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RESUMO EXECUTIVO

O novo cenario mundial em que as empresas de transporte de passageiros estdo
inseridas, indubitavelmente, sofreu diversas alteracbes com o passar dos tempos. Estas
transformaces corroboraram com mudancas significativas, na forma de estas empresas gerirem
seus negocios. Tais mudancas influenciam, diretamente, na competitividade das empresas,
neste mundo dindmico, globalizado e tecnoldgico em que estamos vivenciando, e a inddstria
inteligente, chamada também de industria 4.0, reforca ainda mais este novo mundo. De acordo
com Schwab K. (2016), a transformacédo sera diferente de qualquer coisa que ja tenhamos

experimentado.

O desenvolvimento da industria 4.0, no Brasil, tem seu efeito ainda mais desafiador,
devido a necessidade de investimentos em equipamentos que incorporem tais tecnologias. As
empresas brasileiras de transporte acumulam, anualmente, um aumento em seus custos
logisticos, devido a fatores ligados a logistica de distribuicdo, restricGes urbanas, méo de obra
desqualificada, entre outros fatores. Estas variaveis impactaram, profundamente, as margens
das empresas nos ultimos anos. E o que aponta a pesquisa de custos logisticos no Brasil, da
Fundagéo Dom Cabral (FDC).

De acordo com Brettel M. (2014), a revolucdo industrial sera desencadeada pela
internet, que comporta a comunicacao entre 0s seres humanos, bem como com as maquinas, em

um Sistema Fisico-Cibernético, em grandes redes.

O ambiente conectado, rapido e dindmico maximiza as possibilidades de
compartilhamento de boas praticas e transferéncia de conhecimentos, em escala. Através da GC
(Gestdo do Conhecimento), o compartilhamento de informacGes inseridas em plataformas
digitais colaborativas, entre as empresas, potencializa as fontes de vantagem competitiva e

diminui os desperdicios dos insumos diretos e indiretos da organizacéo.

O objetivo deste trabalho, intitulado: UNICOL - Universo Colaborativo, Gestdo de
Conhecimento para o Setor de Transporte Rodoviario de Passageiros, é buscar a disseminacao
acelerada de praticas colaborativas e inovadoras para o setor. Entendemos que nosso objetivo

é trazer, para o cerne da questdo, a necessidade de evolucdo e aplicabilidade de préticas, que



coloquem no curto prazo, as empresas e 0s profissionais do setor, em uma nova dimenséo de
conhecimento, entendimento e desenvolvimento de praticas de gestdo dos negocios. Tais
praticas podem servir de aprendizado constante em inovagdes, em processos, projetos e novos
produtos, colaborando com as organizacGes de forma completa, pois alinha a velocidade das
mudancas tecnoldgicas, do novo modelo de negdcios mundial, a velocidade de aprendizado,
mantendo a sustentabilidade e a manutenibilidade do setor. De acordo com Blanchard B.
(1992), entende-se por manutenibilidade uma caracteristica inerente a um projeto de sistema, e
se refere a facilidade, precisao, seguranca e economia na execuc¢do das a¢Ges de manutencao

nesse sistema ou produto.

Como o processo de desafiar constantemente o status quo, em que estamos inseridos, é
uma pratica aculturada no modelo de pensamento e de gestdo do Grupo JCA, nos anos de 2015,
2016 e 2017, através do compartilhamento de melhores praticas entre as empresas do grupo, foi
possivel reduzir os custos de manutencao e operagdo, com melhorias na eficiéncia de fluxos e
processos, em torno de 20% da despesa operacional, registrada em 2015, face as despesas

operacionais registradas em 2018.

Palavras-chave: Transformacdes, Globalizacdo, Industria 4.0, Tecnologia, Gestao do
Conhecimento, UNICOL - Universo Colaborativo.



ABSTRACT

In the new global scenario where passenger transport companies are included has
undergone several changes over time. These transformations corroborate significant changes in
the way companies run their businesses. It has directly influence on the companies globalized
and technological competitiveness dynamic world that we are experiencing. The smart industry,
also called 4.0 industry, also reinforce this new dynamic. According to Schwab K. (2016) these

transformations will be unlike anything we have experienced before.

Industry 4.0 development in Brazil has an effect even more challenging. Due to
equipment investments needs to update such technologies. The Brazilian transport companies
increase in their logistics costs due to factors related to logistics distribution, urban restrictions,
disqualified labor, among other factors. These variables had a profound impact on the
company’s margin in recent years. Dom Cabral Foundation (FDC) research of logistic costs in

Brazil has point it out.

According to Brettel M. (2014) the industrial revolution will be triggered by the internet,
which involves communication between humans as well as machines in a physical-cybernetic

system in large networks.

The connected, fast and dynamic environment maximizes the possibilities of sharing
good practices and knowledge transfer in scale, through the Knowledge Management (GC),
sharing information inserted in collaborative digital platforms between companies. It increases
the sources of competitive advantage and decreases the direct and indirect inputs of the

organization.

The main goal of this work, entitled UNICOL - Collaborative Universe, Knowledge
Management for the Passenger Road Transport Sector, seeks the accelerated dissemination of
collaborative and innovative practices for the sector. We understand that our goal is to bring to
matter the need of practices evolution and applicability, that place companies and professionals
in short term on a new dimension of knowledge, understanding and development of business
management practices. These practices can serve as constant learning innovations in processes,

projects and new products. It will collaborate to organizations in a complete way aligning the



speed of the technological changes with learning. It will also be maintaining the sustainability
of the sector, according to Blanchard B. (1992) maintainability is understood as a characteristic
inherent to a system design, and refers to the ease, precision, safety and economy in the

execution of the actions in that system or product.

As the process of constantly challenging the status quo, in which we are inserted, is a
practice acculturated in the JCA Group's thinking and management model, in the years 2015,
2016 and 2017, through the sharing of best practices among the group companies, it was
possible to reduce maintenance and operation costs, with improvements in the efficiency of
flows and processes, around 20% of operating expenses, recorded in 2015, compared to

operating expenses recorded in 2018.

Keywords: Transformations, Globalization, Industry 4.0, Technology, Knowledge
Management, UNICOL - Collaborative Universe.
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1 INTRODUCAO

O novo cenario mundial em que as empresas de transporte de passageiros estdo
inseridas, indubitavelmente, sofreu diversas alteracbes com o passar dos tempos. Estas
transformacdes corroboraram com mudangas significativas na forma de as empresas gerirem
seus negocios. Tais mudancas influenciam, diretamente, na competitividade das empresas,
neste mundo dindmico, globalizado e tecnolégico em que estamos vivendo. A industria
inteligente, chamada também de industria 4.0, reforca ainda mais este novo mundo. De acordo
com Schwab K. (2016), a transformacdo serd diferente de qualquer coisa que ja

experimentamos antes.

O desenvolvimento da industria 4.0, no Brasil, tem seu efeito ainda mais desafiador,
devido a necessidade de investimentos em equipamentos que incorporem tais tecnologias. As
empresas brasileiras de transporte acumulam, anualmente, um aumento em seus custos
logisticos, devido a fatores ligados a logistica de distribuicdo, restricbes urbanas, mao de obra
desqualificada, entre outros fatores. Estas variaveis impactaram, profundamente, as margens
das empresas, nos ultimos anos. E o que aponta a pesquisa de custos logisticos da Fundac&o
Dom Cabral (FDC), no Brasil.

De acordo com Brettel M. (2014), a revolucdo industrial sera desencadeada pela
internet, que comporta a comunicacao entre 0s seres humanos, bem como com as maquinas, em

um Sistema Fisico-Cibernético em grandes redes.

O ambiente conectado, rapido e dindamico, maximiza as possibilidades de
compartilhamento de boas praticas e transferéncia de conhecimentos, em escala. Através da GC
(Gestédo do Conhecimento), o compartilhamento de informacGes inseridas em plataformas
digitais colaborativas, entre as empresas, potencializa as fontes de vantagem competitiva e

diminui os desperdicios dos insumos diretos e indiretos da organizacao.

O objetivo deste trabalho, intitulado A constru¢cdo de um modelo de conhecimento
colaborativo para o setor de transporte rodovidrio de passageiros no Brasil, busca a
disseminacéo acelerada de préaticas colaborativas e inovadoras para o setor. Entendemos que

nosso objetivo € trazer, para o cerne da questdo, a necessidade de evolucdo e aplicabilidade de

1



praticas que cologuem, no curto prazo, as empresas e 0s profissionais do setor, em uma nova
dimensdo de conhecimento, entendimento e desenvolvimento de préticas de gestdo dos
negdcios. Tais préticas podem servir de aprendizado constante em inovagdes em processos,
projetos e novos produtos, colaborando com as organizagdes de forma completa, pois alinha a
velocidade das mudancas tecnoldgicas, do novo modelo de negocios mundial, a velocidade de
aprendizado, mantendo a sustentabilidade e a manutenibilidade do setor. De acordo com
Blanchard B. (1992), entende-se por manutenibilidade uma caracteristica inerente a um projeto
de sistema, e se refere a facilidade, precisdo, seguranca e economia na execucao das acoes de

manutencdo nesse sistema ou produto.

Como o processo de desafiar constantemente o status quo, em que estamos inseridos, é
uma pratica aculturada no modelo de pensamento e de gestdo do Grupo JCA, nos anos de 2015,
2016 e 2017, através do compartilhamento de melhores praticas entre as empresas do grupo, foi
possivel reduzir os custos de manutencao e operacdo, com melhorias na eficiéncia de fluxos e
processos, em torno de 20% da despesa operacional registrada em 2015, face as despesas

operacionais registradas em 2018.

Tais mudancas na forma de gerir 0s negdcios trouxeram vantagem competitiva ao grupo
JCA.

1.1 JUSTIFICATIVA DO TEMA

No ultimo ciclo de planejamento estratégico elaborado no grupo JCA que entrou em
vigor no ano de 2018 e estende-se até 2022, foi utilizada a ferramenta BSC — Balanced Score
Card, servindo como bussola de orientacédo e auxilio, no desdobramento da estratégia em todos
0s niveis organizacionais. Assim, como diretriz estratégica, introduziu-se, no mapa estratégico
da organizagdo, o objetivo estratégico intitulado Inovacdo e melhoria continua, inserido na
dimensdo aprendizado e inovacdo do BSC, e como iniciativa estratégica, estipulou-se a missao
de instituir um projeto de criagdo de um grupo de gestdo da inovacdo, com a inclusdo dos
principais fornecedores do grupo JCA e um grupo de benchmarking de melhoria de processos,

em nivel nacional e mundial.



Nos proximos capitulos, o leitor se colocara a frente de uma prética de gestao que ja é
comum no grupo JCA, e que, com os insights gerados na Fundacdo Dom Cabral, serd
extrapolada para outras organizacOes, através de uma ferramenta de GC — Gestdo do
Conhecimento, com a ideia de insercdo de uma nova cultura colaborativa entre os principais
responsaveis pelo setor. Colocando assim, em médio e longo prazo, 0 Nosso segmento em um
novo grau de maturidade, acreditamos que sera possivel colaborar, de forma salutar, para o
crescimento do PIB (Produto Interno Bruto), na ordem de grandeza que corresponda a entrega

de valor que cada empresa fara, neste segmento.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

De que forma, o fomento de plataformas colaborativas, entre as organizacfes do setor
de transporte rodoviario de passageiros podera contribuir para uma evolucéo dos profissionais
técnicos do setor, e para uma entrega de valor acima da expectativa, para a sociedade e

acionistas?
1.3 OBJETIVO GERAL

Desenvolver um modelo que promova a construcdo compartilhada de conhecimentos,
para o setor de transporte de passageiros, de forma a contribuir com a evolucgéo dos profissionais
do setor, da sociedade e dos acionistas.

1.3.1 Objetivos especificos

e Analisar o grau de maturidade do setor, dentro do contexto de articulagdo de boas

praticas e gestdo de conhecimento.

e Investigar o interesse das empresas do setor em utilizar a gestdo compartilhada do

conhecimento.

e Analisar aplicagdes tecnoldgicas para o compartilhamento do conhecimento.



e Propor um modelo que estimule o compartilhamento de conhecimento no setor de

transporte rodoviario de passageiros.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho foi desenvolvido em seis capitulos com base no conhecimento
tedrico e conceitual obtido no estudo da literatura e para o desenvolvimento do projeto,

conforme ordenag&o a seguir:

Capitulo 1 - Introducao: este capitulo compreende a iniciativa do trabalho, a relevancia
e justificativas, o tema de pesquisa, 0 objetivo geral, os objetivos especificos e a prépria

estrutura do trabalho.

Capitulo 2 - Bases Conceituais: neste capitulo sdo abordados tdpicos relacionados ao
estudo da literatura sobre a Gestdo do Conhecimento, GC na Organizacdo, Metodologia e

Ferramentas de GC.

Capitulo 3 - Procedimentos Metodologicos: este capitulo apresenta a pesquisa de
praticas de Gestdo do Conhecimento adotadas pelas empresas de transporte, 0s procedimentos

metodolégicos adotados e os resultados obtidos.

Capitulo 4 - Levantamento e Analise de Informacdes: este capitulo apresenta a analise

do setor, os cases usados como referencial de mercado e analises dos dados da pesquisa.

Capitulo 5 - Proposta de Solucdo: este capitulo apresenta as proposicdes de melhorias

apontadas com base nos resultados e a implementacdo do projeto.

Capitulo 6 - Conclusdes e Recomendacdes: este capitulo abrange as conclusdes,
contribuic¢des, limitacbes do projeto e licbes aprendidas para projetos futuros.



2 BASES CONCEITUAIS

O capitulo 2 apresenta a revisdo da literatura que norteia o tema do trabalho, com
destague para bibliografias sobre gestdo estratégica do conhecimento, competéncias
estratégicas para GC, mapeamento do conhecimento, métodos, ferramentas e tecnologias de

GC. O Quadro da Figura 1 apresenta os principais referenciais bibliograficos utilizados.

Figura 1 - Principais referéncias bibliograficas
sobre gestao estratégica do conhecimento

TEMAS REFERENCIAL TEORICO
- Kaplan; Norton (1996) - Marinho; Campos e Selig (2007
- Kaplan; Norton (1997) - Goldoni (2007)
Gestdo Estratégica do - Davenport; Prusak (1998) - Fleury; Oliveira (2008)
Conhecimento - Hedberg e Wolff (2001) - Miyashiro (2008)
- Bueno (2004) - Santos (2011)

- Bose (2004)
- Prahalad e Hamel (1990)

Competéncias Estratégicas - Durand (1998)

paraa GC - Zarifian (1999, 2003)
- Garvin (1993) - Darroch (2003)
- Nonaka; Takeuchi (1997) - Carrion (2004)
- Ruggles (1997) - Figueiredo (2005)
- Stewart (1998) - Terra (2005)
- O’Dell; Greyson (1998) - Murray (20050
- Devenport (1998) - Espindola (2005)
GC - Argyris (1998) - Goldoni (2007)
- Senge (1998) - Freury e Oliveira (2008)
- DEUS (1999) - Miyashiro (2008)
- Carr; Gregersen (1999) - Paiva e Ferreira (2008)
- Nonaka (2000) - Santos (2011)
- Alavi; Leidner (2001) - Bhanu; Magiswary (2010)
- Choo (2003) - Souza (2010)
- Souza; Ziviani; Goulart (2014)
- Wiig (1995) - Davenport e Prusak (1998)
Mapeamento do Conhecimento | - Argyris e Schon (1996) - Probst (2000)
- Alee (1997) - Edmondson (2002)
- Apo (2010)
Meétodos e Ferramentas de GC
- Nonaka e Takeuchi (1997) - Terra (2005)
O modelo de Gerenciamento - Robbins (1999) - Paiva e Ferreira (2008)
do Conhecimento da Terra - Rodrigues (2002) - Rodrigues (2010)

- Heitor José Pereira (2002)

- Devenport e Prusak (1998)
Tecnologias para a GC - Dalkir (2005)

- Carvalho (2006)
Fonte: Programa de especializagao de gestdo de negocios.



21  TRAJETORIA DA GESTAO DE CONHECIMENTO

Um momento marcante, que viria a ser a semente da Gestdo do Conhecimento, foi o
final do século XV 1II, periodo em que ocorria a "revolucéo dupla”, termo que define 0 momento
em que acontecem, simultaneamente, a "Revolucdo Industrial” britanica, com suas ferrovias e
fabricas, que romperiam as estruturas socioecondmicas tradicionais de todo o mundo, alterando
para sempre o formato das organizacdes, e a "Revolucao Sociopolitica” francesa, que, de forma
complementar e ndo competitiva, teria o cargo de formar toda a estrutura politica, codigos
legais, modelos de organizacéo técnica e cientifica, assim como as novas ideologias, pertinentes
até os dias de hoje HOBSBAWN (2011a). A demanda pelas modernas técnicas de gestdo,

surgem neste momento, em resposta as consequéncias provocadas pelas revolucdes.

Desde a década de 1990, a "Gestdo do Conhecimento™ se tornou a avant-garde dos
processos de gestdo. Os pesquisadores, consultores e especialistas desta area incentivavam as
empresas atuais a considerar a criagdo do conhecimento como uma fonte de vantagem
competitiva, visando a construcdo de um ambiente de aprendizado, para preencher as demandas
de uma sociedade do conhecimento pés-industrial.

Uma plataforma colaborativa e de aprendizagem é um software, constituido por
diversas ferramentas que facilitam a aprendizagem. Nos dias de hoje, o ensino a distancia
estimula o desenvolvimento da aprendizagem, através de equipamentos ligados a internet, e do
uso de ferramentas de comunicacdo online, que permitem a cooperacdo e/ou colaboracéo entre

formandos e formador.

Uma plataforma colaborativa e de aprendizagem, para ser bem-sucedida, deve cumprir
0S seguintes requisitos:
» possibilitar uma utilizacdo intuitiva,;
» possibilitar a atualizacdo da informacao, de forma acessivel;
» permitir a interatividade entre os diversos intervenientes;
» possuir interface grafica acessivel, que possibilite a integracdo dos mais diversos
meios;

» possuir instrumentos que facilitem a navegacéo;



» permitir o registro de presencas (entradas e saidas);

» permitir o acompanhamento do progresso da aprendizagem.

2.2 GESTAO DE CONHECIMENTO NA ORGANIZACAO

Os dispositivos eletrénicos (smartphones, notebooks, tablets, etc.) j& ocupam lugar
significativo em nossas vidas, ha varios anos. Como ferramentas de transmissao de informacao
e entretenimento e, sobretudo, como ferramenta de trabalho e compartilhamento de
conhecimentos, estes dispositivos exercem influéncia direta no comportamento das pessoas.
Mas, no mundo contemporaneo, a cada dia surgem novas possibilidades de novas aplicacdes
para estes dispositivos. Para Torres (2010), existem muitas ferramentas que proporcionam o
trabalho colaborativo. Dentre elas, podemos citar: wikis, blogs, foruns, e-mails, chats e o

préprio Google, com seu conjunto de ferramentas de compartilhamento.

As organizagdes ja perceberam o quanto ¢ importante “conhecer o que elas sabem” e
encontrar uma forma de obter e extrair o maximo dessas informacd@es, visando a producao de
novos conhecimentos. A habilidade de produzir, gerenciar e disseminar conhecimentos, com
sucesso, é fundamental para que uma organizacdo se coloque em posicdo de vantagem
competitiva em relacdo a outras. Segundo Ziviani (2016), o conhecimento tornou-se o elemento
mais importante das organizacdes, uma ferramenta estratégica para a busca de valor

organizacional.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), as novas tecnologias possibilitam a coleta e o
compartilhamento de saberes que, muitas vezes se perdiam, com quem os detinha. Assim, elas
surgem quando as tecnologias informacionais se unem aos métodos de comunicagdo e se
propagam, a partir da forca da internet, como veiculo de transmisséo de informag6es em tempo

real, de geracdo de conteddos e de compartilhamento de saberes.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que a gestdo do conhecimento nas organizacgdes
tem como objetivo fazer com que o conhecimento, existente ou inovador, se torne disponivel a

todos os membros da organizagdo. Segundo 0s mesmos autores, a transferéncia espontanea e



ndo estruturada do conhecimento € vital para o sucesso de uma empresa. Para Nisembaum

(2002), o &pice do processo de gestdo do conhecimento é o compartilhamento.

