicavam a
magnitude da ligacao.

Para a analise dos dados foram utilizados as rewtagéo de
Chinowsky, Diekmann e O'Brien (2010), onde foramservadas as
seguintes caracteristicas:

a) numeros de ligacBes (entrada/saida): quantidadeatacdes diretas
entre os nés, sendo que as ligacdes de entradsspondem a auto
avaliacdo e a de saida a percepcéo dos outrof rezculada pela
gquantidade de ligacbes que chegam/saem dos nos.

b) grau de proximidade (entrada/saida): indica o pdiskide em criar
vinculos e se ligar com os outros nés. Este gi@tido com a soma
das distancias de um no para se ligar com os demais

¢) grau de intermediacao: refere-se ao potencial @& einculos, de
modo, a intermediar o contato entre nds. Seu \@ldefinido pela
quantidade de vezes que um nd aparece no camiehliggm todos
0s pares da rede;

d) densidade da rede: é a quantidade de interacdesxégie entre 0s
membros da rede, portanto, quanto maior o nimerimtdeacoes,
maior a densidade. E calculada dividindo o nimezorelacdes
existentes pelo nimero de ligacdes possiveis eiptimdndo por
100;

e) distancia média: representa a distancia entre ssHgla distancia é
obtida pela média das distancias geodésicas entrés) ou seja, é a
média de distancia entre as ligacdes;

f) entre outros itens que foram observados, com bEsteswalores.

Objetivo d) Identificar o grau de maturidade da gestéo do atinfento
da empresa selecionada
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A adocao de estratégias de gestdo do conhecimeoi@ ¢com a
identificacdo do atual estagio da organizacao, redurerra (2000).
Para Kamara, Anumba e Carrillo (2002) deve-se fifiegnt a estrutura
da organizagdo, as politicas, as resisténcias &pacitacdo. A partir
destas informacbes se desenvolve um modelo de cacooch as
necessidades da empresa.

Para avaliar o estado de maturidade da empresa fadatados
0s estagios de maturidade definidos por HsiehgelLinn (2009). Estes
autores definiram cinco niveis, sendo eles:

a) Nivel | - Estagio caético do conhecimento: em toda orgagdia
existem processos de conhecimento, contudo, nésteastes nao
séo controlados, devido a falta de metas e plameibmN&o ha a
presenca de um processo formal para utilizacdoodbecimento,
assim este se encontra fragmentado nos individo@s, sendo
aproveitado de forma a obter beneficios para oaieg6

b) Nivel Il - Estagio de consciéncia do conhecimento: neste ntomen
a organizagdo percebe a importancia em aproveitan s
conhecimento para beneficios comerciais. Assing éséxplorado
por praticas de grupos da empresa e projetos il@notretanto, é
desenvolvido por membros de baixa hierarquia, edmmando um
catalisador para atrair a atencao positiva da ge&rgn

c) Nivel Il - Estagio da gestdo do conhecimento: este nivel se
caracteriza pela implantacdo formal de iniciativis gestdo do
conhecimento. As acdes séo voltadas ao desenvaitonda cultura
e apoio ao processo de gestdo do conhecimentaoosdimentos
sdo estaticos e se utilizam programas formais eapémveitadas as
licbes aprendidas, que podem ser transferidas lzadds em
beneficio da organizacao;

d) Nivel IV - Estagio avancado da gestéo do conhecimento: rtegia e
0 conhecimento é oficialmente valioso para a eraprassim, a alta
direcdo financia as iniciativas e programas de &gestlo
conhecimento. Desenvolvem-se planos estratégictinde prazo e
abordagens padronizadas de gestdo do conheciniMdehsuram-se
indicadores qualitativos e quantitativos relativas eficacia e
eficiéncia das atividades de gestdo do conhecimasgociados ao
desempenho do negdcio.

e) Nivel V - Estaqgio de integracdo da gestdo do conheciment®: es
estagio € considerado a continuacao do nivel I$ipgsas praticas
sdo estendidas para toda a organizacéo. Caraeterjzala evolugéo
dindmica dos processos de gestdo do conhecimentogakizacdo
adquire a habilidade de se adaptar com flexibikdadim de atender
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as novas exigéncias. S&o incentivados e apoiadusegsos de

partiha e aprendizagem em um ambiente inovadam caltura

favoravel, com mecanismos de controle e sistematedw®logia

confiaveis.

A avaliacdo do nivel de maturidade foi realizada peio do

confronto entre as informacgdes obtidas pelo precessto dos dados da
andlise documental, das entrevistas e dos questisré as atividades
de gestdo do conhecimento necessarias para a e@tsid de cada
nivel, segundo a concepcao de Hsieh, Lin e Lin §200ispostas no
Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.

Quadro 11 -Atividades correspondentes aos niveis de maturidadgstao do

conhecimento.

Escala do nivel de gerenciamento

ar

Areas | Atividades de gestédo do conhecimento
Nivel | - Estagio caético do conhecimento
Cultura | 2. Promogio de GO 2.1 ~Reconhemmelnto da |mporta,ng:|a do
gestao do conhecimento do usuario.
5. Ident_lflca(;ao do 5.1. Identificagdo do conhecimento dos
conhecimento e - ~ .
Processos & usuarios a qual estes estdo relacionados
de GC classificagdo
8. Provisédo de 8.2. Os regulamentos ou processos para
conhecimento armazenar arquivos de material relaciongdo.
I 15. Infraestrutura de 15.1. Os membros sdo capazes de usar €-
TI mail, internet ou motor de busca.
Nivel Il - Estagio de consciéncia do conhecimento
Cultura | 2. Promoggo de GG 23 Conceito ba§|co do usuario para
implantar a gestdo do conhecimento.
1. Estratégia de GC| 1.1. Visdo do negécio, missaceta.
2. Promogéo de GO 2.4. Ha um comité, ou equipe, para plane
ou promover a gestao do conhecimento.
5 |dentificacdo do 5.2. Identificacdo do conhecimento dentrg
) ficag da organizagdo do usuario.
Processog conhecimento e e .
Y 5.3. Classificagdo do conhecimento
de GC | classificacédo o .
organizacional do usuario.
7. Captura de 7.1. Os membros estao cientes de onde
conhecimento obter o conhecimento necessario.
9. Aplicacéo de 9.2. Os membros séo capazes de aplicar|o
conhecimento conhecimento externo para realizar a tarefa.
I 8. Provisédo de 8.3. Armazenar eletronicamente ou entregar
conhecimento material relacionado.

Continua...




Continuagao Quadro 11.

93

Escala do nivel de gerenciamento

D

h

to)

Areas | Atividades de gestéo do conhecimento
Nivel Il - Estagio de consciéncia do conhecimento
15.3. O banco de dados é atualizado
15. Infraestrutura de -~ ,
TI T periodicamente e o contetddo do banco d
dados é consistente.
Nivel Il - Estagio da gestao do conhecimento
4. Capital 4.1. O reconhecimento dos membros da
intelectual importancia do capital intelectual.
10. C”?‘?a" de 10.1. Os membros tém a cultura criativa €
conhecimento e ; =
. ~ de inovagéo.
inovagao
11. Protecéo do 11.1. Os membros tém o conceito de
Cultura . ~ )
conhecimento protecdo do conhecimento.
12.Aprendizagem | 12.1. Os membros usam todos os tipos d
conhecimentos e canais de aprendizagem para continuar g
formacao aprendizagem do conhecimento.
14. As comunidades 14.1. Participagdo de membros de varias
de pratica (CP) CP.
1. Estratégia de GC| 1.2. Estratégia de gestdo mloectimento.
= 2.5. H4 um piloto ou programa formal da
2. Pr~omogao de gestdo do conhecimento.
gestao do - =
. 2.6. A unidade de execucéo (departamen
conhecimento ~ ;
de gestdo do conhecimento.
5. Identificagédo do
conhecimento e 5.4. Realizar a auditoria do conhecimentq.
classificagcdo
6.2. Os regulamentos ou processos para
facilitar a partilha de conhecimento.
Processos 6.Compartilhamento 6.3. Os regulamentos ou processos para
de GC | do conhecimento | incentivar os funcionarios a participar de

projetos e compartilhar os resultados do
projeto.

7. Captura de
conhecimento

7.2. Os regulamentos ou processos para
ajudar os membros a obter conhecimentg
interno.

7.3. Os regulamentos ou processos para
ajudar os membros a obter conhecimentg
externo.

9. Aplicacéo de
conhecimento

9.1. Os membros séo capazes de aplicar

conhecimento interno para realizar a tare

fa

Continua...
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Continuagao Quadro 11.

Escala do nivel de gerenciamento

Areas | Atividades de gestéo do conhecimento
Nivel 1l - Estagio da gestdo do conhecimento
12.2. Os regulamentos ou processos para
12. Aprendizagem | incentivar os membros a aprendizagem do
de conhecimentos g€ conhecimento.
formacéao 12.3. Projeto de treinamenta-the-job
Processos estruturado.
de GC 7 14. As comunidadeg 14.2. Os regulamentos ou processos para
de pratica (CP) incentivar os membros a participar de CP,.
. 16.1 Os regulamentos ou processos para
16. S~|stema de construir e manter Paginas Amarelas.
gestao do
. 16.2. Os regulamentos ou processos para
conhecimento ; ;
construir e manter mapa de conhecimento.
12. Aprend_lzagem 12.4. Oe-learningou sistema de formagéao
de conhecimentos & ) ;
~ educacional relacionada.
formacao
14. A§ pomumdades 14.3. O sistema relacionado para CP.
T de pratica (CP)

15. Infraestrutura de
TI

15.2. O sistema de informacé&o integrado
para transferir informacdes e depdsito.

16. Sistema de
gestao do
conhecimento

16.3. Fornecer sistema de base de
conhecimento.

Nivel IV - Estagio avancado da gestdo do conhecinten

2. Promocgéo de GC

2.2. Comprometimento dos gestores parg
gestdo do conhecimento.

Cultura

6.Compartilhamentg
do conhecimento

6.1. Os membros tém a cultura de
compartilhamento de conhecimento, e com
a atitude positiva.

1. Estratégia de GC

1.3. Os processos e regulamentos para
melhorar continuamente a estratégia de
gestdo do conhecimento.

Processos
de GC

3.1. O uso de medidas quantitativas e o
conceito de controle de qualidade para
avaliar atividades de GC.

3. Avaliacao de
gestao do
conhecimento

3.2. Avaliacdo métodos de ligacao de
gestdo do conhecimento para a gestéo do
desempenho da organizacéo.

3.4. Considerar a despesa de implantar
atividades de gestdo do conhecimento ng
or¢camento anual.

Continua...




Continuagao Quadro 11.

95

Escala do nivel de gerenciamento

Areas | Atividades de gestéo do conhecimento
Nivel IV - Estagio avancado da gestdo do conhecinten
4.2. Considerar o capital intelectual na
4. Capital avaliacdo do desempenho financeiro da
intelectual organizacao.
4.3. Tentar valorizar o ativo intangivel.
- 10.2. Os regulamentos ou processos para
10. Crla_\c;ao de incentivar oi membros a crri)ar. i
conhecimento e
. = 10.3. Os regulamentos ou processos para
inovagao g ~
promover a inovagao.
11. Protecao do 11.2. Os regulamentos ou processos de
conhecimento protecdo do conhecimento.
Processog 12. Aprendizagem | 12.5. O elo entre a avaliacdo de
de GC | de conhecimentos € desempenho dos funcionarios e o programa
formacéo de treinamento.
13. Melhores 13.1. Executar o benchmarking ou praticas
praticas melhores.
14. As comunidadeg 14.4. As medidas quantitativas para avaligr
de prética (CP) 0 custo e o desempenho das CP.
16.4. Os regulamentos ou processos para
16. Sistema de adquirir conhecimento interno para
gestao do melhorar a qualidade e quantidade de
conhecimento conhecimento em base de dados de
conhecimento.
11. Protecao do 11.3. O uso do sistema de gestao da
conhecimento propriedade intelectual.
%5 Infraestrutura de 15.4. Armazenamento de dados.
16.6. Prover um sistema funcional de
compartilhamento de conhecimento tacitg.
TI 16.7. Prover um sistema funcional de apd

16. Sistema de
gestao do

o}
individual e em grupo de gestédo do
conhecimento.

conhecimento

16.8. Sistema de conexdo para trabalhar
diariamente.

16.9. Sistema de conexao para outro
sistema empresarial

Continua...
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Continuagao Quadro 11.

Escala do nivel de gerenciamento

Areas

Atividades de gestdo do conhecimento

Nivel V - Estagio de integracdo da gestao do conlimento

2. Promogéo de
gestao do

2.7. Membros de implementacédo de gestd
do conhecimento ativa e as atividades de
gestdo do conhecimento que estédo

Cultura | conhecimento embutidos no processo de funcionamentc
habitual.
8. Provisédo de 8.1. Os membros séo capazes de armazenar
conhecimento arquivos de material relacionado.
1.4. A ligagao entre a visao de negécio,
1. Estratégia de GC| missao e tarefa e a estratégia de gestéo ¢lo
conhecimento.
3.3. O beneficio global de GC em termos|de
melhoria no atendimento ao cliente, o
3. Avaliacao de produto, e as relagGes com parceiros e,
gestao do assim, obter uma boa reputacéo.
conhecimento 3.5. Arelagdo de processo de tomada de|
deciséo ira considerar a taxa de retorno do
investimento de gestdo do conhecimento
6. 6.4. Os regulamentos ou processos para
Compartilhamento | compartilhar conhecimento com
Processos . o
do conhecimento | organizac¢des externas.
de GC —
10. Criagéo de P L
. 10.4. Sempre havera ideias criativas em
conhecimento e :
. Z produtos, servigos ou fluxos de trabalho.
inovacao
. 12.6. O vinculo do empregado encostadqg e
12. Aprendizagem ~ .
. o programa de formacdao, e o planejamento
de conhecimentos & NI
~ de recursos humanos da organizacao e g
formacéao )
plano de desenvolvimento.
16.5. Os regulamentos ou processos para
16. Sistema de adquirir conhecimento externo para
gestao do melhorar a qualidade e quantidade de
conhecimento conhecimento em Base de Dados de
Conhecimento.
16.10. Prover um sistema funcional para
compartilhar conhecimento tacito/explicit
16. Sistema de com organizagdes externas.
TI gestdo do 16.11. Use a mineracdo de dados,

conhecimento

mineracdo de texto ou outra tecnologia d
inteligéncia artificial para adquirir
inteligéncia de negdcios

D

Fonte: Hsieh, Lin e Lin(2009, p. 4086-4087).
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Objetivo €) Propor um modelo de referéncia de gestao do cimkato
para construtoras de médio porte aplicado aos ggoseadministrativos

de engenharia .

O desenvolvimento do modelo de referéncia propoststa
pesquisa teve embasamento nos procedimentos déséoymor Aradjo
(2012), que indica a elaboracdo de um modelo cose ba gestdo de
mudanca.

Assim, a partir da coleta dos dados do estudo ge, daram
desenvolvidas atividades propostas pelo modelo daljé (2012),
representadas na Figura 10 e descritas abaixo:

a) identificacdo do problema e planejamento: diagoddiio objeto de
pesquisa e definicdo da finalidade da modelagetarejamento de
seu desenvolvimento;

b) elaboracdo do modelo: mapeamento da realidade atiaal
organizacdo e desenvolvimento de um modelo pratétigue
posteriormente sera avaliado e refinado;

c) analise reversa: desenvolvimento do modelo do est&dal da
organizacao, produzindo o modalg-is

d) definicdo da mudanca: identificacdo das necesssdddemudanca
para aprimoramento do models-ispara ato-be

e) documentacdo do modelo: representagdo do maeodde tendo em
vista o objetivo definido e as mudancgas requerici@ndo o modelo
de referencia propriamente dito.

Figura 10 - Processo de elaboracéo de modelo de referénéimntb gestéo

de mudanca.
d) Definicdo da
Modelo Mudanca Modelo
As-Is To-Be
c) Andlise de .
b) Construg&o c Reserva e) Documentage
Modelo do Modelo
Realidade Modelo de
a) ldentificacdo do| __ Atual Referéncia
Problema e Planejamento

Fonte: Araljo (2012, p.34).

Resumidamente o método adotado no estudo de dasaralise documental
dos Procedimentos Organizacionais, 0os Questiondeid®cnologia da
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Informacgéo e Gestdo do Conhecimento, a PesquiBadies Sociais e as
Entrevistas com os setores. Os dados foram praEssgpermitiram a Analise
da Maturidade da Organizacgéo e o desenvolvimergdvitmelos As-is e To-be,
conformeFigura 11.

Figura 11-Resumo do estudo de caso.

\2 v \% v
Procedimentos | Questionarios| | Pesquisa Redes | Entrevistas con
organizaciona Tle GC Sociais 0s setores

[ T T T

v
Andlise da
maturidade
I
\2 N2
Modelo As-is Modelo To-be

e

A avaliacdo do modelo foi realizada por meio dees@ntacdo
para o diretor operacional e o0s gerentes dos depantos de
Planejamento Estratégico, Projetos, Compras e Dbekémento
Humano e Organizacional e ao coordenador de Quaaligzor meio de
uma reuniao.

Neste encontro foram consideradas compativeisanmagao, as
constatagdes realizadas pela pesquisadora e aasitamdificacbes e

propostas de melhoria. Este processo seguiu asieeckacdes de Silva
(2004).

3.4 Limitacdes da Pesquisa

O presente trabalho apresenta as seguintes defimgam relagédo
a metodologia de pesquisa:
a) estudou-se apenas o ambiente interno da organjzagd® setores
que atuam nos processos administrativos de enganhar
b) ndo foi considerado o desenvolvimento de uma tegml de
comunicacéo e informacéo;
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c) com relacdo, aos procedimentos metodoldgicos, @dragar de um
estudo de caso, o modelo terd legitimidade restitempresa
estudada e ao seu contexto;

d) no que se refere ao periodo de analise, esta padgurealizada em
2014, deste modo, o modelo apresenta esta limitagdaoral.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo se destina a relatar os levantameetdigados na
empresa. Deste modo, apresenta uma sucinta desdagéganizacao e
expde os dados obtidos durante o estudo de caso.

Por seguinte, sdo analisadas as informagfes ob#idakando a
concordancia entre os resultados descritos pelatitra e as respostas
encontradas, assim como, a interpretacao parzergéicias.

Seguindo a logica disposta na metodologia, saoseptados
neste capitulo os itens abaixo:

a) as tecnologias da informacdo e comunicacdo e &sgwdle gestdo
do conhecimento identificadas na empresa,;

b) os procedimentos organizacionais, descritos pelosurdentos
formais e refinados pelas entrevistas com os oddalores;

c) a descricdo das redes sociais internas e idegfiicados
colaboradores chaves;

d) a avaliacdo da maturidade da empresa em gestambeamento;

e) o modelo do estado atual da empresa (modelo asag)roposta de
melhoria (modelo to-be).

4.1 Descricdo da Empresa

A empresa, denominada para fins deste estudo c&mpresa
X", pertence a um grupo familiar, de capital feahacbomposto por 10
empresas, que atuam nos setores de construcdo ogparagao,
hotelaria, industria alimenticia e de servicosagdo aproximadamente
2,5 mil empregos diretos e 6 mil indiretos.

A “Empresa X" se configura como uma organizacaaralio
porte, segundo a classificacio do BNDES (2010)aratn no
desenvolvimento, construcdo e comercializacdo deficagbes
comerciais e residenciais de alto padréo.

Desde sua abertura, entregou onze empreendimentiosArea
construida de aproximadamente 220.000,00 m2. No entum possui
um quadro de aproximadamente 700 funcionérios,ndtualireta e
indiretamente na construcéo de 7 empreendimentos.

Sua formacao original ocorreu na década de 80.udontem
virtude da transicao familiar da administracdo, sra abertura formal
em 2004. A partir desta data, a “Empresa X’ temchds sua
profissionalizacdo, entretanto, devido a sua origamiliar, ainda
apresenta fortes vestigios da estrutura hierargigicta.
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Em 2012, a empresa passou por um processo deutesstao,
guando foi elaborado o planejamento estratégicoagda@ um plano de
metas. Logo apds, em 2013 foi desenvolvida umatessr corporativa e
implantado o conselho administrativo, conforme s@néado no
organograma da Figura 12.

Figura 12 - Estrutura organizacional da empresa.

Conselho
Administrativo

Presidéncia

p— —

Executiva
P

———
Comercial Operacional

I | 1 ] 1 I

[ Pos- || [ Planeja-][( incorpo- . ( Conta- )
Venda) [ mento (| ragao ][J“”d'co] kbilidade][D'H'o-

./

J

p
Marke- Projetos/ ||Engenhari Finan- Supri-
[ ting ][Vendas] Jecnologi;[ /Obras} [ ceiro ][ Tl ][mentos

Planej. ( . |
[Estratégic} -\ Proletos) [ Obras]
( q ) Legenda:
[Qualidad% | Projetos

kAIterados; Alta Diregao
()
\L/
P— Departamentd
Orcam.,
1 Planej. e
Controle Setor Estudadp

Portanto, a empresa vivencia um processo de tranafdo e
readequacdo de uma estrutura linear, onde as decigbam
centralizadas nos fundadores da empresa, para str#uea funcional,
onde as decisdes sdo descentralizadas. As mudé&ntgmr objetivo a
estruturacdo da empresa para a expansao.
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Conforme apresentado na

Figura 12, serdo objetos de estudo os setoresejRiaento
Estratégico; Qualidade; Projetos; Projetos Altesadérquitetura;
Orgamento, Planejamento e Controle e Obras, qaenfoefinidos pela
organizacdo como 0s setores correlacionados aoscegIs
administrativos de engenharia.

Para garantir o sigilo dos nomes dos colaboradmaggcipantes
da pesquisa, foi elaborada uma codificacdo, diapost Apéndice D.
Esta é composta por quatro digitos, constituidoduas letras e dois
numeros. A primeira letra se refere ao departamen# segunda ao
setor, seguidos de uma sequéncia numérica cona idjiiss.

A “Empresa X" iniciou o0 processo de implantacdaidesistema
de qualidade em 2013, quando recebeu o certifidadmnformacéo de
seus processos com a ISO 9001- Gestdo da Qualibedde entdo,
busca incorporar as recomendacdes da norma asagrdt organizacao,
criando assim a cultura da melhoria continua des g@ocessos e
produtos.

Com relacdo as tecnologias de informacdo e comgAnca
utiliza-se o e-mail, o telefone, o banco de dadosigeins sistemas
internos aos setores. Entretanto, as tecnologiagermepara apoio
setorial, ndo havendo nenhum sistema de gerendianggobal dos
dados da empresa, que permitam o facil acesso des tms
colaboradores.

