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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo analisar os fatores humanos e organizacionais que
influenciam a Gestdo do Conhecimento na Subdiretoria de Desenvolvimento e
Programas da Aeronautica (SDDP), 6rgao do Comando da Aeronautica (COMAER)
da Forca Aérea Brasileira e subordinado ao Comando Geral de Tecnologia
Aeroespacial (CTA). A partir deste objetivo, desenvolveu-se uma pesquisa
exploratéria que comegou com o0 delineamento da metodologia empregada e seguiu
com a revisdo dos conceitos da Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizacional
de Nonaka e Takeuchi (1995), bem como utilizou-se das teorias da psicologia social,
principalmente a Teoria do Comportamento Planejado (TCP) de Ajzen (1991). Na
sequéncia, foi caracterizado o ambiente organizacional da SDDP, local onde ocorreu
a pesquisa e foram coletados os dados que sustentaram este trabalho. A partir da
revisdo literaria, da aplicacdo de questionarios e das entrevistas com integrantes da
SDDP, os fatores humanos e organizacionais foram identificados e agrupados
conforme o tipo de influéncia que exercem na intencdo individual de compartilhar
conhecimentos. Estes elementos foram investigados qualitativamente e
guantitativamente a luz das teorias pesquisadas. O estudo foi concluido com a
apresentacdo das analises realizadas que responderam as questdes norteadoras
deste trabalho, as quais evidenciaram crencas e percepg¢des positivas por parte dos
integrantes da organizacdo e destacaram a falta de tempo, como o principal fator
impeditivo, na intengdo de compartilhar conhecimentos e experiéncias na SDDP. Os
dados estdo atualizados até agosto de 2009.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Teoria do comportamento planejado.
Psicologia social.



ABSTRACT

The aim of this study was to analyze human and organizational factors that affect the
Knowledge Management of the Subdiretoria de Desenvolvimento e Programas da
Aeronautica (SDDP), sector of Brazilian Air Force's Aeronautical Command, under
the General Command of Aerospatial Technology control. Following this objective an
exploratory research was carried out which began with an outline of the methodology
used and then a review of the concepts of the Theory of the Creation of
Organizational Knowledge from Nonaka and Takeuchi (1995), it also applied some
social psychology theories, mainly from the Ajzen’s Planned Behavior Theory (PBT)
(1991). Next, the SDDP’s organizational enviroment was characterized; that is where
the research took place and where data that supported the work was collected. From
the bibliographical review, the filling up of questionnaires and interviews with SDDP’s
members, human and organizational factors were identified and grouped according to
the type of influence they have on individual intention to share knowledge. These
elements were qualitatively and quantitatively investigated according to the theories
studied. The research was concluded with the presentation of the analyses carried out
which answered the issues guidelines that underlined positive beliefs and perceptions
from the organization’s members and emphasized the lack of time as the main
impeditive factor in the intention of sharing knowledge and experiences in SDDP. The
data is updated until August 2009.

Key words: Knowledge management. Planned behavior theory. Social psychology.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, sob os desafios de um mundo globalizado em processo de
permanente evolucdo, a maioria das organizacdes existe em meio a um ambiente
externo turbulento, caracterizado por constantes mudancas econdémicas, sociais e

tecnoldgicas.

Algumas dessas organizagGes possuem informacbes e conhecimentos
gue as tornam bem informadas e capazes de perceber qual a melhor estratégia para
o alcance de suas metas (CHOO, 2006).

Essa capacidade decorre da compreensdo de que a informacédo e o
conhecimento organizacional, devidamente valorizados, organizados e processados,
orientam os rumos de qualquer organizacao e sao fatores criticos para 0 sucesso no
alcance de suas metas. O conhecimento organizacional, explicito ou implicito, difere
de outros tipos de conhecimentos® na medida em que carrega as experiéncias e

memorias acumuladas de uma organizacgéao.

A geréncia de todo esse conhecimento ndo é uma tarefa simples, pois,
diferente da administragdo de ativos fisicos (materiais, recursos humanos e
financeiros) que podem ser mensurados e controlados, o conhecimento € um ente
abstrato, inerente aos seres humanos e que nao se transfere ou se compartilha com
facilidade ou espontaneidade (ALVARENGA NETO, 2008).

Diante desta aparente complexidade e da necessidade constante de uma
abordagem racional para a aquisicdo, integracdo, compartiihamento e uso de
conhecimentos nas organizacfes, surgiram novas idéias, processos e ferramentas

gerenciais, todos sob a égide da denominada Gestdo do Conhecimento (GC).

1.1 POSICIONAMENTO

No Comando da Aeronautica (COMAER), o conhecimento organizacional
permeia todas as suas organizacfes subordinadas e grande parte reside nas
mentes de seus membros e lideres, do passado e do presente. Este conhecimento

implicito, experiéncias e memorias acumuladas combinam-se com o conhecimento

! Popular, filos6fico, religioso ou cientifico (LAKATOS e MARCONI, 1986, p.20).
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explicito, politicas, diretrizes e manuais, para alcancar as metas e objetivos de cada

unidade organizacional.

A Subdiretoria de Desenvolvimento e Programas (SDDP) é o 6rgao do
COMAER, subordinado ao Comando Geral de Tecnologia Aeroespacial (CTA),
responsavel pela coordenacdo das atividades relativas ao desenvolvimento, a
modernizacdo e a aquisicdo de sistemas de armas para o emprego na For¢ca Aérea
Brasileira (FAB).