Segundo Berger e Luckmann (1966), Nonaka e Takeuchi (1997), as pessoas que
interagem em um determinado contexto, historico e social, compartilham informacoes, a partir
das quais constroem o conhecimento social como uma realidade, o que por sua vez, influencia

seu julgamento, comportamento e atitudes.

Santiago Jr (2004) associa-se a reflexdo de Moran (1998), que apresenta, nestas novas
ferramentas colaborativas, a velocidade de transmisséo de informagdes e a possibilidade de
interacdo entre as pessoas e 0s conteldos. As novas geracdes ndo querem apenas um

aprendizado presencial, querem interagir a todo momento e de qualquer lugar.

Com base nas opinides dos autores, é possivel entender porque as novas tecnologias
ocupam espaco central na vida dos mais jovens, em um mundo pd6s-moderno, e como
representam um elemento que ndo pode mais ser ignorado na composicdo da Gestdo de

Conhecimento.

Como visto anteriormente, ndo podemos negar a importancia das novas tecnologias de
e-learning (mobile learning), como elemento central, nos processos de Gestdo de

Conhecimento, no contexto colaborativo de saberes.

Mas em termos conceituais, 0 que sdo exatamente novas tecnologias de e-learning?
Conforme explica Dorian Guimaréaes (2016), “As pessoas hoje estdo conectadas online, através
dos seus aparelhos celulares, ja fazem seu uso para tarefas da vida cotidiana, otimizando o
processo, ocupando seu tempo de espera com atividades Uteis, tais como estudando e

participando de atividades de treinamento.”

Para os autores citados, a internet é o fio condutor das novas formas de Gestdo de
Conhecimento, possibilitando a troca de informacdes e a interacdo entre publicos e conteidos,

através de e-mails, redes sociais e plataformas colaborativas.



Em constante crescimento, as diversas colaboragdes e postagens na Web ocasionam uma
sobrecarga de informacdo e, consequentemente, a dificuldade de selegéo, recuperagdo e
filtragem de conteldo relevante. Assim como a falta de informacdo constitui um problema
grave, 0 excesso de recursos de informacéo ocasiona problemas na identificacdo de conteddos

relevantes.

Uma solugdo empregada pelos usuarios, na resolucao desses problemas de identificacéo
de informacao e tém sido os motores de busca (BIRUKOV, BLANZIERI, GIORGINI, 2005).
No entanto, os navegadores, concebidos originalmente, para terem uma funcédo utilitaria,
perdem a utilidade, devido a existéncia do volume de informac6es potencialmente relevantes
(MONTANER; LOPEZ DELAROSA, 2003).

23  METODOLOGIA DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Diversos métodos foram elaborados para estudar as atividades de GC e a maturidade da
organizacdo, em sua aplicacdo. A seguir, a sintese de alguns métodos e ferramentas

identificados.

A metodologia de Gestdo do Conhecimento, para aplicagdo do projeto aplicativo, no
compartilhamento de boas praticas é constituida de cinco etapas, conforme Young (2010):
Identificacdo do conhecimento; Criacdo do conhecimento; Armazenagem do conhecimento;

Compartilhamento do conhecimento e Aplicacdo do conhecimento.

12 Etapa - Identificacdo do conhecimento

Esta etapa € composta pela avaliacdo das organizacfes sobre a existéncia de praticas,
ferramentas e técnicas de Gestdo do Conhecimento.

Segundo Yankee Group,! a Gestdo do Conhecimento objetiva a instauracéo de contatos
eficientes e eficazes, entre aqueles que precisam saber e aqueles que sabem, bem como, busca
a conversdo do conhecimento individual para o organizacional. O ponto de partida é o
mapeamento das melhores praticas. Assim, é preciso conhecer o presente, saber o que se espera

do futuro e como alcangar tais objetivos.



Enquanto Chawla e Joshi (2010) afirmam que avaliagdo € um dentre 0s muitos processos
da GC, Ho (2009) apresenta a avaliacdo de GC como base para a mensuragéo de capacitores, e
como principio para medicao de desempenho, tanto na sua rela¢do nos processos de GC, quanto

na indexacdo com outros indicadores de desempenho, como financeiros, por exemplo.

SILVA, SOFFNER e PINHAO (2004), reforcando o que disseram Davenport e
Prusak (1998), definem os quatro principios que devem ser seguidos no processo de

identificacdo do conhecimento:

v" Decidir quais 0s objetivos do negdcio que o conhecimento a ser identificado

vai servir.

v ldentificar as diversas formas nas quais esse conhecimento existe.

v Avaliar esse conhecimento, na perspectiva da sua utilidade e adequacdo para

utilizacao.

v' Identificar os meios apropriados para a utilizacao.

2% Etapa - Criacdo do conhecimento

CARVALHO (2012) afirma que os conceitos anteriores, sobre a geracdo do
conhecimento, concentravam-se em expor como as organizagdes demandavam informacdes
a partir do ambiente externo para, em seguida, se adaptarem a novas caracteristicas. Porém,
a geracdo do conhecimento concentra-se em como as organizagbes podem criar
conhecimento dentro delas mesmas, utilizando esse conhecimento para inovacdo, ndo sé de
seus processos e produtos, mas também para inovar o proprio meio, do qual elas fazem parte.

O pensamento abaixo reforca esta afirmacao:
Quando as organizacBes inovam, elas ndo s6 processam informacdes, de fora para

dentro, com o intuito de resolver os problemas existentes e se adaptar ao ambiente em

transformacéo. Elas criam novos conhecimentos e informacoes, de dentro para fora, a fim de
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redefinir, tanto os problemas quanto as solugdes, e nesse processo, recriar seu meio — NONAKA
e TAKEUCHI (1997, p.61, reforgcado em CARVALHO, 2012, p. 17).

CARVALHO (2012), com base nos autores Nonaka e Takeuchi (1997), afirma que o
primeiro passo da geracdo do conhecimento nas organizacGes é determinar o que é
conhecimento tacito e o que ¢ conhecimento explicito, pois segundo os autores, “o segredo
da criacdo do conhecimento estd na mobilizacdo e na conversdao do conhecimento tacito”
(Nonaka e Takeuchi 1997, p.62, reforcado em CARVALHO, 2012, p. 17).

3% Etapa - Armazenagem do conhecimento

A fase de retencdo do conhecimento refere-se ao processo de formacdo de memoria
organizacional (Walsh & Ungson, 1991), na qual o conhecimento é essencialmente guardado
em sistemas fisicos de memoria, relacionados a sistemas de informacéo (Sl), informalmente
retido na forma de valores, normas e crencas, que se associam a cultura e estrutura
organizacional (Alavi & Leidner, 2001), também retido nos processos, ferramentas e rotinas
organizacionais (Kane & Alavi, 2007). A empresa, nesse contexto, passa a ter conceito de
repositério de conhecimento (Grant, 1996), caracterizando-se como um local fisico que sustenta

criagédo e desenvolvimento, provendo um contexto social.

42 Etapa - Compartilhamento do conhecimento

O compartilhamento do conhecimento obedece ao processo pelo qual novas
informacdes de diferentes origens sdo compartilhadas e, possivelmente, podem dirigir a criacdo
de novo conhecimento, entendimento e informacdo (Lee & Yang, 2000). Os trabalhos mais
antigos, a respeito do procedimento da passagem de conhecimento tinham como énfase as
razdes intelectuais e sociais. Atualmente, o foco incide sobre 0s motivos organizacionais que
auxiliam ou atrapalham o procedimento de passagem, incluindo capacidade absortiva da
organizacdo (Cohen & Levinthal, 1990), desenvolvimento de uma cultura de compartilhamento
(Skerlavaj et al., 2007), especializagdo desenvolvida pelos individuos (Cross & Sproull, 2004),
sentidos motivacionais (Quigley et al., 2007) e tecnologia que facilita o procedimento de
passagem (Figueiredo, 2005; Kane & Alavi, 2007).
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Esta fase equivale a mudanca do conhecimento tacito em explicito. Segundo NONAKA
e TAKEUCHI (1997), para produzir conhecimento, “tem-Se que injetar 0 caos criativo,
estabelecer metas desafiadoras e conceder aos membros da equipe um alto grau de autonomia”.
DAVENPORT e PRUSAK (1998) propdem, “Instile uma sensagdo de crise antes que ela se

instale e vocé€ podera evitar a ocorréncia de uma crise real”.

52 Etapa - Aplicacdo do Conhecimento

Aplicar diz respeito a restauracdo e utilizacdo do conhecimento, para a execucdo de
trabalhos, resolucéo de problemas, tomadas de deciséo, pesquisas de ideias e aprendizagem.
Aplicar é a complementagdo de compartilhar. O conhecimento sé alcancara seu valor maximo,
se for aplicado a uma situacéo real. Pode ser aplicado diretamente, por uma pessoa ou como
uma ferramenta de suporte. Também pode ser usado para classificar, planejar, delegar,
monitorar e avaliar o trabalho. Podem-se divulgar problemas e aprendizagens, rapida e
eficientemente, através da plataforma colaborativa, que fornecera treinamento e assisténcia.
Treinamentos on-line, instrucBes e consultas necessitam da existéncia dos Repositdrios de
Conhecimento, para melhorar a especializacdo e a atuagdo dos funcionarios. Especialistas das
areas precisam abastecer a plataforma colaborativa de Conhecimento, e apoiar os funcionarios,
por meio de educacao e capacitacdo formais, assisténcias e orientacdes.

Esta fase corresponde a transformacdo do conhecimento explicito, em conhecimento
tacito. Para essa fase funcionar com eficacia, é essencial que cada unidade de trabalho tenha
autonomia, para usar o conhecimento desenvolvido em outro lugar. Internamente, o habitual

revezamento de pessoal pode auxiliar a transmissao do conhecimento.

2.4 FERRAMENTAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

De acordo com o manual da Associacdo Asiatica de Produtividade (APO), sdo

recomendados seis métodos e ferramentas que facilitam o processo APO (2010):

Plano de Competéncias do trabalhador do conhecimento: refere-se a um proposito de
dominio pessoal, para que o individuo desenvolva as habilidades criticas necessarias para se

tornar um trabalhador do conhecimento efetivo.
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Mapeamento de Conhecimento: é um método, pelo qual as organiza¢6es podem detectar
e qualificar o conhecimento ativo dentro de sua organizagéo: pessoas, processos e tecnologia.
Ele possibilita impulsionar as competéncias existentes, bem como detectar alvos, para cumprir

metas e objetivos estratégicos.

Modelo de Maturidade do Conhecimento: ajuda a analisar o progresso, na implantagéo
da Gestdo de Conhecimento, em um grau mais planejado. Pode ser explicado como uma
elaborada colecdo de fundamentos, que descreve os diferentes graus de maturidade, em uma

organizacao.

Mentor / Mentee Scheme: Mentoring é uma relacdo de trabalho entre um membro
organizacional, sénior e junior, com uma agenda intencional concebida para transmitir

experiéncia e aprendizagem.

Portal do Conhecimento: contém informagfes organizadas, redes de conhecimento,
comunidades, foruns de discussao e espacos de trabalho colaborativos, para melhor incentivar

e transmitir a mais "espontanea” troca de conhecimento tacito.

Video Sharing: compartilhamento de video é a capacidade de publicar contetido de
video, para um determinado publico, ou para o mundo inteiro. Além de compartilhar o

conteddo, a maioria dos sites de hospedagem também permite algum nivel de discusséo.

Dos seis métodos apresentados por APO (2010), optou-se por detalhar as ferramentas

de Mapeamento do Conhecimento, Portal de Conhecimento e Video Sharing.

2.5 MODELO DE GESTAO DE CONHECIMENTO TERRA (2001)

O modelo de Gerenciamento do Conhecimento, proposto por Terra (2001), na sua
estrutura essencial, compde-se de sete dimensdes: 1. Fatores Estratégicos e o Papel da Alta
Administracdo; 2. Cultura e Valores organizacionais; 3. Estrutura Organizacional; 4.
Administracdo de Recursos Humanos; 5. Sistemas de Informacgdo; 6. Mensuracdo de
Resultados; 7. Aprendizado com 0 Ambiente.
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A criacdo deste modelo, Figura 2, teve como objetivo uma investigacdo de campo, cujos
resultados demonstraram as diferengas existentes entre empresas nacionais, multinacionais e

estrangeiras, em seus respectivos setores de atuacdo no mercado.

Figura 2 - Modelo conceitual de Gestdo do Conhecimento

Gestdo de Conhecimento: planos e dimens@es

Ambiente externo
Empresa

Nivel

estratégico Viséo e estratégia — Alta Administracéo

Fornecedores Clientes
o 3
Politicas 2
Nivel de Cultura Cultura
organizacional recursos organizacional organizacional
Parceiros humanos Concorréncia
o 5 6
Universidades ] ; Governo
Infra- Sistemas de Mensuragao
estrutura informacéo de resultados

Fonte: Terra (2001).

Fatores Estratégicos: os fatores estratégicos e o papel da alta administracdo
desempenham forte influéncia em diversos aspectos ligados as organizacGes. A GC, na
organizacao, sera desenvolvida segundo Terra (2000), com base nas diretrizes estratégicas por
ela estabelecidas, sendo de suma importancia a visdo, missao e objetivos que facilitem a tomada

de decisao.

Cultura e Valores Organizacionais: a cultura e os valores organizacionais, segundo
Terra (2001), sdo normas e valores que ajudam a interpretar eventos e avaliar o que €
inapropriado ou apropriado. Estas normas e valores podem ser vistos ainda, como sistemas de

controle capazes de atuar com grande eficacia, uma vez que levam a um alto grau de
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conformacdo, ao mesmo tempo em que conferem elevada sensacdo de autonomia. Em sua
capacidade de atribuir significagdes e construir a identidade organizacional, a Cultura
Organizacional age como um elemento de comunicagdo, que € a base da formacdo do
conhecimento (TERRA, 2000).

A compreensdo do comportamento organizacional, segundo Robbins (1999), nunca foi
tdo importante para os gestores, como esta sendo atualmente, onde gerentes e empregados tém
de ser flexiveis e adaptaveis, para lidar com as rapidas mudancas ambientais internas e externas,

as quais influenciam diretamente a organizacao.

Estrutura Organizacional: Robbins (1999) diz que “uma estrutura organizacional define
como sao formalmente divididas, agrupadas e coordenadas as tarefas dos cargos”. Define ainda,
que os gerentes precisam considerar seis elementos fundamentais, para projetar sua estrutura
organizacional: especializacdo do trabalho, departamentalizacéo, cadeia de comando, margem
de controle, centralizagdo e descentralizagdo e formalizagéo.

A necessidade de as organizacGes romperem com o passado fica clara, quando Terra

(2001) afirma que a Unica certeza que se tem é que a mudanca € permanente.

Administracdo de Recursos Humanos: as praticas e politicas de administracdo de
recursos humanos, associadas a aquisi¢do de conhecimentos externos e internos a organizacao,
assim como a geracao, a difusdo e ao armazenamento de conhecimentos favorecem as seguintes
iniciativas: melhorar a capacidade da organizacéo de atrair e manter pessoas com habilidades e
competéncias que adicionem valor ao conhecimento organizacional; estimular comportamentos
alinhados aos requisitos dos processos individual e coletivo de aprendizado; adotar esquemas
de remuneracdo, cada vez mais, associados a aquisicdo de competéncias individuais, ao
desempenho da equipe e da empresa. “Quem ndo atrair, cultivar e manter motivados os
melhores recursos humanos que o mercado pode oferecer, tende, inexoravelmente, a ter sua

posicao competitiva diminuida de modo significativo” (TERRA, 2001 p.161).

Sistemas de Informagé&o: a tecnologia da informacao, conforme Terra (2001), deve ser
apenas mais um elemento, para facilitar o compartilhamento do conhecimento. Outros fatores

sdo destacados, como tdo ou mais importantes, entre eles, os sistemas de avaliacdo, o
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reconhecimento e a recompensa, e a integracdo da gestdo do conhecimento aos principais

processos da organizagéo.

Mensuracdo de Resultados ou avaliagdo de resultados: quando se trata de pontos
intangiveis, como € o caso do conhecimento, é algo extremamente complicado. A mensuracdo
e a inclusdo do capital intelectual das empresas nos balangos contabeis, segundo Terra (2001),
até o momento, sdo as principais contribuicGes, e € o fato de que os esfor¢os colocaram em
evidéncia a importancia e o aspecto multidimensional do capital intelectual. Outro aspecto para

0 qual o autor alerta, € para que nao se confunda a mensuracédo do capital intelectual com a GC.

Além disso, a medida que organizacbes passem a se engajar, cada vez mais, nos
processos de contabilizacdo do capital intelectual, passam a questionar sua forma de trabalhar,
sua cultura, o sistema de informacdes, as estratégias de comunicacéo e as politicas de recursos
humanos. Com um melhor monitoramento dessas varidveis, as organizacdes devolverdo
praticas que induzam mais facilmente ao aprendizado, a inovacao, a criatividade e a geragdo do

conhecimento empresarial.

Na ultima década, alguns resultados comecaram a ser apresentados por diferentes
organizacGes, com metodologias préprias. Na busca pela simplicidade, ressaltada por Terra
(2001), poucos indicadores devem ser utilizados, mas devem permitir a avaliacdo de varias
areas, a0 mesmo tempo.

Aprendizado com o ambiente externo: existe crescente necessidade de aprendizado no
ambiente organizacional, 0 que ocorrera atraves de redes com outras empresas (TERRA, 2001).
Isso se torna um grande desafio para a competitividade nas organizac6es brasileiras.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Gil (2007, p. 17), pesquisa € definida como:

(...) procedimento racional e sistematico, que tem como objetivo proporcionar

respostas aos problemas que sdo propostos. A pesquisa desenvolve-se por um processo
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constituido de vérias fases, desde a formulacdo do problema, até a apresentacéo e discussao dos

resultados.

E um processo de investigacdo usado para descobrir as relacdes existentes entre 0s
aspectos que envolvem os fatos, fendmenos, situacdes ou coisas. Para Ander-Egg (apud
MARCONI; LACATOS, 2003, p. 155), ¢ um “procedimento reflexivo sistematico, controlado
e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados, relagdes ou leis, em qualquer campo do

conhecimento.”

Para Rudio (1999, p. 9), “¢ um conjunto de atividades orientadas para a busca de um
determinado conhecimento”. Para que a pesquisa receba o qualitativo de “cientifica”, ¢
necessario que seja desenvolvida de maneira organizada e sistematica, seguindo um
planejamento previamente estabelecido pelo pesquisador. E no planejamento da pesquisa que
se determina o caminho a ser percorrido na investigacdo do objeto de estudo. Rudio (1999, p.
9,) afirma que “a pesquisa cientifica se distingue de qualquer outra modalidade de pesquisa pelo
método, pelas técnicas, por estar voltada para a realidade empirica, e pela forma de comunicar

o conhecimento obtido”.

3.1 DEFINICAO DO UNIVERSO E DA AMOSTRA

A pesquisa foi submetida a, aproximadamente, 400 profissionais, de diversos ramos de
atividades, sendo que a grande maioria atua no setor de transporte e, em todas as suas
modalidades, considerando tempo de experiéncia e cargos nos setores financeiro, operacional
e administrativo. Dentre os profissionais respondentes da pesquisa estdo diretores, gerentes,
encarregados, supervisores, analistas, assistentes, técnicos e auxiliares, concentrados na Regido
Sudeste.

A pesquisa foi disponibilizada por um periodo aproximado de 30 dias, obtendo a adeséo
de 163 respondentes. Do universo de 6.520 respostas, para 40 perguntas sobre o objetivo do
estudo, imputamos 41% do total em nosso banco de dados. Com um questionario com 4
variaveis, para a classificacdo dos respondentes, e mais 28 questfes sobre o estudo, que foram
divididas em 7 dimensdes: Fatores Estratégicos / Cultura e Valores Organizacionais / Estrutura
Organizacional / Administragdo de Recursos Humanos / Sistemas de Informagé&o / Mensuracéo

de Resultados / Aprendizado com 0 Ambiente.
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A partir das respostas ao questionério, foram realizadas as analises. Nenhum
respondente foi descartado, todos identificados e distribuidos dentro das areas de atuagdo,

conforme demonstrado no quadro da Figura 3.