No que diz respeito a estratégia da empresa, ektaada na
diferenciacdo de seus empreendimentos, tendo cabdicp alvo
consumidores de edificios de alto padrdo. Para deterestas
expectativas, foram definidos os seguintes objstiw satisfacdo dos
clientes e colaboradores, a melhoria continua doxepsos, a
rentabilidade, o incremento tecnolégico e a suakglidade.

Dentre os objetivos apontados, destacam-se o0 $sterea
melhoria continua dos processos e 0 incremento oltEgino,
compreendido como 0 meio para alcancar os objetA®sim, a gestao
do conhecimento pode auxiliar nesse processo, hdscas melhores
praticas e identificando os conhecimentos tacitgernziais que podem
ser aplicados para atingir os objetivos dispostos.

4.2 Tecnologia da Informacédo e Comunicacéao e Praticasadsestdo
do Conhecimento

Segundo Davenport e Prusak (1998), o conhecimeside nas
organizacdes e se propaga, sendo gerenciado o$@ddo que, com o
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aumento das dimensdes da empresa, maior a paileili do
conhecimento existir dentro dela e menor a proioizioie de encontrar.
Entéo, para identificar a existéncia de a¢cbes guéiem no processo
de gestédo do conhecimento fora realizado o quéstmde tecnologias
de informacédo e comunicacéo e de praticas de gdstéonhecimento.

Para tanto, responderam aos questionarios os catiyes que
pertencem aos seguintes setores: Planejamentotégstima (PE-02);
Projetos Alterados (PM-01); Orcamento, Planejamen@pntrole (PO-
04) e Obras (EO-03 e EO-05), concebendo assim, amastra
diversificada dos representantes dos processos nathativos de
engenharia.

Durante a aplicacdo dos questionarios aos colabasad foi
verificada que a “Empresa X”, assim como, a maidias empresas,
possuem alguns mecanismos que podem ser identificammoactes
de gestdo do conhecimentoTodavia, ndo merecem este titulo, por
serem gerenciadas de modo aleatério, ndo convertemdbeneficios
organizacionais, em concordancia aos estudos éelkstbt (2012).

As atividades identificadas no estudo de caso egbsem um
fim especifico, acarretando em desperdicio de sesurPortanto, €
necessario, desenvolver os processos de gestaoomtrecimento
alinhados aos objetivos estratégicos da empresamaido, que o
conhecimento possa ser desenvolvido para aumentalop agregado
do empreendimento.

Os colaboradores devem compreender os objetivoatégitos
da empresa e deve haver um desdobramento destapatividades
operacionais, de modo, que o conhecimento produzstigja alinhado
as necessidades da organizagcdo. As acBes de gestimhecimento
sem o direcionamento de ganho organizacional, congue ocorre,
pouco contribuem para a empresa, conforme mendiamigre (2010).

No que confere a utilizagdo decnologias de informacdo e
comunicacdq os colaboradores afirmaram que utlizam: e-mail,
telefone e os sistemas internos da empresa (HdunstruManagéy. E
que estes melhoram a comunicacao, pois trazendadglina resolugéo
de problemas, comodidade e rapidez no atendimeogoctientes e
permitem o registro das informacdes.

%0 Hinc é uma plataforma de gestdo onde os planasesenvolvimento do
empreendimento sdo criados e se realiza o acompania e registro das
atividades. Enquanto que, o sistema ContruManagerpor funcdo gerenciar
as entregas e as revisdes dos projetos (design).
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Davenport e Prusak (1998) citam que a tecnologiafdemacao
e comunicacdo possui a funcdo de interligar as opssse
armazenar/recuperar um grande volume de dadosmAssirifica-se
gue os colaboradores concordam com 0S autores,escregter as
fungcbes de auxilio a comunicacdo interna e exterma registro das
informacoes.

Logo, consta-se que os sistemas de informacdo ercoagao,
possuem apenas as fun¢des de apoio, realizandtribud¢éo e registro
das informacdes. Porém, sédo os relacionamentos esittolaboradores
e a empresa que determinam a criagdo, a promogaoartiihamento
e desenvolvimento do conhecimento.

De acordo com o colaborador EO-05 os e-mails, derailos por
ele como um sistema degistro de dadossdo pouco utilizados pelo
setor de obras. Foi verificado, pelas entrevisias, principalmente os
setores mais tradicionais e centrais da empresaaOe Projetos)
possuem grande dificuldades de registro escriseds aprendizados.

A esta evidéncia, atribui-se dois significados deegles:

a) a falta de tempo, argumento apresentado pelosaralddres como
justificativa para o ndo registro; o mesmo fato donstatado nos
estudos de Santiago Junior (2002), que diz quelabaradores se
sentem aptos a realizar o registro, mas ndo possieenpo
disponivel para isso;

b) a complexidade para a alteragdo dos processos mmessemais
tradicionais, uma vez que, conforme cita TakeueiNonaka (2008),
as formas de trabalho passam a ser consideraldascp&aboradores
como parte de seus comportamentos pessoais e caddisi significa
interferir na sua auto identidade.

Outro indicio de dificuldades de registro foi rati pelo
colaborador PE-02, que destaca o ndo uso do Hinga#forma foi
adquirida a aproximadamente um ano, contudo, ari@aios setores
passou a utiliza-los nos ultimos trés a seis mesesinda ndo é
empregado de modo efetivo.

Os responsaveis pelo acompanhamento da plataforme, H
dizem que os colaboradores tém utilizado apenasaitarar o periodo
de duracéo das atividades atrasadas. Deste mogkist&ncia ao uso se
deve ndo sé a auséncia de cultura de registro,amdato de que a
ferramenta atua no controle da execucdo das ale$dae os
colaboradores preferem trabalhar de forma autbnoma.

Portanto, a adocao de uma tecnologia de registaades deve
ser acompanhada pela conscientizacéo dos colalbesada funcéo da
ferramenta, que ndo € apenas de controle de svakades, mas de



106

producédo de dados e exposi¢do de problemas, gqeenpegbercutir em
producao de conhecimento e melhorias das atividadesproduto.

As técnicas identificadas pelos colaboradores carhjetivo de
garantir o registro dos aprendizados sdo as ag¢les corretivas/
preventivas/ melhorias do sistema de gestdo dadqdel e as atas das
reunides. Contudo, observou-se que as agfes s&iormaaente
registradas e quando realizadas, sdo armazenadasonale Qualidade
e poucas repercutem em acdes sistémicas.

No que se refere as reunibes, Probst, Raub e Rdm{z02)
afirmam que conhecimento coletivo é fixado por niE@tas e decisdes
grupo, que formam a linguagem compartilhada. Cantwerificou-se
gue as decisfes sdo deliberadas pelos gerentesrderadores, n&o
sendo descrita a participacdo da equipe, assimcultiise o
desenvolvimento de uma linguagem compartilhada.

Outro aspecto é a concentracdo do poder de decigdo
liderangas, que acarreta em sobrecarga destesgwohis. Deste modo,
dar autonomia a outros colaboradores para tomanmag decisbes
reduziria a quantidade de trabalho e a permitiriae goutros
colaboradores participassem pensando outras seslucde

Com relacdo ao registro das atas, relatou-se gaeédeito por
um assistente ou estagiario. Com base nisso, o@fie a hipotese de
Pathirage, Amaratunga, Haigh (2007), que afirma agigpessoas que
detém o conhecimento deixam para outros atoresidaserem esta
atividade, ndo descrevendo as intensdes por tedatasdes e os reais
aprendizados que trariam beneficios para a empresa.

Logo, faz-se necessario a conscientizacdo dos araldbres
sobre a importancia do registro dos dados daglatles e das licbes
aprendidas. E a disponibilizacédo, por parte da esgprde um periodo
para reflexdo e registro. Além do desenvolvimergauth sistema que
permite 0 armazenamento e a captura dos dadosrenagoes.

Segundo Davenport e Prusak (1998), Terra (2008)& £004),
Fantinatti (2008), Inazawa (2009) e Martire (20@0Jesenvolvimento
de umambientefavoravel ao compartilhamento, disseminagéo €&oia
do conhecimento é um elemento essencial para afogedb
conhecimento e aprendizagem organizacional.

Afinal, conforme Woo et al. (2004) o conhecimer#oito reside
no cérebro humano, formado como resultado da &pEa, da
compreensdo e/ ou introspeccdo profissional. Pare @ste
conhecimento seja compartilhado o profissional devesentir seguro
em sua funcdo (CHINOWSKY; CARRILLO, 2007) e ter ftanca nos
colaboradores (EGBU, 2004).



107

Segundo Terra (2000), cabe ao setor de recursosartosm
assumirem a responsabilidade, ndo so6 pelo recrotareeselecdo, mas
pela definicho de competéncia, pelo treinamentda peducacao
continuada, pelo plano de carreira e sistema deomeensa
organizacional. Estas ac¢des tem o intuito de ariar ambiente de
confianga e reconhecimento, propicio ao compariiro do
conhecimento e a inovacao.

Portanto, cabe ao departamento de DesenvolvimeatoaHo e
Organizacional mapear as competéncias existentesemgresa e
desenvolver um programa de capacitagdo, alinhado dyetivos
organizacionais. Além de desenvolver politicascieteadas ao plano de
carreira e a um sistema de recompensa aos contmogmartilhados.

Com relacdo, aagnapeamento, uso e compartilhamento do
conhecimentoforam obtidas respostas divergentes. Segundo EO-03, ha
na empresa, mas néo é utilizado, devido ao pededitdaptaces; para
PM-01 estdo disponibilizados no servidor; para BECidlam adotadas
algumas convencdes, mas ndo foram formalizadas, PBFO2 estédo
descritos nos procedimentos implantados pelo getgualidade.

Todavia, as entrevistas permitiram compreender aqse
procedimentos sdo mapeados e formalizados pelo Saialidade.
Entretanto, alguns procedimentos ndo correspondemtptalidade, as
atividades do setor, e em alguns setores ha neasainternas, nao
divulgadas na empresa. Sendo que, 0os documentaser&ontram no
servidor, apenas com copia fisica no setor de Qadsi.

Segundo Dave e Koskela (2009) a melhor solucdo para
compartilhamento e distribuicdo do conhecimentodesenvolvimento
de umaplataforma comum de partilha das melhores praticasSendo
que, devem ser identificadas a quantidade, a quadice o grau de
detalhamento da informacdo a ser fornecido aos baorddores
(PRUSAK; RAUB; ROMHARDT, 2002).

O banco de dadosda empresa deve funcionar de modo
integrativo, conforme salienta Carrilo, Chinowsk30@6). Este deve
estar em constante atualizacdo e em concordanniaosoprocessos
desenvolvidos pela empresa e as necessidades dadmeAssim, 0s
colaboradores devem ter acesso as informacoes nmamiais para
desempenhar as atividades, realizar as escolloasae &s decisdes mais
adequadas.

Portanto, os setores deveriam ter acesso aos pregeds
referentes as suas atividades, assim como, os dimomos das
atividades anteriores e subsequentes a eles. Bat@ D setor de
Qualidade deveria desenvolver uma matriz identifica quais os
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procedimentos de interesse para cada setor, dislmivios no banco
de dados e estes deveriam ser periodicamentezatliadi.

No que diz respeito asrientacdes por profissionais mais
experientes foram mencionados coaching(por PM-01 e EO-03); o
programa de tutoria, pelo PM-01, sslladowingpelo EO-05. Contudo,
mencionaram-se dificuldades em compreender o &gd das
praticas, durante o preenchimento do questionapiesar da explicacéo
em cada um dos itens.

Durante as entrevistas, verificou-se que estascasahdo sao
formalizadas. Sendo que, entende-se que diariamesgm uma
metodologia, ou métrica que garanta que o conhetaraquirido seja
partihado, os profissionais mais experientes tai@n 0S menos
experientes, tutoriando-os.

A “Empresa X” possui também um programa de estéyide os
estagiarios sdo acompanhados em suas atividadasrpprofissional.
Assim, eles aprendem: pela observacdo, dos paoi@si mais
experientes a conducdo das atividadeshadowing) pelo
compartilhamento de experiéncias aplicado aos psosede trabalho
(tutoria); e pela orientacdo e aconselhamento (@riet

O uso de praticas de gestdo do conhecimento lidgergadr
colaboradores internos, atuando como: tutores, ares)t palestrantes,
entre outros. E uma boa pratica a ser adotada,gstés profissionais
mais experientes reconhecem as crencas e valo@splasa e podem
agir pontualmente nas reais necessidades da oaganiz

Em referencia asfontes externas de fornecimento de
conhecimento e informagdes, foram apresentadasendiés praticas,
conforme é&rea de interesse do setor. O setor deejRlaento
Estratégico (PE-02) faz o uso de pesquisas de dweale satisfacdo.
Enquanto que, o setor de Orgamento, Planejame@tmeole (PO-04)
utiliza a consultoria de profissionais do mercado.

As pesquisas de mercado tem o intuito de identifidarmacdes
referentes as necessidades dos clientes, de mdelseavolver os seus
produtos (empreendimentos) a captar consumidores. Eesquisas de
satisfac@o objetivam avaliar se os produtos edtitdando os anseios
de seus consumidores.

Enquanto que, a consultoria funciona como uma fodea
insercdo de novos métodos de trabalho, que tornaweaucdo de
determinada atividade mais eficientes. Contudo,cassultores nao
atendem em plenitude aos os objetivos da empressmAcabe aos
colaboradores internos assimilarem os conhecimeataslaptarem a
realidade da empresa, desenvolvendo-os de modaz efic
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Isto ocorre em virtude do processo de apropriacéds d

conhecimentos externos, descrito por Nonaka e Thkg{1997). O
conhecimento ndo pode ser copiado, pois ele éacdadexperiéncia do
corpo e da mente, internalizado e adaptado as@eglio que justifica
a modificacdo dos conhecimentos, que sdo traduZidasecessidades
da organizacéo e enriquecidos pelas experiéncias.

Segundo Fleury e Fleury (2000) a técnica de apzagdm
organizacional é denominada aquisicdo de conhetimEsta técnica é
utilizada para a evolucdo rapida do desempenho tdedaales
especificas, onde se contrata consultores, ou amldbres, com
determinados conhecimentos, competéncias ou hadésl obstinadas
pela empresa.

Com relagédo aoseinamentos estes sdo de responsabilidade de

cada setor. Assim, conforme a lideranca do setoonfeece a sua
necessidade, eles sao realizados. Com isso, gsseatais tradicionais,
com muitas atividades operacionais, como Obradizaeam poucos
treinamentos, conforme citam EO-03 e EO-05.

Contudo, em entrevista com o gerente de obrasam@enador
da qualidade, foi mencionado que quando um novcerdrgjro se
associa a equipe, este passa por todos os setosdendo orientacoes,
de como o setor atua e como interage com as suatadés. De modo
que, estes profissionais tenham uma visdo macropdosessos da
empresa.

Existem treinamentos especificos da area tambécolaborador
PO-04, de Orcamento, Planejamento e Controle, eemera realizacéo
de treinamentos em seu setor, referente ao usmd®vo software que
sera adotado. Projetos alterados (PM-01) expbe @l dos
tradicionais treinamentos de qualidade, realizasasurespecializados,
tais como, palestras motivacionaisgachingpessoal para a lideranca.

Entdo, investigou-se a existéncia das palestrasvamanais e
coaching mencionados pelo PM-01, e foi verificado queadte o0 ano
de 2013, estes foram realizados com os lideresrdepadores e
gerentes) com o intuito de desenvolvé-los e metharanteragcdo e
comunicacdo dentro da organizacdo, e que esta W& uma
repercussao positiva.

Conforme anteriormente mencionado, cabe ao setor
Desenvolvimento Humano e Organizacional assumirurcdo de
desenvolver um programa de treinamento integratpms as acdes
setoriais em treinamento podem acarretar em ddsfee recurso e
nao atendimento das necessidades da empresa.

de
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O processo dexplicitagdo do conhecimentoda empresa é
realizado por meio dos procedimentos e manuaisigided em
cooperacdo entre 0s setores que atuam no processcsetor de
Qualidade. Segundo PM-01 e PE-02; realiza-se atregilas melhores
praticas e dos pontos de atencdo, conforme a fidagfo da
necessidade pelo colaborador. Outro método sactaslos de caso,
relatados pelo colaborador PO-04.

Entretanto, conforme anteriormente mencionado dstregdos
conhecimentos produzidos na empresa ndo sdo efjoazeas praticas
relatadas ocorrem esporadicamente, conforme dasalgaixo:

a) procedimentos e manuais: muitas vezes existem NUBTMOS
internos aos setores, descrevendo seus process@bdko e itens
relevantes a serem observados, ou procedimentopaytecem ao
sistema de gestdo da qualidade, e estdo armazenadsstor de
Qualidade, ndo sendo de uso pleno na empresa,;

b) registro de melhores préaticas e pontos de atefg@mn encontradas
evidéncias de uso apenas no setor de Projetosaddterque fazem
relatérios das modificacbes ao término de cada esnglimento,
essas informagdes sdo apresentadas para a djretoria

c) estudos de caso: esta atividade ocorre dentrotdo de Orgcamento
e Planejamento de Obras para avaliar as tecnologiasteresse,
entretanto, ndo h4 um processo de armazenametd#misis que
garanta sua localizagdo ou que descreva as te@®ldganalisadas
pela empresa,;

d) ndo conformidade: foi relatado pelo setor de Obraegistro das n&do
conformidades identificadas na execucdo das obgag sdo
encaminhadas aos setores de interesse, contudo, faram
identificadas evidéncias de conversdo destas néforcadades em
beneficio para a empresa.

Verifica-se que as agfes ocorrem de modo setorigadm como
préticas organizacionais, sendo desenvolvidas ooef@ necessidade
vislumbrada pelo setor. Assim, cabe ao setor delidade e
Desenvolvimento Humano e Organizacional atuarenfodma mais
intensiva em treinamentos e conscientizacdo da ridmpoa da
explicitacdo do conhecimento, criando a culturaedstro.

No que concerne aoencontros de licbes aprendidas os
colaboradores EO-03, EO-05 e PO-04, nao observexisincia destes
encontros. Ao mesmo tempo, o colaborador PM-01 tifilen as
seguintes acbes (e suas periodicidades): reuniéeandlise criticas
(mensal), os boletins informativos (semanal), aSescinstitucionais
(conforme ocorréncia) e newsletter enviado mensakeneos clientes.
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As acdes relatadas acima nao pertencem as atigidadizadas
pelo colaborador de Projetos Alterados (PM-01) o@tim informativo,
as acoes institucionais e o newslwtter sdo docwaegmibduzidos pelo
departamento de Marketing para divulgar campanhasa pos
colaboradores, consumidores e clientes, ndo senumn&adas
evidencias de registro de ligbes aprendidas.

O colaborador de Planejamento Estratégico (PE-@&)bém
relata a existéncia das reunides de analisesaxitiContudo é mais
contido ao dizer que as licbes aprendidas e asomeslhpraticas séo
comentadas durante a reunido, mas de modo, bastaoisto e o
registro ocorre apenas na ata da reunido.

As atas de reunido, conforme j4 descrito, ndo &aceficazes,
uma vez que, o registro delas é realizado por gwmiofiais que néo
participaram no aprendizado adquirido e desconhe@gumas
informacdes relevantes e portanto, ndo as registEaméo, faz-se
necessario que os colaboradores ao término deatviaades registrem
seus aprendizados e este seja inserido no bardadds da empresa.

Quanto ao uso deoftwaresdesenvolvidos internamente, ndo foi
identificada a presenca destes. Contudo, foramriteesscacbes de
aprimoramento de planilhas, de acordo com, as Exmiss e as
necessidades. Estas sdo elaboradas no softwaresbficExcel, nos
setores de Orgcamento, Planejamento e Controle 4y@-@m Projetos
Alterados (PM-01).

Conforme descrito por Bresnen, Goussevskaia e $2@0%) o
conhecimento emerge e se difunde por meio dasasatie trabalhos e
da complexa e constante interacdo das mudanca®jétop O processo
descrito pelos autores é observado, contudo, estéecimento
adquirido ndo tem sido registrado e quando reaizadio é
disponibilizado a empresa.

Com base nas evidéncias identificadas pelo quéstmnas
entrevistas e pela interpretacdo da pesquisadoegifica-se a
importancia do desenvolvimento das ac¢des deserit@siormente, para
que se promova a gestdo do conhecimento e garamta gprendizado
organizacional seja utilizado em beneficio da esqre

4.3 Procedimentos Organizacionais

Conforme as recomendacdes de Costa e Gouvinhag) (20
realizado o0 mapeamento dos processos adminissatigoengenharia,
para compreender o seu funcionamento e identifioaro os setores
interagem, trocam informagbes e registram seusndizedos. Para
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tanto, inicialmente foi realizada a leitura dosgadimentos da empresa,
correspondentes aos itens estudados.

Entdo, ocorreu a etapa de entrevistas aos set@as a
finalidade de verificar a compatibilidade entre psocedimentos
documentados (conhecimento explicito) e as atid@dadalizadas. Por
consequéncia, buscava-se identificar a presencaoddecimentos
tacitos presentes no processo de desenvolvimestaddas.

O setor dePlanejamento Estratégico representado na entrevista
por PE-01, desenvolve as atividades de captacaoodes terrenos;
andlise de viabilidade técnica, financeira, ecowémicaptacdo de
recursos, implantacdo e acompanhamento dos fimaenias;, e
controle de prazos do cronograma macro, realizaglo rpeio da
plataforma Hinc; de acordo com o descrito no APESIDE-1.

O setor é composto por dois colaboradores: o ger@t-01),
gue atua na realizacdo das duas primeiras ati\dgade coordenador
(PE-02), que exerce as duas Ultimas. Portantoatlesn em atividades
distintas. Para a troca de informacgéo interna, h#&om procedimento
padréo, assim, eles interagem por meio de convirfeamais diarias e
pelo acompanhamento indireto do desenvolvimentatiagades.

Com relagéo aos registros, foi verificado que @otratar de um
procedimento administrativo, pouco vinculado a panaorma de gestéo
da qualidade implantada na empresa, ndo exigecswsngntacdo, logo,
ndo ha um procedimento. Os materiais produzidossetor, ndo
possuem um formato padronizado, ou uma normativarna que
descreva quais as informa¢des minimas.

No que se refere a formas de comunicagdo com oséimses
internos, e com os fornecedores, estes se relacipnae-mail, telefone
e/ou reunides presenciais, ndo sendo comum o negst atas. Em
virtude da existéncia de um gerente no setor, @stgde as reunibes
mensais de lideranca, quando interage com os odépartamentos e
participa das decisdes estratégicas da empresa.