Esta coordenacéo ocorre na forma de gestéo de projetos, atividade fim da
SDDP, por meio do planejamento, organizacdo e controle de todas as atividades

relacionadas aos projetos atribuidos a este 6rgao.

Como a duracao desses projetos € de médio e longo prazos, ou seja, de 5
a 15 anos, a organizacao inevitavelmente passa por mudancgas organizacionais e
estruturais, com consequente perda de parcela significativa da memoria
organizacional, experiéncias adquiridas e conhecimentos acumulados, ativos
importantes para a direcdo e continuidade dos processos administrativos sob a
responsabilidade da SDDP.

Nos ultimos anos, com o objetivo pratico de aumentar a eficiéncia das
equipes de geréncia de projetos na SDDP, esta organizacdo tem buscado a
geréncia racional de suas fontes, recursos e tecnologias da informacé&o, por meio de
um melhor entendimento dos mecanismos envolvidos na geracao, retencao e uso de

conhecimentos, ou seja, na GC da organizagao.

Neste sentido, diversas iniciativas foram propostas e implantadas na
SDDP, algumas com resultados reais, outras ndo, mas, em comum, todas essas
acOes foram (e sdo) dependentes de fatores humanos e organizacionais para que 0

conhecimento possa fluir e adquirir valor na organizagéo.

Sobre o fator humano, Nonaka e Takeuchi (1995), em seus estudos,
afirmam que o conhecimento tacito dos individuos, adquirido das experiéncias

pessoais, € a base da criacdo do conhecimento organizacional.

Da mesma forma, o ambiente que a organizacao prepara e oferece aos
seus integrantes cria condi¢cdes favoraveis para o compartiihamento de idéias, a
aprendizagem, o surgimento de inovacOes, a tolerancia a erros e a solugao

colaborativa de problemas.
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1.2 OBJETIVOS

Diante da percepcdo de que é necessério um melhor entendimento de
como fatores humanos e organizacionais influenciam a GC na SDDP, este autor

formulou a seguinte questao de pesquisa:

De que maneira fatores humanos e organizacionais influenciam a Gestao
do Conhecimento na Subdiretoria de Desenvolvimento e Programas da

Aeronéautica?

Identificado o problema da pesquisa, e para torna-lo explicito, foi definido

0 seguinte objetivo geral :

Analisar os fatores humanos e organizacionais que influenciam a Gestao

do Conhecimento na SDDP.

Com a finalidade de facilitar o recolhimento de dados e a devida analise,
este objetivo geral, mais amplo, foi desmembrado em etapas, sendo subdividido em

3 (trés) objetivos especificos:

a) Analisar os principios e conceitos envolvidos na Gestdao do
conhecimento em organizacbes e enumerar os fatores de influéncia

em uma iniciativa desta natureza;

b) Caracterizar a SDDP em termos de organizacdo e processos voltados a

Gestdo do Conhecimento; e

c) Investigar como fatores humanos e organizacionais influenciam na

intencao de compartilhar conhecimentos na SDDP.

Na sequéncia, justifica-se o desenvolvimento deste tema com base em
constatacdes acerca da importancia do assunto para o Comando da Aeronautica e

para as organizacOes brasileiras de modo geral.

1.3 JUSTIFICATIVA

A importancia deste trabalho estd no fato de que poucos estudos, de

natureza qualitativa, foram realizados para se conhecer e compreender as iniciativas
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de GC em organizagdes brasileiras, sejam nas mudancgas processuais ou no uso de

recursos de Tecnologia da Informacao (TI).

Para o COMAER, além de dar continuidade aos estudos anteriormente
realizados na SDDP (SILVA, 2004; BONOTTO, 2006; TAVARES, 2008), um numero
crescente de iniciativas em GC estdo sendo implantadas, todas estas dependentes
de fatores humanos e organizacionais, objetos deste estudo, para o alcance de seus
objetivos.

Desta forma, os resultados aqui apresentados irdo fornecer elementos
informativos que poderédo servir de base para a formulacdo de politicas e estratégias
voltadas a GC no COMAER.

1.4 DESENVOLVIMENTO

Com a maior familiaridade do tema e da compreensdo que a GC é um
fendmeno complexo e multifacetado, o qual pode ser analisado sob diferentes
aspectos da realidade, esta pesquisa foi delimitada ao estudo dos assuntos relativos
a intencdo de se compartilhar conhecimentos, dependente de fatores humanos e
organizacionais, como fator de influéncia em todo o restante do ciclo da GC.

Tal delimitagdo fez-se necesséria pois o0 problema proposto foi enfocado
em termos humanos, ndo tecnologicos, haja vista a GC como area do conhecimento
incorporadora de varias abordagens gerenciais® e ferramentas que sao
analogamente distintas e imbricadas (ALVARENGA NETO, 2008).

Como referencial tedrico, foram adotados conceitos de Gestdo do
Conhecimento, principalmente nos trabalhos de Nonaka e Takeuchi (1995), Teoria
da Criacdo do Conhecimento Organizacional, que investigaram as estruturas e
processos pelos quais as empresas aprendem e criam conhecimento, além de
diferenciarem o conhecimento explicito, contido em manuais e normas de praxe, do

tacito, que so se obtém pela experiéncia.