No resultado da amostra foram identificadas 3 cédulas em branco, de 3 respondentes,
que ndo preencheram o cargo que ocupam e o nivel de escolaridade. Numa base de dados de
163 participantes, com um total de 6.520 respostas, as questdes em branco foram consideradas
despreziveis, ndo provocando nenhum desvio no resultado final, mas mesmo assim, foram
examinadas com a insercdo pela média da varidvel, por ser um dos métodos mais adequados e

amplamente empregado (HAIR, et al., 2009).

32 METODO PARA COLETA DE DADOS

Objetivando uma coleta de dados eficiente, para 0 uso das amostras, em favor das
estratégias escolhidas na elaboracdo do trabalho académico, foi utilizada a ferramenta do
Google Formularios (https://goo.gl/forms/5Y6J5B6iFH70B5dQ2), para gerar 0 questionario
on line, que foi enviado aos respondentes através de e-mail e do aplicativo Whatts App, durante
um periodo de 30 dias. As pessoas que receberam o questionario sdo, em sua maioria, do setor
de transporte de cargas e passageiros, sendo, o0 mesmo formulario submetido a profissionais

atuantes na industria, comércio e servigos.
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Figura 3 - Analise descritiva das variaveis de caracterizacdo da amostra

VARIAVEIS

Area de atuacéo

Cargo

Escolaridade

Tempo de experiéncia profissional

Administrativo
Comercial/MKT
Direcdo/Administracdo Geral
Manutencao

Operacional

Recursos Humanos
Analista

Assistente

Auxiliar

Diretor/Gerente
Encarregado

Supervisor

Técnico

Ensino Fundamental
Ensino Médio incompleto
Ensino Médio completo
Superior incompleto
Superior Completo
P6s-Graduagédo/Especializagdo
Mestrado/Doutorado

Até 1 Ano

De 1 até 5 anos

De 5a 10 Anos

De 10 a 15 Anos

De 15 a 20 Anos

Acima de 20 Anos

N
45
15
30
11
26
36
38
28
10
44
13
16
12
1

17
20
47
64

33
36
18
28
44

%
27,6%
9,2%
18,4%
6,7%
16,0%
22,1%
23,6%
17,4%
6,2%
27,3%
8,1%
9,9%
7,5%
0,6%
2,5%
10,6%
12,4%
29,2%
39,8%
5,0%
1,9%
20,4%
22,2%
11,1%
17,3%
27,2%
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33 VALIDACAO DOS DADOS

A validacdo dos dados foi feita pela empresa ABG Consultoria Estatisticas, juntamente
com o professor orientador, a empresa foi contratada pela UNICOL com o intuito de melhorar
a confianca nas andlises e nos dados levantados, ja para a coleta, foi utilizada a ferramenta do

Google Formularios.

Este questionario € um instrumento de medicéo para avaliar a situacdo da Gestdo do
Conhecimento das empresas de transporte. Contudo, antes de realizar a validacdo externa
(inferéncias), € necessario verificar a validade interna do questionério, ou seja, verificar se o
instrumento mede o que se propde a medir, ja que a falta deste processo pode comprometer os

resultados encontrados pelos pesquisadores.

Assim, 0s passos adotados foram: validacdo de conteudo, analise fatorial exploratoria,
validacgdo de construcdo, verificacdo de confiabilidade e analise detalhada dos itens.

Os dados obtidos através do formulario permitiram realizar um estudo estatistico para

verificacdo da adaptacdo e aderéncia a GC, nas areas das organizacdes de transportes.

34 METODO PARA A VALIDACAO DO QUESTIONARIO

O presente estudo tem por finalidade analisar as praticas de Gestdo do Conhecimento,
adotadas pelas empresas de transporte, as quais foram agrupadas e segregadas conforme a
classificacdo dos individuos e suas respectivas funces na empresa, buscando associar o nivel

de capacidade para lidar com GC.

Trata-se de uma pesquisa descritiva, utilizando o metodo qualitativo, e como estratégia
de pesquisa, 0 estudo de caso, empregando a técnica Survey para coleta de dados. A pesquisa
foi realizada em empresas de transporte dos Estados do Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Santa
Catarina. O instrumento utilizado para a coleta de dados foi o questionario que adotou 0 modelo
de gestdo do conhecimento, proposto por Terra (2001), composto por 28 perguntas fechadas,
alem de 04 que tragaram o perfil do entrevistado. Utilizou-se a escala de Likert, de 05 pontos,

variando de “Discordo Totalmente” a “Concordo Totalmente”, e foi transformada para uma
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escala numérica entre -1 e 1, sendo -1=Discordo Totalmente, -0.5=Discordo, 0=Concordo
Parcialmente, 0.5=Concordo e 1=Concordo Totalmente. O modelo de Gerenciamento do
Conhecimento, proposto por Terra (2001), na sua estrutura essencial, compde-se de sete
dimens@es: 1. Fatores Estratégicos e o Papel da Alta Administracdo 2. Cultura e Valores
organizacionais 3. Estrutura Organizacional 4. Administracdo de Recursos Humanos 5.
Sistemas de Informacdo 6. Mensuracdo de Resultados 7. Aprendizado com o Ambiente.
Conforme Terra (2001), essas dimensdes necessitam estar presentes nas praticas gerenciais
voltadas para a Gestdo do Conhecimento, ou seja, nas acfes organizacionais que visem a

promover a geracao, o compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento.

35 LEVANTAMENTO E ANALISE DE INFORMACOES

Este capitulo tem como base tratar das informacdes das principais empresas, que sdo

referéncia dentro do segmento do transporte rodoviario de passageiros.

41  ANALISE DO SETOR

O transporte de passageiros no Brasil, mesmo aquém das expectativas, vem se
modernizando e sofrendo alteracGes profundas, na operacionalidade, através das novas
tecnologias aplicadas ao negécio. Fator de competitividade e diferencial na reducéo de custos,
juntamente com a otimizacdo de operacBes e processos, softwares de gestdo, retaguarda e
analises contribuem, macicamente, para a compilacdo das informacdes e rapidas tomadas de
deciséo, sejam elas no &mbito administrativo, operacional ou de manuten¢édo. Outros adventos
tecnoldgicos, como aplicativos de GPS (Global Positioning System), tém aproximado usuarios
e empresas no cotidiano, melhorando as operacdes e trazendo confiabilidade, seguranca e
conforto, bem como outra modernidade, a bilhetagem eletrénica, que revolucionou as
operacdes de cobrangas de passagens, possibilitando integracdes com outros modais, e ja

avancgou para a biometria facial, que salvaguarda as empresas e usuarios de fraudes.

Como podemos observar, 0 avanco tecnoldgico tem colaborado para o crescimento das
empresas, porém uma variante determinante interfere na velocidade necessaria as mudangas e
a perenidade do negdcio. O Brasil tem dimensdes continentais e, concomitantemente, gigantes

do transporte, que contribuem, robustamente, para a economia do pais. Contrariamente ao
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movimento de evolucéo tecnoldgica, estdo 0s processos internos, e pessoas, com baixo nivel de
instrugdo, nas areas operacionais, detém o conhecimento técnico ndo difundido, ou
centralizado, dentro de sua organizacao. Por manter um ambiente fechado as interagdes e troca
de experiéncias, podem, por conseguinte, perder a oportunidade de ter acesso a melhores
praticas, de uma determinada operacdo. Assim, ndo estariam auferindo os resultados que,
realmente, poderiam contribuir para melhorar suas margens e, consequentemente, aumentar 0s

investimentos em tecnologia, nos negocios.

Segundo dados do Anuério do Transporte 2017 (Revista CNT), a frota de 6nibus do pais
cresceu 119,5%, no periodo compreendido entre 2001 e 2016, e s no transporte pablico urbano,
nas cidades de Belo Horizonte, Curitiba, Fortaleza, Goiania, Porto Alegre, Recife, Rio de

Janeiro, Salvador e Sdo Paulo, foram transportados 355 Mi de passageiros.

As maiores empresas de transporte rodoviario de passageiros do Brasil sdo: Auto Viacao
1001 Ltda, Viacdo Cometa S.A., Viacdo Piracicabana Ltda, Empresa Gontijo de Transportes
Ltda, Auto Viacdo Catarinense Ltda, Viacdo Aguia Branca Ltda, Unido Transporte
Interestadual de Luxo S.A., Expresso Princesa dos Campos S.A., Expresso Itamarati S.A. e
Viacdo Garcia Ltda. (Fonte: Revista Maiores do Transporte & Melhores do Transporte, 302
edicdo, 2017).

O mercado de transporte de passageiros é regulado, federativamente, pela Agéncia
Nacional de Transportes Terrestres (ANTT), uma autarquia federal brasileira, responsavel pela
regulacdo das atividades de exploracdo da infraestrutura ferroviaria e rodoviaria federais, e de
prestacdo de servigos de transporte terrestre de passageiros, conforme o artigo 1° do Decreto n°

4.130 de 13 de fevereiro de 2002, que regulamenta essas atividades.

No ambito estadual e municipal, regem as autarquias constituidas pelos governos, nos

quais as empresas atuam, e, regra geral, as atribui¢cGes e normativas sdo idénticas as da ANTT.

A amplitude e a possibilidade de interacdo tecnoldgica podem contribuir para a
disseminacdo de uma comunidade colaborativa, fazendo com que as boas praticas sejam
disseminadas dentro de um ambiente cooperativo, fazendo com que o setor se desenvolva na

aplicabilidade da GC (Gestdo do Conhecimento), que pode ser incutida nas politicas de
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desenvolvimento das empresas, tornando os ambientes colaborativos, transformando o
conhecimento tacito em explicito, e possibilitando a troca de experiéncias e aplicacdes das

melhores préaticas, entre as empresas.

Um ponto a ser discutido e analisado, muito profundamente, seria a abertura por parte
das empresas. Devido aos modelos de concessdo, elas se fecham em relacdo a troca de
experiéncia e conhecimento, pois a mentalidade de que um Benchmarking possa resultar em
perda de mercado, e ndo em colaboracdo operacional, pode ter como consequéncia o

desempenho em relacéo ao desenvolvimento do Capital Intelectual.

Uma organizagéo estruturada verticalmente, e ndo capaz de fomentar um ambiente de
colaboracdo intensa com seus clientes, funcionarios, fornecedores e parceiros, falhou na

compreensdo do principal paradigma da “Era do Conhecimento™: as organizacdes precisam

competir e colaborar ao mesmo tempo (TERRA, J. C. C. & GORDON C, p. 28).

42 BENCHMARKING REALIZADO / REALIDADES ORGANIZACIONAIS

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os casos estudados durante o processo
exploratério de campo, que auxiliaram nos fundamentos, servindo como base de estudo e

reflexdes da equipe de trabalho.

Para isso, apresentamos dois CASES publicos de empresas consideradas benchmark em

seus segmentos.

4.2.1 Case Natura

A Natura esta presente em sete paises da América Latina, € na Fran¢a, conta com uma
rede de 7 mil colaboradores, 1,5 milhdo de consultoras e consultores, além de fornecedores e

parceiros.

E uma empresa voltada para inovacao, tendo-se a si mesma como um dos pilares para o
alcance de um modelo de desenvolvimento sustentavel. Busca criar valor para a sociedade como

um todo, nas dimensdes social, econdmica e ambiental (NATURA, 2016).
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Por ser considerada uma empresa que incentiva a inovacao e a capacidade de responder,
criativamente, a um ambiente de mudanca, e por cultivar a crenga de que a educacéo ¢ a base
para o desenvolvimento sustentavel dos negdcios, tem aspectos que se assemelham ao propdsito
deste Projeto, pois a Natura é uma empresa que procura mobilizar redes de pessoas capazes de
integrar conhecimento e que utiliza a tecnologia como meio de entregar valor aos seus clientes.
Assim, a necessidade de inovacéo e de desenvolvimento de novas competéncias € crucial para

0 sucesso do negdcio.

Vista de uma perspectiva de sustentabilidade, a educacdo corporativa incorpora
mudangas importantes, que a Natura utilizou como base da abordagem significativa de Stephen
Sterling (2001), para o desenvolvimento desse projeto, pautadas nos conceitos de:

- aprendizado (em detrimento de ensinamento);

- habilidades para a vida e “aprendizado para toda a vida”;

- assuntos hibridos e multidisciplinares;

- tecnologia da informacao, como aprendizado e instrumento de entrega;
- aprendizado presencial e a distancia;

- organizacao que aprende;

- reconhecimento da natureza transitéria do conhecimento.

A Natura trabalha também com o conceito de GC, e acredita que o conhecimento é mais
do que aquilo que o individuo sabe ou do que muitos individuos sabem, é o que a organizacéao
aprendeu a partir do acimulo de fontes internas e externas, por anos ou décadas. A Natura
referenciou como lema a citacdo de Peter Senge (2004), que fala que a capacidade de aprender
mais rapidamente do que 0s concorrentes € a Gnica vantagem competitiva, sustentavel em longo

prazo.

Iniciado em 2003, o projeto de Educacdo Coorporativa da Natura fortaleceu-se, como
um forum que eleva as a¢des de treinamento isoladas, de forma a torné-las parte de um conjunto
educacional mais amplo. Lideres e gestores assumiram o papel de educadores, sendo
corresponsaveis pela educacéo e aprendizagem de suas equipes e, ainda, contribuindo para a
educacdo de toda a comunidade Natura. Atuaram também, como instrutores ou responsaveis

pelo desenvolvimento de programas, disseminando, consolidando ou transformando a cultura
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empresarial, para toda a comunidade. Sua estratégia esta baseada em programas presenciais,
que podem ser apoiados por programas a distancia, mas sem perder o foco da importancia nos
relacionamentos. Nenhum programa desenvolvido é totalmente virtual. A Natura acredita na
evolucdo da tecnologia, mas incentiva a esséncia das relacdes. Nos projetos de aprendizagem

sdo envolvidos os cinco sentidos, a razdo e a emocao (ASNIS, 2005).

As acdes da Educacdo Corporativa Natura foram, didaticamente, divididas em cinco

pilares, conforme a natureza de suas agdes (ASNIS, 2005):

Visdo: contempla as acbes de educacdo, cujo objetivo primordial é disseminar as
crencas e a visdo de mundo da empresa. Sdo programas que incluem, desde a integracdo de
novos colaboradores, até acdes que transmitam, de forma vivencial, a maneira como a Natura
estd estruturada. Os conceitos de diversidade e sustentabilidade estdo presentes, desde o

primeiro dia em que um novo colaborador chega & empresa.

Estratégico: sdo programas que disseminam o DNA da Natura: marca, produtos,

relacionamento (modelo comercial e mercadoldgico) e gestdo de pessoas.

Funcional: o objetivo deste pilar € melhorar o desempenho, através do desenvolvimento
das competéncias funcionais. Sao acdes de capacitacdo que, por meio de diversas metodologias,
preparam os colaboradores para exercer suas tarefas com mais desenvoltura, competéncia e

qualidade.

Desenvolvimento: as acdes educacionais desse pilar destinam-se ao desenvolvimento
de competéncias essenciais, que dizem respeito a habilidades e atitudes pessoais. Sao programas
vivenciais que contribuem, significativamente, para a melhoria do clima nas &reas e para o

aprimoramento individual.
Formagcdo: apoia a continuidade da educacdo formal. Através do Programa Natura

Educacéo, colaboradores e seus filhos podem receber reembolso parcial de mensalidade de

cursos tecnicos, graduacdo, mestrado e doutorado.
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O Programa da suporte ainda a educacdo formal de profissionais, que estdo sendo

preparados para um plano de sucesséo ou de pessoas chave para o futuro da empresa.

Anualmente, a Natura promove uma “feira cultural”, com o objetivo de facilitar o acesso
aos melhores cursos disponiveis no mercado, nas cidades de Sdo Paulo, Cajamar, Itapecerica
da Serra e entorno, com melhores condigOes de precos para aquisig¢ao de livros, CD’s, cursos a
distancia, bem como a opcdo de comprar ingressos para exposicdes, parques e shows,

ampliando assim o conceito de educacéo, para qualquer acdo de aprendizado.

A empresa cultiva a crenca na educagdo como o caminho para o desenvolvimento do
ser humano e da sociedade, mas por enquanto, ndo consegue mensurar 0 impacto que o
investimento, feito na Educacdo Corporativa, exerce sobre o desempenho da companhia
(ASNIS, 2005).

CASE VIPAL BORRACHAS

Figura 4 - Plataforma colaborativa Vipal Borrachas

9
k\// VIPAL EMPRESAS E PROFISSIONAIS DO SY2oLVE

MERCADO DE TRANSPORTE

4 COMPARTILHANDO BOAS PRATICAS E
3 A\ 4 TROCANDO CONHECIMENTO. ISSO E VIPAL RESOLVE.

A Vipal Borrachas, Figura 4, é uma empresa de alma estradeira, que esta ha quase 45
anos no mercado, e é a maior rede da América Latina com, aproximadamente, 300
reformadores, mais de 200, no Brasil. Por isso, sabe muito bem o que os profissionais do
transporte precisam. E essa gama de conhecimentos e experiéncias que a marca estd

introduzindo, com pioneirismo, no mercado brasileiro.
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Sustentada em seu conceito norteador, A Estrada Ensina a Vencer, a Vipal Borrachas
levara seu mix de solugdes para o transporte, sempre encorajando o crescimento dos seus
parceiros. A grande novidade ¢ a Vipal Resolve, a “rede social do mercado transportador”,
como vem sendo chamada. A plataforma interativa ajuda os profissionais do segmento de
transportes na resolucdo dos dilemas da sua rotina de trabalho, além de conectar o mercado
como um todo. Profissionais de diferentes areas, ligadas ao segmento do transporte, podem
participar, j& que a plataforma ndo trata apenas do principal negdcio da Vipal, que € a reforma
de pneus. Qualquer pessoa ligada ao universo do transporte é bem-vinda, para interagir e

compartilhar experiéncias com 0s outros usuarios.

Na Vipal Resolve, os usuérios podem escolher entre assuntos como Gestdo de Pessoas,
Desempenho Quilométrico, Economia de Combustivel, Gestdo de Pneus e Manutencdo, para
postar suas duvidas e sugestBes. Se surgirem questfes cujo assunto ndo seja de dominio da
empresa, a Vipal, como curadora do projeto e gerenciadora do sistema, convida empresas com
expertise em outras areas, para colaborar com informacGes e ajudar a solucionar as duvidas dos

usuarios.

Servicos diferenciados que corroboram com o Vipal Resolve:

Univipal: por meio de cursos, capacitacdes e treinamentos presenciais e por EAD, a
Univipal, universidade corporativa da Vipal, disponibiliza conhecimento técnico e capacitacao
aos frotistas e transportadores parceiros. Entre estes, orientacdes a respeito de boas praticas e

processos, que permitam obter o0 maximo desempenho de pneus novos e reformados.

Programa de Orientacdo ao Transportador (Protrans): conjunto de servigos exclusivos,
nas &reas técnica, comercial e administrativa, para auxiliar o transportador a obter melhores
resultados. Através da analise dos pneus, em uso e sucateados, da frota, a Vipal é capaz de
identificar os motivos da perda de desempenho, e até mesmo o sucateamento prematuro dos
pneus. A partir disso, indica agGes preventivas e corretivas para a obtengdo do melhor
desempenho dos pneus. A orientagdo para escolha da banda de rodagem ideal também é muito
importante, para se obter o melhor custo por quildbmetro rodado (CPK), com base nas
informacdes da frota e analise de desempenho de quilémetro. A equipe técnica da Vipal ainda
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realiza visitas constantes, e organiza palestras e treinamentos, para que a frota esteja em

constante aperfeicoamento.

Na empresa Auto Viagdo XYZ, empresa que conta com 550 veiculos em sua frota e
3300 pneus rodando, atualmente, os beneficios da troca de experiéncia entre os diferentes atores
do setor proporcionou ganhos de qualidade, no departamento técnico de pneus da empresa, e
reducdo do CPK (custo por km rodado), Figura 5. Os pontos de melhoria incorporados ao
processo, que resultaram em ganhos, foram:

- classificacdo da carcaca de pneus a serem vendidos;
- melhoria no processo de calibragem dos pneus da frota;
- processo de montagem;

- utilizacéo correta dos insumos de montagem e desmontagem de pneus.