Enquanto que, o setor derojetos realiza as atividades de
acompanhamento da elaboragdo dos projetos de ¢sd@sceirizados,
assim como, a compatibilizacdo e avaliacdo de alir@mto destes
projetos e a elaboracdo dos projetos executivadpouoe reproduzido
no APENDICE E-3 e descrito por PP-02.

Este setor possui como estrutura organizacionfidjusa de um
coordenador (PP-01), de quatro engenheiros (PPR®B3, PP-04 e PP-
05) e um estagiario (PP-06). Os engenheiros divideas atividades,
separando-as por obras. Ndo ha reunides internantl@amento, mas
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0s colaboradores interagem por conversas informaislizadas
diariamente.

Com relagdo aos registros, encontra-se um procathmeo
sistema de gestdo que relata suas atividades. @@pneste esti
desatualizado e com diferentes versbes em uso maesm Outro
documento identificado foi a existéncia de um manimeerno
(paralelo), com as informagOes operacionais mésantes.

Com relagéo aos registros, foi relatada certaudifaxde para a
incluséo desta atividade em suas funcdes. Conifigatta, alega-se a
sobrecarga de atividades. Este mesmo argumentatifidado para
explicar as dificuldades de comunicagdo com oosgetores.

No setor deArquitetura foi realizada a entrevista com PA-02,
que descreveu atuacdo do seu setor como complementar ao de
Projetos, mas com foco nos aspectos decorativade Deodo, realiza as
atividades de elaboracdo dos memoriais descriticzglerno de
encargos e projetos executivos de acabamentogdosmes itens: piso,
gesso e luminotécnico, conforme relatado no APENIDEA.

Os colaboradores do setor (PA-02 e PA-03) s&o nsgpeis por
uma determinada quantidade de obras e o coorde(f2éldr1) atende e
supervisiona todas as atividades. SemanalmenteeaBradas reunioes
de alinhamento das atividades, onde cada colaboradistra as suas
atividades.

No que diz respeito ao contato com 0s outros setefes atuam
diretamente, recebendo informacbes do setor de nt@rga,
Planejamento e Controle e de Projetos. Onde, fommados problemas
na comunicagdo com o setor de Projetos, que néstreeg as suas
modificacbes no sistema e ndo 0s comunicam, oGEHIGNErros em
seus desenhos.

Com relagao ao setor de Obras, seus receptoragelatado que
eles estédo se apoiando no sistema, de gestéo liiadaae registram as
nao conformidades, quando identificados os desasorehtre o0s
projetos (desenhos) entregues. O setor de Arquatetesponde
corrigindo os pontos levantados, mas ndo os incampamo melhoria.

No que diz respeito, as experiéncias vivenciadasose
conhecimentos adquiridos, que promoveram melhodastaca-se a
criagcdo, apds a entrega do Ultimo empreendimeptonth lista com os
pontos de acabamentos que devem ser checadosdantggrega do
empreendimento.

O setor deProjetos Alterados apresentado por PM-01, é
responsavel pelo recebimento de solicitagbes de anpad de
personalizacdo dos empreendimentos, conforme assidades/desejos
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dos consumidores; pela verificagcdo das possibéigate modificagdo e
pelo acompanhamento da implantagcdo das alteraglissrito no
APENDICE E-5.

O setor esta a um significativo periodo de tempp &onesma
coordenacdo (sete anos) e assim, todas as suddadeivy estdo
consolidadas. O procedimento de qualidade desc@veclareza, e em
detalhes, todas as etapas e como devem ser degdasoluas
atividades.

Com relagéo ao sistema de registro, a planilhaadiastro das
alteracdes dos clientes descreve com minuciad@sniacdes. Ao final
de cada empreendimento, o assistente (PM-02) aealiz fechamento
das modificacdes mais pertinentes e o coordend&r0(l) apresenta
para diretoria, gerando (ocasionalmente) alteragdssrequisitos para
concepcédo dos empreendimentos.

As atividades sdo divididas (entre PM-01 e PM-02r p
empreendimento, assim, cada um é responsavel poiguantidade de
obras. Contudo, todas as solicitacdes de mudabga=gistradas por e-
mail para os dois colaboradores. A organizacdo dsande trabalho
possui uma ordenagdo (ndo documentada), mas quatpex facil
localizacdo de todos os documentos. Nao existemées setoriais, em
razdo de eles estarem em constante comunicacaa.verb

No que se refere, ao contato com os setores irgtexrrempresa,
foi descrito o contato direto com Obras e Proje@sprimeiro atua
recebendo as informacdes do setor e ndo sdo desdificuldades.
Entretanto, com o setor de Projetos, que fornecafasmacdes e os
projetos (desenhos) para o setor, foi relatadaa cexsisténcia na
comunicacao.

O setor deOr¢camento, Planejamento e Controlese subdivide
em dois segmentos, um responsavel pelo processdaberacdo do
orcamento e controle dos custos, onde foi enteelassPO-04; e 0 outro
com as fungbes de planejamento e acompanhamentoolias,
representado por PO-03. Caracterizados pelos puse® APENDICE
E-7 e no APENDICE E-8, respectivamente.

No subsetor de orcamento, as atividades sdo dagdig acordo
com as tarefas, sendo que: a versdo 01 do orcanewtaelatorio de
acompanhamento, sdo de responsabilidade de ambesgesheiros
(PO-02 e PO-04); a verséo 02 é elaborada pelo P&©al#rceira versao
pelo PO-02. O coordenador (PO-01) atua na avalie¢g@orovacdo dos
documentos e o estagiario (PO-07) opera no sugdagatividades.

No subsetor planejamento, o engenheiro PO-03 atpetks
atividades de elaboracdo dos cronogramas e plarexebendo
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orientag@es tanto do coordenador PO-01, quantareimdde obras EO-
01. E os estagiarios PO-05 e PO-06 realizam addadies de
acompanhamento das obras e levantamento dos indiees
produtividade.

Em virtude do pouco tempo de existéncia do set@mamento,
Planejamento e Controle, inferior a dois anos, stigglades estdo em
processo de aprimoramento, sendo alterados memgalmes
documentos e relatérios, em virtude de, solicitactie melhoria
realizadas por Obras e/ou observadas internamergetar.

Assim, ndo ha um procedimento atualizado, vigamtesistema
de gestdo da qualidade da empresa, que descreveséomealizadas as
atividades. Todavia, o0 setor possui a previsaadragdiZar, o estudo de
piloto de refinamento, até abril de 2015 e elabarar procedimento
formal, contendo todos os documentos padrdes agereenchidos e
informacdes minimas a constar em cada um deles.

As reunifes internas, ao setor, ocorrem semanadn@ara a
definicdo das atividades a serem executadas naggeteana e
acompanhamento do progresso dos trabalhos; e ajoatta meses séo
realizados planejamentos macro dos projetos enaglest devido as
alteragbes de mercado, que modificam o0 posicioneea empresa e
alteram a ordem de prioridade dos empreendimentos.

O setor deDbras, representado na entrevista pelo EO-01, atende
pelas fungdes logisticas, referentes ao transgodemazenamento de
materiais entre almoxarifados; pela manutencao efpspamentos e
ferramentas e pela execucéo das obras, descrit®BbDICE E-09.
No momento, encontram-se em execucdo sete obras,sguadas
compde mais de 180.000,00 m2.

Para tanto, o organograma do setor € compostonpgierente de
obras, quatro mestres (encarregados pelos sendeosestrutura,
alvenaria, acabamento e gesso) e um técnico deamdiés. Em cada
obra, também ha a presenca de uma equipe de: uemheFigp, um
almoxarife, um auxiliar de almoxarife, um porte&ram estagiario.

Por ser um setor central, ele atua diretamente twmwus os
setores, uma vez que, o gerente de obras acomgastia a concepc¢éo
do empreendimento até a entrega. Para apoiar anicagéo interna,
utiliza-se o telefone, o e-mail e as reunides. @amt para registrar as
divergéncias encontradas, em obras, oriundas deosolwtetores,
registram-se a ndo conformidade, conforme procedrde qualidade.

Para garantir o alinhamento das atividades do ,setor
semanalmente 0s engenheiros possuem uma reunide s#o
repassadas as atividades a serem executadas naguildo e as
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pendéncias, bem como, sdo comentadas as licdeadaa®e e as
melhores préaticas observadas. Estas reunides gétradas por meio
de atas, indexadas nos cronogramas das obrastai@iptea Hinc.

Em um futuro préximo, o setor pretende desenvolvea lista
contendo o0s erros mais recorrentes. A serem emsego engenheiro,
antes do inicio de desenvolvimento daquele deteawmminservico em
obra. Assim, pretende-se evitar problemas ciclieosprimorar o
processo de construcao.

Ao avaliar a forma como os setores, relacionadgspaocessos
de engenharia, atuam na realizacdo de suas atgdaBHoram
verificadas acdes que podem ser implantadas, conmtuito de
promover a gestdo do conhecimento. O Quadro 13equigeum resumo
de como as atividades séo realizadas.

Quadro 12 -Resumo das atividades dos setores.

Setor %Zaggg:gaes Comunicacdo | Divisdo Proce_dimgnto§
por Setor Interna Trabalho | Organizacionais
Planej. > (i:n?g;ﬁ:igs Por Sem
Estratégico o atividade | documentacgédo
diarias
Conversas Desatualizado,
Projetos 6 informais Por obra com
diarias pro_cedlmento
interno
Reunides
Arquitetura 4 al?r?f:g ?‘r?;;stodSe Por obra Completo
tarefas
Projetos C_:onvers_as
Alterados 2 |nfp,rr.na|s Por obra Completo
diarias
Orcam. Reunides Em elaboracéo,
Plane;. é 7 semanais de _Ror com
Controle alinhamento de| atividade pro.cedlmento
tarefas interno
Reunides
semanais de Em elaboracao
alinhamento de| Por obra/ com '
Obras 10 tarefas e licGes Por .
aprendidas, | atividade pro_cedlmento
com registro de| Interno
ata.
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A comunicac¢do internados setores de Planejamento Estratégico
e Projetos Alterados sdo marcados pela falta dengontro formal para
a troca de informacdes e acompanhamento das akesddsto se
justifica pela quantidade de colaboradores noset@€ontudo, deve-se
garantir que todas as informacdes relevantes, sgjpassadas entre 0s
colaboradores e registradas.

Com relacdo aos demais setores, que possuem de tiéz
colaboradores, todos realizam reunifes de alinhEnsgmanais, exceto
Projetos. Estes setores também devem garantir dstreegdas
informacdes mais significativas, assim como, umtohio das
modificacdes, e melhorias, realizadas nas ativelaes razbes para
estas alteracoes.

Os setores devem ser conscientizados da importadaia
discussdo para a resolugdo dos problemas e dotroegle seus
aprendizados. Posto que essas agbes favorececrnal@xperiéncias,
o desenvolvimento de solugdes, o ndo dispéndicederso para um
problema anteriormente resolvido e a aprendizaggan@acional.

As anotacdes devem ser realizadas quando séo ceoidi§ a
forma de conduzir determinada tarefa, ou na occi@éde algum
problema, assim como, a sua solucdo; ou por neeiondrelatério final
de encerramento das atividades realizados pelo gatocorrespondem
a um empreendimento. Estas informacdes visam impericorréncia
de problemas e permitir um registro da evolucaerdaresa.

As informacBes produzidas deveriam ser cadastradasum
banco de dadosda empresa, permitindo o acesso as experiéncias
anteriores e impedindo que recursos sejam utilzgdoa desenvolver
solucdes que ja foram desenvolvidas por colaboeadia empresa.

A forma dedivisdo de trabalho por atividade realizada pelos
setores de Planejamento Estratégico, OrcamentmejBiaento e
Controle e Obras cria especialistas com elevadalufividade e
conhecimento para a realizacdo de suas tarefasdorium vinculo de
dependéncia forte da empresa com aquele determiadatmorador.

Enquanto que, a separacdo por obras, realizada pefores de
Projetos, Arquitetura, Projetos Alterados e Obrag tom que o
profissional compreenda como as decisfes ao loagauds atividades
interferem no processo global, e permite que ditese profissionais,
com capacidades cognitivas distintas, atuem em atiddade,
desenvolvendo-a.

No que diz respeito aoprocedimentos organizacionais
verificou-se que setores com maior periodo de &tyagomo Projetos
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Alterados, possuem 0s processos consolidados. Biqgae, setores
mais recentes, como Orcamento, Planejamento e dimn&stdo em
processo de incubacdo e desenvolvimento ndo cangras atividades
estruturadas.

Isto se deve a caracteristica do conhecimento, conimico
recurso que aumenta com a utlizacdo. Assim, cordor oS
pensamentos de Davenport e Prusak (1998) e PRéush e Romhardt
(2002), as atividades se desenvolvem a partir dé&nuia, da
experiéncia, dos testes e das experimentagfes, antkguridade dos
processos é adquirida com o tempo.

Todavia, setores mais tradicionais (como Projet@brs), que
existem desde a abertura, na formacdo familiar @resa, nao
reconhecem a importancia em descrever seus pracessdrabalho.
Entendem que suas atividades estdo validadasqrepibte as mudancas
para profissionalizacdo ndo é necessaria.

Entretanto, a padronizagcdo dos processos e desclggies por
meio de um procedimento (documento), permite aisndb progresso
das atividades, auxilia na manutencdo da mudangarante que o0s
produtos sigam um mesmo padrdo de qualidade.

Com relacdo a@rmazenamentodos documentos, e arquivos,
utiliza-se o servidor, sendo que o material pradluz armazenado em
pastas, de acordo com o entendimento do colabocadoa registra. O
acesso as pastas é restrito aos setores. Os pneceos do sistema de
gualidade sdo armazenados na pasta do setor de#gleal

Conforme descrito anteriormente, os colaboradomeerd ter
acesso as informacgdes fundamentais para desempaslatividades,
realizar as escolhas e tomar as decisdes mais absjuPortanto, o
setor de Qualidade deveria desenvolver uma maientificando os
documentos/procedimentos de interesse para cada, seanté-los
atualizados e disponibiliza-los no banco de dados.

Outro ponto de destaquefoi a discordancia nos relatos entre o
setor de Obras, Projetos e Qualidade, no que sezrab processo de
selecdo e contratacdo de fornecedores de servigg®oede obra. Foi
entrevistado o setor de Suprimentos e o de Desemaiito Humano
Organizacional para entender como as atividadesds&envolvidas,
descritos no APENDICE E-2 e E-8, respectivamente.

Ao entrevistar os outros setores envolvidos, fordemtificadas
pontos de confronto. Os setores de Projetos e C&fiasos mais
tradicionais, contudo, com a mudanca estruturaleoipresa, fez-se
necessaria a criacdo de setores de apoio e a ttelizegdo das
decisodes, tais como, a escolha do fornecedor@atatado.
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Conforme os relatos, as modificagées na forma dératacéo e
pagamento estdo acontecendo nos ultimos trés ntes@sesta medida,
pretende-se redistribuir a quantidade de atividadetbuidas aos
setores, permitindo que os setores de Projetosras@iminuam sua
sobrecarga de atividades e voltem seu foco paratigislades que
agregam valor aos setores.

Contudo, foi verificado que estes setores mais idi@this
(Projetos e Obras) tém dificuldade em alterar $arasas de trabalho, ja
consolidadas. Atribui-se este fato, a resisténeiar@dificar processos:
a histéria de “sucesso” dos setores; as limitap@esoais; a dificuldade
de perder o controle das atividades; e a resisté&midiminuir o poder
de deciséo.

Segundo Davenport e Prusak (1998) sdo as compaséranitrais
da empresa, desempenhadas geralmente pelos satisesadicionais,
gue determinam as limitacdes de mudanca. Estegsdémdem a ser 0s
mais resistentes a modificacdo de suas atividatesmo de modo
simples, bloqueando o processo de evolugao.

Isso ocorre em virtude de que, o conhecimento otacit
interiorizado ao longo do tempo. Entéo, torna-$ieidseparar o modo
de agir pessoal e o profissional. Ou seja, a difamle em alterar como
sao realizadas determinadas tarefas tem origers pr@fundas no ser.
Pois envolve a auto identidade e modificacdo dasténtia
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Outro aspecto apresentado como uma barreira paddicao os
modelos padronizados de trabalho é que isto infiaes forma como o
poder se estrutura dentro da empresa, conforme ioman®resnen,
Goussevskaia e Swan (2004). Estes autores afirmam g
aprendizagem organizacional estd diretamente oslada ao poder e
controle.

Entretanto, Terra (2000), recomenda que se desenval
descentralizacdo das decisfes. Alterando a estrurtical para uma
mais horizontalizada. Este método reduz a quardidial atividades
desempenhadas pelo setor e permite a utilizagde awequada do
tempo, em atividades que agreguem valor para oeemgimento.

Outro elemento que pode contribuir para o confétdre os
setores Desenvolvimento Humano e Organizacionala®)liProjetos e
Suprimentos é o fato de eles pertencerem a diastdistintas e estarem
alocados em ambientes separados, fazendo queeosndi#fs interesses
sobressaiam as necessidades da empresa.

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002) as distademlocais
de trabalho sdo um empecilho para o modelo colébordDs autores
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recomendam que disposicdo das areas de trabalhaeproduzam
fisicamente as relacdes entre os processos do ioeghfinal, a
interacdo social cria vinculos de confianca, fasenelo ndo s6 o
compartilhamento dos conhecimentos, mas a comgieeltsoutro.

Portanto, a transferéncia do conhecimento orgapoizakc é
substancialmente afetada pelas relagbes humanast & momento
nenhum recurso sofisticado de tecnologia, consagaiiar a riqueza de
detalhes e permitiu a troca entre as pessoas majsalo contato face a
face (HENRIQUES, 2012).

Outro elemento de destaque € a informacéotdanalizacdo da
mao de obraresponsavel pelos servicos de engenharia. Oucsejaa
o fluxo de terceirizacdo para empresas especializadjue sao
referenciados como redutores de custo. Para Pieheh e Romhardt
(2002) esta acéo estd em consonancia aos pensarsehte gestéo do
conhecimento.

Os autores mencionam que as atividades que a pagaoi
executa, determinam o que ela sabe. Deste modas tglelas acbes
que pertencem ao dominio, do know-how critico, deveer
desenvolvidas pela prépria empresa. Considerande@, gas
empreendimentos séo o produto principal, é nagwalestas atividades
utiizem mao de obra interna, para melhor conhexeproduto e
desenvolve-lo.

Ressalta-se que ndo foi permitido o acesso aosnootas
produzidos internamente pelos setores, ou a atasredeaibes,
mencionadas ao longo do texto. Sendo consentidmi@to apenas aos
procedimentos do sistema de gestédo da qualidaempleesa.

4.4 Redes Sociais

As redes sociaisttm como funcdo mapear o relacionamento
informal entre os individuos, aspecto que vem gatdamplitude por
tentar compreender como ocorre a aquisicdo, coitmganento e
disseminacdo do conhecimento entre os colaboraditsmegmpresa,
assim como, identificar os atores chave (AZEVED@DIRIGUEZ,
2010).

Em 1997, Nonaka e Takeuchi afirmaram que o contetomao
era algo linear, mas transmitido, de acordo coragda de contatos dos e
a interacdo da equipe. Para Davenport e Prusak8)188 redes
informais sdo condutores fundamentais de grandeumel de
pensamento inovador, pois € por meio dela que @@mesolucdo de
problemas e o conhecimento se desenvolve.
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A capacidade de producdo de conhecimento e inovdgaoma
empresa se baseia na colaboracado, na capacidageehelizagem e na
construcdo de redes colaborativas (STOECKICHT, ROP?rtanto,
conversar, no mundo atual, é trabalhar. Afinal,neomentos de crise as
pessoas se reunem para discutir e entdo, surgesolugdes criativas
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Deste modo, Santiago Junior (2002) recomenda que g&
promover a cultura do aprendizado, deve ser dibpmaido aos
colaboradores um tempo para criarem e se dedicaemedes de
conhecimento, estimulando o contato pessoal. T@iesatem o intuito
de permitir a troca de experiéncias e de saberes.

Com o intuito de compreender as relagdes entnedddduos dos
processos administrativos de engenharia da empi@saplicado o
questionario traduzido de Chinowsky, Diekmann e @B (2010),
denominado Redes Sociais em Organiza¢cbes de Rr@eibteve-se as
resposta de 32 colaboradores, tamanho de amostididdecomo
minima.

O primeiro item avaliado foi acomunicacdo entre os
colaboradores pois conforme Probst, Raub e Romhardt (2002pré p
meio desta que se cria uma linguagem comum ao gaupdliando na
resolucdo de problemas. Além de permitir a criad@aum ambiente
amigavel, favoravel ao compartilhamento do conhenitm

Destacaram-se 0s colaboradores PP-02(30), PA-Q2EB0}
04(28), PA-01(28) e PP-01(27), como os com maachgs, segundo a
percepcdo dos demais membros da rede. Enquanto osie,
colaboradores PP-06(9), PO-06(11) e PA-04 (12)yeitam as menores
quantidades. A média de interacdes foi de 22 ligacd

Ao avaliar os colaboradores que apresentavam o mmenmoero
de contatos, verificou-se que eram aqueles queavanpas funcdes de
menor poder (PP-06, PO-06 e PA-04 séo estagia@mm)cluindo em
uma primeira analise que o poder exercido deterrmiaaquantidade de
conversacoes.

Contudo, ao analisar os colaboradores com maiorerairde
ligacdes foi verificado que estes ndo possuiam adormpoder
hierarquico (PP-02, PA-02 e EO-04). Entao, forammdsxlas as razdes
que determinavam as conversacdes e verificou cpiea arapacidade
comunicativa individual dos colaboradores, que vara lacos de
amizade com maior facilidade.

Neste item foi constatado que os profissionais mas se
comunicam pertencem ao departamento de Projettus, de Projetos
(PP-02 e PP-01) e Arquitetura (PA-02 e PA-01) eolabmorador de
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obras EO-04 que possui a funcédo de intermediarssegnéos entre o
escritorio e as obras.

A rede de comunicagdo possui uma distancia médie es
colaboradores de 1,30 e uma densidade de 0,660 $prd 0s atores
com maior capacidade de intermediar as conversacfieaado pontes
de comunicacao, foram PP-02(27,82), PP-05(27, A0 ¥24,97), PO-
01(22,03) e PP-01(21,42). E os que apresentaranormastencial
foram: PP-06(0,00), PA-04(0,57), PE-01(0,81).

A comunicagdo, da empresa, apresentou valores déandé
ligacdo e densidade de rede, aproximadamente citajyr cento,
superior aos demais questionamentos e as menaEsaas entre
colaboradores. Refletindo que, dentre os aspecsiadalos, a
comunicagédo é aquele onde os colaboradores estiintedigados.