Como o conhecimento tacito, mantido pelos individuos, € a base para a

2 Gestdo estratégica da informacéo, gestdo do capital intelectual, aprendizagem organizacional,
inteligéncia competitiva, comunidades de pratica, memoéria organizacional, entre outros
(ALVARENGA NETO, 2008, p.7)
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criagdo do conhecimento organizacional, este estudo utilizou-se das teorias da
psicologia social para compreender os fatores condicionantes dos comportamentos,
especificamente quanto da intencdo de se compartilhar experiéncias e informacoes,
0 que, segundo Nonaka e Takeuchi (1995), pode ser considerada o inicio de todo

processo de criagdo do conhecimento.

Dentre as teorias da psicologia social, destaca-se a Teoria do
Comportamento Planejado (TCP) de Ajzen (1991), que serviu, neste estudo, para
analisar as influéncias dos fatores humanos e organizacionais na intencéao individual
de compartilhar conhecimentos e experiéncias, intencdo esta, entendida como o

principio do comportamento que favorece ou ndo uma dada agéo.

A TCP postula que a grande maioria dos comportamentos € sujeita a
algum grau de incerteza e que 0 sucesso em realizar um comportamento, depende
nao somente da intencdo, mas também de fatores que podem interferir com o
controle do comportamento individual, os quais podem ser externos, tais como
fatores organizacionais, oportunidades e a cooperacdo de outrem, e/ou internos,

como habilidades e autocontrole.

Quanto a estrutura da pesquisa, a primeira parte do presente documento
discorre sobre os procedimentos e recortes metodolégicos utilizados, na tentativa de
descrever o processo empregado para evidenciar as relagbes existentes entre o

fendbmeno estudado e outros fatores.

Segue esse capitulo a revisdo da literatura disponivel, na qual é
apresentada a fundamentacao tedrica com conceitos da Gestdo do Conhecimento
(NONAKA e TAKEUCHI, 1995) e das teorias da psicologia social (AJZEN, 1991) que
balizaram este estudo, além de outros autores (DAVENPORT e PRUSAK, 1998;
JASHAPARA, 2004; WENGER E MCDERMOTT, 2002) que pesquisaram este e

outros assuntos correlatos.

Em seguida, no capitulo 4, serda apresentada a caracterizacdo da
organizacdo SDDP, como a GC € empregada nos processos de geréncia de projetos
de interesse do COMAER e consideracdes de trabalhos anteriores relativos ao tema
(SILVA, 2004; BONOTTO, 2006; TAVARES,2008).

No capitulo 5 serdo apresentados 0s processos realizados na coleta,

analise dos dados e correlacbes apontadas pela literatura revista, consideracdes



18

especificas serao feitas sobre cada processo.

Para finalizar, o autor apresenta as conclusdes do trabalho, reorientando
o leitor, por meio da revisdo dos capitulos anteriores que responderdo as questdes
motivadoras deste estudo, e seguira com recomendacdes e sugestdes para futuros

trabalhos relativos ao tema.

Vistos os aspectos gerais do presente estudo, cabe destacar inicialmente
a metodologia que balizou esta pesquisa.
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2. METODOLOGIA

A interrogacdo inicialmente levantada, motivadora deste estudo, foi
abordada de forma cientifica com a realizacdo de uma pesquisa em carater
exploratorio, pois buscou-se uma maior familiaridade com o problema, com enfoque
tedrico e de natureza qualitativa, na qual buscou aspectos qualitativos de uma
realidade, e também quantitativa ao utilizar-se de dados numéricos para esclarecer
ou elucidar certos fendbmenos observados (MARCONI e LAKATOS, 2008).

Da mesma forma, a pesquisa foi classificada como bibliografica e
documental, uma vez que livros de diversos autores, dicionarios, artigos cientificos,
normas, diretrizes, sites da Internet e da rede interna da Aeronautica (INTRAER)

foram consultados para servir de referencial teérico para o trabalho.

A indagacdo, problema da pesquisa, antes de ser considerada
apropriada, foi analisada sob os seguintes aspectos de valoracdo (MARCONI e
LAKATOS, 2008, p. 13):

a) viabilidade. Péde ser resolvida por meio da pesquisa desenvolvida;

b) relevancia. Deu continuidade a estudos anteriormente realizados;

c) novidade. Apresentou uma abordagem diferente dos estudos anteriores;
d) exequibilidade. Levou a uma conclusao valida; e

e) oportunidade. Atendeu a interesses particulares e gerais (SDDP e
COMAER).

Verificada concordancia da pesquisa com 0s aspectos acima
mencionados, utilizou-se uma metodologia que teve por finalidade a compreenséao
dos fatos levantados. Esse levantamento de dados, que partiu da formulacdo do
problema de pesquisa, originou a formulacdo de questdes norteadoras, que a
pesquisa, no seu desenvolvimento, procurou descobrir respostas mediante a
aplicacdo de métodos cientificos, assim foram definidas as seguintes questfes

norteadoras:

1) Quais os conceitos envolvidos na Gestdo do Conhecimento em
organizacgdes e quais os fatores de influéncia em uma iniciativa desta

natureza?
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2) Como a SDDP caracteriza-se em termos de organizacao e processos
voltados a Gestdo do Conhecimento?

3) Como fatores humanos e organizacionais influenciam na intengcéo de

compartilhar conhecimentos na SDDP?

Segundo Marconi e Lakatos (2008), toda pesquisa deve basear-se em
uma teoria, que serve como ponto de partida para a investigacdo bem sucedida de
um problema.