Figura 5 - Reducéo do custo por km

Auto Viagao XYZ CPK - Pneus 2017 X 201 m— CPK 2018 Realizado

E— CPK 2017 Reslizado

» ImplantacioVipal Resolve

10
g f.- "\.\
8 657 6,71 |Ir 6,46 )
v o !
7 e 830 e: L P ) 596 599 sar 596 599 536
! - " — 2 ? a e~ 3 7 5,44
A
§ 5,66 5. 48 5,56 5 ;}————__
531 4
4 4,83
3
k]
1
a
JANEIRLD  FEVEHRLIRG BARRC D AL BARILE AL FULBLY ADLTCY  SETEMBHD COUTUBRD ROVEMBED DEIEMBED

Fonte: Grupo JCA.

43  ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

Para a analise dos resultados obtidos na pesquisa, bem como a qualificacéo do perfil dos

respondentes, o questionario abordou questdes para que fossem categorizadas.

A Tabela 1 apresenta a andlise descritiva das varidveis de caracterizacdo da amostra.
Dessa forma, tem-se que a area de atuacéo mais frequente (27,6%) foi a administrativa. O cargo

mais frequente (27,3%) foi Diretor/Gerente. A maioria dos individuos (73,9%) tinha, pelo
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menos, 0 ensino superior completo. Mais da metade dos individuos (55,6%) tinha, pelo menos,

10 anos de experiéncia profissional.

Tabela 1 - Analise descritiva das variaveis de caracterizacio

Variaveis N %
Administrativo 45 27,6%
Comercial/MKT 15 9,2%
A e AEeE Direcdo/Administracdo Geral 30 18,4%
Manutencao 11 6,7%
Operacional 26 16,0%
Recursos Humanos 36 22,1%
Analista 38 23,6%
Assistente 28 17,4%
Auxiliar 10 6,2%
Cargo Diretor/Gerente 44 27,3%
Encarregado 13 8,1%
Supervisor 16 9,9%
Técnico 12 7,5%
Ensino Fundamental 1 0,6%
Ensino Médio incompleto 4 2,5%
Ensino Médio completo 17 10,6%
Escolaridade Superior incompleto 20 12,4%
Superior Completo 47 29,2%
Pds-Graduagédo/Especializagdo 64 39,8%
Mestrado/Doutorado 8 5,0%
Até 1 Ano 3 1,9%
De 1 até 5 anos 33 20,4%
Tempo de experiéncia profissional BEleldE o — CAYALS
De 10 a 15 Anos 18 11,1%
De 15 a 20 Anos 28 17,3%
Acima de 20 Anos 44 27,2%

A Tabela 2 apresenta a descri¢do e comparacdo dos itens de cada constructo, e a Figura
2 ilustra esses resultados. Vale ressaltar que a escala Likert estava fixada entre 1 e 5, 1 atribuido
a “discordo totalmente” e 5 atribuido a “concordo totalmente”, sendo que intervalos de
confianca, estritamente menores que 3 (ponto meédio do intervalo), evidenciam discordancia
guanto ao item, enquanto que intervalos estritamente maiores que 3 indicam concordancia, e
intervalos que contém o 3 ndo evidenciam concordancia nem discordancia (imparcialidade).

Dessa forma, tem-se que:
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Os individuos tenderam a concordar em todos os itens do constructo Viséo estratégica,
exceto no item VE3, “A dire¢do ndo estabelece metas desafiadoras”, no qual a tendéncia foi de
discordancia. Além disso, analisando os intervalos de confianca, observa-se que a média do
item VEI, “A empresa deixa claro qual o seu negbcio, quais sdo suas competéncias”, foi
significativamente maior que as médias dos demais itens, pois o0s intervalos ndo se

sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar nos itens CO1, CO2, CO7, CO8 e CO9 e a
imparcialidade, nos demais itens do constructo Cultura organizacional. Além disso, analisando
os intervalos de confiancga, observa-se que a média do item CO2, “Eu tenho orgulho de trabalhar
nessa empresa”, foi, significativamente, maior que as dos demais itens, pois os intervalos ndo

Se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar nos itens EO1, “Quando ocorre algum projeto,
diferentes areas da organizagdo sdo envolvidas”, e EO2, “A empresa realiza mudangas para se
adaptar aos clientes, fornecedores, governo, comunidade”; tenderam a imparcialidade, no item
EO4, “Os layouts do ambiente facilitam a troca de informacdo, ndo existem separacdes das
pessoas pela hierarquia”, e tenderam a discordar nos demais itens do constructo Estrutura
organizacional. Além disso, analisando os intervalos de confianga, observa-se que as médias
dos itens EO1 e EO2 foram, significativamente, maiores que as dos demais itens, pois 0s

intervalos ndo se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar nos itens PRH1, PRH5, PRH10, PRH11 e PRH12,
a imparcialidade, nos itens PRH3, PRH4, e PRH7 e a discordar, nos demais itens do constructo
Politicas de recursos humanos. Além disso, analisando os intervalos de confianca, observa-se
que a média do item PRH10, “Grande parte dos empregados nao tém participagdo nas agdes da
empresa.” foi, significativamente, maior que as médias dos demais itens, pois 0s intervalos ndo

se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a discordar em todos os itens do constructo Sistemas de
informacao, exceto no item SI2 “Os empregados ndo t€ém acesso aos bancos de dados da
organizagdo, as informagdes ndo sdo compartilhadas”, em que a tendéncia foi de

imparcialidade. Além disso, analisando os intervalos de confiancga, observa-se que a média do
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item SI3, “A empresa nao incentiva a documentagdo de normas, procedimentos e
conhecimentos existentes” foi, significativamente, menor que as médias dos demais itens, pois

os intervalos ndo se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar no item MC1, “Os resultados organizacionais sao
avaliados sob varias perspectivas (do ponto de vista financeiro, estratégico, mercadoldgico,
operacional e etc.)”, e tenderam a discordar no item MC2, “Os resultados organizacionais nao
sao divulgados internamente”, do constructo Medindo o conhecimento. Além disso, analisando
os intervalos de confianca, observa-se que a média do item MC1 foi, significativamente, maior

que a média do item MC2 pois os intervalos ndo se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar nos itens RGCI1, “As sugestdes dos clientes sdo
consideradas na empresa” e RGC4, “A empresa faz parcerias com universidades”, e tenderam
a discordar nos demais itens do constructo Rotinas de gestdo do conhecimento. Além disso,
analisando os intervalos de confianga, observa-se que as médias dos itens RGC1 e RGC4 foram,

significativamente, maiores que as médias dos demais, pois o0s intervalos ndo se sobrepuseram.

O resultado da pesquisa exploratoria serviu de base para fundamentar as percepc¢des que
foram discutidas dentro do ambiente da UNICOL pelos seus idealizadores, desta forma a
pesquisa foi validada, pois explicita de forma técnica as necessidades urgentes que o setor de
transporte rodoviario de passageiros possui, estando em conformidade com o objetivo geral do
trabalno que é desenvolver um modelo que promova a constru¢cdo compartilhada de
conhecimentos, colaborando com a evolucdo do setor e dos responsaveis pelo seu

desenvolvimento.

As evidenciagdes dos fatos geradores confirmam-se principalmente na questdo
relacionada a visdo estratégica, pois de acordo com a pesquisa fica claro que grande parte das
empresas possuem clareza sobre o seu negocio, entretanto existe uma visdo miope sobre como
melhorar continuamente para que seja possivel executar as entregas estratégicas que garantirdo

a perenidade do negdcio e da empresa consequentemente.
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Tabela 2 - Analise descritiva e comparacao dos itens dos constructos

CONSTRUCTO ITEM N MEDIA DP. LC.95%
VE1 163 401 0.85 [3.88.4.15]
Visdo estrategica VE2 163 352 101 [3.38.3.68]
VE3 163 273 1.23  |2.55;290]
co1 163 360 1.06 [3.43:377]
co2 163 414 001 [3,00;423]
co3 163 303 1.01  [2.88;3.19]
CO4 163 3.05 0.86 [2.92:3.17]
Cultura organizacional COos5 163 298 095 [2,853.11]
CO6 163 3.06 0.96 [2.91;320]
CcO7 163 347 1,00 [3.33;362]
COsg 163 3.36 1.09 [3.19:352]
co¢ 163 338 091 [3.22:352]
EO1 163 35 004 [337;364]
EO2 163 3.62 0,80 [3.48;3.76]
- EO3 163 226 092 [2.12;240]
Estrutura organizacional
EO4 163 3.01 118 [2.83;3.20]
EO5 163 264 106 [2.49.280]
EOG 163 2.82 1.04  [2.66;297]
PRHI 163 3.28 1.0J  [3.12:3.45]
PRH2 163 223 084 [210:237]
PRH3 163 2904 1,16 [2.76;3.11]
PRH4 163 318 1,16 [2.99;334]
PRHS 163 334 094 [3.20:349]
PRI6 163 2.56 118 [237,274]
Pl e R ot e PRH7 163 287 1.07  [2.70;3.03]
PRHS 163 249 116 [2.31;2.68]
PRHY 163 218 125 [1.98:237]
PRHIO 163 393 1,06 [3,77;408]
PRHI1 163 337 008 [3.22;353]
PRHI2 163 339 0.85 .25;351]
PRHI3 163 266 1,20 [2.47;284]
SI1 163 281 0,99 [2.66;296]
Sistemas de informacio SI2 163 3,02 0.98 [2,88,3.17]
SI3 163 247 1.05  [2.51:263]
Medinde o ¢ % MC3 163 345 093 [331:36]
MC2 163 272 1.10  [2,56;2.90]
RGC1 163 345 1.00  [3.31;3.63]
Rotinas de gestio do conhecimento RGC2 163 2.36 1,07 [2,19;252]
RGC3 163 282 115 [2.64:299
RGC4 163 343 131 [323;344]
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A fim de criar indicadores que representassem 0s constructos, utilizou-se a Analise
Fatorial, sendo que a dimensionalidade dos constructos foi verificada através do critério das
Retas Paralelas (Hoyle e Duval, 2004), que retorna a quantidade de dimensdes do constructo.
A qualidade dos indicadores, criados a partir da Analise Fatorial, foi avaliada atraves da analise
de validade convergente e confiabilidade, de cada constructo. Na avaliacdo da validade
convergente, utilizou-se o critério da Variancia Média Extraida - AVE, proposto por Fornell, et
al. (1981), que representa o percentual medio de variancia compartilhada entre o constructo
latente e seus itens. Este critério garante a validade convergente para valores da AVE acima de
50% (Henseler, et al., 2009), ou 40%, no caso de pesquisas exploratorias (Nunnaly, et al., 1994).
Para verificar a confiabilidade, foram utilizados os indicadores Alfa de Cronbach (A.C.) e
Confiabilidade Composta (C.C.) (Chin, et. al, 1998). De acordo com Tenenhaus, et al. (2005),
os indicadores A.C. e C.C. devem apresentar valores acima de 0,70 para uma indicacdo de
confiabilidade do constructo, ou valores acima de 0,60 no caso de pesquisas exploratorias (Hair,
et. al, 2009). Para avaliar se a utilizacdo da analise fatorial era adequada aos dados da pesquisa,
foi utilizada a medida de adequacéo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin — KMO, que verifica a
proporcéo da variancia dos dados, que pode ser considerada comum a todas as variaveis. Os
valores desta medida variam entre 0 e 1 e a utilizacdo da Anélise Fatorial é adequada aos dados,
quando o KMO for maior ou igual 0,50, sendo que quanto mais préximo de 1, mais apropriada
¢ a amostra a aplicacdo da anéalise fatorial. Sendo assim, os constructos foram computados

utilizando o método de extracdo das componentes principais (Mingoti, 2007).

A Andlise Fatorial teve como objetivo verificar a necessidade de exclusdo de algum
item (pergunta) que ndo estivesse contribuindo com a formag&o dos constructos, uma vez que
de acordo com Hair. et al (2009), itens com cargas fatoriais menores que 0,50 devem ser
eliminados dos constructos, pois ao ndo contribuir, de forma relevante, para a formacdo da
variavel latente, prejudicam o alcance das suposi¢des basicas para validade e qualidade dos

indicadores, criados para representar o conceito de interesse.

Segundo a Tabela 3, os itens CO9 do constructo Cultura organizacional, os itens PRH3-
i, PRH10-i, PRH11-i, PRH12 e PRH13 do constructo Politicas de recursos humanos, e o item
SI1 do constructo Sistemas de informacdo apresentaram carga fatorial abaixo de 0,50, no

modelo inicial, portanto foram retirados dos constructos. Analisando o modelo final, alguns
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poucos itens apresentaram carga fatorial um pouco abaixo de 0,50, porém, por ndo prejudicar a

validacao dos respectivos constructos, os mesmos foram mantidos.

Cabe destacar que foram verificados alguns itens reversos quanto ao seu constructo, ou
seja, esses itens tinham um sentido contrario a informacéo latente. Sendo assim, todos os itens

identificados como reversos foram invertidos, a partir dessa sessdo ¢ ganharam um “i” em sua

sigla.
Tabela 3 - Andlise Fatorial dos constructos

MODELO INICIAL MODELO FINAL
CONSTRUCTO ITEM CF! Com.z2 Peso | CF* Com.2 Peso
VE1 0,83 0,69 0,47 | 0,83 0,69 0,47
Visdo estratégica VE2 0,86 0,74 0,48 | 0,86 0,74 0,48
VE3-i 0,60 0,36 0,33 | 0,60 0,36 0,33
Cco1 0,62 0,38 0,19 @ 0,62 0,38 0,19
CO2 0,65 0,43 0,20 | 0,65 0,42 0,20
CO3-i 0,67 0,45 0,20 | 0,69 0,47 0,21
CO4 0,47 0,22 0,14 | 0,46 0,22 0,14
Cultura organizacional CO5 0,67 0,44 0,20 | 0,66 0,44 0,20
CO6 0,68 0,46 0,21 | 0,68 047 0,21
Cco7 0,70 0,49 0,21 | 0,70 049 0,21
Cos 0,63 0,40 0,19 | 0,63 0,40 0,19

CO9 0,14 0,02 0,04 - - -
EO1 0,56 0,31 0,20 | 0,56 0,31 0,20
EO2 0,60 0,36 0,22 | 0,60 0,36 0,22
Estrutura organizacional EO3 0.73 0.54 026 1 073 054 026
EO4 0,68 0,46 0,24 | 0,68 0,46 0,24
EO5 0,80 0,65 0,29 | 0,80 0,65 0,29
EO6 0,68 0,47 0,25 | 0,68 0,47 0,25
PRH1 0,41 0,17 0,12 | 0,44 0,20 0,13
PRH2 0,37 0,14 0,10 | 0,43 0,18 0,13

PRH3-i 0,24 0,06 0,07 - - -
PRH4 0,79 0,62 0,22 @ 0,77 0,60 0,23
Politicas de PRH5 0,67 0,45 0,19 | 0,66 043 0,19
recursos humanos PRH6 0,64 0,41 0,18 | 0,66 0,44 0,20
PRH7 0,77 0,59 0,21 | 0,77 0,59 0,23
PRH8 0,69 0,48 0,19 | 0,70 0,49 0,21
PRH9 0,67 0,45 0,19 | 0,67 0,45 0,20

PRH10-i 0,37 0,13 0,10 = = =
PRH11-i 0,01 0,00 0,00 - - -
PRH12 0,31 0,10 0,09 = = =
PRH13 0,08 0,01 0,02 - - -
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SI1
Sistemas de informacao SI2-i
S13-i
MC1
MC2-i
RGC1

Rotinas de gestdo | RGC2-i
do conhecimento RGC3-i

RGC4

Medindo o conhecimento

1Carga fatorial; 2Comunalidade

0,22
0,81
0,81
0,78
0,78
0,46
0,67
0,74
0,79

0,05
0,66
0,65
0,61
0,61
0,21
0,45
0,54
0,63

0,16
0,60
0,59
0,64
0,64
0,25
0,37
0,40
0,43

0,82
0,82
0,78
0,78
0,46
0,67
0,74
0,79

0,67
0,67
0,61
0,61
0,21
0,45
0,54
0,63

0,61
0,61
0,64
0,64
0,25
0,37
0,40
0,43

A Tabela 4 apresenta a verificagcdo das medidas de validade e qualidade dos constructos.

Dessa forma, tem-se que:

Todos os constructos apresentaram validacdo convergente (AVE > 0,40).

Todos os constructos apresentaram Alfa de Cronbach (AC) e/ou Confiabilidade

Composta (CC) acima de 0,60, ou seja, todos apresentaram os niveis exigidos de confiabilidade.

Em todos os constructos o ajuste da Analise Fatorial foi adequado, uma vez que todos

0s KMO foram maiores ou iguais a 0,50.

Todos os constructos foram unidimensionais, pelo critério das retas paralelas.

Tabela 4 - Validagéo dos constructos

CONSTRUCTO
Visdo estratégica
Cultura organizacional
Estrutura organizacional
Politicas de recursos humanos
Sistemas de informacao
Medindo o conhecimento
Rotinas de gestdo do conhecimento

ITENS AVE!

A NDNOOOOOW

0,60
0,41
0,46
0,42
0,67
0,61
0,46

A.C?
0,62
0,79
0,76
0,80
0,51
0,36
0,60

CcC:3
0,74
0,80
0,78
0,80
0,71
0,66
0,70

KMO*
0,58
0,83
0,78
0,78
0,50
0,50
0,63

Dim.5

N Y

1

Variancia Extraida; 2Alfa de Cronbach; *Confiabilidade Composta; * Adequacdo da amostra; >Dimensionalidade
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4.4

COMPARACOES E CORRELACAO ENTRE OS INDICADORES

A Tabela 5 apresenta a comparagdo das areas de atuagdo quanto aos indicadores, e a

Figura 6 ilustra esses resultados. Vale destacar que para uma melhor interpretacdo dos

resultados, a variavel “area de atuagdo” sofreu uma recategorizacao dos niveis. Dessa forma,

tem-se que:

Houve diferenca significativa (valor-p = 0,026) entre as areas de atuacdo, quanto ao

indicador Cultura organizacional, sendo que analisando as comparac¢Ges multiplas, a média do

indicador entre os individuos cuja area de atuagdo era “Outros” foi, significativamente, maior

que a do indicador entre os individuos cuja area de atuagdo era “Diretor/Administragdo geral”

(valor-p = 0,0432).

Tabela 5 - Comparacéo das areas de atuacdo quanto aos indicadores

INDICADORES

Visdo estratégica

Cultura
organizacional

Estrutura
organizacional

Politicas de recursos

humanos

Sistemas
informacéo

de

ATUACAO
Administrativo
Comercial/MKT
Direcéo/Admin. Geral
Recursos Humanos
Outros
Administrativo
Comercial/MKT
Direcdo/Admin. Geral
Recursos Humanos
Outros
Administrativo
Comercial/MKT
Direcdo/Admin. Geral
Recursos Humanos
Outros
Administrativo
Comercial/MKT
Direcdo/Admin. Geral
Recursos Humanos
Outros
Administrativo
Comercial/MKT
Direcdo/Admin. Geral
Recursos Humanos
Outros

Administrativo
Comercial/MKT

N
45
15
30
36
37
45
15
30
36
37
45
15
30
36
37
45
15
30
36
37
45
15
30
36
37

45
15

Média E.P.
3,63 0,11
3,76 0,22
3,40 0,16
3,56 0,10
3,86 0,14
3,32 0,08
3,28 0,15
3,05 0,13
3,38 0,11
3,54 0,10
2,80 0,09
2,84 0,20
2,97 0,14
2,90 0,12
3,12 0,11
2,66 0,09
2,81 0,23
2,58 0,15
2,73 0,13
3,11 0,11
3,36 0,09
3,13 0,32
3,03 0,15
3,26 0,13
3,37 0,15
3,42 0,11
3,43 0,18

1°Q
3,00
3,36
2,74
3,16
3,48
3,06
2,92
2,45
3,20
3,29
2,45
2,37
2,42
2,47
2,77
2,37
2,39
1,91
2,31
2,78
3,00
2,25
2,50
3,00
3,00
3,00
3,00

2°Q
3,74
3,89
3,23
3,52
3,96
3,38
3,25
2,95
3,51
3,63
2,78
2,80
2,87
2,85
2,97
2,54
2,52
2,47
2,79
3,19
3,50
3,50
3,00
3,25
3,50
3,50
3,50

3°Q
4,10
4,26
4,00
4,00
4,38
3,65
3,83
3,54
3,82
3,88
3,27
3,11
3,50
3,36
3,47
3,01
3,18
2,91
3,13
3,38
4,00
4,00
3,50
3,50
4,00
4,00
4,00

VIr-pt

0,141

0,026

0,340

0,005

0,372

0,021
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Mequo 0 Direcdo/Admin. Geral 30 3,08 0,15 250 3,00 4,00
conhecimento
Recursos Humanos 36 3,15 0,12 250 3,00 3,75
Outros 37 3,70 0,14 300 4,00 4,50
Administrativo 45 334 0,13 294 355 4,00
. . Comercial/MKT 15 293 0,19 234 294 345
?;:Lgi?rgsn(‘igﬁao do Direcdo/Admin. Geral 30 319 0,12 266 335 3,68 0,003
Recursos Humanos 36 3,56 0,11 3,14 3,66 4,00
Outros 37 377 014 328 390 4,43

1Teste de Kruskal-Wallis; 2Teste de Nemenyi

Houve diferenca significativa (valor-p = 0,005%) entre as areas de atuacdo quanto ao
indicador Politicas de recursos humanos, sendo que analisando as compara¢des multiplas, a
média do indicador entre os individuos cuja area de atua¢do era “Outros” foi,
significativamente, maior que a média do indicador entre os individuos cuja area de atuacéo era

“Diretor/Administragao geral” (valor-p = 0,017%) ¢ “Administrativo” (valor-p = 0,049?).