Com relacdo a intermediacdo de conversas, destacarans
colaboradores do departamento de Projetos (PPFOR5PPA-01 e PP-
01), em virtude da posicdo central exercida. E gbressaiu o
coordenador de Orcamento, Planejamento e Contfe@-0l) que
precisa se comunicar com diversos setores paraem&ra funcao.

Os colaboradores com menor capacidade de intermedia
comunicagdes foram aqueles que ocupavam a funcéstatgiarios (PP-
06 e PA-04) e pouco interagem na empresa. O cealdborPE-01,
gerente do setor de Planejamento Estratégico, tanapgesentou um
dos menores indices. Isto ocorre, em virtude dgdmirexercida, que
atua no inicio do desenvolvimento do empreendimentodo possuli
contato com os demais colaboradores.

No que se refere as discussdes parasalucdo de problemas
organizacionais os colaboradores EO-01(25), PP-01(23), PP-02(23),
PO-01(21), PA-01(21) e PA-02(21), obtiveram os mesoindices de
ligacBes, respectivamente. A média de vinculos atte rfoi de 15
ligacoes. E os colaboradores EO-03(4), PP-06 e &AB)Gicaram com
0s valores mais baixos.

Com relacdo a possibilidade de criar caminhos pamsolucao
de problemas, os funcionarios PP-01(67,71), EONQ&4 e PA-
01(61,96) apresentaram um maior potencial. Enquaqe, PP-
06(0,00), PA-04(0,17) e EO-03(1,23) foram os quenalestraram
menor propenséo. Esta rede apresentou a densid@jé5de a média de
distancia entre os colaboradores de 1,56.

Observa-se a concentracdo do poder de decisémrméuiacao,
nos gerentes e coordenadores dos setores cemgpaissentados por
EO-01 e PP-01. Tal particularidade também foi amestpor Guzi
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(2011), que caracteriza a centralizacdo do podenocam valor
defendido pela cultura organizacional das congtigtde médio porte.

Contudo, destacam-se também o coordenador do sketor
Orgcamento, Planejamento e Controle e o coordendglohrquitetura
(PO-01 e PA-01) demonstrando um progresso na deslizecdo das
decisbes para coordenadores de apoio aos setoesisele Obras e
Projetos, respectivamente.

Novamente, foi verificado o destaque dos colabaedBP-02 e
PA-02, na resolucdo de problemas organizacionats. fato se justifica
pela capacidade de comunicacdo e a confianca, aquedim que 0s
demais integrantes se sintam confortaveis em m@solgeus
gquestionamentos com eles.

Em complemento, verificou-se a frequéncia @emunicacéo
sobre problemas organizacionaisonde o valor médio obtido foi de
72,50. E os colaboradores apresentados como chaweguestio
anterior, outra vez apareceram, com 0s seguintksesn EO-01 (90),
PO-01 (90), PP-01(89) e PP-02(89).

Ao analisar as comunicacfes sobre problemas oayaoiRis,
foi constado que a média de ocorréncia das corp@@sando é
frequente, ou seja, acontece com frequéncia imferiema vez por
semana em média. E se destacam os mesmos colalesrauticados
como os responsaveis pelas resolucdes de problemas.

Ao analisar d@roca de conhecimentoentre os atores da rede, o
valor médio obtido de intensidade de troca foi 868. Novamente, os
colaboradores de maior e menor representatividadenantiveram.
Onde EO0-01(86), PP-02(82), PP-01(81), PO-01(77),-0B&2),
apareceram com 0s maiores montantes. E os colaivesaBA-04(43),
EO-03(46) e PP-06(48), com os piores indices.

Probst, Raub e Romhardt (2002), descreveram o conéeto
com um conjunto de aprendizados e habilidades gjiredoviduos usam
para resolver os problemas. Este argumento justfiazao para que 0s
colaboradores identificados na resolucdo de praddeonganizacionais
sobressairem na troca de conhecimento.

Ao comparar os dois aspectos de frequéncia na doagéo para
resolucdo de problemas (68,24) e troca de conhatimg?2,53),
verifica-se que o primeiro € ligeiramente supedproximadamente dez
por cento. Explica-se a constatacdo a necessigad@ahda empresa em
resolver problemas, enquanto que, a troca de conbeto precisa de
elementos complementares como o interesse do camhec

Os colaboradores PA-01 e PA-02 apresentaram valoressos,
ou seja, de 69 e 68 para a resolucdo de probleifae &0 para troca de
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conhecimento, respectivamente. Apesar dos valoeesms bastante
proximos, tal fato é interpretado como traco daacafade individual
dos colaboradores em compartilhar seus conhecisento

Durante a avaliagdo dofornecimento de informacdes
necessarias para os individuos desempenhar swédaddis. Foram
obtidos os indices de densidade de 0,31, as datAn@dias entre os
colaboradores de 1,80 e a média de vinculos estaaves de 10,15,
respectivamente.

Dentre os questionamentos, este foi 0 que aprasentoenor
ndmero de contatos médio, a menor densidade e iasemaistancias
entre os colaboradores. Portanto, como o questiemanse tratava do
recebimento de informacgfes, isto representa quecotsboradores
sentem dificuldades em receberem as informacgdes.

A baixa densidade da rede e as poucas ligacOesterafla
segmentacdo dos setores, que recebem as informagdesus lideres
e/ou dos colaboradores do mesmo setor. A distamédia elevada
demonstra a onerosidade para que as informacOepiatheao seu
destino.

Ao avaliar o setor de Obras, especificamente, gbaese que as
informacdes séo recebidas por intermédio do gef&itde01) ou de um
engenheiro civil (EO-04), estando estes colaboemdalistantes dos
demais setores, com dificuldade de receberem imipdes.

Portanto, como consequéncia se prevé dificuldadgzartilha e
distribuicdo de conhecimento. Posto que, conformdicado pela
literatura por Chinowsky, Diekmann e O’Brien (2018)troca de
informacdo € um processo mais simples do que aa trde
conhecimento.

Os colaboradores identificados como os fornecedades
informacdes sdo: EO-01(23), PA-01(18), DO-01(17PR-02 (16).
Enquanto que, os colaboradores que apresentaramioses potenciais
de intermediar no fornecimento de informacdes &0:01 (144,34),
PP-02 (97,84) e PA-01 (94,18).

Observa-se a natureza centralizadora da empreda,osnlideres
deliberam as informacdes. O diretor (DO-01), o gerele Obras (EO-
01) e os coordenadores de Arquitetura e ProjetdsO(Pe PP-01)
aparecem como as principais fontes de informagéea, tez que, atuam
nos setores centrais e possuem maior poder démafku

Com relacdo ao recebimento de informacBes foram
identificados os colaboradores EO-01(19), EO-09(E®)-07(18), EO-
08(18), EO-04(17), EO-06(17), EO-10(17) e PO-03(t8mo aqueles
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gue mais recebem informacdes, ou seja, possuemaian mimero de
ligacoes.

Evidenciam-se os colaboradores responsaveis petaugio das
obras como os receptores de informacéo. Isto amom@m virtude de,
que os resultados das atividades administrativasrdgnharia é a
producdo de dados/informagfes para que a obraegeonPortanto,
converge-se para a execucao das obras.

Outro colaborador identificado como receptor denmiacéo foi
0 PO-03, este profissional atua no setor de Orcam&tanejamento e
Controle realizando o planejamento e acompanhantantmbra. Logo,
atua recebendo informagBes dos setores de Projatgsitetura e
Obras.

O gerente de Obras (EO-01) é apontado como o teatrdo
conhecimento. Devido sua representatividade, tantno fornecedor
quanto como receptor de informacdes. A esta cagstaf Carrillo e
Chinowsky (2006), fazem um alerta que os gurusatihecimento Sao
um grande risco para as empresas, devido as pelearsaida.

Os conhecedores centralizadores ao deixarem a sampexyam
consigo o conhecimento de dominio e ndo deixam gadéeneficiem
0S projetos subsequentes ou a organizagdo. Egsaséexias perdidas
sdo muito valiosas, pois dependem do gasto de miniteiro e tempo
para realiza-las (TSERNG; LIN, 2004).

Para Carrillo e Chinowsky (2006), a presenca déralezadores
de conhecimento é uma caracteristica de empreqass, posto que,
empresas maiores tendem a apresentar redes decicoshi®. Esta
particularidade € uma marca na cultura da “Empi€sadevido sua
origem em uma estrutura familiar onde as decisé@® eentralizadas
nos fundadores.

Em complemento, Bresnen, Goussevskaia e Swan (2004)
mencionam que os conhecedores tendem a valorizatcenomia de
suas decisdes, sem justifica-las. Resultando, kandfa transparéncia. O
que impede o compartiihamento do conhecimento @rendizagem
organizacional.

Portanto, conforme recomenda Terra (2000) a empiesaria
investir em um processo de descentralizacdo dasmat:des, de modo,
que os engenheiros de obra se relacionem diretamenitn o0s
profissionais do escritorio. Assim, diminuiria dsecarga de atividades
do gerente de obras e as informacdes fluiriam faeiknente.

No que se refere asxperiéncias de trabalhorelacionadas a
iniciativas organizacionais, ou projetos de clisnteealizados nos
ultimos 12 meses, destacam-se EO-01(21), PA-O1PIF)1(17), com
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0 maior nimero de ligagbes. Enquanto que, os cadboes PA-04(3),

PP-06(4) e EO-03(5) apresentaram os piores indices.

Pelas as mesmas justificativas mencionadas deateatido do
poder, evidencia-se a participacdo dos colabor@geshgerente de obra
(EO-01) e coordenadores de Arquitetura (PA-01) geRys (PP-01),
como as liderangas centrais da empresa. E os @stagiPA-04 e PP-
06) e o assistente administrativo (EO-03) como esas atuantes.

A confianca entre os colaboradore$oi tratada por Davenport e
Prusak (1998), Probst, Raub e Romhardt (2002) el E2004), como
um dos principais elementos pretendidos, por unganizacdo, para
gerar um ambiente propicio ao compartilhamentootdecimento. Pois
€ por meio desta, que as pessoas se sentem aplaEXmdr seus
pensamentos, experiéncias e realizar a troca decinento.

Entdo, durante a pesquisa foram realizadas tré&gumpias, aos
colaboradores a este respeito, que tinham o objelév identificar as
seguintes caracteristicas:

a) a confianca para completar suas as tarefas: as@lecrenca sobre
alguém ser capaz de desempenhar suas funcesesteigbes, por
vOCé;

b) a confianca para tomar decisbes sociais: mensum-geanto se
acredita em alguém para decidir, sobre qualqueantss e se
posicionar do mesmo modo que vocé;

c) e a confianca para tomar decisdes profissionaisrigua-se a
conviccao de que o outro colaborador € capaz de &srolhas em
seu home, deliberadamente, no que se refere aizagao.

Entdo, constatou-se uma confiangca suavemente superique
se refere as funcbes profissionais (93,35) do gueelacdes pessoais
(89,73), em média um nivel de confianca cinco mta maiores. Os
indices de confianca descrevem um clima entre paacdianca a
confianga moderada.

Os colaboradores avaliados como os de maior cambeigara
completar as tarefas foram: EO-01(122), EO-05(12©®);01(115), EO-
02(113), PA-01(113) e 0 PP-02 (109). E os colabmexique, segundo
a percepcao da rede, possuem a menor competéadrPsa@s(70), PO-
06(72) e PO-05(73).

Com relacdo aos colaboradores considerados commais
confidveis para tomar as decisbes de cunho sceiml,relacdo as
interagcbes pessoais, destacaram-se PP-01(112), 1008), EO-
01(105) e PP-02 (104). Ja os considerados mendigeis foram aos
colaboradores PO-06(69), PA-04(70) e PP-06(73).
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Ao estudar a confianca dos colaboradores, no quesdpeito as
decisbes profissionais, os atores que receberammeitzor avaliacdo
foram EO-01(113), PP-01(113), DO-01(108), EO-058f1@ PA-
01(207). E os colaboradores com os menores inthicas PA-04(74),
PO-06(75) e PP-06(75).

Os colaboradores com os maiores indices de coafiforam,
aqueles anteriormente citados, como 0s que possu@or poder e
pertencem aos setores centrais, sendo o gerergbrde (EO-01), os
coordenadores de projetos (PP-01) e arquiteturaOBAe o diretor
(DO-01). Refletindo a confianga que os demais arkadores possuem
nos ditos “centralizadores de poder”, particulatelda “Empresa X”.

Enquanto que, os colaboradores citados como 0s mais
comunicativos (PA-02 e PP-02) receberam boas géaltaem todos os
indices de confianga. Confirmando a hipétese de aqaemunicacdo
esta diretamente relacionada a confianca. Contugwimeira depende
de habilidades individuais do colaborador.

Outros colaboradores de destaque foram o engentieifade
obras (EO-02), citado como capaz de completarrafatae o assistente
de obras (EO-05), mencionado como apto para coanphet tarefas e
tomar decisdes profissionais em nome dos demaielevancia dos
profissionais foi compreendida pela experiéncia @ubos possuem na
“Empresa X". Assim, os colaboradores tendem a aorffespeitar) os
individuos com maior vivéncia na organizagao

Novamente, os profissionais com menor nivel hielié (0s
estagiarios PP-06, PO-06, PO-05 e PA-04) obtivasamiores indices
de confianga em todos os critérios. Atribui-segnificado de que pela
pouca experiéncia, eles n&o tiveram contato com desais
colaboradores, nem vivéncias suficientes para ser@meados como
confiaveis.

Ao término do questionario, analisou-seampartilhamento de
valores similares entre os individuos. Conforme Davenport e Prusak
(1998), sao os valores e as crencgas que deternairgura o conhecedor
vé, absorve e conclui sobre as informagdes. E digiduos tendem a
buscar por empresas com valores compativeis acs g@is isto
acarreta em satisfacdo e motivacado para desempmmrdsmfuncoes.

Os colaboradores citados como aqueles que conmgantilde
valores similares foram EO-01(20), EO-02(19), D@1@), PO-04(17)
e PP-02(17). Enquanto que, os menos mencionadogaptiiharem os
mesmos valores, foram PP-06(3), PA-04(4), PO-0& BA\-03(5).

Destacaram-se também os colaboradores EO-01(12(GR48)
01(90,19), PO-04(83,47), PO-03(67,04) e PP-01(§6c0in0 0s com
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maior capacidade de influenciar outros individu&&n contrapartida,
PP-06(0,00), PA-04 (0,49) e PP-05(0,59), evidengamcomo o0s
menos influentes.

As liderangcas da “Empresa X" representadas pelengerde
obras (EO-01), pelos coordenadores de projetoD{PRe- arquitetura
(PA-01) e pelo diretor (DO-01), novamente recebestatjue. Verifica-
se que estes profissionais ndo lideram apenaspoeler exercido na
empresa, mas por serem vistos por seus subordinadwspessoas com
valores similares aos seus.

Juntamente com as liderancas, anteriormente cjtadas
engenheiros civis dos setores de Obras (EO-02)etBso(PP-02) e
Orcamento, Planejamento e Controle (PO-04 e PQs@3jlestacam
como os atores chaves para promover a cultura dalhaado
conhecimento, pois a eles foi atribuido caractesistde respeito e
consideracéo.

As expectativas de Chinowsky, Diekmann e O’Brie®1(®
foram atendidas ao verificar que os atores chagmedetn a ser os
profissionais com maior poder hierarquico. Conforemgeriormente
citado, Bresnen, Goussevskaia e Swan (2004), osegsos de
aprendizagem estdo diretamente relacionados aa godentrole da
organizacao, atuando como um indutor.

Em contrapartida, o gerente de Planejamento Egitat¢PE-01)
foi identificado em muitos questionamentos entrecb&o menores
indices. Atribui-se como justificativa, a funcéo emida pelo
colaborador no inicio do processo de desenvolvimerdo
empreendimento. E a resisténcia da empresa enedglipoder a setor
com viés profissional, ndo pertencente aquelesresettradicionais
(Projetos e Obras), com reputacdo consolidada.

Identificou-se que as criticas dispendidas ao s#toProjetos,
durante as entrevistas, tem origem na centralizdgdatividades neste
setor, que atuam como fornecedor de informac¢Oesmaitos setores e
se encontram sobrecarregados de atividades. Corusidepresentantes
do setor séo respeitados pelos demais colaboradores

Do mesmo modo, o gerente de Obras fora indicadoocom
centralizador de informacg@es (recebendo e fornegembrtanto, faz-se
necessario retirar algumas atividades e decis@igditeera-las a setores
de apoio, tal como: Suprimentos, Desenvolvimentomkho e
Organizacional e Qualidade. Aumentando assimciefiia dos setores
de Obras e Projetos.

Em conformidade ao verificado na literatura, fosetvado no
estudo de caso, que o apoio da alta direcdo atoe aom fator
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interveniente no sucesso da implantagdo da gesidconhecimento
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; TEERAJETGUL,;
CHAROENNGAM, 2006; ROCHA, 2007; MOREIRA; FERREIRA,
2007; MEDEIROS, 2012).

A geréncia exerce umaforte influéncia nas acdes de seus
liderados, o apoio deles as a¢fes a serem reaipadempresa viabiliza
0 sucesso das mesmas. Aqueles gerentes com visssipnalizadas
gue acreditam que a transparéncia das informacgéiebeneficios para
as suas atividades fazem com que suas atitudésmefias agcbes de
seus liderados.

Por fim, constatou-se a afirmacé@o de Robinson. €2@05), que
a cultura organizacional é o fator de maior intérieia na gestdo do
conhecimento e o mais complicada de modificar. Wemque, faz-se
necessario alterar as crengas e os valores da sanfe modo que, a
conversao do conhecimento deixe de ser realizadgppacas pessoas e
se torne compartilhada (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A representacio das redes é apresentada no APENDIOEde
0s noés, que simbolizam os colaboradores, recebarara figura
geométrica, conforme o setor a qual pertencem. lEthagam uma
coloracao diferenciada, conforme o poder exercilo profissional (do
escuro para o claro). As setas demonstram o vinewe o0s
colaboradores. Nas questdes ponderadas foi awibwiga espessura
para elas.

4.5 Analise da Maturidade

A partir dos levantamentos e observacgdes realizatloante o
estudo de caso, fez-se a comparacdo entre asadtgicpropostas por
Hsieh, Lin e Lin (2009) para avaliar os niveis detunidade em gestéo
do conhecimento e as acOes desenvolvidas pela dsapl”. Onde
foram feitas as seguintes constatacdes.

O primeiro item a ser avaliado pelos niveis de nddde séo as
estratégias de gestdo do conhecimentdeste sentido a “Empresa X"
nao apresenta, de forma explicita seus objetiveseito da gestdo do
conhecimento. Entretanto, em sua missdo se meneohasca por
incremento tecnoldgico e pela melhoria continua plogessos, itens
que podem ser obtidos por meio da gestédo do conbeti.

No que diz respeito promocdo da gestdo do conhecimento
verificou-se que os colaboradores reconhecem spariémcia, contudo,
descrevem 0 excesso de atividades como um empepdh® sua
concretizagdo. Como aspecto positivo, destaca-sgisténcia de um
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comité de qualidade e o apoio do diretor operatiane pode auxiliar
no processo de planejamento e ascenséo da gestaotderimento.

Com relagdo &aptura do conhecimentg os colaboradores de
forma intuitiva reconhecem a quem devem recorrarl pabter o
conhecimento necessario ao desenvolvimento deativetlades. Apesar
de ndo existir na empresa um documento formalizaadsua
localizacéo.

Ao avaliar aprovisdo de conhecimentpcom a intencdo de
identificar regulamentos ou processos de armazertant® arquivos,
constatou-se a inexisténcia de um documento oasdgrmais. Apenas
o setor de Qualidade possui um procedimento iatitulcomo controle
de documentos e registros, mas este ndo identdiclorma de
arquivamento dos documentos.

Quanto aaplicagcdo do conhecimento foi constado que os
colaboradores possuem a capacidade de absorvenheaimento de
fontes externas e apropria-las. Tanto o setor dalid@ue, quanto o
setor de Orcamento, Planejamento e Controle tiveaarilio de um
consultor externo para desenvolver seu sistemeesgfi@ E relataram
que a consultoria ndo atendeu, em plenitude, assigades. Assim, 0s
setores adaptaram internamente 0s sistemas, dearaltst suas
capacidades de aplicar o conhecimento.

As Ultimas atividades de gestdo do conhecimentotifdmdas
estdo vinculadas iaafraestrutura de Tl, onde se observou habilidades
dos colaboradores na realizacdo de buscas vialgimainet ou pelos
procedimentos da empresa. Todavia, os documentomaifo da
organizacdo nao se encontram em um banco de dbdde a todos e
por vezes, ndo estdo atualizados.

Com base nas atividades propostas por Hsieh, Lim ¢2009)
para balizar os niveis de gestdo do conhecimemtificou-se que a
“Empresa X" estd ndNivel | - Estagio caético do conhecimentoAs
acles de gestdo do conhecimento identificadas a@@erenciadas de
modo a se converterem em beneficio, assim, o conbeto se
encontra espalhado e fragmentado nos individuos.

4.6 Desenvolvimento dos Modelos

O desenvolvimento dos modelos visa criar diretrqaes auxiliam
no processo de transi¢do organizacional, modificandstado atual da
“Empresa X" sem processos formais de gestdo doeocimkento, para
uma empresa que reconhece a importancia e se taneafo
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conhecimento organizacional. Estas modificacdedospossiveis por
meio da implantacdo de algumas atividades, desceritanodelo to-be.

Conforme as recomendagbes de Araljo (2012), o
desenvolvimento do modelo segue cinco passos.afmoi pela
identificacdo das necessidades da empresa; pada, exiaborar um
protétipo base; este é refinado por meio da an&ismncepcao do
modelo do estado atual; por seguinte, identificeamas mudancas a
serem desenvolvidas e ao término, documenta-sedelmeequerido.

Para a elaboracdo do modelo de gestdo do conheociaygictado
aos processos administrativos de engenharia, fartlinadas estas
indicacbes de Araudjo (2012). Assim, as trés priazietapas sao
apresentadas no modelo as-is e as duas Ultimésiaa 10 modelo to-
be.

4.6.1 Modelo As-Is

Para o desenvolvimento do modelo as-is, foi reddizaim
levantamento inicial das necessidades da “Emprésassim, foram
pontuadas as principais dificuldades e avaliadelacionamento entre
0s colaboradores, para entdo, definir um modelcod® a organizagéo
atua nos processos de gestdo do conhecimento.