Identificou-se, desta forma, um marco tedrico que fundamentou o
trabalho, este referencial teve como base os estudos de Nonaka e Takeuchi (1995),
na teoria da criagcdo do conhecimento organizacional. A posterior revisdo literaria
permitiu a comparacdo desta teoria com outras correntes de pensamento,
particularmente nos trabalhos de Davenport e Prusak (1998), o que possibilitou uma
analise comparativa entre as duas abordagens, uma baseada na importancia do
conhecimento tacito (NONAKA e TAKEUCHI, 1995) e outra, mais pragmatica,
focada nos processos com que as organizacdoes geram, codificam e transferem
conhecimentos (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Como o assunto Gestdo do Conhecimento é de natureza multidisciplinar
(JASHAPARA, 2004), com possibilidades de ser abordado sob diferentes realidades,
esta pesquisa limitou-se a investigar os fatores, internos e externos ao individuo,
gue influenciam na intencdo de compartilhar conhecimentos e experiéncias, pois &
esta intencéo, considerada o inicio de todo o processo de criacdo do conhecimento
organizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 1995) e que ir4 influenciar a GC na
organizagao.

Da mesma forma, a pesquisa foi delimitada quanto ao campo de
investigacdo, traduzidos no tempo e espaco geografico, no tempo o estudo
considerou o periodo entre 2006 e 2009, e no espaco geografico o assunto esteve
localizado na SDDP, localizada em Brasilia.

Foram realizadas entrevistas ndo estruturadas e néo dirigidas® com
integrantes e ex-integrantes da SDDP, mais a aplicacdo de um questionario,
baseado na TCP (AJZEN, 1991), para uma amostra ndo probabilistica da

organizacgédo, que objetivaram identificar e compreender os fatores determinantes do

*E a modalidade de entrevista em que ha liberdade total por parte do entrevistado, que podera
expressar suas opinibes e sentimentos. A funcdo do entrevistador € de incentivo, levando o
informante a falar sobre determinado assunto, sem, entretanto, for¢a-lo a responder (MARCONI e
LAKATOS, 2008, p. 82)
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comportamento conscientemente intencional, voltados ao compartilhamento de

conhecimentos, seja por meio do uso de meios de Tl ou nas interagdes face-a-face.

Para as entrevistas foram selecionados dois ex-integrantes da SDDP que
realizavam o Curso de Comando e Estado Maior em 2009, a escolha deveu-se ao
fato de que, além da facilidade de acesso a esses oficiais, também possuiam grande

experiéncia e vivéncia na organizacao e na gestao de projetos.

Um outro entrevistado é integrante atual da SDDP, possui 4 anos de

experiéncia e é responsavel pela geréncia de dois projetos de aquisicao.

Da mesma forma, foram realizadas entrevistas com um integrante do
GAC na Africa do Sul, estas ocorreram via internet por meio da comunicagéo Voice
Over Protocol (VOIP), esta escolha também foi feita com base na vivéncia e

experiéncia na organizacao.

A amostra, selecionada por tipicidade*, foi parte do efetivo da SDDP,
constituida de oficiais envolvidos em atividades de geréncia nos principais projetos
sob a responsabilidade desta Subdiretoria. Para este fim, estimou-se, inicialmente,
um universo de 25 oficiais que trabalham na SDDP.Verificadas as disponibilidades
dos pesquisados este niumero delimitou-se a 20 oficiais.

Seguindo as orientacbes de Marconi e Lakatos (2008), todo o material
enviado e coletado foi submetido a uma verificagao critica, a fim de detectar falhas
ou erros, evitando informacdes confusas, distorcidas, incompletas que poderiam
prejudicar o resultado da pesquisa, esta verificacao foi realizada, ao longo de todo o
processo de investigacao, por pessoas também envolvidas com a pesquisa cientifica

na Escola de Comando e Estado Maior da Aeronautica (ECEMAR).

Das entrevistas e da revisao literaria que seguiu-se, foram identificados os
fatores iniciais de influéncia, objetos deste estudo, que foram revisados e
reformulados para atender aos critérios da pesquisa.

Paralelamente, o ambiente organizacional, na SDDP, foi analisado para

caracterizar o campo de investigacdo e fornecer indicios sobre os fatores

“Foi buscado pelo autor uma amostra representativa em relacdo a populagdo como um todo,
partindo-se da hipotese de que a amostra selecionada é tipica no que concerne a um conjunto de
propriedades, no caso, em relacdo a intencdo de compartilhar conhecimentos, ressalta-se que este
tipo de amostragem sofre das mesmas restricfes aplicaveis as outras técnicas ndo probabilisticas
(MARCONI e LAKATOS, 2008, p. 39)
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organizacionais que poderiam influir sobre a vontade dos individuos no

compartilhamento de conhecimentos.

O questionario aplicado seguiu as orientacbes do proprio Ajzen (2002)
para abordar questdes relativas aos fatores previamente identificados e revisados, a

sua elaboracéao e resultados seréo explicitados posteriormente no capitulo 5.

Apds o retorno das respostas dos questionarios, os dados numéricos
foram analisados com o software Excel 2007, com o pacote de estatistica instalado.

A andlise posterior buscou evidenciar as relagbes entre o fenémeno
estudado e a teoria proposta, seguiu-se assim, uma interpretacdo dos dados
coletados, que procurou dar um significado mais amplo as respostas encontradas na
literatura e nos conhecimentos obtidos das entrevistas, o resultado, fruto da
pesquisa, além de atender ao objetivo geral do trabalho, serviu para ampliar os

conhecimentos sobre o fendbmeno.