Apesar de o teste de Kruskal-Wallis ter evidenciado diferencga significativa (valor-p =
0,021%) entre as areas de atuacdo, quanto ao indicador medindo o conhecimento, o teste das

comparag6es multiplas ndo detectou nenhuma diferenca significativa entre os niveis.

Houve diferenca significativa (valor-p = 0,003%) entre as areas de atuacdo quanto ao
indicador Rotinas de gestdo do conhecimento, sendo que analisando as comparagdes mdltiplas,
a média do indicador entre os individuos cuja area de atuacdo era “Outros” foi,
significativamente, maior que a média do indicador entre os individuos cuja &rea de atuacéo era
“Comercial/ MKT” (valor-p = 0,023?).
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Figura 6 - Grafico de radar dos indicadores pelas areas de atuacéo

Estrutura
organizacional

Cultura
organizacional

Politicas de
rec. humanos

Visao
estratégica

Rotinas de
ges. do conhecimento

Medindo

0 conhecimento

Sistemas

de informacgéao

Administrativo
Comercial/MKT
Direcao/Adm. Geral
Recursos Humanos
Outros

A Tabela 6 apresenta a comparagdo dos cargos quanto aos indicadores, e a Figura 7

ilustra esses resultados. Vale destacar que para uma melhor interpretacdo dos resultados, a

variavel “cargo” sofreu uma recategorizagdo dos niveis. Dessa forma, observou-se que houve

diferenca significativa (valor-p = 0,043) entre os cargos, quanto ao indicador Rotinas de gestdo

do conhecimento, sendo que analisando as comparag¢fes maltiplas, a média do indicador entre

os individuos cujo cargo era “Supervisor” foi, significativamente, maior que a média do

indicador entre os individuos cujo cargo era “Analista” (valor-p = 0,0472).

Tabela 6 - Comparacao dos cargos quanto aos indicadores

INDICADORES

Visdo estrategica

Cultura
organizacional

CARGO
Analista
Assistente
Diretor/Gerente
Supervisor
Outros
Analista
Assistente
Diretor/Gerente
Supervisor
Outros
Analista

N
38
28
44
16
35
38
28
44
16
35
38

Média E.P.
3,64 0,12
3,53 0,15
3,63 0,14
3,71 0,19
3,65 0,10
3,16 0,11
3,34 0,12
3,25 0,11
3,65 0,15
3,45 0,08
2,81 0,11

109 2°Q 3°Q
3,10 3,68 4,00
294 3,68 4,16
281 386 4,36
335 3,76 4,12
3,47 3,62 4,00
277 3,26 3,52
3,07 3,37 3,88
2,74 352 3,81
3,26 3,65 4,21
3,19 348 3,75
236 269 3,13

VIr-pt

0,985

0,114

0,480
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Assistente 28 3,02 0,12 255 3,02
Estrutura Diretor/Gerente 44 2,87 0,11 2,36 2,83
organizacional Supervisor 16 313 0,19 270 291
Outros 35 2,93 0,12 2,53 2,93
Analista 38 2,59 0,12 2,06 2,58
Politi [ r Assistente 28 2,75 0,15 2,29 2,62
hSrIn;%aoSs € FECUrSOS  biretor/Gerente 4 276 012 227 2,78
Supervisor 16 3,01 0,18 250 2,94
Outros 35 2,85 0,10 245 2,92
Analista 38 3,24 0,12 2,50 3,00
S d Assistente 28 3,16 0,14 3,00 3,25
ir:?oermzs 50 € Diretor/Gerente 4 319 012 250 3,00
¢ Supervisor 16 3,53 0,26 3,00 3,50
Outros 35 3,33 0,16 3,00 3,50
Analista 38 3,13 0,14 2,50 3,00
Medindo 9 Assistente 28 3,34 0,12 3,00 3,00
e Diretor/Gerente 44 3,38 0,13 2550 3,50
Supervisor 16 3,91 0,15 3,50 4,00
Outros 35 3,34 0,12 3,00 3,50
Analista 38 3,18 0,10 2,72 3,10
Rotinas de gestio do Assistente 28 3,37 0,14 3,18 3,45
conhecimen%o Diretor/Gerente 44 3,45 0,13 2,70 3,63
Supervisor 16 3,86 0,16 3,40 3,78
Outros 35 3,43 0,15 3,09 3,75
Teste de Kruskal-Wallis; 2Teste de Nemenyi
Figura 7 - Grafico de radar dos indicadores pelos cargos
Visao
estratégica
Cultura - Rotinas de
organizacional ges. do conhecimento
P > |
1 »
Estrutura X Medindo
organizacional o conhecimento
” S Analista
Assistente
Diretor/Gerente
Supervisor
Outros
Politicas de Sistemas
rec. humanos de informagéao

3,43
3,29
3,77
3,42
3,03
3,00
3,29
3,41
3,17
3,50
3,50
4,00
4,25
4,00
4,00
4,00
4,00
4,25
4,00
3,55
3,87
4,11
4,29
4,00

0,302

0,370

0,065

0,043
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A Tabela 7 apresenta a correlagdo de Spearman entre os indicadores, além da correlacéo
de Spearman dos indicadores com as variaveis ordinais, e a Figura 8 ilustra esses resultados.
Vale destacar que as correlacdes grifadas em negrito indicam correlagéo significativa (valor-p

< 0,050). Dessa forma, tem-se que:

Indicadores

Todos os indicadores séo, significativamente (valor-p < 0,050), e positivamente (r > 0),
correlacionados entre si, ou seja, quanto maior um indicador, maior tende a ser o outro. Além
disso, a correlacdo mais forte observada (r = 0,64) foi entre os indicadores Cultura
organizacional e Politicas de recursos humanos. Em contrapartida, a correlacdo mais fraca

observada (r = 0,17) foi entre os indicadores Estrutura organizacional e Sistemas de informagé&o.

Variaveis

Houve correlacéo significativa (valor-p = 0,039) e negativa (r = -0,16) da escolaridade
com o indicador medindo o conhecimento, ou seja, quanto maior a escolaridade, menor tende

a ser o indicador e vice-versa.

Houve correlacdo significativa (valor-p = 0,022) e negativa (r = -0,18) do tempo de
experiéncia profissional com o indicador Estrutura organizacional, ou seja, quanto maior o

tempo de experiéncia profissional, menor tende a ser o indicador e vice-versa.
Houve correlacdo significativa (valor-p < 0,001) e positiva (r = 0,36) da escolaridade,

com o tempo de experiéncia profissional, ou seja, quanto maior a escolaridade, maior tende a

ser 0 tempo de experiéncia profissional.
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Tabela 7 - Correlacéo entre os indicadores

Fator Indicadores Variaveis
Vi V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9
Visdo estratégica (V1) 1,00
Cultura organizacional (V2) 0,48 1,00
Estrutura organizacional (V3) 0,22 0,62 1,00
Politicas de recursos humanos (V4) 0,36 0,64 058 1,00
Sistemas de informacéo (V5) 03 029 017 026 1,00
Medindo o conhecimento (V6) 040 048 034 037 047 1,00
Rotinas de gestdo do conhecimento (V7) 034 050 033 046 041 047 1,00
Escolaridade (V8) 0,00 -0,15 -0,13 -0,04 -0,06 -0,16 -0,06 | 1,00
Tempo de experiéncia (V9) -0,03 -0,04 -0,18 0,11 -0,09 -0,08 0,09 | 0,36 1,00

Figura 8 - llustracéo da correlacéo entre os indicadores

Cultura organizacional

. Visao estratégica

. ‘ . . Cultura organizacional

Estrutura organizacional

Estrutura organizacional

Politicas de rec. humanos

Politicas de rec. humanos

Sistemas de informagao

Medindo o conhecimento

Rotinas de ges. do conhecimento

Rotinas de ges. do conhecimento

. Medindo o conhecimento

Escolaridade

[}
o
©
=2
=
o
&
w
Tempo de experiéncia .

41



45  ANALISE DE AGRUPAMENTO

Com o intuito de agrupar os individuos com padrfes de respostas similares, em relagdo
aos indicadores, foi utilizada uma Analise Hierarquica de Agrupamento (Hair et al., 2009), via

Método de Ward, a partir da distancia Euclidiana.

A Figura 9 apresenta o dendrograma do agrupamento dos individuos em rela¢do aos
indicadores. O dendrograma é uma ferramenta apropriada para definir o namero de grupos, pois
uma boa classificacdo pode ser obtida, ao se cortar o dendrograma, numa zona onde as
separac0Oes entre classes correspondam a grandes distancias (dissimilaridades). Dessa maneira,
optou-se por trabalhar com dois grupos.

Figura 9 - Dendrograma de agrupamento dos individuos
em relagéo aos indicadores
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A Tabela 8 apresenta a caracterizacdo dos individuos com relacédo aos indicadores que

foram usados no agrupamento. Dessa forma, tem-se que:

O grupo 1, em geral, formado por pessoas cujas médias de todos os indicadores foram

menores com rela¢do ao grupo 2.
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No geral, o grupo 2, formado por pessoas cujas médias de todos os indicadores foram

maiores com relacdo ao grupo 1.

Tabela 8 - Caracterizacao dos grupos em relacdo aos indicadores

Grupo 1 (n = 62) Grupo 2 (n = 101)

INDICADOR Média D.P. Média D.P.

Visdo estratégica 3,13 0,65 3,94 0,68
Cultura organizacional 2,80 0,57 3,66 0,41
Estrutura organizacional 2,46 0,53 3,22 0,63
Politicas de recursos humanos 2,19 0,50 3,14 0,61
Sistemas de informacéo 2,72 0,69 3,59 0,73
Medindo o conhecimento 2,84 0,69 3,69 0,68
Rotinas de gestdo do conhecimento 2,80 0,72 3,80 0,59

A Tabela 9 apresenta a distribuicdo dos grupos de acordo com cada variavel, e as Figuras
de 10 a 13 ilustram esses resultados. Dessa forma, observou-se que houve associagdo
significativa (valor-p = 0,028) da area de atuagcdo com 0s grupos, sendo que o0 grupo 1 teve um
maior percentual de individuos da éarea “administrativa” e “direcdo/administragdo geral” e 0

grupo 2 teve um maior percentual de individuos da area “recursos humanos” e “outros”.

Tabela 9 - Distribui¢do dos grupos por variavel

Grupol @ Grupo 2

Variaveis\Grupos (n=62) | (n=101) Valor-pt
N % N %

Administrativo 19 30,6% | 26 25,7%
Comercial/MKT 6 97% | 9 8%9%

Area de atuacéo Dire¢do/Administracao Geral 17 274% | 13  12,9% 0,028
Recursos Humanos 13 21,0% | 23 22,8%
Outros 7 113% | 30 29,7%
Analista 18 295% | 20 20,0%
Assistente 13 21,3% | 15 15,0%

Cargo Diretor/Gerente 19 31,1% | 25 25,0% 0,068
Supervisor 49% | 13 13,0%

3
Outros 8 131% | 27 27,0%
Ensino Fundamental 0 00% | 1 1,0%
Ensino Médio incompleto 1 16% | 3 3,0%
Ensino Médio completo 3 49% |14 14,0%

Superior incompleto 11 18,0% | 9 9,0%

Escolaridade 0,209
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Superior completo 15 24,6% | 32 32,0%
Pds-Graduacao/Especializa¢do 27 44,3% | 37 37,0%
Mestrado/Doutorado 4  6,6% 4,0%
Até 1 Ano 16% @ 2 2,0%
De 1 até 5 anos 15 242% | 18 18,0%
Tempo de experiéncia De5a 10 Anos 11 17,7% | 25 25,0% 0,600
profissional De 10 a 15 Anos 12,9% | 10 10,0% ’
De 15 a 20 Anos 12,9% | 20 20,0%
Acima de 20 Anos 19 30,6% | 25 25,0%

1Teste Exato de Fisher

Figura 10 - Gréfico de barras com a frequéncia das Areas de atuagio por grupo
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Figura 11 - Grafico de barras com as frequéncias dos cargos por grupo
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Figura 12 - Grafico de barras com as frequéncias
dos niveis de escolaridade por grupo
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Figura 13 - Gréfico de barras com as frequéncias
dos tempos de experiéncia profissional por grupo
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5 DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DE SOLUCAO

Com base no modelo conceitual pode-se constatar os pontos fracos e fortes em relacéo
as praticas de Gestdo do Conhecimento nas empresas de transporte de passageiros. Isto posto,
oferece-se uma Proposta de Solucdo a realizacdo de um projeto para aplicagdo e
institucionalizacéo das praticas de GC — Gestdo do conhecimento e compartilhamento de boas

praticas, nas empresas de transporte de pessoas do segmento rodoviario.

As recomendacdes de melhorias foram realizadas a partir dos cases apresentados e com

base no estudo das técnicas e ferramentas dos autores em relagéo a GC.

51  LACUNAS IDENTIFICADAS E PROPOSTA DE SOLUCAO

O capital intelectual precisa ser a ferramenta formadora para a obtencdo de vantagem
competitiva, de renovacdo e desenvolvimento continuo para a organizacdo. Seus fatores
determinantes sdo alinhamento das ideias com os valores da organizacdo, orientacdo dos
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interesses da alta lideranca e 0s objetivos estratégicos e construcdo de uma rede de
conhecimento organizacional (NONAKA, 2000). Considerando os constructos do Modelo

Conceitual, foram realizadas propostas de valor para preencher as lacunas das empresas.

Constructo Visdo Estratégica: Os participantes tenderam em meédia a concordar com
todos os itens, exceto no item VE3, “A dire¢do ndo estabelece metas desafiadoras”, no qual a

tendéncia foi de discordancia.

A relacdo da motivacdo com o comportamento e com o desempenho é estabelecida
espontaneamente pelas pessoas. O comportamento é percebido como sendo provocado e guiado
por metas da pessoa, que realiza um esfor¢o para atingir determinado objetivo. A maioria dos
autores considera a motivacdo humana como um processo psicologico estreitamente
relacionado com o impulso ou com a tendéncia a realizar com persisténcia determinados
comportamentos. A motivacdo no trabalho, por exemplo, manifesta-se pela orientagédo do
empregado para realizar com presteza e precisdo as suas tarefas e persistir na sua execugao até
conseguir o resultado previsto ou esperado. Geralmente, salientam-se trés componentes na
motivacao: o impulso, a direcdo e a persisténcia do comportamento (Mitchell, 1982; Kanfer,
1990, 1992; Katzel e Thompson, 1990; Locke e Lathan, 1990; Vallerand e Thill, 1993).

A proposta de solucdo para a tratativa da lacuna identificada no VEL é apresentada no

quadro da Figura 14.

Figura 14 - Proposta de solucéo para a tratativa da lacuna identificada no VEL

CONSTRUCTO LACUNA PROPOSTA DE SOLUCAO REFERENCIAL

Fornecer metas e objetivos a
longo prazo, levando ao
conhecimento as informag6es
que auxiliardo o entendimento
das visoes e acdes estratégicas;

VE3 - “A diregdo Elaborar metas e compartilhar

VEL - constructo ndo estabelece com a organizagdo; - Bueno (2004)
Visdo Estratégica metas Estabelecer metas
desafiadoras” desafiadoras, especificas e
atraentes faz com que o0s
colaboradores apresentem

melhor desempenho;
As pessoas sdo motivadas a
trabalhar bem quando o bom
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Fonte: Elaborado pelos autores.

desempenho é seguido de
consequéncias positivas.

Constructo Cultura Organizacional: Os participantes tenderam em média a concordar

com todos os itens, porém o item COA2 (“Os colaboradores nao estao preocupados apenas com

sua area de trabalho, e sim com a empresa como um todo”’) apresentou uma menor concordancia

em relacdo a média.

Este resultado remete a necessidade de ampliacdo sistémica e trabalho em equipe. Peter

Senge nos mostra quais sdo as cinco disciplinas, sendo uma é complemento da outra, todas

trabalham juntas com um sO objetivo de tornar uma organizacdo que aprende: o dominio

pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizagem em equipe, e pensamento

sistémico. A que se tem mais énfase € o0 pensamento sistémico por ser considerado como "o

alicerce de organizagéo que aprende”.

A proposta de solugdo para a tratativa da lacuna identificada no COA € apresentada no

quadro da Figura 15.

Figura 15 - Proposta de solucéo para a tratativa da lacuna identificada no COA

CONSTRUCTO LACUNA

COA2 - “Os
colaboradores néo
COA - constructo | estdo preocupados
Cultura apenas com sua
Organizacional area de trabalho, e
sim com a empresa
como um todo”

Fonte: Elaborado pelos autores.

PROPOSTA DE SOLUCAO

Desenvolver 0 pensamento
sistémico: acabar com a ideia que
n6s temos de que o mundo é feito de
forcas separadas, sem relacdes
interligadas.

Gerenciamento dos processos com
as cinco disciplinas, em busca da
melhoria continua.

Desenvolver o trabalho em equipe,
explorando o melhor de cada um,
fazendo com que se sintam
valorizados.

REFERENCIAL

- Peter Senge (2010)

Constructo Estrutura Organizacional e Processos: Os participantes tenderam em

média a concordar com todos os itens, mas o item EOP4 (“A empresa compartilha melhores
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praticas e licdes aprendidas para que ndo haja nenhuma constante reinvencédo, duplicacdo ou

retrabalho”) apresentou uma concordancia menor em relacdo a média.

A partir desse resultado pode-se concluir que apesar de identificar a presenca de préaticas

de GC, o processo néo é sistematizado.

A proposta de solugdo para a tratativa da lacuna identificada no EOP é apresentada no

quadro da Figura 16.

Figura 16 - Proposta de solugéo para a tratativa da lacuna identificada no EOP

CONSTRUCTO LACUNA PROPOSTA DE SOLU(;AO REFERENCIAL
EOP4 - “A
empresa Mapear processos para organizar as
compartilha atividades da organizacao; https://blog.simova.c
EOP — constructo | melhores praticas e Padronizacdo das atividades para | om.br/entenda-
Estrutura licbes aprendidas ganho de produtividade; importancia-da-
Organizacional e | para que ndo haja Implementar as etapas principais do | organizacao-de-
Processos nenhuma constante processo de GC, utilizando o | processos-em-uma-
reinvencao, método PDCA, buscando a | empresa/
duplicagdo ou melhoria continua dos processos.
retrabalho”

Fonte: Elaborado pelos autores.

Constructo Politicas de RH e Pessoas: Os resultados obtidos tenderam a apresentar
concordancia média em todos os itens. J& a menor concordancia média foi no item PRP3 (“A
evolucdo salarial estd relacionada a aquisicdo de competéncias e ndo apenas ao cargo
ocupado”). Este resultado demonstra a necessidade de levantamento das habilidades como

ponto de largada para desenvolver as devidas politicas de RH alinhadas com a GC.

Segundo Terra (2005), as politicas de RH s&o consideradas pecas fundamentais para o
processo de institucionalizacdo e sustentacdo da GC. Desta forma, é através da politica de
recursos humanos, da cultura organizacional e da estrutura da organizacéo que a GC conseguira

ser definida e programada para se alcancar os objetivos propostos.
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A proposta de solucdo para a tratativa da lacuna identificada no PRP € apresentada no

quadro da Figura 17.