Inicialmente, foram definidos pela direcdo da “Eesar X" a
preocupacdo, no que tange a gestdo do conhecingntgarantir que
os conhecimentos produzidos pelos colaboradores sejagtidos,
registrados e armazenadqsde modo que, fossem identificadas as
melhores praticas, partiihadas e implantadas nassob/ou setores.
Assim, garantir-se-ia 0 ambiente de melhoria comatie inovacao,
definido nos objetivos do sistema de gestio dadads.

Apesar da definicdo das metas de melhoria contninavacéo,
“Empresa X" ndo possui, até o0 momento da pesqagges focadas na
promoc¢do da gestdo do conhecimento. Entdo, fezrse andlise das
atividades da empresa. Foraentificadas algumas lacunasque
devem ser aprimoradas, os principais itens eviddosi encontram-se
descritos abaixo:

a) a inexisténcia de estratégias administrativas daftaa gestdo do
conhecimento;

b) a néo disponibilidade de tempo para reflex&o, se&iregistro;

c) a auséncia de cultura por parte dos colaboradanesdetar praticas
de registro de suas atividades e de seus aprendjzad

d) a concentracdo de decisdes e informacdes na ligleran
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e) os procedimentos e préticas setorizacdo, ndo digak a
organizacao;

f) os treinamentos setorizados, ndo periodicos;

g) as divergéncias entre os setores que ndo atuam odea f
colaborativa;

h) as dificuldades de acesso das informagfes orgaizas;

i) afalta de um sistema integrativo de armazenamento.

Com base nos documentos analisados, entrevistasséanarios
foram processadas as informacdes obtidas e detineato ocorre o
relacionamento entre os setores e o fluxo de pémldg conhecimento,
ao longo do empreendimento. Assim, foram tambémmtifiteados
ruidos (representados pelo simbolo de um raio)imgpedem o fluxo
continuo, conforme apresentada na Figura 13.

Figura 13 - Interacdo entre os setores.
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Os ruidos tem sua origem principalmente na diferemgire as
percepcbes e necessidades dos setores. As diviegy&le interesse
fazem com que cada setor atue de forma independamteletrimento
das atividades executados pelos seus pares, 0agueon que a
organizacao perca a sua eficacia.

Ao dar autonomia para que cada setor realizem pr@wias
atividades, tais como: treinamentos, aquisicesngratacoes. Estes se
sobrecarregam em servicos que ndo agregam valompraduto
empreendimento e impede que sejam realizadas at®éd de
processamento de informagfes que podem se trarsfoem
conhecimentos e beneficios para a empresa.

Ao longo de um empreendimento, grande volume de
conhecimento é produzido. Iniciando, pelo setor Rlanejamento
Estratégico, que atua na concepcdo do empreendireens traducdo
das expectativas do mercado em requisitos de progtie sao
aprovados, ou ndo, pela diretoria. Esses requigéos origem na
capacidade de percepg¢éo do individuo, em suasasengalores e nas
experiéncias vivenciadas, assim como, a sua afovag

Durante o desenvolvimento dos projetos (desigmaljzezlo pelo
setor de Projetos e Arquitetura, ocorrem aprendzainto na tratativa
com o0s projetistas, como na elaboracdo dos profiogplementares,
executivos e executivos de acabamento e em um mefttendimento
de mindcias de normas, regras e detalhamentoopaqs:

No processo de alteracdo dos projetos pelos diente
desenvolvido pelo setor de Projetos Alterados, dears desejos e 0s
critérios dos consumidores séo identificados. Egtesido compilados
poderiam ser utilizados como requisitos de projefostuariam como
um chamariz de cliente e de satisfacdo dos consuesidcontudo, os
dados geralmente sdo armazenados e néo se tordasdscmelhoria.

As atividades realizadas pelo setor de Orcamefdoefamento e
Controle sdo de grande valia para a produtividadenadhoria
construtiva, pois o setor atua na previsao de swesfarazos, e posterior
acompanhamento dos mesmos. Estas informacgfes qustddadas
permitem identificar os gargalos no processo of@matda empresa.

A etapa de execucéo de obra é a mais rica em érpEs e
vivéncias, uma vez que, é onde os planos, realzadteriormente, sdo
convertidos em uma construgdo. Portanto, nestaa efapiestada a
gualidade, dos projetos e das informacdes, forascjgklos demais
setores.

Segundo o gerente de obras, tem se adotado aoedgstodas as
nao conformidades identificadas em obras, que s@angnhados aos
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setores envolvidos. Contudo, cabe aos setores meram as
informacdes em ac¢des de melhorias e aprendizadosbservado foi
que ocasionalmente isto ocorre.

A “Empresa X” tem passado por um processo de ialieatdo
da mao de obra. Segundo a percepcdo da empresacac@& das
atividades de obras por profissionais internosctan que se melhore a
qualidade do produto. Contudo, a literatura merzigme este processo
traz aprendizados para organiza¢do ao dominarw kouv critico.

Portanto, no que se refere aos processos de gekido
conhecimento, verifica-se que a “Empresa X" ao ratieaforma néo
sistematica, permite que muito conhecimento, releyaproduzido na
empresa se perca e ndo se torne corporativo efbeenfiansforme em
beneficios organizacionais. A seguir, na Figuraéldpresentado como
0 processo de gestdo do conhecimento tem acontecidestudo de
caso.

Figura 14 -Modelo As-Is.
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A criagdo do conhecimento ocorre quando os indeddu
executam suas tarefas ou participam de cursosirartrento. Assim,
aprimoram seus conhecimentos e transfere-os paesenvolvimento
de suas atividades na empresa.

Este conhecimento também é criado quando os caldda@s da
organizacao interagem na resolucdo de problemastéomesmo em
conversas informais, ampliam seus conhecimentoprien@ando 0s
métodos de trabalho. Entretanto, este conhecintécito, desenvolvido
pelos colaboradores, muitas vezes nao é capturado.
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E quando este é capturado e transformado em combrec
explicito, ao ser redigido pelos procedimentosritie aos setores, ou
por meio das atas de reunido. Este, ocasionaln&eptrdido no sistema
interno, por ndo haver um processo de armazenarsenitn banco de
dados para busca.

Assim, poucas sdo as boas praticas desenvolvidéss pe
colaboradores, por meio do aprendizado adquirida prperiéncia e
aprimorado ao longo do desenvolvimento dos empneemios pela
empresa, que se transformam em acdes concretase Bstas, raras sdo
convertidas em vantagens competitivas.

4.6.2 Modelo To-Be

Para desenvolver o modelo to-be, Aradjo (2012)merwla que
sejam identificadas as necessidades de mudancatddoeatual da
organizacao, e desenvolvido o modelo de refere@matudo, Fleury e
Fleury (2002) alertam que a tendéncia natural éepvar os padrdes
culturais e tentar retornar a eles.

Portanto, o0 modelo a ser elaborado deve consi@deraudanca
como um processo lento e gradual desenvolvidota das condicdes e
cultura da empresa. Assim, mitiga-se a resistépga parte dos
colaboradores e melhor aproveita os procedimentesw@sos internos
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

Em complemento, Carrilo e Chinowsky (2006) menaiorgue
as atividades de gestdo do conhecimento tem otdntlé criar um
ambiente de aprimoramento dos processos existentgs a simples
realizacdo de atividades especificas, portanto, cabss o
desenvolvimento da cultura da aprendizagem.

Deste modo, fora definido como propésito de mudaaca
alteracdo daivel de maturidadel para oll , segundo a classificacéo de
Hsieh, Lin e Lin (2009). Assim, a “Empresa X" pagsaEstagio cadtico
do conhecimento, parakstagio da consciénciaCom a finalidade de
haver essa transicdo, a empresa deve iniciar ceggocpor meio de
algumas atividades.

O primeiro aspecto apontado pelos autores € o dalsanento
de estratégias explicitas dagestdo do conhecimentql.1). A alta
direcdo deve definir os objetivos estratégicos e &sas de
conhecimento a serem desenvolvidas. Os objetivabém devem ser
desdobrados para as atividades operacionais, de mqa] a producdo
de conhecimento se vincule as necessidades dasanpre
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Um exemplo de um objetivo estratégico a ser impkmt
conforme a definicdo da direcdo é de: Garantir guebnhecimento
produzido seja incorporado as melhoras préaticasngaresa, visando a
exceléncia da qualidade. Uma forma de atender @ agjetivo é
aprimorar as formas de trabalho conforme as expEasg vivenciadas e
tornar explicita esta modificacdo em forma de pitomento.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008) a alta direcéestbelecer
os padrbes que justificam o valor do conhecimeatwsttuido, define as
normativas responsaveis pelo desenvolvimento darauémpresarial.
Afinal, os colaboradores ao conhecerem as intengéesrganizacéo,
comprometem-se com a criagdo do conhecimento.

As préximas acgbes a serem praticadas foram nomezmas
promogdo da cultura da gestdo do conhecimento, onde o0s
colaboradores ap6s reconhecer a importancia dadaaesto
conhecimento (2.1), devem séreinamentos e capacitadospara
compreender o conceito basico para implanta-13.(2.3

Neste aspecto, os setores de Desenvolvimento Hungano
Organizacional e de Qualidade devem trabalhar emjucto,
desenvolvendo programas de capacitacdo para qumlasoradores
reconhecam a funcdo da gestdo do conhecimento capzgite com
regras béasicas de como utiliza-la em suas pratiéass.

A “Empresa X" deve selecionar uma equipe, multigigear, que
atue no planejamento das acdes de promocdo daogekid
conhecimento (2.4). Sugere-se que 0s engenhewzsdas setores de
Obras (EO-02), Projetos (PP-02) e Orcamento, Rlarejto e Controle
(PO-04 e PO-03) participem, uma vez que, foramtifieados pelas
redes sociais como atores chaves para a promogaadbncas.

Recomenda-se a participacdo de outros colaboradores
interessados, dos mais diversos setores da em@gss. profissionais
irdo subsidiar a transmissdo dos conceitos de @elstdconhecimento
em seus locais de trabalho, assim como, a definig@acbes praticas a
serem executadas.

Outra atividade a ser realizada é identificacdo do
conhecimento e a sua classificacdo (5.1, 5.2 e 5,3). Onde,
documentam-se quais sdo 0s conhecedores chaves,onnternos
guanto os externos, e 0s relaciona aos conhecimguussuidos e
respectivos tipos.

Para Prusak, Raub e Romhardt (2002), esta tarefalizada pela
definicdo de um quadro geral que deve identificar habilidades,
informacdes de dominio e os dados dos colaboradareste quadro,
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Terra (2000), renomeia como banco de dados de déngies ou
expertise maps.

O setor de Desenvolvimento Humano e Organizacicleake
mapear as competéncias e as habilidades da “Emytesapartir deste
documento, os treinamentos podem ser desenvohadd@s possivel
informar aos demais colaboradores onde o0 conhetimeecessario
para o desenvolvimento de determinada atividadeadstado.

Com tal medida, os colaboradores ficam cientesndie alevem
obter o conhecimento necessario para a realizagdaetierminada
tarefa. Permitindo a facdaptura do conhecimento(7.1), facilitando o
processo de decisdo e evitando a duplicacdo owsatuddizacdo das
informacdes, posto que, o conhecimento é retidaalita fonte.

Faz-se também necesséripravisdo do conhecimentp obtida
quando a empresa determina um regulamento pamguivamento dos
materiais produzidos (8.2). Do mesmo modo, prevéeggas para o
arquivamento eletrénico e para o fornecimento deistmrmacfes aos
colaboradores especificos (8.3).

Para tanto, os setores de Qualidade e Tecnologiafalanacao
podem atuar em conjunto desenvolvendo um procedaresn registro
das documentacdes da “Empresa X", bem como, idemtdo quais as
informacdes que determinada setor/funcdo deve e@emakbsso para
desempenhar suas atividades.

A Ultima atividade definida por Hsieh, Lin e LinO@), para o
atingimento do nivel Il, refere-se iafraestrutura de tecnologia de
informacdo. Onde os autores sugerem que 0 banco de dadoseeve
periodicamente atualizado e deve garantir que ¢teddo armazenado
seja consistente (15.3).

Para tanto, o setor de Qualidade deve acompareharacéo dos
processos de trabalho e incorporam as mudan¢gs@mslimentos. De
modo que, a alteracdo de um procedimento sejaaealipelo setor de
Qualidade e todos os setores envolvidas naquetesso, sem que as
modificagfes tragam prejuizos para as partes edaslv

Para Rezgui (2007) e Chinowsky, Carrillo (2007) unhes
dificuldades a ser aprimorada para facilitar o s@es informacdo na
construcao civil é a auséncia de uma linguagem oooue assegure o
correto entendimento de todos os conceitos e permile a
comunicacéo, e a partilha do conhecimento, ocodaforma eficaz.

Assim, os setores de Qualidade e Tecnologia danhafpdo deve
avaliar o entendimento dos colaboradores a resp#i® termos
relacionados as suas rotinas de trabalho, desamdivo sistema de
cadastro das informacdes do banco de dados. Odee@ualidade deve
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redigir um procedimento com o0s conceitos adequaglosealizar

treinamentos de orientacao.

Outro aspecto a ser modificado na “Empresa X", & @gisetores
devem focar na execucdo de atividades que agregdéon &0S Seus
produtos. Deste modo, os setores de Projetos e sObewvem
redirecionar as atividades que ndo sdo suas funmdesipais para
setores de apoio.

Os setores de apoio Desenvolvimento Humano Orgaaira,
Suprimentos, Qualidade e Tecnologia da Informag@m assumir as
funcbes de capacitagdo/ treinamento, aquisicOesyntentacdo dos
procedimentos e armazenamento de informacg0des & forais atuante.
Sendo reconhecida a necessidade das funcGes dsamasgento destes
setores.

De tal modo, os setores que relataram sobrecargauds
atividades, poderiam usufruir melhor o seu tempoexecucao de suas
atividades e na realizacdo de agles, tais comauiradg cultura de
refletir sobre os problemas, discutir com as paeteslvidas e registrar
seus aprendizados. Com isso, pretende-se reduzifdus entre setores
e aumentar a comunicagao.

Esses pensamentos se subsidiam na afirmacdo derdgeaNeto
(2008) que diz que é vital para as organizacdes aprendem o
pensamento sistémicoA fim de articular acdes de aprimoramento do
processo de desenvolvimento do empreendimento, wenague, é a
entrega do produto apartamento/edificio. que éjetiob da “Empresa
X",

Com base nestas proposigdes, e as diretrizes paspgos Wong
e Aspinwall (2004), foi elaborado o ummodelo de gestdo do
conhecimento customizado aos processos administrativos de
engenharia de uma construtora de médio porte. Abasdo
apresentadas as recomendacfes para o desenvotvidemhodelo e
como elas serdo realizadas por essa pesquisa:

a) definicho de uma estrutura clara para conduzir plantacao:
conforme descrito, foi empregado como orientacdoniogis de
maturidade concebidos por Hsieh, Lin e Lin (20@®)3e o processo
de mudanca tem como foco o atendimento do NiveEltagio de
consciéncia do conhecimento;

b) identificacdo dos recursos e dos tipos de conhetome serem
gerenciados: neste dmbito foi utilizado o resultdde estudos de
Tan et al. (2007), que sugerem um equilibrio no ds® recursos.
Assim, foi adotada a distribuicdo, defendida povddgort e Prusak
(1998), onde tecnologia, cultura organizacional étodios de
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motivacdo recebem a mesma quantidade de recurssienée-se,
portanto, apoiar a gestdo do conhecimento taatq#cito;
determinacdo dos processos necessarios para oSEEOENto do
conhecimento: ao avaliar os processos apresentaddsm 2.3.1,
foi adotado os procedimentos definidos por Prddatib e Romhardt
(2002), uma vez que, compreende-se de que estdamaEs
necessidades requeridas pela “Empresa X" nesteodoeride
transicdo. Os autores descrevem o0s processos eetifichcdo,
aquisicdo, desenvolvimento, compartilhamento e rilistao,
utilizacéo e retencéo do conhecimento;
indicacéo dos fatores de influéncia que afetam sempenho e a
sustentacdo da gestdo do conhecimento: baseiamssaspectos
elencados pela literatura, descritos no item 2.3sgéndo
desconsiderados, os fatores atendidos anteriormmaite modelo.
Assim, definiu-se como os fatores: o apoio da adbinistracéo, a
competéncia ou habilidade individual, a culturaaoigacional e o
incentivo/recompensa.

Ao compilar as informacfes, constituiu-se o modelde, ou

seja, o formato pretendido a ser implantado na esaprO modelo,
representado na Figura 15, foi elaborado a pastimodelo proposto
Probst, Raub e Romhardt (2002), da literatura addptacdes julgadas
pela autora como adequadas ao contexto da “Em@fesa

Figura 15 -Modelo To-Be.
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Fonte: Adaptado de Probst, Raub e Romhardt (2002).
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Conforme concebido no modelo, 0 processo de aagein
organizacional se inicia com o0s colaboradores, yigses de
competéncias técnicas e habilidades cognitivas induais. Segundo
Fleury e Fleury (1995) o desenvolvimento do conheato ocorre a
partir da explicitagdo do modelo mental individpata o grupo.

Em complemento, Probst, Raub e Romhardt (2002nafir que
0 potencial da empresa para resolver problemasdemia qualificacéo
e das competéncias de seus trabalhadores de aoehé&mi Logo,
conforme aponta Terra (2000) é a capacidade hudanaterpretacédo
que determina a transformacé&o da informacg&o emecanbnto.

No que se refere a “Empresa X", cabali@ direcdo, com seu
poder e capacidade de influéncia, destinar recyrams a implantacéo
da gestdo do conhecimento e direcionar os esfalgepolaboradores
por meio de metas do conhecimento, conforme anteeiote descrito
na atividade 1.1. de Hsieh, Lin e Lin (2009).

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), a defirlg&ametas
do conhecimento serve como auxilio para definih@nce de sucesso e
calcular os recursos a serem investidos em nowes &u produtos.
Afinal, se o processo de criagdo do conhecimentore@m dissonancia
aos objetivos estratégicos os recursos investi@msiasperdicados.

A préxima etapa € #&entificacdo do conhecimentp que diz
respeito aos itens 5.1, 5.3 e 5.4 de Hsieh, Lin ie (2009),
anteriormente transcrito, que se referem a defindg@@ banco de dados
de competéncias da empresa, onde se identificaatooss chaves e
associa aos seus conhecimentos, de modo que, essdmtaboradores
saibam quem consultar.

Entdo, realiza-se aaquisicdo do conhecimento Segundo,
Davenport e Prusak (1998), esta € uma das formasedproduzir
conhecimentos, quando o conhecimento é necessamgo gempresa,
mas nao existe dentro dela. Entdo, efetua-se a riagdo de
conhecimentos externo por meio da contratacdo tba@dores, de
consultores, ou do relacionamento com outras azgedes.

A ampliacdo dos conhecimentoacontece com o planejamento
da capacitacdo dos recursos humanos, de modo, duzionos
colaboradores a desenvolver habilidades, compet€reicapacidades
inexistentes na empresa (FLEURY; FLEURY, 1995).

Os autores recomendam a criacdopdéticas, tais como, um
sistema deecompensaque visancentivar a partilha do conhecimento
e impulsionar a aprendizagem e inovacao. Para Ramiet al. (2005) as
recompensas podem ser financeiras, promocionais dsu
reconhecimento dos colaboradores.
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Por seguinte, apresenta-se 0 processo de comparditio e
distribuicdo do conhecimento Este € compreendido pelos autores
Probst, Raub e Romhardt (2002), ndo s6 como o gsocee partilha,
mas pela identificacdo de o que, e 0 quanto, calddvarador deve ter
de acesso aos conhecimentos produzidos na organizac

A utilizacdo do conhecimento € quando os ativos
organizacionais se convertem em beneficio. E dewpresseguido pela
retencdo do conhecimento, onde segundo Alvarenda [2808), é
realizada a gestdo estratégica do conhecimentcdoEndria-se a
estrutura que coordena e orienta para armazenandogo dados
essenciais.

Entdo, ocorre aetencadg onde, o conhecimento de interesse é
codificado, por meio de uma linguagem definida mamenado no
sistema, ou banco de dados, da empresa. De tal, mogermitir a
consulta aos conhecimentos e aprendizados paraestlizado em
outros projetos.

Por fim, ocorre aavaliacdo do conhecimentoque tem por
finalidade garantir que as estratégias definidda p@ecdo estejam
sendo atendidas. Para tanto, sdo determinados gtandmue permitam
0 ajuste eficaz dos processos ao longo do temp@BE=R; RAUB,;
ROMHARDT, 2002).

O ambiente onde ocorre o processo de criacdo dweconento é
nutrido pela cultura organizacional, esta determina os valores e
crencas do grupo. Neste ambiente, segundo Egbu4)208s
colaboradores devem ser motivados a desenvolveraonBianca e
compartilharem seus conhecimentos, criando a euttaraprendizagem.

Portanto, a proposta do modelo tem o intuito derctm
ambiente propicio ao desenvolvimento da culturaptendizagem, para
tanto, a alta direcdo determina as diretrizesaewria estrutura de apoio
a criacdo do conhecimento pelos colaboradorese@egito primordial
deste modelo sdo os recursos humanos, uma vez @, meio deles
que a criacdo, a ampliagcéo e a disseminag¢do decioménto ocorre.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusGespeitaeso
desenvolvimento do modelo de gestdo do conhecinmesggprocessos
administrativos de engenharia de uma construtoramddio porte.
Assim como, séo expostas as sugestdes para degererdb de outras
pesquisas complementares sobre o assunto.

5.1 Conclusbes

A proposta desta pesquisa € o desenvolvimento deatelo de
gestdo de conhecimento, aplicado aos processosniattativos de
engenharia de uma construtora de médio porte, hasra um processo
de mudanca do estado atual classificado como rBagtico do
Conhecimento para a Consciéncia do Conhecimentgunde as
definicdes de Hsieh, Lin e Lin (2009).

Para tanto, procurou-se avaliar como a gestdo dbecimento
era realizada na empresa e identificar as lacunas impediam a
promocao eficaz da aprendizagem organizacional.m Celacdo a
caracterizacdo do atual estagio, podem ser desmcatjumas
contribuicdes, explanadas a seguir.

Inicialmente, foi verificado que a empresa posslgumas
atividades que poderiam se caracterizar como gestamnhecimento,
contudo, ndo merecem este titulo por serem utdizasem um fim
especifico. Assim, o conhecimento produzido naongazenado e/ou
convertido em aprendizagem organizacional.