Descrita a metodologia empregada neste estudo e que orientou a
execucdo da pesquisa, faz-se oportuno verificar as bases tedricas que

fundamentaram a pesquisa.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo busca fornecer um marco teérico por meio da andlise de
conceitos basicos relativos a GC, as teorias da agdo e elementos conceituais de

diversos autores, Uteis para o desenvolvimento deste trabalho.

Ao final sédo identificados os fatores, apontados na literatura revista, que
influenciam na intencdo de compartilhar conhecimentos nos processos de GC em

organizagoes.

A seguir serdo detalhados os tépicos sobre GC.

3.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Diversos autores (NONAKA e TAKEUCHI, 1995; DAVENPORT e
PRUSAK, 1998; CHOO, 2006) discutem as potencialidades da gestdo racional do
conhecimento organizacional como uma vantagem competitiva e fator de sucesso

nas empresas modernas.

Esta gestéo racional do conhecimento nas organiza¢des envolve distintas
perspectivas tedricas, algumas originadas dos conceitos de estratégia
organizacional, passam pela aprendizagem organizacional, envolvem conceitos de
Tecnologia da Informagédo (TI) e de gestdo de Recursos Humanos (RH)
(JASHAPARA, 2004).

Naturalmente, conforme a perspectiva abordada, um conceito de GC sera
formado segundo os aspectos relevantes da disciplina que a conceitua. De fato,
devido a esta multidisciplinaridade a GC ainda € um tema que gera discussées em
torno de uma definicdo Unica e abrangente, mas, paradoxalmente, € esta natureza

multifacetada que promove avanc¢os neste campo do conhecimento.

Para este estudo faz-se necessaria a ado¢cdao de uma conceituacdo que
trate do assunto de maneira integrada, levando-se em conta diversas perspectivas,
mas que de modo geral, tratem a GC como um processo que leve a concepcao de
uma estratégia organizacional, sua estrutura, atividades e sistemas, com o objetivo

de agregar valor aos servicos e produtos de uma organizacao.
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Assim, o conceito de Gestao do Conhecimento, adotado neste estudo, foi
0 proposto por Jashapara (2004), que pode ser entendido como:

[...] um conjunto de processos efetivos de aprendizado, associados a
exploracdo, uso e compartihamento do conhecimento humano (tacito e
explicito), que utilizam-se de tecnologias adequadas e culturas proprias para
melhorar o capital intelectual e o desempenho organizacional.(JASHAPARA,
2004, p. 12).

Esta conceituacdo foi adotada por conter elementos que sustentam o0s
argumentos desta pesquisa, da qual depreende-se que uma gestdo efetiva do
conhecimento depende de fatores humanos, como elemento ativo e fundamental na
geracdo e disseminagcdo de conhecimento, e o fator organizacional, por prover o

ambiente adequado de apoio, cultura e tecnologias adequadas.

Por conhecimento organizacional, Davenport e Prusak (1998) apresentam
a seguinte definicao:

Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacéo contextual e percep¢cdo experimentada, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizacbes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais. (DAVENPORT e PRUSAK, 2001, p.6).

Conhecimento organizacional, de maneira geral, € o resultado da analise
da informacdo e de sua utilizacado para algum fim, um processo de construgao e
reconstrucdo do conhecimento socialmente compartilhado, decorrente das
experiéncias e conhecimentos individuais adquiridos, externamente ou internamente
em uma organizacdo, especificamente para gerar novas idéias, resolver problemas

ou tomar decisoes.

Segundo Choo (2003), Nonaka e Davenport sdo o dois autores mais
citados quando o tema é GC. Cada um de seus livros, The Knowledge Creating
Company (NONAKA e TAKEUCHI, 1995) e Working Knowledge (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998), descrevem processos e modelos sobre como organiza¢des devem

gerenciar seus conhecimentos organizacionais.

Segue-se, entao, discutir os trabalhos de Nonaka e Takeuchi (1995), que,
por meio da Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizacional, investigaram as

estruturas e processos pelos quais as empresas aprendem e criam conhecimento, e
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diferenciam o conhecimento explicito, contido em manuais e normas de praxe, do

conhecimento técito, que sé se obtém pela experiéncia.

Para estes autores a criacdo do conhecimento € um processo, que surge
a partir de interacdes entre o conhecimento explicito e o conhecimento tacito. Este
processo pode ser explicado por um modelo que descreve quatro modos de

converséo, a saber: socializagéo, externalizagéo, combinacgéo e internalizagéo.

O primeiro modo seria o da socializacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1995, p.
69), com o surgimento do conhecimento compartiihado que representa a
transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento tacito por meio de
interagbes sociais, trocas de experiéncias e conhecimentos técnicos entre
individuos na organizacdo. A forma primaria de transferéncia seria a narrativa de
estorias, na qual um contexto de toda uma situacdo é apresentado, € comparado
com compreensdes subjetivas e experiéncias semelhantes e, finalmente,
internalizado. Treinamentos, simulagdes, observacao, tutoria e experimentacdo de
praticas, criam equipes que desenvolvem experiéncias, visbes e valores

compartilhados.