Figura 17 - Proposta de solucéo para a tratativa da lacuna identificada no PRP

CONSTRUCTO LACUNA PROPOSTA DE SOLUGCAO REFERENCIAL

PRP3 - “A Mapeamento das competéncias;
evolucdo salarial

estd relacionada a

PRP — constructo Plano de Carreira;

Politicas de RH e | 2duisicao de Politica Grupo
Pessoas competéncias e o JCA.

ndo apenas ao Programas de Capacitagdo para

cargo ocupado”. desenvolvimento profissional.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Constructo Sistemas de Informacao e Tecnologia: Os resultados obtidos tenderam a
apresentar concordancia média em todos os itens. Ja a menor concordancia média foi no item

SIT1 (“O processo de comunicagdo da empresa ¢ eficiente em todas as direcdes”).

A tecnologia da informacdo (TI), que é gerada e explicitada devido ao conhecimento
das pessoas, tem sido, ao longo do tempo, cada vez mais intensamente empregada como
instrumento para os mais diversos fins. E utilizada por individuos e organizac@es, para
acompanhar a velocidade com que as transformacdes vém ocorrendo no mundo; para aumentar
aproducdo, melhorar a qualidade dos produtos; como suporte a analise de mercados; para tornar
agil e eficaz a interagdo com mercados, com clientes e até com competidores. E usada como
ferramenta de comunicacdo e gestdo empresarial, de modo que organizacOes e pessoas se

mantenham operantes e competitivas nos mercados em que atuam.

A proposta de solucdo para a tratativa da lacuna identificada no SIT é apresentada no

quadro da Figura 18.
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Figura 18 - Proposta de solucéo para a tratativa da lacuna identificada no SIT

CONSTRUCTO

SIT -
Sistemas d
Informagéo
Tecnologia

constructo

e
e

LACUNA

SIT1 -0 processo
de comunicagdo da
empresa é eficiente
em todas as

PROPOSTA DE SOLUGCAO

Utilizar a TI para desenvolver e
implantar tecnologias que apoiem o
mapeamento, a extragdo, a
codificagdo, a modelagem, a
disponibilizacéo, 0
compartilhamento do conhecimento
e a comunicacdo empresarial.

direcdes”.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Utilizar a ferramenta para favorecer
a interacdo entre as pessoas e
grupos (gestores, operadores do
conhecimento e empregados), pois
0 conhecimento deve estar acessivel
na empresa como um de seus
recursos mais importantes.

REFERENCIAL

Davenport e Prusak
(1998)

Constructo Empresa e Processos: Os resultados obtidos tenderam a apresentar

concordancia média em todos os itens. Ja o item EP3 (“A empresa tem um sistema organizado

para gerir situacOes de crise garantindo ininterrupcdo, prevencdo e recuperacdo de suas

operagdes”) apresentou uma menor concordancia com a média e um desvio padrao maior.

Para Maier e Remus (2002, p. 116), a grande vantagem da estratégia de GC orientada

por processos é que ela possibilita uma integracdo da visdo baseada em recursos e da visdo

orientada ao mercado da organizag&o.

A proposta de solucdo para a tratativa da lacuna identificada no EP € apresentada no

quadro da Figura 19.

Figura 19 - Proposta de solucéo para a tratativa da lacuna identificada no EP
REFERENCIAL
MCcKEEN et

CONSTRUCTO

EP - constructo
Empresa e
Processos

LACUNA

EP3 — “A empresa
tem um sistema
organizado para
gerir situacbes de
crise  garantindo
ininterrupgéo,
prevencdo e
recuperacdo  de
suas operagoes”.

Fonte: Elaborado pelos autores.

PROPOSTA DE SOLUCAO

Utilizar as praticas de GC que
estdo diretamente relacionadas a
varias medidas intermediarias
para a manutencdo do deempenho
organizacional.

2006.

al.,
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5.2  VIABILIDADE TECNICA

O desenvolvimento do aplicativo para gestdo das informac@es ja foi elaborado, e serd
utilizado como base para apresentacdo a banca avaliadora; os recursos utilizados para a
viabilidade técnica foram a hospedagem em um servidor, o contato com empresas interessadas
em participar do projeto, e a insercdo de varios treinamentos, por videos e propostas de
melhorias relacionados a area de manutencdo, que trouxeram ganhos significativos de

performance, para o grupo JCA.

Para demais informacdes e atualizacdes, teremos 0 canal

www.universocolaborativo.com.

5.2.1 VIABILIDADE OPERACIONAL

Para operacionalizacdo do projeto serdo necessarios 0s seguintes itens:

- patrocinio da alta administracao;

- equipe dedicada a realizacao do projeto;

- ferramental tecnoldgico aderente as préaticas de GC;

- estratégia de endomarketing, para sensibilizacdo em relacdo a mudanca e aderéncia da
organizacdo a GC;

- plano de capacitacao;

- criacdo/adequacéo dos processos atuais para GC;

- as liderancas entenderem a necessidade das melhorias propostas;

- envolvimento de todas as areas, em especial a area de RH.
5.2.2 VIABILIDADE ESTRATEGICA

Conforme descrito no corpo do trabalho, o projeto nasceu de um objetivo estratégico da
organizagdo Grupo JCA, tendo em vista as inciativas estratégicas de corroborar com o

segmento, a fim de instituir um novo modelo mental de gestdo, e praticas que influenciem

ganhos exponenciais de produtividade e eficiéncia.
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5.2.3 VIABILIDADE FINANCEIRA

A viabilidade financeira, para a UNICOL, se torna irrelevante, visto que a Viagéo
Cometa, que sera a detentora da operacionalizacdo do projeto, ja possui equipe constituida, e ja
fez os investimentos considerados necessarios para inicio do projeto, que ja foi implementado

e estd em prototipacdo e experimentacao.

Os custos de aperfeicoamento e padronizagédo da ferramenta, incorporados pela Viagéo

Cometa estdo apresentados no quadro da Figura 20.

Figura 20 - Custos UNICOL

PROJETO UNICOL — UNIVERSO COLABORATIVO

RECURSOS NECESSARIOS VALORES PRAZO
Dominio universocolaborativo.com R$58,64 24 meses
Servidor — Hospedagem R$415,00 12 meses
Aplicativo — UniCol R$312,00 12 meses
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5.2.4 CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACAO

Figura 21 - Cronograma de execu¢cdo UNICOL

OBJETIVO Implantagdo UNICOL RESPONSAVEL GRUPO FDC TURMA 24 SEST SENAT

INICIATIVAS RESPONSAVEL COMO FAZER?

Implantagdo do grupo de
gestdo da inovagdo incluindo Julio Scalisse
fornecedores

Eleger membros da empresa que
possam se dedicar a essa atividade.

Entrar em contato com
empresas para fomentar Julio Scalisse
projetos

Definir modelo de conexdo entre
empresa e aceleradora.

Através do grupo de benchmark
Estabelecer contatos com

e Alexandre criado que colaborard com os
empresas mercado Brasileiro e N i desenvolvimentos dos aceites e
Internacional ogueira P,
formularios.

Sistematizar o acompanhamento
Implantar um modelo de P de concorrentes nas dreas
P - Claudio Tosta .
benchmarking correlatas a nivel
Mundial.

Desenvolver metodologia PDCA Através da metodologia aprendida

Wellington

para profissionalizar modelo de T ,g sobre PDCA e SDCA do professor

trabalho revizan Falconi.

Implantagdo de modelo de
= R . Desenvolver lataforma de
gestdo colaborativa Claudia ; P .
fundamentada em aplicativo Nascimento compartilhamento e colaboragdo
. interativa.
movel
Projeto aplicativo, elaboragdo

do aJpp pa‘:a ser ut'ilizado cocmo Valesca Entrar em contato com fornecedor

dos Santos do APP

base do TCC.

6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo sdo apresentadas as consideracGes finais referentes ao trabalho,
considerando e identificando as oportunidades de melhoria no setor de transporte de
passageiros, destacando a oportunidade de insercdo e interacdo digital, bem como a relevancia

e barreiras para a aplicagéo.

6.1 CONCLUSOES

O cenario atual no qual as empresas de transportes estdo inseridas, exige uma grande
reflexdo em relacdo a perenidade e sustentabilidade. Vivemos o ambiente do mundo VUCA
(Volatil, Incerto, Complexo e Ambiguo) e extremamente competitivo, estratégias sao

igualmente importantes como a introducdo da tecnologia e mudancas profundas no MIND SET
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das organizacGes que precisam de velocidade para adaptar-se as mudancas cada dia mais

rapidas.

Existe uma demanda por tecnologia para o ramo de transportes, que precisa da aplicacdo
de metodologias e vis@es voltadas as necessidades do mercado e clientes, mas como é sabido,
existem algumas dificuldades em relacdo a disseminagdo do conhecimento dentro das
organizages, que muitas vezes, ficam retidos com departamentos e pessoas que ndo tem a visao
necessaria na difusdo do conhecimento e com isso, fazem com que a velocidade de crescimento

e eficiéncia operacional das empresas fiquem comprometidas.

Com o objetivo de encontrar uma solucéo para a Gestdo do Conhecimento nas empresas
de transporte de passageiros, decidimos criar um aplicativo de interacdo de boas préaticas para
gue o conhecimento ndo fique preso e sim seja difundido entre as pessoas e que possam ser
aprimorados ao longo do tempo, permitindo que as empresas possam manter 0S processos ativos
e a0 mesmo tempo editaveis em busca da melhoria continua. Visando encontrar viabilidade no
projeto, fizemos um estudo em algumas organizacdes gque ja tem como préatica a gestdo do
conhecimento e que, disseminam entre seus colaboradores e stakeholders as acGes tomadas.
Identificamos o que acreditamos ser uma solucdo viavel e transformadora para 0 meio, 0 uso
da tecnologia, ndo para 0s processos operacionais de fato, mas sim, de gerenciar todo o
conhecimento gerado durante anos de aplicacdo de trabalho e melhorias nos processos,
construindo o entendimento e a abertura necessaria a introducdo dessa nova ferramenta,
certamente serd um desafio expressivo, mas pode ser a garantia de vantagem competitiva para
qualquer empresa de qualquer tamanho, dentro do seguimento de transporte de passageiros do

pais.

Um aplicativo colaborativo e interativo que pode concentrar ricas informac6es acerca
das mais simples até as mais complexas operacdes de empresas de transportes, uma solucao
que pode melhorar a capacidade de informacdo das empresas e de troca de experiéncias para
que os avangos tecnologicos e as informagdes sejam compiladas dentro de um ambiente virtual

e de colaboracdo entre pessoas, organizagdes e empresas.

Além de fazer Benchmark com empresas ja conceituadas no uso da gestdo do

conhecimento, buscamos mais informagodes setores do meio de transportes e, para isso, usamos
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um modelo de pesquisa que ja se mostrou consolidado, o0 modelo (TERRA). Com esta
ferramenta identificamos as possiveis viabilidades e barreiras de implantagdo, mas também

testamos a viabilidade do projeto que se mostrou viavel para implementagao.

O projeto se mostrou relevante pela sua aplicabilidade, abrangéncia dos temas, ambiente
virtual acessivel, interativo e que, certamente, trara uma nova visao holistica das organizacdes,
possibilitando a todos os envolvidos a oportunidade de compartilhar conhecimento e préaticas

no setor de transporte.
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GLOSSARIO

P-valor: E uma estatistica utilizada para sintetizar o resultado de um teste de hipoteses.
Formalmente, o p-valor é definido como a probabilidade de se obter uma estatistica de teste
igual ou mais extrema do gque aquela observada em uma amostra, assumindo como verdadeira
a hipotese nula. Como geralmente se define o nivel de significancia, em 5%, um p-valor menor

que 0,05, gera evidéncias para rejeicdo da hipdtese nula do teste.
D.P. — Desvio Padr&o. E uma das principais medidas de dispersdo dos dados. Pode ser
definida como a raiz quadrada da variancia. Sua medida representa o quanto os dados se afastam

da média.

E.P. - Erro Padréo: O erro padrdo é uma medida da precisdo da média amostral. O erro

padrdo é obtido dividindo-se o desvio padrdo pela raiz quadrada do tamanho da amostra.

12 Q - 12 Quartil: O primeiro quartil € uma medida de posi¢do que representa que, pelo

menos 25% das respostas sao menores que ele.

22 Q - 22 Quartil: O segundo quartil, também conhecido como mediana, é uma medida

de posicéo que representa que, pelo menos 50% das respostas sao menores que ele.
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32 Q - 32 Quartil: O terceiro quartil € uma medida de posi¢do que representa que, pelo

menos 75% das respostas sao menores que ele.

I.C. 95% - Intervalo de 95% de confianca: E um intervalo estimado para

um parametro estatistico. Em vez de estimar o parametro por um Unico valor, é dado um

intervalo de estimativas provaveis. Um intervalo de 95% de confianca garante que o parametro

pontual estimado, com 95% de confianca, estard dentro do intervalo estimado em outras

amostras da mesma populacéo.

CONSTRUCTO ITEM

VE1
Visdo estratégica VE2
VE3
co1
Cco2
co3

Cco4

Cultura organizacional o

coe
Cco7
cos
Cco9
EO1
EO2
EO3

Estrutura organizacional
EO4

EOS5
EO6

PRH1
PRH2

PRH3
PRH4

Politicas de PRH5

LEGENDA

A empresa deixa claro qual o seu negdcio, quais suas competéncias.
A estratégia da empresa é amplamente divulgada.

A diregdo nao estabelece metas desafiadoras.

A missdo e os valores da empresa sdo frequentemente divulgados.
Eu tenho orgulho de trabalhar nessa empresa.

As pessoas estdo focadas apenas no curto prazo.

As pessoas sdo honestas ao deixarem claro aquilo que conhecem e
também o que ndo conhecem. Ha reconhecimento das limitagcdes.
Os empregados ndo estdo preocupados apenas com sua area de
trabalho, e sim com a organizagdao como um todo.

A empresa reconhece que a disponibilidade de tempo é importante
recurso para a inovagao.

Os resultados importantes sdo celebrados.

Na empresa, as novas ideias sdo valorizadas; é permitido discutir-
se ideias “bobas”.

Humor e piada sdo altamente tolerados.

Quando ocorre algum projeto, diferentes areas da organizac¢do sdo
envolvidas.

A empresa realiza mudangas para se adaptar aos clientes,
fornecedores, governo, comunidade.

Os empregados frequentemente se reunem fora do ambiente de
trabalho para discutir ideias sobre a organizagdo.

Os layouts do ambiente facilitam a troca de informacgdo, ndo existe
separagao das pessoas pela hierarquia.

A tomada de decisao é agil e pouco burocratica.

A organizagdo forma constantemente equipes de trabalho
temporarias, com grande autonomia, totalmente dedicadas a
projetos inovadores.

O processo de contratacdo da empresa é rigoroso.

A empresa s contrata pessoas com o mesmo perfil.

O plano de carreira da empresa nao possibilita diferentes
perspectivas e experiéncias.

Na empresa ha um elevado investimento e incentivo aos
treinamentos e desenvolvimento profissional.

A empresa proporciona o aprendizado através de contatos internos
e externos.
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recursos humanos PRHG A evolugdo salarial esta relacionada a aquisicao de competéncias e
ndo apenas ao cargo ocupado

As grandes contribuicdes dos funcionarios sao formalmente

reconhecidas e/ou premiadas.

A remuneragdo é parcialmente associada ao desempenho da

equipe e ndo apenas individual.

PRH9  Os empregados tém ampla participagdo nos lucros da empresa.

Grande parte dos empregados ndo tem participagdo nas a¢des da

PRH7

PRH8

PRH10
empresa.
Os treinamentos que ocorrem sdo para atender necessidades
PRH11 . . .
imediatas da sua drea de trabalho.
PRH12 A definicdo das responsabilidades dos cargos é, de forma geral,
abrangente.
PRH13 O numero de pessoas que sao admitidas e demitidas na empresa,
em comparagdo com outras empresas do setor, é alto.
i O processo de comunica¢do da empresa é eficiente em todas as
diregdes.
. . ~ Os empregados ndo tém acesso aos bancos de dados da
Sistemas de informacgdo SI2 . . o . .
organizagdo, as informagdes ndo sdo compartilhadas.
s13 A empresa nao incentiva a documentagdo de normas,

procedimentos e conhecimentos existentes.
Os resultados organizacionais sdo avaliados sob varias perspectivas
MC1 (do ponto de vista financeiro, estratégico, mercadoldgico,
operacional e etc.).
MC2  Os resultados organizacionais ndo sdo divulgados internamente.

Medindo o conhecimento

RGC1 Assugestdes dos clientes sdao consideradas na empresa.

. . RGC2 A empresa ndo possui parceria com outras organizagoes.
Rotinas de gestdo

do conhecimento RGC3 A empresa ndo promove treinamentos externos e visitas a outras

organizagles, para proporcionar conhecimento aos empregados.

RGC4 A empresa faz parcerias com universidades.

C.F. - Cargas fatoriais: Correlacéo entre as variaveis originais e os fatores (variaveis
latentes). Geralmente cargas fatoriais abaixo de 0,50 sdo utilizadas como critério para eliminar

as variaveis que nao estdo contribuindo com medicdo do constructo.

Com. - Comunalidade: Quantia total de variancia, que uma variavel medida tem em

comum com 0s constructos sobre os quais tem carga fatorial.

Peso: Sdo os coeficientes que irdo ponderar a importancia de cada pergunta, na

formacéo do Indicador, para representar o constructo.

Validacdo Convergente: Avaliagdo do grau em que as medidas do mesmo conceito

estdo correlacionadas.
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AVE - Variancia Média Extraida: Indica o percentual médio de variancia
compartilhada entre o construto latente e seus indicadores. A AVE superior a 0,50 ou 0,40

(Pesq. exploratdrias) é critério para alcancar validacdo convergente.

A.C - Alfa de Cronbach: Indicador que representa a proporc¢do da variancia total da
escala que é atribuida ao verdadeiro escore do construto latente, que esta sendo mensurado. O
AC deve ser maior que 0,70, para uma indicacdo de confiabilidade do constructo, em pesquisas

exploratdrias. Valores acima de 0,60 também sao aceitos.

C.C - Confiabilidade Composta: E a medida do grau em que um conjunto de itens de
um constructo € internamente consistente em suas mensuragdes. O CC deve ser maior que 0,70,
para uma indicacdo de confiabilidade do constructo. Em pesquisas exploratdrias, valores acima

de 0,60 também séo aceitos.
Dim. — Dimensionalidade: Uma suposicdo inerente, e exigéncia essencial, para a
criacdo de uma escala mdltipla, é que os itens sejam unidimensionais, significando que eles

estdo fortemente associados um ao outro e representam um Unico conceito.
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GLOSSARIO

P-valor: E uma estatistica utilizada para sintetizar o resultado de um teste de
hipoteses. Formalmente, o p-valor é definido como a probabilidade de se obter uma
estatistica de teste igual ou mais extrema que aquela observada em uma amostra,
assumindo como verdadeira a hipdtese nula. Como geralmente define-se o nivel de
significancia em 5%, uma p-valor menor que 0,05, gera evidéncias para rejeicdo da

hipotese nula do teste.

D.P. - Desvio Padrio. E uma das principais medidas de dispersio dos dados. Pode
ser definida como a raiz quadrada da variancia. Sua medida representa o quanto os dados

se afastam da média.

E.P. - Erro Padrao: O erro padrdo é uma medida da precisdo da média amostral. O
erro padrao é obtido dividindo o desvio padrdo pela raiz quadrada do tamanho da

amostra.

12 Q - 12 Quartil: O primeiro quartil é uma medida de posicao que representa que

pelo menos 25% das respostas sdo menores que ele.

22 Q - 22 Quartil: O segundo quartil, também conhecido como mediana é uma
medida de posicao que representa que pelo menos 50% das respostas sdo menores que

ele.

32 Q - 32 Quartil: O terceiro quartil ¢ uma medida de posi¢do que representa que

pelo menos 75% das respostas sao menores que ele.

I.C. 95% - Intervalo de 95% de confian¢a: £ um intervalo estimado para
um parametro estatistico. Em vez de estimar o parametro por um unico valor é dado um
intervalo de estimativas provaveis. Um intervalo de 95% de confian¢a garante que o
parametro pontual estimado com 95% de confianca estara dentro do intervalo estimado

em outras amostras da mesma populagio.
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C.F. - Cargas fatoriais: Correlacdo entre as variaveis originais e os fatores (variaveis
latentes). Geralmente cargas fatoriais abaixo de 0,50 sdo utilizadas como critério para eliminar

as variaveis que ndo estdo contribuindo com medigao do constructo.