Identificou-se que a tecnologia da informacdo e wdoacao,
auxilia aumentando a velocidade da comunicacaoistaibdicdo da
informacdo e elevando a capacidade de armazenantentdados.
Entretanto, ele é uma ferramenta de apoio e nde dewr entendida
como responsével pela criacdo do conhecimento izagaonal.

A cultura da informalidade, da auséncia de tradigioegistro e
praticas organizacionais, era apontada como umgcyaridade da
empresa de origem (pequena organizacdao familiagavia, ainda
caracteriza a empresa de médio porte. Principamestsetores mais
tradicionais (Projetos e Obras) tentam manter acerdracdo das
atividades e do poder, de modo autbnomo, sem ra&ggstas intencoes.

Estes setores, com a expansdo da empresa, tentaier nualas
as decisdes sobre as atividades da empresa. Assioontram-se
sobrecarregados, ndo se dedicando a evolugdo (endotacéo) do
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conhecimento e ndo possuem tempo para pensar egdes| melhorias
nos processos de trabalho e desenvolvimento daifarod

No que se refere aos individuos que atuam nosesedier Obras e
Projetos, a resisténcia a mudanca se deve a inegfmdas atividades
profissionais aos seus comportamentos pessoaigmAswdificar o
modo como desempenham suas funcdes, significderntara sua auto
identidade e na autoafirmacéo de poder.

Evidenciou-se que, quando na implantacdo de algwoesso
organizacional, o crescimento do conhecimento ecale modo
acelerado. Apds o periodo inicial, ha um processestabilizacéo, onde
0 conhecimento aumenta em um ritmo menor, contadoconstante
evolucéo.

Sendo que, o progresso de crescimento do conhdciroearre
de forma mais rapida com a consultoria e/ou algwimooestimulo
externo. Entretanto, em um segundo momento, oéoapgropriacéo dos
conhecimentos, onde os colaboradores internos, ecedbres do
contexto e da realidade, adéqua-os a empresa.

Um elemento de destaque foi & segregacdo dos setanto na
comunicagdo e troca de informagfes, como nos posate trabalho.
Cada setor tem seus procedimentos e visdes, criandamicrocultura,
e dificultando a préatica de um padrdo corporathgsim, a lideranca do
setor guem determina os padrdes de atuacdo daeequip

Outro aspecto sao as distancias fisicas dos Idedisbalho, que
dificultam a interacdo entre os colaboradores e aatillpp do
conhecimento. E que esta é prejudicada, de fornimimeansa, quando
0s setores pertencem a diferentes diretorias, @ pessuem forte
influéncia das liderancas.

Constatou-se que os profissionais com maior niiertatquico,
sdo apontados, pelos demais colaboradores, corfresmvedores de
problemas” e “conhecedores”. Averiguou-se tambémdaminio
exercido pelos setores de Projetos e Obras, na ttecinformacéo,
conhecimento e na capacidade de influenciar osidesatores.

Contudo, ndo s6 o poder interfere nas trocas deecimento. O
relacionamento humano é essencial, posto que, didlidhdes
comunicativas dos individuos e a experiéncia naresap fazem com
que os demais colaboradores confiem neles e tentaor facilidade
para buscar as informac¢8es/ conhecimento comiestigegluos.

Verificou-se no estudo de caso, um processo dadritacado da
producéo, que ocorre na producdo do empreendimeigoy sua funcao
reconhecida pela gestdo do conhecimento por donainianow how
critico. Entretanto, em construtoras menores, deveconsiderado se o
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dominio do conhecimento é viavel ao custo de ctag#@ de mao de
obra, uma vez que seu fluxo ndo é continuo.

No que se refere aos colaboradores mais experiem&s menor
nivel de instrucéo, constatou-se que as consteittgaconsideram suas
opinides, devido a resisténcia destes a mudancatu@m suas
experiéncias devem ser valorizadas. Mesmo o0s asldbes mais
simples da construgéo civil, trazem um volume déhegcimento valioso
gue ndo pode ser negligenciado pelos ditos intedest

Caso fosse reproduzido o conhecimento, desenvolyida
experiéncia destes colaboradores, haveria uma@mkignificativa da
qualidade, produtividade e reducdo dos custos paeata producdo da
construcdo civi. Uma vez que, os erros seriam gaitbs pelos
aprendizados obtidos. O mesmo poderia ocorrer eénosoambientes
organizacionais.

Com relacdo a proposta de gerenciamento do conéetoim
produzido pelos processos administrativos de ergenhde uma
construtora de médio porte e conversao deste eafibienda empresa e
aprendizagem organizacional, verificou-se que oalwode gestdo do
conhecimento atende as necessidades do estudsale ca

Para tanto, levou-se em consideracdo que a mudanca
organizacional € um processo lento e gradativos [terfere em
elementos, tais como: a cultura organizacionafrdi@nca e o poder da
lideranga, considerados as principais barreirag garpromocdo da
gestdo do conhecimento.

Destacou-se que a alta direcdo é responsavel pethugdo dos
colaboradores, exercendo dominio e influéncia sobee seus
comportamentos. Portanto, cabe a direcdo definigestdo do
conhecimento como prioritaria para que os colalwesda considere e
as aplique em suas atividades diarias.

Deste modo, cabe a alta direcdo destinar recursoa p
desenvolvimento de uma estrutura capaz de promaveultura da
aprendizagem. Assim, a implantacdo de acdes dedogedb
conhecimento ndo modifica a empresa, mas a sersitsbbre a
importancia do conhecimento como recurso e destaalaboradores
como os Unicos capazes de desenvolver a aprendizaganizacional.

Verificou-se a importédncia em desenvolver um sistede
informacdo e comunicagdo corporativo, capaz de zen@a os dados
produzidos e permitir o facil acesso as informac8ésm de, criar uma
estrutura de mapeamento tanto das competéncias,o cdos
conhecimentos, para que possam ser aprimoradoscdmiog objetivos
organizacionais por meio de treinamentos corparativ
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O mapeamento das competéncias e dos conhecimemp® t
intuito de verificar o alinhamento com os objetietasempresa, permitir
o desenvolvimento de programas de capacitacdo gganienorar as
competéncias conforme as necessidades organizeac®rmgarantir que
0s colaboradores saibam quem sdo os conhecedoeesleyem ser
consultados.

No que se refere a cultura da documentacao enediss dados/
informacdes/ conhecimentos, esta deve ser formamtanmeio do
estimulo destes habitos nos colaboradores, que ndewser
recompensados e constantemente capacitados edtgipara adquiri
essa competéncia.

Enquanto que, os procedimentos organizacionais ndeser
redigidos e revisados com a participacdo das partemessadas. Este
documento tem como funcdo: padronizar os procegsesnitir a
andlise do progresso; assegurar a modificacdordafde realizar um
processo; e garantir o padrédo de qualidade exjgada o produto.

Por fim, deve-se avaliar se os dados/ informagémgiecimentos
produzidos pelos colaboradores, estdo alinhados @logtivos
estratégicos e interesses da empresa. Se adequidesn ser
armazenados e/ou convertidos em melhorias no mog@esdutivo e no
produto.

Deste modo, o modelo de gestdo do conhecimento gem
pretensao de criar um contexto capacitante a euliior aprendizado
organizacional, realizado por meio da conducaocdtaboradores (com
suas capacidades cognitivas, habilidades e congtgn no
desenvolvimento de atividades, definidas pela ditecdo, conforme
seus interesses.

5.2 Sugestdes para Pesquisas Futuras

Com o intuito de aprofundar o conhecimento nestapcade
pesquisa de forma a promover avangos, recomendaesro
complemento dessa dissertacao:

a) aplicar o modelo de gestdo desenvolvido por estquiga em outras
organizac¢des de médio porte e aferir sua adequacéo;

b) estudar construtoras de diferentes portes e awaiss processos de
gestdo do conhecimento;

C) pesquisar como ocorre 0 processo de gestdo e mp@prdo
conhecimento desenvolvido pelos colaboradoresitiziagos;

d) investigar o processo de criacdo do conhecimentondw das
relacdes entre organizacoes;
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f)
9)
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analisar a gestdo do conhecimento no ambiente dhes @b como
ocorre a transmissdo dos conhecimentos entre tigd@es menos
instruidos;

elaborar uma proposta de ontologia de referenci gpandistria da
construcao civil brasileira;

desenvolver uma tecnologia de comunicacdo e infgimaoltada
para o armazenamento e compartihamento do conéetoma

indUstria da construcao civil.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO
é%

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO DE ENGENHARIA CIVIL

Prezado(a) Senhor(a),

Por meio desta apresentamos a mestranda Rilbia Bernadete Pereira dos Santos, do
Programa de P6s-Graduagdo de Engenharia Civil da Universidade Federal de Santa Catarina,
que esté realizando a pesquisa intitulada “Modelo de Gestio do Conhecimento: um estudo
de caso em uma construtora de médio porte”.

Esta pesquisa sera desenvolvida por meio de analise documental, observagdo in loco €
da aplicagfio questiondrios, entrevistas, pesquisas online ¢ aos representantes da organizagdo e
aos gerentes de média hierarquia.

Estas informagdes estio sendo fornecidas, para subsidiar sua participagdo voluntéria
neste estudo, que visa o desenvolvimento de um modelo de gestiio de conhecimento, baseado
no compartilhamento do conhecimento entre os individuos, que potencialize a utilizagdo e
disseminagéo do conhecimento em construtoras de médio porte.

As informagdes obtidas serfio analisadas em conjunto com outros sujeitos da pesquisa,
néo sendo divulgada a identificagio de nenhum participante. Fica assegurado, também, o
direito de ser mantido atualizado sobre os resultados parciais da pesquisa, assim que esses
resultados chegarem ao conhecimento do pesquisador.

Em qualquer etapa do estudo, vocé terd acesso ao investigador para esclarecimento de
eventuais davidas. Contato: Rubia Bernadete Pereira dos Santos, telefone (47) 9121-9829 ou
(48) 3721 - 9702, enderego eletrdnico: rubiabpds@gmail.com

Agradecemos vossa compreensdo e colaboragdo no processo de desenvolvimento

desta pesquisa.
- ,/."b 2 // £ ()Eﬂr Pumadia (A ey r{\r,m(’x?&
Ant(”)nziﬁy ;Yé/sio Jungles, Dr. Rubia Bernadete Pereira dos Santos
Orierftador da Pesquisa Pesquisadora

Florianépolis, agosto de 2014.



165

APENDICE B — QUESTIONARIO
Tecnologia da informacao e Préticas da gestdo dordeecimento

Prezada Senhor(a),

Este questionario pertence a pesquisa intitulddadélo de
Gestédo do Conhecimento: um estudo de caso em umansiutora
de médio porte desenvolvida pela pés-graduanda/ pesquisadoréaRub
Bernadete Pereira dos Santos junto ao ProgramaGRadsracdo de
Engenharia da Producgéo da Universidade Federadota Eatarina.

Esta pesquisa visa o desenvolvimento de um modelpedtéo
de conhecimento, baseado no compartiihamento deeconento entre
os individuos, que potencialize a utlizagcdo e aliggacdo do
conhecimento em construtoras de médio porte.

Salientamos que, todas as informacdes fornecidaste ne
guestionario serdo consideradas estritamente eofigis e os dados
reservados para uso exclusivo da pesquisa. Odadssiida pesquisa
estardo a sua disposicao apos a concluséo dohimabal

Certos de sua indispensavel colaboracdo, agradecemo
antecipadamente.

Prof. Anténio Edésio Jungles, Dr.
Rubia Bernadete Pereira dos Santos, Mestranda.

1. Quais tecnologias de informacao vocé utiliza, ¢aisio: telefone, e-
mail, entre outras. E quais os beneficios de atligts)?

2. Existe alguma tecnologia da informacdo que apoi@raunicacao
interna da empresa? Se sim, explique:

3. A empresa possui algum mecanismo de mapeamento, euso
compartilhamento do conhecimento (como exemplo, ligBes
aprendidas)? Se sim, descreva-o:

4. Dentre as formas de explicitagdo do conhecimensopdofissionais
e de disseminacdo destes conhecimentos entre egrantes,
assinale as opcoes utilizadas na empresa:

() manuais, relatérios, padrdes e procedimemtmgras publicagdes;

() estudos de casos;

() acdes de memoria (relacionadas a historidaja

() registros de melhores préticas e pontosete;ab;

() outros: .

5. Existe na empresa algum mecanismo de segurangaageramento
das informacgbes? Se sim, exemplifique:
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6. A empresa, para apoiar 0 seu negocio, realiza Eesqom outras
empresas ou fontes externas de informagfes. Sexsmplifique:

7. A empresa faz treinamentos internos ou terceirgatims como:
palestras, painéis, oficinas, workshops, seminarammferéncias,
simpdsios ou congressos? Exemplifiqgue e cite algyme foi
desenvolvido recentemente.

8. Dentre as préticas que envolvem a orientacdo deounmais
profissionais por outro mais experiente, identiéiqaquelas que
ocorrem na sua unidade organizacional, mesmo quesegem
outra designacao:

() coaching técnica de orientagcdo e acompanhamento dos gimfas, onde

0 coacHtécnico) estimula a melhoria do desempenho e tiveem uso das

competéncias do orientado a fim de que o mesmao@dcseus objetivos.

( ) programa de tutoria: compartilhamento e astr@iasao de conhecimentos e

experiéncias aplicados aos processos de trabaihoocobjetivo de facilitar o

aprendizado e o desenvolvimento dos profissiongiartr das orientagdes de

um tutor (especialista);

() shadowing: pratica de aprendizado por observagdo, que peranitem

profissional menos experiente acompanhar um piofiak mais experiente na

conducéo de suas atividades.

() mentoria: pratica de orientagdo e aconselhtong® um profissional mais

experiente (0 mentor) a um profissional menos é@pt&r na organizacéo (o

mentorado);

() outros ;

() ndo ha praticas neste sentido na empresa.

9. HA alguma rede ou comunidade (interna a empres) d
compartilhamento do conhecimento (de modo preseogiairtual),
tais como: foruns de discussdo; encontros de ligieendidas;
andlise comparativa de melhores préaticas internasexternas;
benchmarking? Se sim, exemplifique:

10.Foi desenvolvido internamente pela empresa alguftwa@? Se
sim, quais as aplicacdes e o foco dele?

11 Existe alguma pratica de movimentagédo dos profisssodentro da
organizacdo, como exemplo: mudanca de gerente mpopariodo
pré-estabelecido e retorno a sua locacdo de orig8m?sim,
exemplifique:

12 Existe alguma outra pratica, de gestdo do conh@tanem curso na
empresa que vocé gostaria de mencionar? Se sionedas
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APENDICE C — ENTREVISTA
Gestdo do Conhecimento no Processo de Desenvolvinoetho
Projeto

Introducéo
Agradecer a colaboragdo em responder a entrevista;
Assinar o Termo de consentimento livre e esclacecid
Solicitar autoriza¢cdo para que a entrevista sejeagla;
Informar que a entrevista seré codificada;
Comunicar o uso exclusivamente académico dos dados.

Obijetivo
Coletar os dados e informagfes para caracterizéggmocesso
de projeto praticado pela empresa.

Entrevista: Representante da Organizagéo

Dados do Entrevistado

Nome: Data:

Cargo/ Depto: | Tel: | E-mail

Caracterizacdo da Empresa
Informacdes Gerais:

a) Atividade principal da empresa:
(Incorporadora, construtora, gerenciadora, outros).

b) Tempo de atuacdo no mercado: anos.

¢) Porte da empresa:
NUmero de empregados:
Area construida:

d) Principais mercados de atuacéo: .
(Edificios residenciais, comerciais, hotéis, haspjt obras
industriais, outros).

1. Qual a estrutura organizacional da empresa?

2. Existe um ciclo de vida comum a todos os empreegntios? Quais
séo as fases?

3. Existem agentes externos (projetistas, consultoresd
desenvolvimento do empreendimento?
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a)

b)

<)

d)
e)

f)

Eles sdo selecionados por empreendimento? Se gingue fase de cada
empreendimento a equipe de projeto é selecionadath@ o responsével
pela sele¢édo?

Quais sédo os critérios de selecdo (contratado®wuefas caracteristicas do
empreendimento, parceria, custo, prazo de entgegdidade, etc)?

Existe um modelo padronizado de contrato e escemed/ico pré-definido
(conteddo do projeto a ser desenvolvido por cagectsidade; nivel de
detalhamento desejado; indicadores de projetoearsetilizados, etc)?
Como é realizada a coordenacdo de projetos: Ha estorgque
coordena e acompanha as atividades dos projetistas?

Existe alguma avaliagdo da qualidade dos projetbegues?

A quem o coordenador de projetos esta subordinadoaés sdo as suas
atribuicbes e responsabilidades?

Existe uma definicdo das atribuices e responsdabidis (acompanhamento
da obra, participacdo de reunibes com o cliente)duAm ele deve se
reportar?

Quem é o responsavel pela elaboracdo do programpratuto
(edificio)?

A quem este profissional reporta suas atividades?

Na definicdo do produto séo levados em consideragpectos de vida util
(ciclo de vida) do edificio e o custo ao longo d#awitil (na especificacao
de materiais, definicdo de sistemas construtiviostalagdes)? Como isso €
feito?

. E comum que o programa sofra alteracbes ao longproieto?

Quais sdo as alteracbes mais frequentes? Qual Egemodas
alteracdes (cliente, usuario, alteracdo de solutgmnoldgica,
mudanca do mercado, etc)?

. Com relagéo &cnologia construtivg quando e como séo tomadas

as decisdes com relacdo a selecao de tecnologitratbra?

Quem participa da definicdo das solugdes (progetisproducéo,
fornecedores, construtora, etc.) ou h4 um padrastedivo na

empresa?

Se ndo ha padrdo, quais os critérios utilizadoa paselecdo de
tecnologia construtiva (tipo de empreendimento, eeRpcias

anteriores, menor custo inicial, melhor custo-bien®f

racionalizacéo do processo construtivo)?

. A equipe de execucdo da obra contribui com sua €gpcia

construtiva” durante a elaboracdo dos projetos?

De que forma, e em que momento, em geral, sdodutidas as
novas tecnologias? No processo de projeto ou raupdon? Em que
fase?
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10.Existe algum sistema que integre o fluxo de infa®es entre os
processos de gerenciamento do empreendimento?

a) Os requisitos definidos neste sistema estio serddidos?

b) Como é verificado o alinhamento destes requisitssdafinicbes do
proprietario, projetista e construtor?

11.A empresa utiliza um gerenciador de documentosajetp?

a) Existe um padrdo para troca de arquivos eletrbnendse a equipe de
projeto?

b) Quem tem acesso (obra, projetistas, coordenadenie)?

¢) Ha uma padronizacédo de projeto da empresa a saidagqgelos projetistas?
Existe um manual?

d) De que modo essas informagfes sdo passadas aessf@sjao longo do
processo de projeto de cada empreendimento? Ertapas?

e) Existe um fluxo basico de desenvolvimento de pogjet

f) Ele é padronizado ou é desdobrado de acordo compolgia de cada
empreendimento (hotéis, residencial, etc)?

g) Como é estabelecido o planejamento das atividadgzrajetos (definicéo
das atividades, sequenciamento, estimativas ded@hj)a

h) Quem estabelece os prazos de entrega dos projetos?

i) A equipe de producao é envolvida?

12.A coordenagdo de projetos inclui os projetos legaiiejetos para
producao s builf?
Como estes projetos séo incluidos no processoojietqs?
O escopo dos projetos faz parte das reunifes delaw;do? O
engenheiro da obra participa?

13.Existem procedimentos de controle de recebimemi@ljs& critica e
verificagdo/ validagdo, memoriais e especificag@edinal de cada
etapa do projeto? Quem é o responsavel pela vabdageitacdo
das entregas?

14.Quais sdo os meios de comunicacdo entre os memthreguipe (e-
mail, gerenciador, reuniées)?

a) Qual é a frequéncia das reunides (sdo periddicasmforme demanda)?

b) Quais profissionais participam?

c) Sao registradas atas de reunido? Como sao regstnagos conhecimentos
para disseminacao?

15.Quem participa da reunido de lideres?

a) Com que frequéncia ocorre?

b) Quais assuntos sdo debatidos?

16.Existe algum “protocolo de passagem de informagpasi a equipe
de producédo?
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17.Quais as principais dificuldades encontradas nadeoacdo do
empreendimento (datas previstas sdo cumpridagfrag@&o entre os
setores, etc)?

18.Existe algum sistema para avaliar o desempenhoaéficar os
projetistas internos e terceirizados? Existe alguwuonflito
envolvendo as informag8es de projeto (tomada diséitgatc)?

19.Existe algum sistema para avaliar o desempenhaitiadades do
empreendimento e qualificar os colaboradores ingerne
tercerizados? Existe algum conflito envolvendo aforimacdes
(tomada de deciséo, etc)?

20.H& troca de informacgdes entre os projetistas deugéo e projetistas
do edificio durante o desenvolvimento dos projefers?que fase?
Os projetistas fazem um acompanhamento da obra?Qixgetivo?
Com que frequéncia?

21.Séao realizados registros de modificacGes da oloaidas ao longo
do processo de empreendimento, como iSso ocorre?

22.Quando a equipe de producdo tem algum questionareentelacao
aos projetos ou quando existe a necessidade deldodeadecisdo
(individual ou multidisciplinar) sobre algum itenme dorojeto, o
processo decisério é eficiente? O prazo das respatkende as
necessidades da obra?

23.Quais sao as dificuldades encontradas na integfatse os projetistas
e a producao?

24.E possivel detectar quais os impactos na gest@brma(retrabalho,
atraso, aumento de custo) sdo decorrentes de n&mrroalades no
projeto (falta de compatibilizagéo, ndo atendimerg@xigéncias do
cliente, falta de informacoes, etc)?

25.Como é organizado o fluxo de informacbes entre gentgs do
processo (cliente, construtora, projetistas, faedeces, etc)?

a) Como é a gestdo desta interface?

b) Quem é responsavel?

¢) Como é o controle e troca de informac6es?

26.Como sédo registradas as informacfes formais (dotiaches —
conhecimento explicito) e informais (ndo documessad—
conhecimento tacito)?

27.Existe um banco de dados com a base de conheciadeetmpresa?

a) Como estdo organizadas as informacdes: por progimd, por sistema
construtivo, por licbes aprendidas ou natureza mlmblemas ocorridos
(estrutura analitica do conhecimento)?

b) Todos os funcionarios tém acesso?

¢) Como é o processo para alimentacdo do banco de?ado
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28.As licbes aprendidas ao longo processo de pragetiyrante a obra,
sao transmitidas a equipe de projeto e a equigEatkicdo e como
ocorre?

29.As diretrizes de projeto da empresa sao atualizadasrtir dos
resultados ou dados das fases posteriores do poodesproducéo
(execucdo, entrega, uso e manutengéo)? Quem ésaspt?