O segundo modo, a externalizacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1995, p.71),
€ a conversao do conhecimento tacito para o explicito, que pode ser compreendido
como um movimento do interno para o externo. Na pratica isto pode ocorrer com a
captura escrita de uma narracdo e a construcdo de metaforas, analogias e modelos

para codificar e explicar o significado compreendido. E o Conhecimento Conceitual.

Na sequéncia, o0 modo no qual ocorre a transformacéo do conhecimento
explicito para explicito € chamado de combinacdo. O conhecimento explicito, nesta
fase, pode ser indexado, correlacionado e combinado para gerar novo conhecimento
explicito, o que podera ser feito pelo homem ou por processos automatizados e
inteligentes,  realizados por computadores. E identificado por Conhecimento
Sistémico (NONAKA e TAKEUCHI, 1995, p.75).

No quarto modo ocorre a evolu¢cdo do conhecimento explicito para o
tacito, onde € formado o Conhecimento Operacional, também chamado
internalizacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1995, p.77). Ocorre quando individuos e
organizacdes internalizam a experiéncia resultante do processo de combinacao. O

conhecimento explicito é testado, validado e analisado, e ao final deste processo
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surgirdo novas compreensdes e experiéncias que deverdo compor um nNovo

conhecimento tacito, internalizado no individuo.

Da conjugacéo destes modos, o conhecimento tacito, inicialmente gerado
no modo internalizacéo, levara a uma socializacdo, transformacéo de conhecimento
tacito para conhecimento tacito. Segue-se 0 modo externalizacdo, transformacéo do
conhecimento tacito para explicito, e posterior combinacdo, de explicito para
explicito, surgird um novo processo de forma a repetir novamente todo o ciclo, mais
conhecido por “espiral do conhecimento” (NONAKA e TAKEUCHI, 1995, p. 82), que

pode ser expressa ha seguinte figura.

Conhecimento tacito para  Conhecimento explicito

(=ocializagao) (Externalizacan)

Caonhecimenta Conhecimento Conhecimento
tacito Compartilhado Conhceitual

. s (AN
>/

Cnnheciimentu (Internalizacao) (Combinacan)
explicito . .
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Figura 1:Espiral do Conhecimento.
Fonte: Adaptado de NONAKA; TAKEUCHI (1995, p. 80-81)

E neste conceito de espiral que o conhecimento tacito dos individuos
constitui a base da criagdo do conhecimento organizacional. Desta forma, a
organizacgédo, ao fornecer as condigbes adequadas, possibilita que o conhecimento
individual passe pelos quatro modos, em um sentido de ampliagdo, e ultrapasse

fronteiras entre se¢des, departamentos, divisdes e organizacoes.

Dois modos desta espiral sdo de particular importancia para este estudo,
0 primeiro, que trata da socializagdo, descreve 0s processos atuantes no
compartilhamento de conhecimentos entre individuos, neste caso, observam-se a
predominéncia das rela¢cfes individuais e sociais que promovem este tipo de troca.
No segundo modo, o da externalizacdo, percebe-se a influéncia dos meios externos
ao individuo, pois a troca de conhecimentos, transformag&o do conhecimento técito

para explicito, necessita de ferramentas que viabilizem esse processo.
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Com base neste modelo, foram identificados cinco condi¢cdes que
promovem a criagdo do conhecimento em espiral: intencdo, autonomia, flutuagéo e
caos criativo, redundancia e variedade de requisitos (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

A Intencdo é a condicdo que direciona a espiral do conhecimento na
organizacdo, definida como “a aspiracdo de uma organizacdo as suas metas”
(NONAKA e TAKEUCHI, 1995, p.83). A estratégia, do ponto de vista da criagdo do
conhecimento, deve ser baseada no desenvolvimento da capacidade organizacional
de adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento. E frequentemente expressa
por padrdes organizacionais ou visdes que podem servir para avaliar e justificar o

conhecimento criado.

Por sua vez, na Autonomia “todos os membros de uma organizagao
devem agir de forma autdbnoma conforme as circunstancias” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1995, p.85). Esta condicao possibilita que os individuos se automotivem
a criar novos conhecimentos. Individuos autbnomos e grupos em organizacfes do
conhecimento estabelecem as tarefas de suas fronteiras de suas tarefas por conta
prépria, a fim de buscar a meta definitiva expressa na mais elevada intencdo da

organizacao.

Ainda, na Flutuacao e caos criativo, mudancas que perturbem o equilibrio
organizacional, que permitam o questionamento e a reconsideracao de premissas
existentes, sdo criadas quando os membros enfrentam novos desafios e séo
forcados a repensarem conceitos e perspectivas fundamentais. O caos é gerado
guando uma organizagcao passa por uma crise real ou com a proposicéo intencional,
por parte dos lideres, de um sentido de crise, propondo metas desafiadoras ou
visbes ambiguas quanto aos rumos da organizacdo, o que induz e fortalece o
compromisso subjetivo dos individuos (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

Ja na Redundéncia, um conceito criado por um individuo ou grupo precisa
ser compartilhado por outros individuos que néo precisem imediatamente daquele
conceito. As informacdes redundantes promovem o conhecimento tacito, pois outros
individuos podem perceber aspectos do mesmo conhecimento sob novas
perspectivas. Organizacionalmente, a redundancia de informacdes possibilitam um
constante realinhamento nos rumos da organizacdo, pois informa¢cdes chegam aos
individuos de diferentes formas o que permite uma compreensao individual de sua
posicéo dentro do todo (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).
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Por fim, na variedade de requisitos, “a diversidade interna de uma
organizacdo deve refletir a complexidade do ambiente em que se encontra,
permitindo que ela enfrente os desafios impostos pelo ambiente” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1995, p.94), recorrendo a sua diversidade interna, ou seja, da
combinacdo de informacgbes diversas de forma diferente, flexivel e rapida e do
acesso as informacdes em todos 0s niveis da organizagdo. Uma estrutura
organizacional horizontal e flexivel, ligada por redes de informacdes, € uma forma de

lidar com com a complexidade do ambiente.