Com. - Comunalidade: Quantia total de variancia que uma variavel medida tem em

comum com 0s constructos sobre os quais ele tem carga fatorial.

Peso: S&o os coeficientes que irdo poderar a importancia de cada pergunta na formacéo

do Indicador para representar o constructo.

Validacdo Convergente: Avaliacdo do grau em que as medidas do mesmo conceito

estdo correlacionadas.

AVE - Variancia Média Extraida: Indica o percentual médio de variancia
compartilhada entre o construto latente e seus indicadores. A AVE superior a 0,50 ou 0,40

(Pesq. exploratorias) € critério para alcancar validagdo convergente.

A.C - Alfa de Cronbach: Indicador que representa a propor¢do da variancia total da
escala que é atribuida ao verdadeiro escore do construto latente que estad sendo mensurado. O
AC deve ser maior que 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do constructo, em pesquisas

exploratdrias valores acima de 0,60 também séo aceitos.

C.C - Confiabilidade Composta: E a medida do grau em que um conjunto itens de um
constructo é internamente consistente em suas mensuragdes. O CC deve ser maior que 0,70
para uma indicacdo de confiabilidade do constructo, em pesquisas exploratorias valores acima

de 0,60 também sdo aceitos.
Dim. — Dimensionalidade: Uma suposicéo inerente e exigéncia essencial para a criagao

de uma escala multiplla é que os itens sejam unidimensionais, significando que eles estdo

fortemente associados um com o outro e representam um Unico conceito.
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Tabelal- Legenda dos itens

Constructo Item Legenda
A empresa deixa claro qual o seu negdcio, quais sdo suas
VEL competéncias.
Visdo estratégica
VE2 A estratégia da empresa é amplamente divulgada.
VE3 A direcdo nédo estabelece metas desafiadoras.
CO1 A missdo e os valores da empresa séo frequentemente divulgados.
CO2  Eutenho orgulho de trabalhar nessa empresa.
CO3  As pessoas estdo focadas apenas no curto prazo.
As pessoas sdo honestas ao deixarem claro aquilo que conhecem e
CO4  também o que
ndo conhecem. Ha reconhecimento das limitagdes.
Os empregados ndo estdo preocupados apenas com sua area de
Cultura organizacional CO5  trabalho, e sim
com a organiza¢do como um todo.
A empresa reconhece que a disponibilidade de tempo é importante
CO6  recurso para
a inovacao.
CO7  Os resultados importantes sdo celebrados.
Na empresa as novas ideias sdo valorizadas, é permitido se discutir
cos ideias “bobas”.
CO9  Humor e piada sdo altamente tolerados.
Quando ocorre algum projeto, diferentes areas da organizacao sdo
=ot envolvidas.
A empresa realiza mudancas para se adaptar aos clientes,
EO2  fornecedores, governo,
comunidade.
Estrutura organizacional
Os empregados frequentemente se reunem fora do ambiente de
EO3  trabalho para
discutir ideias sobre a organizacao.
EO4 Os layouts do ambiente facilitam a troca de informagdo, néo

existem separacoes
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das pessoas pela hierarquia.

EO5 A tomada de decisdo € &gil e pouco burocrética.

A organizacdo forma constantemente equipes de trabalho
EO6  temporérias,

com grande autonomia, totalmente dedicadas a projetos inovadores.
PRH1 O processo de contratagcdo da empresa € rigoroso.
PRH2 A empresa sO contrata pessoas com 0 mesmo perfil.

O plano de carreira da empresa ndo possibilita diferentes
PR3 perspectivas e experiéncias.

Na empresa hd um elevado investimento e incentivo aos
PRH4 treinamentos e

desenvolvimento profissional.

A empresa proporciona o aprendizado através de contatos internos
PR e externos.

A evolucdo salarial esta relacionada a aquisicdo de competéncias e
PRH6 ndo apenas ao

cargo ocupado

As grandes contribuicdes dos funcionarios sdo formalmente

Politicas de PRA reconhecidas e/ou premiadas.
recursos humanos A remuneracao é parcialmente associada ao desempenho da equipe

PRH8 e néo apenas

individual.
PRH9 Os empregados tem ampla participacao nos lucros da empresa.
PRH10 Grande parte dos empregados ndo tem participacdo nas acdes da

empresa.

Os treinamentos que ocorrem sdo para atender necessidades
PRH11 imediatas da sua area

de trabalho.
PRHL A definicdo das responsabilidades dos cargos é de forma geral

abrangente.

O ndmero de pessoas que sd@o admitidas e demitidas na empresa em
PRH13 comparacédo

a outras empresas do setor € alto.
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O processo de comunicacdo da empresa é eficiente em todas as

Si1 o
direcdes.
Os empregados ndo tem acesso aos bancos de dados da
) ) 5 SI2 organizacdo, as informacdes
Sistemas de informagao o _
ndo sdo compartilhadas.
A empresa ndo incentiva a documentagdo de normas,
SI3 procedimentos e conhecimentos
existentes.
Os resultados organizacionais sdo avaliados sob varias perspectivas
_ _ MC1 (do ponto de
Medindo o conhecimento S ] o . )
vista financeiro, estratégico, mercadologico, operacional e etc.).
MC2  Os resultados organizacionais ndo sao divulgados internamente.
RGC1 As sugestdes dos clientes sdo consideradas na empresa.
RGC2 A empresa ndo possui parceria com outras organizagoes.
Rotinas de gestdo A empresa ndo promove treinamentos externos e visitas a outras
do conhecimento RGC3 organizagdes para
proporcionar conhecimento aos empregados.
RGC4 A empresa faz parcerias com universidades.

Objetivo

Realizar uma andlise descritiva dos dados.

Criar e validar indicadores.

Comparar os indicadores com variaveis de interesse.

Correlacionar os indicadores entre eles.

Identificar grupos de individuos com padrées de respostas similares.

Metodologia

O banco de dados era formado por 163 individuos os quais foram avaliadas por 4

variaveis de caracterizacdo e por 40 itens relacionados a 7 constructos. Num total de 6.520

respostas para as 40 questdes contidas no banco sobre os constructos, foram encontradas 13

celulas em branco. Estas células em branco na base foram tratadas com a imputagéo pela média
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da variavel, por ser um dos métodos mais adequado e amplamente empregado (Hair, et al.,
2009).

Na analise descritiva das variaveis de caracterizacdo foram usadas as frequéncias
absolutas e relativas. Ja para descrever e comparar o0s itens dos constructos além das medidas
de posicdo, tendéncia central e dispersao foi utilizado o intervalo percentilico bootstrap de 95%
de confianca (Efron e Tibshirani, 1993).

A fim de criar indicadores que representassem os constructos foi utilizada Anélise
Fatorial, sendo que a dimensionalidade dos constructos foi verificada atraves do critério das
Retas Paralelas (Hoyle e Duval, 2004) que retorna a quantidade de dimensdes do constructo. A
qualidade dos indicadores criados a partir da Analise Fatorial foi avaliada através da analise de
validade convergente e confiabilidade de cada constructo. Na avaliacdo da validade
convergente utilizou-se o critério da Variancia Média Extraida - AVE proposto por Fornell, et
al. (1981), que representa o percentual medio de variancia compartilhada entre o constructo
latente e seus itens. Este critério garante a validade convergente para valores da AVE acima de
50% (Henseler, et al., 2009) ou 40% no caso de pesquisas exploratorias (Nunnaly, et al., 1994).
Para verificar a confiabilidade foram utilizados os indicadores Alfa de Cronbach (A.C.) e
Confiabilidade Composta (C.C.) (Chin, et. al, 1998). De acordo com Tenenhaus, et al. (2005)
os indicadores A.C. e C.C. devem apresentar valores acima de 0,70 para uma indicacdo de
confiabilidade do constructo, ou valores acima de 0,60 no caso de pesquisas exploratorias (Hair,
et. al, 2009). Para avaliar se a utilizacdo da andlise fatorial era adequada aos dados da pesquisa
foi utilizada a medida de adequacéo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin — KMO, que verifica a
proporcdo da variancia dos dados que pode ser considerada comum a todas as variaveis. Os
valores desta medida variam entre O e 1 e a utilizacdo da Analise Fatorial é adequada aos dados
quando o KMO for maior ou igual 0,50, sendo que quanto mais préximo de 1 mais apropriada
¢ a amostra a aplicacdo da Andlise Fatorial. Sendo assim, os constructos foram computados

utilizando o método de extragdo das componentes principais (Mingoti, 2007).

Para comparar as variaveis categéricas quanto aos indicadores dos constructos foi
utilizado o teste de Kruskal-Wallis (Hollander e Wolfe, 1999). Além disso, quando o teste de
Kruskal-Wallis evidenciou diferenga significativa, foi utilizado o teste de Nemenyi (Hollander

e Wolfe, 1999) para as comparagfes mdaltiplas. J& para verificar a correlagdo entre 0s
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indicadores, além da correlacdo dos indicadores com as variaveis ordinais foi utilizada a
correlacdo de Spearman (Hollander e Wolfe, 1999). A correlagdo de Spearman é uma medida
limitada entre -1 e 1, sendo que quanto mais proximo o coeficiente estiver de -1 maior a
correlacdo negativa e quanto mais proximo o coeficiente estiver de 1 maior a correlagédo

positiva.

Com o intuito de agrupar os individuos com padrbes similares em relacdo aos
indicadores foi utilizada uma Analise Hierarquica de Agrupamento (Hair et al., 2009), via o
Método de Ward a partir da distancia Euclidiana. Além disso, com o propo6sito de comparar 0s
grupos resultantes da analise de agrupamento com as variaveis de caracterizagdo foi utilizado
0 Teste Exato de Fisher (Agresti, 2002).

O software utilizado nas analises foi o0 R (versdo 3.5.0).
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Analise Descritiva

A Tabela 2 apresenta a analise descritiva das varidveis de caracterizacdo da amostra.

Dessa forma, tem-se que:

A area de atuacdo mais frequente (27,6%) foi o administrativo.

O cargo mais frequente (27,3%) foi Diretor/Gerente.

A maioria dos individuos (73,9%) tinham pelo menos o ensino superior completo.

Mais da metade dos individuos (55,6%) tinham pelo menos 10 anos de experiéncia

profissional.

Tabela2-  Andlise descritiva das variaveis de caracterizacao

Variaveis N %
Administrativo 45 27,6%
Comercial/MKT 15 9,2%
Area de atuacio Direcdo/Administracdo Geral 30 18,4%
Manutengéo 11 6,7%
Operacional 26 16,0%
Recursos Humanos 36 22,1%
Analista 38 23,6%
Assistente 28 17,4%
Auxiliar 10 6,2%
Cargo Diretor/Gerente 44 27,3%
Encarregado 13 8,1%
Supervisor 16 9,9%
Técnico 12 7,5%
Ensino Fundamental 1 0,6%
Ensino Médio incompleto 4 25%
Ensino Medio completo 17 10,6%
Escolaridade Superior Incompleto 20 12,4%
Superior Completo 47 29,2%
Pds Graduacdo/Especializacdo 64 39,8%
Mestrado/Doutorado 8 5,0%
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Até 1 Ano 3 1,9%
De 1 ate 5 anos 33 20,4%
Tempo de De 5a 10 Anos 36 22,2%
experiéncia profissional De 10 a 15 Anos 18 11,1%
De 15 a 20 Anos 28 17,3%
Acima de 20 Anos 44 27.2%

A Tabela 3 apresenta a descri¢cdo e comparacao dos itens de cada constructo e a Figura
1 ilustra esses resultados. Vale ressaltar que a escala Likert estava fixada entre 1 e 5 sendo 1
atribuido a “discordo totalmente” e 5 atribuido a “concordo totalmente”, sendo que intervalos
de confianca estritamente menores que 3 (ponto médio do intervalo) evidenciam discordancia
guanto ao item, enquanto que intervalos estritamente maiores que 3 indicam concordancia e
intervalos que contém o 3 ndo evidenciam concordancia nem discordancia (imparcialidade).

Dessa forma, tem-se que:

Os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo Visao estratégica
exceto com o item VE3 (“A direcdo ndo estabelece metas desafiadoras.”) com o qual a
tendéncia foi de discordancia. Além disso, analisando os intervalos de confianca, observa-se
gue a média do item VE1 (“A empresa deixa claro qual o seu negdcio, quais sdo suas
competéncias.”) foi significativamente maior que as médias dos demais itens pois os intervalos

néo se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar com os itens CO1, CO2, CO7, CO8 e CO9 e
tenderam a imparcialidade com os demais itens do constructo Cultura organizacional. Além
disso, analisando os intervalos de confiancga, observa-se que a média do item CO2 (“Eu tenho
orgulho de trabalhar nessa empresa.”) foi significativamente maior que as médias dos demais

itens pois os intervalos ndo se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar com os itens EO1 (“Quando ocorre algum projeto,
diferentes areas da organizacéo séo envolvidas.”) e EO2 (“A empresa realiza mudancas para se
adaptar aos clientes, fornecedores, governo, comunidade.”), tenderam a imparcialidade com o

item EO4 (“Os layouts do ambiente facilitam a troca de informacédo, ndo existem separacgoes
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das pessoas pela hierarquia.”’) e tenderam a discordar com os demais itens do constructo
Estrutura organizacional. Além disso, analisando os intervalos de confianca, observa-se que as
médias dos itens EO1 e EO2 foram significativamente maiores que as médias dos demais itens

pois os intervalos ndo se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar com os itens PRH1, PRH5, PRH10, PRH11 e
PRH12, tenderam a imparcialidade com os itens PRH3, PRH4, e PRH7 e tenderam a discordar
com os demais itens do constructo Politicas de recursos humanos. Além disso, analisando os
intervalos de confianca, observa-se que a meédia do item PRH10 (“Grande parte dos
empregados ndo tem participacdo nas acGes da empresa.”) foi significativamente maior que as

médias dos demais itens pois os intervalos ndo se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a discordar com todos os itens do constructo Sistemas de
informacdo exceto com o item SI2 (“Os empregados ndo tem acesso aos bancos de dados da
organizagdo, as informagdes ndo sdo compartilhadas.”) com o qual a tendéncia foi de
imparcialidade. Além disso, analisando os intervalos de confianca, observa-se que a média do
item SI3 (“A empresa ndo incentiva a documentacdo de normas, procedimentos e
conhecimentos existentes.”) foi significativamente menor que as médias dos demais itens pois

os intervalos ndo se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar com o item MC1 (“Os resultados organizacionais
sdo avaliados sob varias perspectivas (do ponto de vista financeiro, estratégico, mercadoldgico,
operacional e etc.).”) e tenderam a discordar do item MC2 (“Os resultados organizacionais ndo
séo divulgados internamente.”) do constructo Medindo o conhecimento. Além disso, analisando
os intervalos de confiancga, observa-se que a média do item MCL1 foi significativamente maior

que a média do item MC2 pois os intervalos ndo se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar com os itens RGC1 (“As sugestdes dos clientes
sdo consideradas na empresa.”) e RGC4 (“A empresa faz parcerias com universidades.”) e
tenderam a discordar dos demais itens do constructo Rotinas de gestdo do conhecimento. Além
disso, analisando os intervalos de confianca, observa-se que as médias dos itens RGC1 e RGC4
foram significativamente maiores que as médias dos demais itens pois os intervalos ndo se

sobrepuseram.
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Tabela 3 - Anélise descritiva e comparacéo dos itens dos constructos
Constructo Item N Média D.P. 1.C.95%
VE1 163 401 0,85 [3,88;4,15]
Visdo estratégica VE2 163 352 1,01 [3,38;3,68]
VE3 163 2,73 1,23 [2,53; 2,90]
COl1 163 3,60 1,06 [3,43;3,77]
CO2 163 4,14 0,91 [3,99; 4,28]
CO3 163 3,03 1,01 [2,88;3,19]
CO4 163 3,056 0,86 [2,92;3,17]
Cultura organizacional CO5 163 2,98 0,95 [2,85;3,11]
CO6 163 3,06 0,96 [2,91; 3,20]
CO7 163 3,47 1,00 [3,33;3,62]
CO8 163 3,36 1,09 [3,19; 3,52]
CO9 163 3,38 0,91 [3,22;3,52]
EO1 163 3,52 0,94 [3,37; 3,64]
EO2 163 3,62 0,89 [3,48; 3,76]
Estrutura organizacional O3 163 220 092 [212;240]
EO4 163 3,01 1,18 [2,83; 3,20]
EO5 163 2,64 1,06 [2,49;2,80]
EO6 163 2,82 1,04 [2,66;2,97]
PRH1 163 3,28 1,05 [3,12; 3,45]
PRH2 163 2,23 0,84 [2,10; 2,37]
PRH3 163 2,94 1,16 [2,76; 3,11]
PRH4 163 3,18 1,16 [2,99; 3,34]
Politicas de recursos humanos PRAS 163 334 094 [3:20:349]
PRH6 163 2,56 1,18 [2,37;2,74]
PRH7 163 2,87 1,07 [2,70; 3,03]
PRH8 163 2,49 1,16 [2,31; 2,68]
PRH9 163 2,18 1,25 [1,98;2,37]
PRH10 163 3,93 1,06 [3,77;4,08]
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PRH11 163 3,37 0,98 [3,22; 3,53]
PRH12 163 3,39 0,85 [3,25; 3,51]
PRH13 163 2,66 1,20 [2,47;2,84]
SI1 163 2,81 0,99 [2,66; 2,96]
Sistemas de informagéo SI2 163 3,02 0,98 [2,88; 3,17]
SI3 163 2,47 1,03 [2,32; 2,63]
MC1 163 3,45 0,93 [3,31; 3,6]
Medindo o conhecimento
MC2 163 2,72 1,10 [2,56; 2,90]
RGC1 163 3,45 1,00 [3,31;3,63]
RGC2 163 2,36 1,07 [2,19; 2,52]
Rotinas de gestdo do conhecimento
RGC3 163 2,82 1,15 [2,64;2,99]
RGC4 163 3,43 1,31 [3,23; 3,64]
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Criacédo dos Indicadores dos Constructos

Escala de concordancia

A fim de criar indicadores que representassem 0s constructos foi utilizada Analise

Fatorial, sendo que a dimensionalidade dos constructos foi verificada através do critério das

Retas Paralelas (Hoyle e Duval, 2004) que retorna a quantidade de dimensdes do constructo. A
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qualidade dos indicadores criados a partir da Analise Fatorial foi avaliada através da analise de
validade convergente e confiabilidade de cada constructo. Na avaliacdo da validade
convergente utilizou-se o critério da Variancia Média Extraida - AVE proposto por Fornell, et
al. (1981), que representa o percentual médio de variancia compartilhada entre o constructo
latente e seus itens. Este critério garante a validade convergente para valores da AVE acima de
50% (Henseler, et al., 2009) ou 40% no caso de pesquisas exploratdrias (Nunnaly, et al., 1994).
Para verificar a confiabilidade foram utilizados os indicadores Alfa de Cronbach (A.C.) e
Confiabilidade Composta (C.C.) (Chin, et. al, 1998). De acordo com Tenenhaus, et al. (2005)
os indicadores A.C. e C.C. devem apresentar valores acima de 0,70 para uma indicacdo de
confiabilidade do constructo, ou valores acima de 0,60 no caso de pesquisas exploratdrias (Hair,
et. al, 2009). Para avaliar se a utilizacdo da andlise fatorial era adequada aos dados da pesquisa
foi utilizada a medida de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin — KMO, que verifica a
proporcéo da variancia dos dados que pode ser considerada comum a todas as variaveis. Os
valores desta medida variam entre 0 e 1 e a utilizacdo da Analise Fatorial é adequada aos dados
quando o KMO for maior ou igual 0,50, sendo que quanto mais préximo de 1 mais apropriada
¢ a amostra a aplicacdo da analise fatorial. Sendo assim, os constructos foram computados

utilizando o método de extracdo das componentes principais (Mingoti, 2007).

A Andlise Fatorial teve como objetivo verificar a necessidade de exclusdo de algum
item (pergunta) que ndo estivesse contribuindo com a formacao dos constructos, uma vez que
de acordo com Hair. et al (2009) itens com cargas fatoriais menores que 0,50 devem ser
eliminados dos constructos, pois ao ndo contribuir de forma relevante para formacéo da variavel
latente, prejudicam o alcance das suposicOes basicas para validade e qualidade dos indicadores

criados para representar o conceito de interesse.