30.As informacdes sobre os processos de producdors@ézenadas/
documentadas para melhoria?

a) Quem é responsavel?

b) Estas informacBes séo disponibilizadas aos ougestas envolvidos no
processo?

c) De que forma?

31.Como séo registradas e transmitidas as melhoreicgzrana
organizacdo (intranet, féruns, seminarios, docuaseninpressos,
banco de dados)?
32.580 realizadas avaliacbes pos-ocupacdo dos empneshos?
Como os resultados sdo passados para a equipecgipnrento?
33.Quais séo as dificuldades encontradas em relacdmanicagéo no
processo de projeto?

34.Existe algum processo de troca do conhecimentc exjgeriéncias
entre as empresas/setores que participam do dégemato do
empreendimento? Em que fase do ciclo de vida doesmgdimento?

35.Na fase de obra, como a equipe de produgdo progeaiedo se
depara com um problema relacionado ao projeto,alguem setor da
empresa?

36.Quais departamentos podem interferir nas decis@msadas pela
equipe de projeto que possam interferir no proceisoprojeto
(suprimentos, orcamento, planejamento, alta dirext@y?

37.Quais sdo as principais fontes de mudanca dost@sofelientes,
problemas de projeto, ndo atendem as normas, Giterale
premissas, etc)?

a) Em que fase as mudancas ocorrem com maior freq@®nci

b) Como s&o gerenciadas as mudancas na fase de obra?

c) E feita alguma avaliagdo sobre os impactos da npadaobre o custo,
tempo, desempenho, qualidade?

d) Quais sdo os profissionais envolvidos nesta adiag

38.Como séo aprovadas as mudangas e quem é o resgl@nsav
Qual é o fluxo de tomada de decisdo?

39.As alteracdes de projetos durante a obra séo nagpst? Como?
Quem é o responsavel?
Existe um procedimento formal para o registro deatteracoes?
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Ao compreender o contexto, razfes e impacto dasngad houve
alguma situacdo em que a mudanca propiciou a oride&alor para
0 projeto?

40.Como o conhecimento gerado e compartilhado entrequpe,
decorrente das mudancas € armazenado, compartilhado
retransmitido para os empreendimentos futuros?

41.Como a comunicagdo e a cultura da organizacaonatetamada de
deciséo frente aos riscos e sua gestdo (comoatesso decisorio)?

42.Qual a estrutura organizacional do seu setor?

43.Em que etapas do processo de desenvolvimento deeengimento
seu setor participa (planejamento; definicdo dalyiw elaboracdo
dos projetos: arquitetura, complementares e execyg&paracéo
para execugdo: contratacdo de fornecedores; exealya)?

44 Ha uma distribuic@o padréo de atividades entraugped

a) A equipe envolvida em cada empreendimento € exausou
compartilhada?

b) Qual a composicéo padrdo da equipe e como elabsé/gie?

45.Quais departamentos podem interferir nas decisdes seu
departamento (orcamento, compras, alta direcamejalaento,
projetos, etc)?

46.Quais sdo os meios de comunicacao entre os memtareguipe de
projeto (e-mail, gerenciador, reunides)?

47.Como o conhecimento gerado e compartilhado entrequipe,
decorrente das mudancas €é armazenado, compartilhedo
retransmitido para projetos futuros da empresa?

48.Como estéo organizadas as informagdes do seu getabra ou por
projeto (por sistema construtivo, por licbes apidsisl ou natureza
dos problemas ocorridos - estrutura analitica asdveocimento)?

a) Todos os funcionarios tém acesso?

b) Como é o processo para alimentagdo do banco de?ado

c) Como séo registradas as licbes aprendidas?

d) Como elas retroalimentam suas atividades?

49.Quais as atividades desenvolvidas pelo departafento

50.Existe um ciclo de vida comum as suas atividades&iSQsdo as
fases?

51.Quais o0s agentes (internos/externos) com interfaoe suas
atividades?

52.Quais os setores/atividades que antecedem sumkdés? Quais as
informacdes fornecidas por estes setores? De qudo nestas
informacdes sédo passadas?
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53.Quais as informacdes séo produzidas no seu setwa?gaem Sao
transmitidas estas informacdes? De que modo edtasnacbes sao
passadas?

54.Existe um padrdo definido de critérios de entregaem faz a
avaliacdo da adequacao?

55.Existe algum feedback do desenvolvimento de susilades em
outros setores? Se sim, como é realizado? Se oi@que nao?

56.Como sua equipe procede quando se depara com uplerpeo
relacionado ao processo desenvolvido por outro eetymda
empresa? Quais as principais dificuldades encaadrad interfase
com 0s outros setores?

57.A empresa utiliza um gerenciador de documentosrajetp? Existe
um padréo para troca de arquivos eletrbnicos enrgodes? Quem
tem acesso (obra, projetistas, coordenador, cjignte

58.Como € estabelecido o planejamento das atividadesrghmento
(definicdo das atividades, sequenciamento, estiggtie duragéo)?
Quem estabelece os prazos de entrega? Vocés pmrticta
definicdo?

59.Quais séo as dificuldades encontradas em relacamanicagéo no
processo desenvolvimento de suas atividades?

60.Existe algum processo de troca do conhecimentas exlaeriéncias
entre as empresas/setores que participam do dédememato do
empreendimento? Em que fase do ciclo de vida doesmgimento?

Alguma ddvida ou comentario que queira registrar.

Gostaria novamente de agradecer e lhe questiobeg agpossibilidade
de realizar um contato por e-mail, caso surja algdavida.
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Entrevista: Representante Setorial

Introdugé&o

Apresentacao pessoal;

Apresentacao do estudo;

Agradecer a colaboragdo em responder a entrevista;
Assinar o Termo de consentimento livre e esclacecid
Solicitar autorizagcéo para que a entrevista sejeagla;

Informar que a entrevista serd codificada;

Comunicar o uso exclusivamente académico dos dados;
N&o é uma auditoria, ndo h& resposta certa ouaemdadma

pesquisa.

Questionar a existéncia de alguma duvida.

Dados do Entrevistado

Nome: Data:

Cargo/ Depto: | Tel: | E-mail

N

Caracterizacéo do Setor

Quais as atividades desenvolvidas pelo departafhento

. H& uma distribuicdo padréo de atividades entraugpe@

A equipe envolvida em cada empreendimento é exelusi compar
tilhada?
Qual a composicdo padrdo da equipe e como eldbderisle?

. Quais sdo os meios de comunicacao entre 0s memareguipe de

projeto (e-mail, gerenciador, reunioes)?

Como o conhecimento gerado e compartilhado entrequipe,
decorrente das mudancas € armazenado, compartilhado
retransmitido para projetos futuros da empresa?

. Existe um ciclo de vida comum as suas atividadesiQsdo as

fases?

. Quais os agentes (internos/externos) com interfaoe suas

atividades?

. Quais as informacg8es sdo produzidas no seu setwa?g@em sao

transmitidas estas informac¢des? De que modo edtasnacbes sao
passadas?

. Quais as informacfes sédo produzidas no seu setoa?g@em sao

transmitidas estas informacdes? De que modo edtasnacbes sao
passadas?
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9. Como estéo organizadas as informacdes do seu getabra ou por
projeto (por sistema construtivo, por licdes apidsisl ou natureza
dos problemas ocorridos - estrutura analitica asdvecimento)?
Todos os funcionérios tém acesso?

Como é o processo para alimentacdo do banco de?lado
10.Quais os projetos sao terceirizados? Ha& um respeingielo
acompanhamento?

¢) Ha um padrao pré-estabelecido de entrega (contedd@rojeto a ser
desenvolvido por cada especialidade; nivel de himtanto desejado;
indicadores de projeto a serem utilizados, etc)?

d) Quem os seleciona?

e) Existe uma definicdo das atribuicbes e respongabliéis (acompanhamento
da obra, participacdo de reunibes com o cliente)duAm ele deve se
reportar?

f) De que modo essas informacdes sdo passadas aessfasjao longo do
processo de projeto de cada empreendimento? Ertapas?

11.Existe um padrdo definido de critérios de entregaem faz a
avaliacdo da adequacao?

12.Existe algum feedback do desenvolvimento de susilades em
outros setores? Se sim, como é realizado? Se oi@que nao?

13.Como sua equipe procede quando se depara com uoiempe
relacionado ao processo desenvolvido por outro eetymda
empresa? Quais as principais dificuldades encaadrad interfase
com 0s outros setores?

14.E comum que o programa sofra alteracées ao longwajeto? Qual
o reflexo em suas atividades?

Quais sdo as alteracbes mais frequentes? Qual dggemodas
alteracbes (cliente, usuério, alteracdo de solutgmmoldgica,
mudanca do mercado, etc)?

15.Vocés participam da decisdo da tecnologia congf&itiComo
atuam?

16.Existe alguma comunicacdo com a obra? Eles paticipom a
“experiéncia construtiva” durante a elaboracéoptofetos?

17.A empresa utiliza um gerenciador de documentosraietp? Existe
um padrdo para troca de arquivos eletrbnicos enrd€odes? Quem
tem acesso (obra, projetistas, coordenador, cjiznte

18.Como é estabelecido o planejamento das atividadesrghmento
(definicdo das atividades, sequenciamento, estiamtie duracéo)?
Quem estabelece os prazos de entrega? Vocés pmrticta
definicdo?
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19.Existem procedimentos de controle de recebimemidljse critica e
verificagdo/ validacdo dos projetos? Quem é o mespel pela
validacdo/ aceitagdo dos projetos?

20.Quais ferramentas sdo aplicadas as atividades atfglescao dos
projetos (atas de reunido, planilha de controleinteega, lista de
pendéncias, etc)? Estas ferramentas sdo compdatiileom equipe
de produgao apds o inicio da obra? Onde sdo aradash

21.Quais as principais dificuldades encontradas nadeoacdo de
projetos (datas previstas sdo cumpridas/ integragétre os
projetistas, etc)?

22.0s projetos tém atendido as expectativas dos agdatprocesso de
projeto: equipe de producdo, cliente? Existe algistema para
avaliar o desempenho e qualificar os projetistaziezados?

23.Quem decide e quando sdo definidos quais subsisteseavicos
serdo desenvolvidos em forma de projetos paradupém? Ou é um
processo padronizado como ele é realizado?

24.Quais projetos costumam ser produzidos (execucdonaf) lajes,
alvenaria, revestimentos, esquadrias, estruturaliceet cobertura,
canteiro de obra, etc.)? Quem elabora estes psojetmnstrutora,
fornecedor, projetista, etc)? Se contratado, quemmontrata, quem
acompanha o processo e valida?

25.H4 troca de informacgdes entre os projetistas deugéo e projetistas
do edificio durante o desenvolvimento dos projetrsque fase?
26. Vocés fazem um acompanhamento da obra? Qual dvojet
Com que frequéncia? Vocés possuem contato as cllesrade
projetos durante a obra sdo registradas? Como? Qélem
responsavel?

27.Quais séo as dificuldades encontradas em relacémanicacdo no
processo desenvolvimento de suas atividades? Vdisena
dificuldades com relacdo ao cumprimento de datategragdo entre
projetistas, por exemplo?

28.E possivel detectar impactos na gestdo da obnal{edho, atraso,
aumento de custo) causados por ndo conformidadesuds
atividades?

29.Quais departamentos podem interferir nas decisdes seu
departamento (orcamento, compras, alta direcadmejalaento,
projetos, etc)?

30.Quais sdo as principais fontes de mudanca dost@sofelientes,
problemas de projeto, ndo atendem as normas, Giterale
premissas, etc)? Em que fase as mudancas ocorremntior
frequéncia? Como sio gerenciadas as mudancasendefasbra? E
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feita alguma avaliagdo sobre os impactos da mudsoig@ o custo,
tempo, desempenho, qualidade? Quais sdo o0s poobssi
envolvidos nesta avaliagdo?
Como sédo aprovadas as mudancas? Quem é o respdrQéat o
fluxo de tomada de decis&o?

31.S4o0 realizados registros de modificagfes dos psjetomo?

32.Como sdao registradas as licdes aprendidas no s€mmb elas
retroalimentam suas atividades?

Como sao registradas as informacdes formais (dotiaches —
conhecimento explicito) e informais (ndo documessad—
conhecimento tacito)?

33.Como sdo registradas e transmitidas as melhorescgzrana
organizacdo (intranet, féruns, seminarios, docuasennpressos,
banco de dados)?

34.Existe algum processo de troca do conhecimenta exlzeriéncias
entre as empresas/setores que participam do dégemato do
empreendimento? Em que fase do ciclo de vida doesmgimento?

35.Qual a estrutura organizacional do seu setor?

36.Em que etapas do processo de desenvolvimento deeengimento
seu setor participa (planejamento; definicdo dayiw elaboracdo
dos projetos; preparacado para execucao: contratiecBimnecedores;
execucao: obra)?

37.Quem é o responséavel pela elaboracdo do programprattuto
(edificio)? A quem este profissional reporta suaédades?

38.Na definicdo do produto sédo levados em consideragfiectos de
vida util (ciclo de vida) do edificio e o custolango da vida atil (na
especificacdo de materiais, definicdo de sistenmasstativos e
instalacfes)? Como isso é feito?

39.Vocés atuam na contratagédo de fornecedores? Se sim:

a) Eles séo selecionados por empreendimento?

b) Em que fase de cada empreendimento a equipe detqkbjselecionada?
Quem é o responsavel pela selecdo?

¢) Quais sao os critérios de selegdo (contratado®urfas caracteristicas do
empreendimento, parceria, custo, prazo de entgegdidade, etc)?

d) Existe um modelo padronizado de contrato e escemer/ico pré-definido
(conteddo do projeto a ser desenvolvido por cagectsidade; nivel de
detalhamento desejado; indicadores de projeto earsatilizados, etc)? Se
nao, por qué?

40.Vocés atuam na decisaotganologia construtivé? Se sim:

a) Quando e como sdo tomadas as decisdes com relacg@legdo de
tecnologia construtiva?
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b) Quem participa da definicdo das solugdes (progetistproducéo,
fornecedores, construtora, etc.) ou ha um padrastiedivo na empresa?

¢) Se ndo ha padrdo, quais os critérios utilizadoa paselecdo de tecnologia
construtiva (tipo de empreendimento, experiéncidereres, menor custo
inicial, melhor custo-beneficio, racionalizagaopiocesso construtivo)?

d) Existe um manual de orientacdo/descricdo das tegiasl construtivas
adotadas pela empresa?

e) Como estd4 documentado/organizado a experiénciarativa da empresa?
Quem é responsavel? Existe um setor de pesquissenyblvimento de
tecnologia?

f) A equipe de execucéo da obra contribui com sua€i@mpcia construtiva”
durante a elaboracéo dos projetos?

g) De que forma, e em que momento, em geral, sdoditidas novas
tecnologias no processo de projeto ou na produgaogue fase?

41H&4 troca de informacbes com 0s outros setores
(orgamento/compras/producdo)? Se sim, existe algwovesso de
sistematizacdo destas informacdes na organizagao?

42 E possivel detectar impactos na gestdo da obnal{edho, atraso,
aumento de custo) causados por ndo conformidadpeojedo (falta
de compatibilizagdo, ndo atendimento as exigérimasliente, falta
de informacdes, etc)?

43.Existe alguma avaliagdo de riscos do Projeto? Eenfgse? Como
séo gerenciados 0s riscos?

44.Como a comunicacédo e a cultura da organizacaonafetamada de
deciséo frente aos riscos e sua gestdo (comoatesso decisorio)?

45 Existe algum tipo de sinal que possa identificdurfas riscos no
processo de projeto e minimizar insucessos (tésnipara
identificacdo de risco)?

46.E comum que o projeto sofra despriorizacdo ao lodgoseu
desenvolvimento? Qual a origem desta desprioriZaléote,
usuario, alteracdo de solucdo tecnoldgica, mudaacanercado,
etc)? Quais os critérios utilizados?

47 Existe algum conflito envolvendo as informacdes pi®jetos
(tomada de deciséo)?

48.0 projeto preventivo e ou outros fornecedores déacgprojeto sao
contratados de modo integrado?

49.Como ocorre a comunicacdo entre obras e o departande
projetos e os projetistas externos?

50.Quais os setores/atividades que antecedem sumkdés? Quais as
informacdes fornecidas por estes setores? De qudo nestas
informacdes sédo passadas?

51.Existe um controle de cépias de projeto enviadaza?
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52.0s projetos foram recebidos antes do inicio dabra

53.0s projetistas fazem um acompanhamento da obra?o(@lgetivo?
Com que frequéncia?

54.0s projetos sdo apresentados de maneira clara, detaihes
construtivos, especificacbes suficientes e sem lgmas de
construtibilidade?

55.Quando a equipe de produgdo tem algum questionareentelacao
aos projetos ou quando existe a necessidade deldodeadecisdo
(individual ou multidisciplinar) sobre algum iteme dorojeto, o
processo decisério é eficiente? O prazo das respatkende as
necessidades da obra?

56.Quais sao as dificuldades encontradas na integfatse os projetistas
e a producao?

57.E possivel detectar quais os impactos na gest@bra(retrabalho,
atraso, aumento de custo) sdo decorrentes de nfurroalades no
projeto (falta de compatibilizagéo, ndo atendimerg@xigéncias do
cliente, falta de informacgoes, etc)?

58.580 realizadas avaliacbes poOs-ocupacdo dos empneshos?
Como os resultados séo passados para a equipeje® @ demais
membros da empresa?

59.Na fase de obra, como a equipe de producdo progeaiedo se
depara com um problema relacionado ao projeto,alguem setor da
empresa?

60.Existe um procedimento formal para o registro deattaracdes?

61.Quem elabora o memorial descritivo?

62.H& troca de informagbes entre orgamento/compratiigém durante
a execucao? Como ocorre a apropriacdo dos custoste Blgum
procedimento para identificacdo/avaliagcdo dos des¥é custos? Se

sim, existe algum processo de sistematizacdo destamacoes na
organizacao?

Alguma davida ou comentario que queira registrar.

Gostaria novamente de agradecer e lhe questiobeg agpossibilidade
de realizar um contato por e-mail, caso surja algdavida.
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APENDICE D — CODIFICAGAO DOS COLABORADORES

D

Cadigo Departamento Setor Funcéo
DO-01 - - Diretor Operaciong
EO-01 Engenharia/ Obras Gerente de Obras
Obras
EO-02 Engenharia/ Obras Engenheiro Civil
Obras
Engenharia/ Assistente
FO-03 Obras Obras Administrativo
EO-04 Engenharia/ Obras Engenheiro Civil
Obras
EO-05 Engenharia/ Obras Assistente _de
Obras Engenharia
EO-06 Engenharia/ Obras Engenheiro Civil
Obras
EO-07 Engenharia/ Obras Engenheiro Civil
Obras
EO-08 Engenharia/ Obras Engenheiro Civil
Obras
EO-09 Engenharia/ Obras Engenheiro Civil
Obras
EO-10 En%ebnhana/ Obras Engenheiro Civil
ras
PA-01 Proletos{ Arquitetura Coordgnador de
Tecnologia Arquitetura
Projetos/ . Analista de
PA-02 Tecnologia Arquitetura Arquitetura
PA-03 Proletos_/ Arquitetura Arquiteta
Tecnologia
PA-04 Proletos_/ Arquitetura Estagiario
Tecnologia
PO-01 Projetos/ Orcam., Planej. e | Coord. de Orcam.,
Tecnologia Controle Planej. e Controle
PO-02 Projetos/ Orcam., Planej. e Engenheiro Civil
Tecnologia Controle (Orcamentista)
PO-03 Projetos/ Orcam., Planej. e Engenheiro Civil
Tecnologia Controle (Planejamento)
PO-04 Projetos/ Orcam., Planej. e Engenheiro Civil
Tecnologia Controle (Orcamentista)
PO-05 Proletos{ Orcam., Planej. e Estagiério
Tecnologia Controle
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Cédigo Departamento Setor Funcéo
PO-06 PrOJetos_/ Orcam., Planej. e Estagiério
Tecnologia Controle
PO-07 PrOJetos{ Orcam., Planej. e Estagiério
Tecnologia Controle
PP-01 Projetos/ Projetos Coordenador de
Tecnologia Projetos
PP-02 PrOJEtOS./ Projetos Engenheiro Civil
Tecnologia
PP-03 PrOJetos( Projetos Engenheiro Civil
Tecnologia
PP-04 PrOJetos( Projetos Arquiteta
Tecnologia
PP-05 PrOJetos_/ Projetos Auxiliar de_
Tecnologia Engenharia
PP-06 PrOJetos_/ Projetos Estagiério
Tecnologia
PM-01 Projetos/ Projetos Alterados Coord. Projetos
Tecnologia (Modificados) Alterados
PM-02 Projetos/ Projetos Alterados Auxiliar de
Tecnologia (Modificados) Projetos
PE-01 Planejamento Planejamento Gerente de Plan.
Estratégico Estratégico
PE-02 Planejamento Planejamento Coordenadora de
Estratégico Planejamento
. . Coordenadora De
PQ-01 Planejamento Qualidade Qualidade
PQ-02 Planejamento Qualidade Auxiliar De

Qualidade
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APENDICE E — PROCEDIMENTOS ORGANIZACIONAIS



APENDICE E-0 - Processo de concepcdo do empreendinte
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APENDICE E-1 — Processos de concepcdo do empreendimo

Setores

Processo

Inicio

Alta direcdo/ (Corretor)/
Planejamento estratégico

Captacdo dos terrenos

Planejamento estratégico/

Obras/ Arquitetura/ Estudo da viabilidade
Incorporacdo/ Comercial
\4
Planejamento estratégico Selegac.) &0
empreendimento

Liberagdo do

Planejamento estratégico

planejamento do Hinc

) empreendimento?
Alta direcdo
Armazenar ~
s Nio
no portfélio )
de terrenos Sim
A 4
Desenvolvimento do
(Arquitetura) Anteprojeto <
arquitetonico
Anteprojeto
arquitetonico
. . Aprovagdo do
Diretoria/ Obras/ . o
X L. anteprojeto?
Planejamento estratégico/
Comercial Niio
Sim
A
Aprovagdo do projeto
(Arquitetura) arquitetonico na
prefeitura
\ 4
Diretoria/ Obras/ Defini¢do do macro

Legenda: (Agentes externos a organizago).

Fim

Descricao

E realizada quando a alta direcdo solicita,
verbalmente ou por e-mail, a avaliagdo de
um terreno; ou quando o corretor faz uma
proposta, de um terreno para permutacdo
ou venda. Assim, o planejamento
estratégico realiza o registro na planilha de
“Relacdo de terrenos™.