As cinco condicbes, acima descritas, promovem o0 ambiente
organizacional e criam estados adequados para que a espiral do conhecimento
tenha condi¢bes de ocorrer. Para este estudo, elas fornecem indicacdes de quais

fatores de influéncia sdo importantes nas iniciativas de GC na SDDP.

Enquanto Nonaka e Takeuchi (1995) analisam a dinamica da criacdo do
conhecimento, principalmente na importdncia do conhecimento tacito e sua
conversdo para o conhecimento explicito, Davenport e Prusak (1998), com uma
ViAo mais pragmatica, concentram seus estudos nos processos organizacionais

gue permitem a geracao, codificacdo e transferéncia de conhecimentos.

Na geracdo, as redes organizacionais geram conhecimentos por meio de
processos sociais de compartilhamento, exploracdo e criagdo de conhecimento
tacito (estérias, experiéncias e conceitos) e conhecimento explicito (dados brutos,

bancos de dados organizados e relatérios).

Por outro lado a codificacdo do conhecimento, representa o conhecimento
gerado e a estrutura mapeada do conhecimento. O mapeamento do conhecimento
organizacional permite que os individuos dentro de uma organizacdo possam
localizar pessoas com conhecimentos especializados, bancos de dados e redes
sociais que transformam conhecimento tacito em explicito e promovem a

transferéncia de conhecimentos por toda a organizacédo (WALTZ, 2003).

Na sequéncia, para que ocorra a transferéncia, a organizacao deve criar
espacos adequados. As trocas de conhecimentos e experiéncias ocorrem por meio
das conversas interpessoais que ocorrem em salas, escritorios, refeitorios, feiras e
congressos (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).



29

A comparacdo entre esses autores, Nonaka e Takeuchi (1995) e
Davenport e Prusak (1998), tem como finalidade caracterizar a importancia dos
fatores humanos e organizacionais no contexto da GC, enquanto os primeiros focam
a atencdo no conhecimento tacito, inerente ao ser humano, os outros abordam os
processos organizacionais. As teorias ndo sdo excludentes, mas sim
complementares e caracterizam um referencial tedrico do que é a GC nas

organizacoes.

Explorados os principais aspectos da GC, sera abordada a tematica das
comunidades de pratica, um fendbmeno organizacional, “considerado um dos pilares
da GC [..] capaz de gerar aprendizagem organizacional® (ALVARENGA NETO,
2008, p.125) e que traz implicito os conceitos acima descritos.

3.2 COMUNIDADES DE PRATICAS

Por tras do aspecto formal de toda organizagdo, com suas estruturas
descritas por organogramas, documentos e procedimentos, encontra-se uma rede
informal de pessoas que trabalham juntas compartilhando conhecimento,
solucionando problemas e trocando idéias, estorias e confidéncias.

Os individuos de uma organizacdo socializam-se para compartilhar
conhecimentos e experiéncias, e podem estar na mesma estrutura organizacional ou
dispersos geograficamente. Eles formam grupos, formais ou informais, em torno de
uma pratica e desenvolvem conhecimento coletivo e distribuido, pois percebem
oportunidades de aprendizagem e possibilidades de desenvolvimento pessoal.

Este fenbmeno organizacional caracteriza uma Comunidade de Praticas

(CP) que pode ser definida da seguinte forma:

Comunidades de Préaticas sdo grupos de pessoas que compartilham um
assunto, uma série de problemas, ou uma paixao por um dado tépico, e
nos quais aprofundam seus conhecimentos e experiéncias por meio de
uma interacdo dindmica com o grupo.(WENGER, McDERMOTT e
SNYDER, 2002, p. 4).

Assim, as CP sdo grupos de pessoas, com distintos niveis de

*Uma andlise mais aprofundada da aprendizagem organizacional envolve questdes concernentes a
comparacdo de processos de aprendizagem individual vis-a-vis de aprendizagem organizacional,
bem como a visdo de organizacbes como sistemas de interpretacdo, proposta por Daft e Weick
(1984), e os processos de aprendizagem em loop simples e em loop duplo, sugeridos por Argyris e
Schoén (1978)" (ALVARENGA NETO, 2008, p. 122).
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conhecimentos, habilidades e experiéncias, que interagem em processos de
colaboragdo numa atividade comum. Eles constroem conhecimento em uma base
dindmica de interacdes, tanto pessoal quanto coletivo, que reverte-se em beneficios
em prol da prépria comunidade.

Uma CP, quando efetivamente funcional, gera e se apropria de um
repertorio compartilhado de idéias, objetivos e memodrias; desenvolve recursos
como ferramentas, documentos, rotinas, vocabularios e simbolos que, em alguma
medida, carregam consigo o conhecimento acumulado pela comunidade.