Segundo a Tabela 4, os itens CO9 do constructo Cultura organizacional, os itens PRH3-
i, PRH10-i, PRH11-i, PRH12 e PRH13 do constructo Politicas de recursos humanos e o item
SI1 do constructo Sistemas de informacéo apresentaram carga fatorial abaixo de 0,50 no modelo
inicial, portanto foram retirados dos constructos. Analisando o modelo final, alguns poucos
itens apresentaram carga fatorial um pouco abaixo de 0,50, porém, por ndo prejudicar a

validacao dos respectivos constructos os mesmos foram mantidos.
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Cabe destacar que foram verificados alguns itens reversos quanto ao seu constructo, ou

seja, esses itens tinham um sentido contrario a informacdo latente. Sendo assim, todos os itens

identificados como reversos foram invertidos a partir dessa sessdo ¢ ganharam um

sigla.

Tabela 4 -

Analise Fatorial dos constructos

[13%4]

Constructo tem Modelo inicial Modelo final
C.F.r Com.? Peso|C.F.r! Com.? Peso
VE1 0,83 069 0,47 (083 069 047
Visdo estratégica VE2 0,86 0,74 048086 0,74 0,48
VE3-i 0,60 036 0,33|0,60 0,36 0,33
Co1 0,62 038 0,19 (0,62 0,38 0,19
CO2 0,65 043 0,20 (0,65 042 0,20
CcO3-i 0,67 045 020|069 047 0,21
CO4 0,47 022 0,14 046 022 0,14
Cultura organizacional ~ CO5 0,67 044 0,20 (0,66 0,44 0,20
CO6 0,68 046 0,21 0,68 047 0,21
Co7 0,70 049 0,21 (0,70 0,49 0,21
COo8 0,63 040 0,19 (0,63 0,40 0,19
CO9 0,14 0,02 0,04 |- - -
EO1 0,56 031 0,20 (056 0,31 0,20
EO2 0,60 036 0,22 (0,60 0,36 0,22
Estrutura organizacional =03 073 054 0.2610.75 0,54 0,20
EO4 0,68 046 024068 046 0,24
EO5 0,80 0,65 0,29 (0,80 0,65 0,29
EO6 0,68 047 0,25|0,68 047 0,25
PRH1 0,41 017 0,12 044 0,20 0,13
PRH2 0,37 014 010043 0,18 0,13
Politicas de PRH3-i 0,24 0,06 0,07 |- - -
recursos humanos PRH4 0,79 062 0,22 0,77 0,60 0,23
PRH5 067 045 019|066 043 0,19
PRH6 064 041 0,18 (0,66 0,44 0,20

1 €m Sua
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PRH7 0,77 059 0,21|0,77 0,559 0,23
PRH8 069 048 019|070 049 0,21
PRH9 067 045 019|067 045 0,20
PRH10-i 0,37 0,13 0,10 |- - -
PRH11-i 0,01 0,00 0,00 |- - -
PRH12 0,31 0,10 0,09 |- - -
PRH13 0,08 0,01 0,02 |- - -
SI1 0,22 0,05 0,16 |- - -
Sistemas de informacdo  SI2-i 0,81 066 060082 0,67 0,61
SI3-i 0,81 065 059082 067 0,61
Medindo o conhecimento MC1 0,78 0,61 0,64 (0,78 0,61 0,64
McC2-i 0,78 061 0,64 0,78 061 0,64
RGC1 046 0,21 025|046 0,21 0,25
Rotinas de gestéo RGC2-i 0,67 045 037|067 045 0,37
do conhecimento RGC3-i 0,74 054 040|074 054 040
RGC4 0,79 0,63 043(0,79 0,63 0,43

1Carga fatorial; 2Comunalidade.

A Tabela 5 apresenta a verificagdo das medidas de

constructos. Dessa forma, tem-se que:

validade e qualidade dos

Todos os constructos apresentaram validacao convergente (AVE > 0,40).

Todos os constructos apresentaram Alfa de Cronbach (AC) e/ou Confiabilidade

Composta (CC) acima de 0,60, ou seja, todos apresentaram os niveis exigidos de confiabilidade.

Em todos os constructos o ajuste da Analise Fatorial foi adequado, uma vez que todos

0s KMO foram maiores ou iguais a 0,50.

Todos os constructos foram unidimensionais pelo critério das retas paralelas.
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Tabela 5 - Validagdo dos constructos
Constructo Itens AVE! A.C.2 C.C3 KMO* Dim.>
Visdo estratégica 3 0,60 062 0,74 058 1
Cultura organizacional 8 041 0,79 080 083 1
Estrutura organizacional 6 046 0,76 0,78 0,78 1
Politicas de recursos humanos 8 042 080 080 0,78 1
Sistemas de informacao 2 0,67 051 0,71 050 1
Medindo o conhecimento 2 061 036 066 050 1
Rotinas de gestdo do conhecimento 4 046 060 0,70 063 1

Vvariancia Extraida; 2Alfa de Cronbach; 3Confiabilidade Composta; 4 Adequacdo da amostra;

5Dimensionalidade.

Comparac0es e Correlacdo entre os Indicadores

A Tabela 6 apresenta a comparagdo das areas de atuacdo quanto aos indicadores e a
Figura 2 ilustra esses resultados. Vale destacar que para uma melhor interpretacdo dos
resultados a varidvel “area de atuacdo” sofreu uma recategorizagdo dos niveis. Dessa forma,

tem-se que:

Houve diferenca significativa (valor-p = 0,026%) entre as areas de atuacdo quanto ao
indicador Cultura organizacional, sendo que analisando as comparacGes multiplas, a média do
indicador entre os individuos cuja area de atuagdo era “Outros” foi significativamente maior
que a média do indicador entre os individuos cuja area de atuagdo era “Diretor/Administragdo

geral” (valor-p = 0,043?).

Houve diferenca significativa (valor-p = 0,005%) entre as areas de atuacdo quanto ao
indicador Politicas de recursos humanos, sendo que analisando as comparagdes multiplas, a
média do indicador entre os individuos cuja area de atuacdo era “Outros” foi significativamente
maior que a média do indicador entre os individuos cuja &rea de atuacdo era

“Diretor/Administragdo geral” (valor-p = 0,017?) e “Administrativo” (valor-p = 0,049?).
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Apesar de o teste de Kruskal-Wallis ter evidenciado diferenca significativa (valor-p =
0,021%) entre as areas de atuacdo quanto ao indicador Medindo o conhecimento, o teste das

comparagGes maltiplas ndo detectou nenhuma diferenca significativa entre os niveis.

Houve diferenca significativa (valor-p = 0,003!) entre as areas de atuacdo quanto ao
indicador Rotinas de gestdo do conhecimento, sendo que analisando as compara¢des multiplas,
a média do indicador entre os individuos cuja areca de atuagdo era “Outros” foi
significativamente maior que a média do indicador entre os individuos cuja area de atuacdo era
“Comercial/MKT” (valor-p = 0,0232).

Tabela 6 - Comparacdo das areas de atuagdo quanto aos indicadores
Valor-
Indicadores Atuacdo N Média E.P. 1°Q 2°Q 3°Q ot
Administrativo 45 3,63 0,11 3,00 3,74 4,10
ComerciallMKT 15 3,76 0,22 3,36 3,89 4,26
Visdo estratégica Direcdo/Administracdo Geral 30 3,40 0,16 2,74 3,23 4,00 0,141
Recursos Humanos 36 3,56 0,10 3,16 3,52 4,00
Outros 37 3,86 0,14 3,48 3,96 4,38
Administrativo 45 3,32 0,08 3,06 3,38 3,65
ComerciallMKT 15 3,28 0,15 2,92 3,25 3,83
Cultura organizacional Direcdo/Administracdo Geral 30 3,05 0,13 2,45 2,95 354 0,026
Recursos Humanos 36 338 0,11 3,20 3,51 3,82
Outros 37 354 0,10 3,29 3,63 3,88
Administrativo 45 2,80 0,09 245 2,78 3,27
ComerciallMKT 15 2,84 0,20 2,37 2,80 3,11
Estrutura organizacional Direcdo/Administracdo Geral 30 2,97 0,14 2,42 2,87 3,50 0,340
Recursos Humanos 36 290 0,12 247 2,85 3,36
Outros 37 3,12 0,11 2,77 2,97 3,47
Administrativo 45 2,66 0,09 2,37 254 3,01
Comercial/MKT 15 281 0,23 2,39 2,52 3,18
Politicas de recursos humanos Direcdo/Administracdo Geral 30 2,58 0,15 1,91 2,47 2,91 0,005
Recursos Humanos 36 2,73 0,13 2,31 2,79 3,13
Outros 37 311 0,11 2,78 3,19 3,38
Administrativo 45 3,36 0,09 3,00 3,50 4,00
Comercial/MKT 15 3,13 0,32 2,25 3,50 4,00
Sistemas de informacéo Direcio/Administracdo Geral 30 3,03 0,15 2,50 3,00 3,50 0.372
Recursos Humanos 36 3,26 0,13 3,00 3,25 3,50
Outros 37 3,37 0,15 3,00 3,50 4,00
Administrativo 45 3,42 0,11 3,00 3,50 4,00
Comercial/MKT 15 3,43 0,18 3,00 3,50 4,00
Medindo o conhecimento Direcio/Administracdo Geral 30 3,08 0,15 2,50 3,00 4,00 0,021
Recursos Humanos 36 3,15 0,12 2,50 3,00 3,75
Outros 37 3,70 0,14 3,00 4,00 4,50
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Administrativo 45
Comercial/MKT 15
Rotinas de gestdo do conhecimento Dire¢do/Administracdo Geral 30
Recursos Humanos 36
Outros 37

3,34
2,93
3,19
3,56
3,77

0,13
0,19
0,12
0,11
0,14

2,94 3,55 4,00
2,34 2,94 345
2,66 3,35 3,68 0,003
3,14 3,66 4,00
3,28 3,90 4,43

1Teste de Kruskal-Wallis; 2Teste de Nemenyi.

Figura2 - Grafico de radar dos indicadores pelas areas de atuacéo
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A Tabela 7 apresenta a comparacdo dos cargos quanto aos indicadores e a Figura 3

ilustra esses resultados. Vale destacar que para uma melhor interpretacdo dos resultados a

variavel “cargo” sofreu uma recategorizagdo dos niveis. Dessa forma, observou-se que houve

diferenca significativa (valor-p = 0,043%) entre os cargos quanto ao indicador Rotinas de gestdo

do conhecimento, sendo que analisando as comparacGes multiplas, a média do indicador entre

os individuos cujo cargo era “Supervisor” foi significativamente maior que a média do

indicador entre os individuos cujo cargo era “Analista” (valor-p = 0,0472).
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Tabela 7 -

Comparacdao dos cargos quanto aos indicadores

Indicadores Cargo N Média E.P. 1°Q 2°Q 3°Q Valor-pt
Analista 38 364 0,12 3,10 3,68 4,00
Assistente 28 3563 0,15 2,94 3,68 4,16
Visdo estratégica Diretor/Gerente 44 3,63 0,14 2,81 3,86 4,36 0,985
Supervisor 16 3,71 0,19 3,35 3,76 4,12
Outros 35 3,65 0,10 3,47 3,62 4,00
Analista 38 3,16 0,11 2,77 3,26 3,52
Assistente 28 3,34 0,12 3,07 3,37 3,88
Cultura organizacional Diretor/Gerente 44 3,25 0,11 2,74 3,52 3,81 0,114
Supervisor 16 3,65 0,15 3,26 3,65 4,21
Outros 35 345 0,08 3,19 3,48 3,75
Analista 38 2,81 0,11 2,36 2,69 3,13
Assistente 28 3,02 0,12 2,55 3,02 3,43
Estrutura organizacional Diretor/Gerente 44 2,87 0,11 2,36 2,83 3,29 0,480
Supervisor 16 3,13 0,19 2,70 2,91 3,77
Outros 35 293 0,12 2,53 2,93 3,42
Analista 38 259 0,12 2,06 2,58 3,03
Assistente 28 2,75 0,15 2,29 2,62 3,00
Politicas de recursos humanos Diretor/Gerente 44 2,76 0,12 2,27 2,78 3,29 0,302
Supervisor 16 3,01 0,18 2,50 2,94 3,41
Outros 35 285 010 245 2,92 3,17
Analista 38 324 0,12 2,50 3,00 3,50
Assistente 28 3,16 0,14 3,00 3,25 3,50
Sistemas de informagéo Diretor/Gerente 44 3,19 0,12 2,50 3,00 4,00 0,370
Supervisor 16 353 0,26 3,00 3,50 4,25
Outros 35 3,33 0,16 3,00 3,50 4,00
Analista 38 3,13 0,14 2,50 3,00 4,00
Assistente 28 3,34 0,12 3,00 3,00 4,00
Medindo o conhecimento Diretor/Gerente 44 3,38 0,13 2,50 3,50 4,00 0,065
Supervisor 16 391 0,15 3,50 4,00 4,25
Outros 35 3,34 0,12 3,00 3,50 4,00
Analista 38 3,18 0,10 2,72 3,10 3,55
Rotinas de gestdo do conhecimento 0,043
Assistente 28 3,37 0,14 3,18 3,45 3,87
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Diretor/Gerente 44 3,45 0,13 2,70 3,63 4,11
Supervisor 16 3,86 0,16 3,40 3,78 4,29
Outros 35 3,43 0,15 3,09 3,75 4,00

Teste de Kruskal-Wallis; 2Teste de Nemenyi.

Figura3- Gréfico de radar dos indicadores pelos cargos
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A Tabela 8 apresenta a correlacdo de Spearman entre os indicadores, além da correlacao

de Spearman dos indicadores com as variaveis ordinais e a Figura 4 ilustra esses resultados.

Vale destacar que as correlagdes grifadas em negrito indicam correlagéo significativa (valor-p

< 0,050). Dessa forma, tem-se que:

Indicadores

Todos os indicadores séo significativamente (valor-p < 0,050) e positivamente
(r>0) correlacionados entre si, ou seja, quanto maior um indicador maior tende
a ser o outro. Aléem disso, a correlacdo mais forte observada (r = 0,64) foi entre

os indicadores Cultura organizacional e Politicas de recursos humanos. Em
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Variaveis

contrapartida, a correlacdo mais fraca observada (r = 0,17) foi entre os

indicadores Estrutura organizacional e Sistemas de informacéo.

Houve correlacdo significativa (valor-p = 0,039) e negativa (r = -0,16) da
escolaridade com o indicador Medindo o conhecimento, ou seja, quanto maior
a escolaridade menor tende a ser o indicador e vice e versa.

Houve correlacdo significativa (valor-p = 0,022) e negativa (r = -0,18) do
tempo de experiéncia profissional com o indicador Estrutura organizacional,
ou seja, quanto maior o tempo de experiéncia profissional menor tende a ser o
indicador e vice versa.

Houve correlacdo significativa (valor-p < 0,001) e positiva (r = 0,36) da
escolaridade com o tempo de experiéncia profissional, ou seja, quanto maior a

escolaridade maior tende a ser o tempo de experiéncia profissional.

Tabela8- Correlagdo entre os indicadores.

Indicadores Variavel
Fator S
Vi V2 V3 V4 V5 V6 V7 |V8 V9
Visdo estratégica (V1) 1,00
Cultura organizacional (V2) 0,48 1,00
Estrutura organizacional (V3) 0,22 0,62 1,00
Politicas de recursos humanos (V4) 0,36 0,64 0,58 1,00
Sistemas de informacao (V5) 0,35 0,29 0,17 0,26 1,00
Medindo o conhecimento (\V6) 0,40 0,48 0,34 0,37 0,47 1,00
R(/)%nas de gestdo do conhecimento 034 050 033 046 041 047 1.00
: - - - - - - 11,0
Escolaridade (V&) 000 15 013 0,04 006 016 006| 0
A - - - - - 03 10
Tempo de experiéncia (V9) 0,03 004 018 0,11 0,09 0,08 0,09 6 0
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Figura4 - llustracdo da correlacdo entre os indicadores
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Com o intuito de agrupar os individuos com padrdes de resposta similares em relagdo
aos indicadores foi utilizada uma Anélise Hierdrquica de Agrupamento (Hair et al., 2009), via

Método de Ward a partir da distancia Euclidiana.

A Figura 5 apresenta o dendrograma do agrupamento dos individuos em rela¢do aos
indicadores. O dendrograma é uma ferramenta apropriada para definir o nimero de grupos, pois
uma boa classificacdo pode ser obtida ao se cortar o dendrograma numa zona onde as
separagdes entre classes correspondam a grandes distancias (dissimilaridades). Dessa maneira,

optou-se por trabalhar com dois grupos.
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Figura5- Dendrograma de agrupamento dos individuos em relacdo aos indicadores
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A Tabela 9 apresenta a caracterizacdo dos individuos com relacdo aos indicadores que

foram usados no agrupamento. Dessa forma, tem-se que:

o O grupo 1 em geral foi formado por pessoas cujas médias de

todos os indicadores foram menores com relagdo ao grupo 2.

o No geral o grupo 2 foi formado por pessoas cujas médias de todos

os indicadores foram maiores com relagdo ao grupo 1.

Tabela9- Caracterizacdo dos grupos em relacdo aos indicadores

Grupo 1 (n =62)

Grupo 2 (n =101)

Indicador Média D.P. | Média D.P.
Visdo estratégica 3,13 0,65 3,94 0,68
Cultura organizacional 2,80 0,57 3,66 0,41
Estrutura organizacional 2,46 0,53 3,22 0,63
Politicas de recursos humanos 2,19 0,50 3,14 0,61
Sistemas de informacao 2,72 0,69 3,59 0,73
Medindo o conhecimento 2,84 0,69 3,69 0,68
Rotinas de gestdo do conhecimento 2,80 0,72 3,80 0,59

A Tabela 10 apresenta a distribuigdo dos grupos de acordo com cada variavel e as

Figuras de 6 a 9 ilustram esses resultados. Dessa forma, observou-se que houve associacdo

significativa (valor-p = 0,028) da area de atuagdo com 0s grupos, sendo que o0 grupo 1 teve um
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maior percentual de individuos da area “administrativo” e “dire¢ao/administracdo geral” e o

grupo 2 teve um maior percentual de individuos da area “recursos humanos” e “outros”.

Tabela10- Distribuicdo dos grupos por variavel
Grupo 1l | Grupo 2
Variaveis\Grupos (n=62) | (n=101) Valor-p*
N % [N %
Administrativo 19 30,6% |26 25,7%
Comercial/MKT 6 97% |9 8,9%
Area de atuacio Direcdo/Administracdo Geral 17 27,4% |13 12,9% 0,028
Recursos Humanos 13 21,0% |23 22,8%
Outros 7 11,3% |30 29,7%
Analista 18 29,5% |20 20,0%
Assistente 13 21,3% |15 15,0%
Cargo Diretor/Gerente 19 31,1% |25 25,0% 0,068
Supervisor 3 4,9% (13 13,0%
Outros 8 13,1% |27 27,0%
Ensino Fundamental 0 0,0% |1 1,0%
Ensino Médio incompleto 1 16% |3 3,0%
Ensino Médio completo 3 49% |14 14,0%
Escolaridade Superior Incompleto 11 18,0%| 9 9,0 0,209
Superior Completo 15 24,6% |32 32,0%
Pds Graduacdo/Especializacdo 27 44,3% |37 37,0%
Mestrado/Doutorado 4 6,6% |4 4,0%
Até 1 Ano 1 16% |2 2,0%
De 1 até 5 anos 15 24,2% |18 18,0%
Tempo de De 5 a 10 Anos 11 17,7% |25 25,0% 0.609
experiéncia profissional De 10 a 15 Anos 8 12,9%(10 10,0%
De 15 a 20 Anos 8 12,9%|20 20,0%
Acima de 20 Anos 19 30,6% |25 25,0%

1Teste Exato de Fisher.
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Figura6- Grafico de barras com a frequéncia das Areas de atuac&o por grupo
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Figura8 - Grafico de barras com as frequéncias dos niveis de escolaridade por grupo
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Figura9 - Gréfico de barras com as frequéncias dos tempos de experiéncia
profissional por grupo
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