O setor de planejamento estratégico conduz
o estudo da viabilidade técnica e financeira
do empreendimento, com apoio dos
técnicos de engenharia, arquitetura,
incorporagdo, comercial, entre outros.

Dentre o portfélio de terrenos, o setor de
planejamento estratégico avalia e seleciona
aquele que mais se adequa as necessidades
do mercado.

A alta direcdo realiza a liberacdo, ou ndo,
dos  estudos para execugdo do
empreendimento. Caso o empreendimento
ndo for aprovado, retorna ao portfélio .

Uma empresa, externa a organizagdo, é
selecionada para desenvolver o anteprojeto
arquitetonico do empreendimento,
definindo fachadas, pavimento tipo e
demais  itens de  definicdo  das
caracteristicas do produto.

O arquiteto externo apresenta para a
diretoria, a obras, o planejamento
estratégico e o setor comercial  seu
anteprojeto, sendo este avaliado e aprovado
ou solicitadas as modificagdes.

O arquiteto externo é responsavel por todos
os processos de aprovacdo do projeto
arquitetonico na prefeitura.

O setor de planejamento elabora o macro
processo do empreendimento no Hinc. E
em conjunto com os demais setores,
determina os prazos de execu¢do de cada
etapa do empreendimento, assim como,
realiza o acompanhamento da execucéo das
atividades.




APENDICE E-2 — Processos de recrutamento e selecéo

Setores

Solicitante

DHO

DHO

DHO

DHO

DHO

Solicitante

Solicitante

DHO

Processo

A

Solicitacdo de pessoal*

A 4

Divulgacdo da vaga*

A4

Recebimento e cadastro

dos curriculos

Selecdo dos
profissionais

A 4

Entrevistas de pré-
selecdo*

Aprovacao na pre-
selecdo?*

Armazenar
documentagdo

Sim

Entrevista pelo
solicitante

Armazenar Nio
documentagdo .

Sim

A\ 4

Selecdo e contratagdo do

profissional

A 4

Fim

* Referente ao processo de sele¢do e recrutamento de obras.

Legenda: (Agentes externos a organizacao).

Descricao

O setor solicitante formaliza seu pedido por
meio do Formulario de Solicitacio de
Pessoal, preenchido pelo gestor da drea e
enviado ao responsavel no DHO.

* O setor de obras informa a necessidade
de contratacdo por e-mail, ou pelo
Planejamento anual de contratagdes.

Divulgacdo da(s) vaga(s) por meio de um
carro de som, panfletagem, radio,
indicagdo, cartazes, sites, etc, de acordo
com a necessidade identificada.

O DHO recebe os curriculos dos
interessados e registra seu recebimento,
cadastrando-os no banco de dados online
da empresa.

A selecdo prévia dos candidatos ocorre por
meio da analise e comparacgdo do curriculos
as atribuicdes definidas no Formulario de
Solicitacdo. Quando o curriculo atende as
necessidade, é agendada as entrevistas.

Sdo realizadas as entrevistas pelo DHO,
onde este avaliam as caracteristicas
comportamental e técnicas dos candidatos.

Em caso de adequagdo do candidato as
caracteristicas almejadas, o DHO aprova o
candidato. Caso ndo atenda, os documentos
do candidato sdo armazenados.

O gestor do setor é responsavel pela
realizacdo da entrevista final do candidato,
definindo sua contratagdo ou nao.

Caso o gestor do setor julgue que as
caracteristicas do candidato sdo adequadas
a vaga, ele o aprova e o encaminha ao
DHO. Caso contrario, os documentos do
candidato sdo armazenados.

O DHO é responsavel pela contratagdo do
candidato, realizando todas as atividades
do processo admissional.
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APENDICE E-3 — Processos de desenvolvimento de petps complementares e executivos

Setores Processo
Inicio
Cronograma do Projeto
empreendimento Arquitetonico
J
v
Selecdo e contratagdo
Projetos/ Suprimentos dos fornecedores de
projeto
\4
(Projetistas contratados) Elaboragdo dos projetos [€

Projeto
Complementares

Os projetos estdo

. adequados?
Projetos

Os projetos foram

Projetos/ (Orgéos Publicos) B

Desenvolvimento dos

Projetos 2 .
projetos executivos

Projetos Executivos

A 4

Entrega e controle dos

Projetos projetos

Projetos Vistorias na obra

Fim

Legenda: (Agentes externos a organizagio).

Descricao

Os fornecedores dos projetos estruturais,
fundagéo, hidrossanitario, elétrico,
preventivo de incéndio, devem ser
contatados e previamente selecionados.
Estas informacdes devem ser
encaminhadas para o setor de suprimentos
realizar a contratagdo.

Os projetistas contratados devem elaborar
os projetos. E quando finalizados devem
cadastra-los via ConstruManager,
informando a data de revisdo e entrega.

O gestor responsavel pelo desenvolvimento
dos projetos daquele empreendimento deve
realizar a verificacdo da compatibilizagdo
dos projetos e validagdo dos mesmos.

O gestor deve encaminhar os projetos
complementares (hidrossanitario, elétrico e
preventivo) para aprova¢do junto aos
orgdos publicos (Emasa, Celesc e Corpo
dos bombeiros, respectivamente)

O gestor elabora o detalhamento de todos
0s projetos executivos (seguindo a ordem
de: arquitetura, passagem, gas, locagdo da
alvenaria, elétrico de teto,
telecomunicagdo/automagdo, elétrico de
parede e pontos hidraulicos). Assim, sdo
disponibilizadas pelo projeto as
informagdes necessarias para a execugao.

Os projetos devem ser entregues para obras
e deve ser realizado o cadastro de sua
entrega no ConstruManager, contendo as
informacdes de data de revisdo e entrega.

O gestor deve realizar vistorias, apds a
execucdo de cada etapa referente aos seus
projetos, com intuito de verificar os
detalhes construtivos e permitir uma
melhora na qualidade dos projetos e da
execugao.




APENDICE E-4 — Processos de desenvolvimento de petps executivos de acabamento

Setores

Processo

Inicio

Cronograma do

Projeto

empreendimento

arquitetonico

-

v

Arquitetura

Desenvolvimento dos
projetos executivos

Projeto
executivos

v

Arquitetura

Desenvolvimento do
caderno de especificacdoe
memorial descritivo

Memorial
descritivo

Caderno de

especificacdes

J

Y

Arquitetura

Entrega e controle dos
projetos e documentos

Arquitetura

Vistorias na obra

Controle de
vistorias

Arquitetura/(Design de Interiores)

Decoragdo da area comum

Legenda: (Agentes externos a organizagio).

Fim

Descricao

O gestor de arquitetura atende pela
elaboracdo do projeto executivo de
acabamento, contendo todos 0s
detalhamentos pertinentes aos projetos de
piso, gesso e luminotécnico.

Por seguinte, o gestor elabora o caderno de
especificacdo e memorial descritivo, com
as informacdes dos  materiais e
equipamentos a serem utilizados nos
projetos de piso, gesso e luminotécnico.

Os projetos, o caderno de especificacdo e o
memorial descrito deve ser entregue para
obra e deve ser realizado o cadastro de sua
entrega no ConstruManager, contendo as
informagdes de data de revisdo e entrega.

O gestor de arquitetura visita a obra,
conforme as fases de execucdo, para
verificar alteragdes no projeto ocasionadas
por inviabilidade de constru¢do ou erros
executivos, registrando no “Controle de
vistorias” e remetendo por e-mail para os
responsaveis pela execucdo.

Juntamente com um terceiro contratado, o
gestor de arquitetura participa do
detalhamento e das especificagdes de
acabamentos da area comum.
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APENDICE E-5 — Processos de personalizacdo da venda

Setores

Juridico/(Cliente)

TlI

Juridico/ Projetos
Alterados/ (Cliente)

Projetos Alterados

Obras

(Cliente)

Projetos Alterados

Financeiro/ (Cliente)

Obras/ Projetos Alterados

Processo

A 4

Assinatura do contrato
de compra e venda

A 4

Cadastro de compra e
venda dos apartamentos

\ 4
Solicitacdo de
personalizagio da

compra

Projeto de alteracdo
(opcional)

A 4

Registro da alteracdo

Planilha de clientes
personalizados

A 4

Analise da viabilidadee
elaboracdo do or¢amento

O cliente
toriza a altera

Armazenados e
»| registro da ndo

Sim |____aprovagdo |
A 4

Registro da aprovagao

A

Pagamento do custo da
alteracdo

4

As alteragdes devem ser
realizadas

Fim: Venda
ersonalizada

Legenda: (Agentes externos a organizagio).

Descricao

O juridico informa por e-mail a compra e a
venda de um apartamento.

O juridico informa ao TI a necessidade de
cadastro, no Sienge, de compra e venda de
um apartamento.

Realizada como condicdo de venda e
registrada pelo juridico. Ou, durante o a
constru¢do, o cliente se comunica com
projetos alterados para realizar uma
modificacdo. (O cliente é responsavel pela
contratacdo dos profissionais que elaboram
o projeto de modificagéo).

Ao receber uma  solicitagdio  de
personalizagdo, o setor de projetos
alterados registra a alteracdo em planilha
especifica, armazenada em meio digital.

O engenheiro responsavel pela obra
verifica a viabilidade e define os custos
para da alteracdo.

O cliente é comunicado do custo de sua
solicitacdo e deve autorizar, em um prazo
de 10 dias, a realizac@o ou ndo da alteragdo,
por meio do “termo de autorizacdo”.

A autorizagdo, ou ndo, da modificacdo que
deve ser registrada pelo setor de projeto
alterado, em planilha especifica, e enviado
uma comunicacdo para a obra e/ou
armazenado os documentos.

O cliente deve realizar o pagamento dos
valores para alteracdo e o setor financeiro
autoriza a modificacao.

O setor de obras é responsavel pela

alteracdo, e os projetos alterados
respondem pelas vistorias de
acompanhamento.
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APENDICE E-6 — Processos de orcamentacéo da obra

Setores

Diretoria

Orgamento, planejamento e
controle

Orcamento, planejamento e
controle

Orcamento, planejamento e
controle

Orgamento, planejamento e
controle

Orgamento, planejamento e
controle/ suprimentos.

Orcamento, planejamento e
controle

Orcamento, planejamento e
controle

Orcamento, planejamento
e controle

Processo

Defini¢do do custo meta

Custo Preliminar —

| Anteprojeto
Vo Arquitetonico
A

Definicdo do or¢amento
paramétrico

Projetos Executivos

Orcamento ||
Paramétrico — V1

A\

Projetos
Arquitetdnico

Levantamento
Quantitativo

v

Composicdo dos
servicos

v

Elaboracdo do
or¢amento no Sienge

A

A

Atualizacdo do custo dos
insumos

Orcamento — V2

O orcamento fo1
aprovado?

A

Inicio da execugdo e
correcdo do or¢amento

Orcamento — V3 —
A 4

Acompanhamento dos
custos

A 4

Fim

Descricao

Durante reunido de abertura do projeto a

diretoria define 0 custo do
empreendimento.

O engenheiro responsavel elabora o
orcamento paramétrico, baseado nas

defini¢des de localizagdo, é estipula o custo
padrdo do empreendimento a ser
desenvolvido naquele local.

O engenheiro realizado o levantamento
quantitativo,  baseado  no  projeto
arquitetdnico, e suas especificacdes, e nos
projetos executivos.

Para a composicdo dos servicos, o
engenheiro utiliza os indices do banco de
dados, quando ndo existem se o utiliza o
TCPO, ou a do fornecedor especifico.

Entdo, elabora-se a estrutura analitica do
or¢amento no sistema e sdo cadastrados os
quantitativos e pardmetros a serem
utilizados no orgamento.

O responsavel pelo orcamento emite a
curva ABC e encaminha para o setor de
suprimentos, para que este avalie os valores
e realize a atualizacdo dos mesmos.

O coordenador aprova o orcamento. E
quando ndo aprovado indica quais as
corregdes a serem realizadas.

Apds a etapa de movimentagdo de terra e
da fundacdo, os servigos incertos foram
executados. Entdo, é realizada a revisdo do
orcamento, contemplando os custos obtidos
nesta etapa.

Mensalmente é produzido o relatério de
acompanhamento, contendo os custos
referentes aos principais insumos.
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APENDICE E-7 — Processos de elaboracéo do plangjanto da obra

Setores

Diretoria

Orcamento, planejamento e
controle

Orcamento, planejamento e
controle

Orcamento, planejamento e
controle/ Obras

Orcamento, planejamento e
controle

Orgamento, planejamento e
controle

Orgamento, planejamento e
controle

Orcamento, planejamento
e controle

Processo

A 4

Definicdo do prazo meta

Projetos Executivos |
LOT‘?am——ito__— Memorias
descritivos

\4

Elaboragdo da estrutura
analitica de projeto

l

Defini¢do das duracado
das atividades

A4
Elaboracdo do
planejamento no MS |«

Project

Grafico de Gantt LR 6
balanceamento

O planejamento for
aprovado?

Sim

Defini¢do do plano de
compras

A4

Elaboragdo do caderno
de planejamento

Caderno de
planejamento

A 4

Acompanhamento da obra

Dados de Cronograma
produtividade reajustado
J

Fim

Descricao

Durante reunido de abertura do projeto a
diretoria definem a duracdo para o
empreendimento.

O engenheiro responsavel pelo
planejamento decompde o orcamento em
servicos, por laje, e atribui o custo
referentes aqueles atividades.

O  engenheiro defini os indices de
produtividade de cada atividade, seguindo
os indices de produtividade do banco de
dados da empresa, ou em caso de
inexisténcia, utiliza o TCPO.

As informagdes coletadas sdo inseridas no
MS Project. Em conjunto com obras, o
setor de planejamento determina os
vinculos das atividades e ajusta-as para
atender o prazo estipulado. Por seguinte,
elabora-se o grafico de Gantt e a linha de
balanceamento.

O coordenador do setor aprova o
planejamento. E quando ndo aprovado,
indica as correcdes a serem realizadas

O engenheiro elabora o plano de compras,
informando os tempos das compras, de
aprovacdo e as formas de pagamento.

Com o orgcamento e o planejamento
aprovado, ¢é produzido o caderno de
planejamento, gerando o cronograma
fisico-financeiro, a curva S e o histograma
de mdo de obra. O grafico de Gantt e a
linha de balanceamento, anteriormente
produzido deve ser anexado.

Ao longo da obra, as atividades sdo
acompanhadas por estagidrios, que
compilam as informacdes e produzem um
banco de dados de produtividade da
organizacdo. Por meio destes, é realizada a
andlise de desempenho do cronograma
(indicadores) e os reajustes do mesmo.
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APENDICE E-8 — Processos de aquisicdo de materiais

Setores Processo Descricao
O engenheiro da obra é responsavel pela
previsdo das necessidades de materiais e
Identificagdo da programagdo da compra, que deve ser
necessidade de compra repassada ao almoxarife ou ao setor de
suprimentos.

Obra

Ao receber a solicitagio de compra o
almoxarife deve verificar o cadastro do item

O item esta

Obra/ Marketing/ T.1 adastrado? _ demandado no Sienge. Caso ndo existe, deve
Ni Solicitagdo de ser solicitado, por meio de formulario
. cadastro de padrdo, ao setor de marketing, ou de T.I,
Slmv material conforme o insumo.
. O almoxarife da obra deve solicitar ao
Obra Solicitagiiode compra 14— almoxarife central, por e-mail, a elaboragio
de uma ordem de compra. Esta deve ser
Iglem de compra produzida e reencaminhada ao almoxarife da
obra.
Obra Ao receber a ordem de compra o almoxarife
" Nio da obra deve realizar a conferéncia dos itens
Sim e confirmar a adequaco.
A\ 4
Obra . Quando aprovada a solicitacdo pelo
Lancamento no Sienge almoxarife da obra, o almoxarife central
deve langar a solicitagdono Sienge.
A compra fol O engenheiro da obra é responsavel pela
Obra utorizada 2 verificacdo no Sienge do item demandado e
Nio pela autorizagdo da compra.
Slm" '
L — O responsavel pelo item demandado, no
Obra/ Suprimentos . setor de suprimentos, recebe, por e-mail, a
suprimentos e .
solicita¢do do almoxarife central.
A O comprador realiza a solicitacdo de trés
o orcamentos aos fornecedores, desde que os
Suprimentos/ (Fornecedores) Cotagdo dos materiais fornecedores estejam cadastrados no banco
de dados da empresa no Sienge, caso
v contrario, ele deve realizar o cadastro.
Suprimentos Elaboragdo do registro ‘_ (0] comprz?dor gera, via Sienge, um pedido de
de compra compra, informando a melhor proposta e a
l forma de pagamento.
A compra foi O gerente de suprimentos é responsavel pela
Suprimentos liberagdo da aquisigéo.
. Nao
Sim
A
. O comprador deve contar o fornecedor e
Suprimentos/ (Fornecedores) Aquisicdo formalizar a aquisicdo dos insumos.

Legenda: (Agentes externos a organizagao).
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APENDICE E-9 — Processos de execucio de obras

Setores

Obras/ Projetos

Obras/ Compras

Obras/ DHO

Obras/ (Empreiteiros)

Obras

Processo

Alvarase -
licengas —1 | Projetos

Orcamento | — Linha de

—— [l balamo

Estudo dos projetos

Solicitacdo dos materiais

A4

Selecdo/ solicitagdo de
fornecedores

Execugdo dos servigos [q

Aprovagdo dos
servigos?

Sim

Fim

Legenda: (Agentes externos a organizagao).

Descricao

Antes do inicio da execugdo dos servigos,
os projetos sdo estudados pelo setor de
obras. Estes sdo avaliados de modo, a
verificar as possiveis ndo conformidades,
oriundas de dificuldade de execucdo do
projeto. Quando identificada alguma
irregularidade, realiza-se a abertura de uma
ndo conformidade e se encaminha ao setor
de projetos.

O engenheiro € responsavel pela
programagcdo do  material.  Assim,
quinzenalmente, o almoxarife realiza a
solicitacdo de aquisicdo dos materiais,
referentes a execucdo dos servigos, daquele
periodo, ao setor de suprimentos, por meio
do sistema Sienge.

Antes do inicio da execugdo dos servigos
(de instalagdo hidraulica, de ar, de gas, de
esquadria, de impermeabilizacdo e pintura),
deve ser solicitado a contratagdo dos
fornecedores, previamente contatados e
selecionados, sendo atribuicdo suprimentos
a contratacdo e os pagamentos.

O engenheiro e/ou o encarregado (de
alvenaria, estrutura, acabamento e gesso) é
responsavel pelo acompanhamento do
inicio da execugdo do servico (de estrutura,
alvenaria, revestimento argamassado e
ceramico, marcenaria, gesso e instalacdo
elétrica), produzidos com mdo de obra
interna. Os demais servicos sdo executados
pelos empreiteiros contratados.

O engenheiro, o encarregado e o estagiario
sdo responsaveis pela vistoria de todas as
fases da obra. Sendo que, o estagiario deve
preencher o formulédrio de inspegdo e o
engenheiro ou o mestre devem assina-lo.

O técnico de edificagdes tem a funcdo de
auditar as inspegdes e verificar, por
amostragem, se elas estdo sendo realizadas.
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APENDICE F — REDES SOCIAIS
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a0 2

APENDICE F-2 — Representacdo rede quest
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APENDICE F-3 — Representacdo rede quest
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a0 4

APENDICE F-4 — Representacao rede quest
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APENDICE F-5 — Representacdo rede questio
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APENDICE F-8 — Representacao rede questdo 8
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APENDICE F-9 — Representacdo rede questio 9
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APENDICE F-10 — Representacéo rede questdo 10
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APENDICE F-11 — Representacdo rede questdo 11
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ANEXO
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ANEXO A — PESQUISAONLINE
Redes Sociais em Organizacdes de Projetos
Traduzido de Chinowsky, Diekmann e O’'Brien (2010)

. Quais individuos vocé se comunica sobre qualqugricdd

relacionado ou néo a trabalho, pelo menos trimestrae?

. Quais dos seguintes individuos vocé discute prasenue séo

ESPECIFICOS para a organizacdo pelo menos uma ez p
trimestre?

. Com que frequéncia vocé tem comunicacdes espexcifizsm

(NOME) sobre problemas organizacionais?
raramente: menos de uma vez por més;

ndo frequentemente: menos de uma vez por semana;
semanalmente: 1-2 vezes por semana;
frequentemente: varias vezes por semana; e
diariamente: pelo menos uma vez por dia.

. Com que frequéncia vocé troca CONHECIMENTO com (NOM

para desenvolver novas solu¢cdes ou abordagensopaseoblemas
da organizacao?

raramente: menos de uma vez por més;

nao frequentemente: menos de uma vez por semana;

semanalmente: 1-2 vezes por semana;

frequentemente: varias vezes por semana; e

diariamente: pelo menos uma vez por dia.

. De quem vocé RECEBE informacfes que séo necesgafias/océ

desempenhar/completar suas iniciativas relacionadaganizagcao?
Selecione os individuos que vocé recebe informagées

. Para quem vocé FORNECE informacdes que sio nelesspéara o

individuo desempenhar/completar as iniciativas cielsadas a
organizacdo? Selecione os individuos que vocé derimformacdes:

. As perguntas seguintes estdo focadas nas relage®uais. O

conjunto de escolhas possiveis retorna para glisteipal. Qual dos
seguintes individuos vocé teve experiéncias dealtnalrelacionadas
a iniciativas organizacionais ou projetos de céientos ultimos 12
meses?

. Avalie a quantidade de CONFIANCA que vocé tem enDNE)

para completar as tarefas para que vocé possa
desempenhar/completar as suas.

sem confianga;

um pouco de confianga;

confianca moderada,;

acima da média; e
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forte confianca.

O Quanto vocé CONFIA em (NOME) para tomar acdes que
beneficiem mutualmente os DOIS, vocé e ele (a)dms@as suas
interacdes SOCIAIS com essa pessoa mais do quénteaacdes
profissionais de projetos?

sem confianga;

um pouco de confianga;

confianca moderada,;

acima da média; e

forte confianca.

10.0 quanto vocé CONFIA em (NOME) para tomar acdes qu

beneficiem mutualmente os DOIS, vocé e ele (a)dss@as suas
interacbes PROFISSIONAIS com essa pessoa mais dongs
interacdes pessoais?

sem confianga;

um pouco de confianga;

confianca moderada,;

acima da média; e

forte confianca.

11. Quais individuos vocé acredita que compartilham védores

similares aos seus em relacdo a organizacdo; Pempda?
Acessibilidade, integridade, respeito, flexibili@adtrabalho em
equipe e exceléncia?
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