Quando uma forma de expressdo destas CP ocorre por meio de uma
intranet ou internet, podemos dizer que existe uma Comunidade Virtual de Préticas
(CVP), aliando assim, beneficios inerentes a comunicacdo remota,
armazenamento e consultas em tempo real (preservacdo do conhecimento), além
da possibilidade de ex-integrantes acessarem a comunidade para colaborar nos
esforcos de aquisicdo de experiéncias.

Segundo Wenger e Snyder (2001) as CP, quando formalmente
reconhecidas e estruturadas, agregam valor as organizacbes de varias formas

relevantes:

a) orientam a estratégia — as CP sdo, em algumas instituicdes , o coracao
e a mente da estratégia de GC;

b) solucionam problemas com rapidez — membros de uma CP sabem para
guem pedir ajuda para a solugdo compartilhada de problemas e como

formular peguntas claramente entendidas nas suas CP;

c) transferem as melhores praticas — as CP sao o foro ideal para o
conhecimento e a disseminagdo das melhores préticas em toda a
organizacao;

d) desenvolvem habilidades profissionais — as CP podem promover o

desenvolvimento pessoal e profissional; e

e) ajudam no recrutamento e retencéo de talentos — as CP permitem que
seus membros encontrem oportunidades para aprender continuamente

e para desenvolver e aplicar suas habilidades.

Pode-se observar que, sdo nas CP, formais ou ndo, reconhecidas ou nao

pela organizacdo, onde ocorrem, em maior ou menor grau, as interacdes de
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socializagéo descritas por Nonaka e Takeuchi (1995) e os processos organizacionais
de transferéncia descritos por Davenport e Prusak (1998). Assim elas sao elementos

importantes na compreensao dos processos de GC organizacional.

Como o conhecimento tacito, mantido pelos individuos, € a base para a
criacdo do conhecimento organizacional, este estudo necessita utilizar-se das
teorias da psicologia social® para estudar os fatores condicionantes dos
comportamentos, especificamente, quanto a intengao de compartilhar experiéncias e
informacgdes, que pode ser considerada o inicio de todo processo de criacdo do
conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

3.3 TEORIAS DA ACAO

Como visto anteriormente, toda organizacdo necessita garantir que seus
integrantes, individualmente ou em grupos, sejam capazes de acessar, criaf,
manipular e utilizar conhecimentos importantes durante suas rotinas de trabalho.

Uma organizacdo podera disponibilizar sistemas especializados ou criar
ambientes fisicos ou virtuais propicios para a geracdo, retencdo e uso de
conhecimentos, entretanto isto podera nao ser suficiente para garantir que as
pessoas utilizardo tais recursos ou irdo compartilhar livremente seus conhecimentos
e experiéncias com os demais membros de uma organizacao.

Diversas linhas de pesquisa abordam modelos baseados na intencao
comportamental (JEWEL, 2006; SANTOS, 2006; GOEKING, 2006), ou seja, a
intencdo do comportamento para prever uma acao, e no caso deste estudo, a acao
expressa no ato de compartilhar conhecimentos e experiéncias com outros
individuos de uma organizacdo. Estes modelos originam-se da psicologia social,
destacando-se a Teoria da Agdo Racional (TAR) (FISHBEIN e AJZEN, 1975) e a
Teoria do Comportamento Planejado (TCP) (AJZEN, 1991) que sao consideradas
indicadores validos para se prever e explicar as intencbes de comportamento nos
campos da psicologia social e sistemas da informacéo (JEWEL, 2006).

Os comportamentos dos individuos séo influenciados por suas idéias,

metas pessoais, valores, crencas e atitudes. Se acreditarem, por exemplo, que

6 Segundo Aroldo Rodrigues (1981), psicélogo social, atualmente Professor da California State
University, Fresno, psicologia social € uma ciéncia basica que tem como objeto o estudo das
"manifestacbes comportamentais suscitadas pela interacdo de uma pessoa com outras pessoas, ou
pela mera expectativa de tal interacao"”.



32

compartilhar conhecimento lhes trara beneficios, tenderdo a serem favoraveis ao
compartilhamento (FISHBEIN e AJZEN, 1979; DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Segundo Ajzen (1991), a atitude em relacdo a um comportamento € o
estado mental em que a execucdo de uma dada acao € avaliada como positiva ou
negativa. Ela é relacionada com o sentimento do individuo e decorre de
experiéncias pessoais, que sdo aprendidas ao longo da vida e, uma vez
desenvolvida, sera dificil identificar o que lhes deu origem. Isso acarreta nos
individuos um estado de inconsciéncia sobre as atitudes que possuem, atitudes
essas que irdo afetar os comportamentos que emitem.

A TRA busca identificar os fatores determinantes do comportamento
conscientemente intencional que € o resultado da avaliacdo que as pessoas fazem
do que se tem a perder ou ganhar com as manifestacdes de suas atitudes.

Ademais, a TRA define as relagcdes entre crencas, atitudes, normas,
intencdes e comportamento. Desta forma, um determinado comportamento , por
exemplo, a utilizacdo de meios de tecnologia da informacao € fruto de uma intencéo
em realizar o comportamento. Nesse caso, essa intencdo é influenciada
conjuntamente pelas atitudes do individuo e normas subjetivas em relagdo ao
comportamento visado, sendo que essas atitude e normas subjetivas sao

determinadas por crencas . O modelo é apresentado a seguir (figura.2):

ATITUDE PARA

UMA AGAO OU o

COMPORTAD
T T~ —
CRENCAS ] /
INTENGAO r
\ / _>6MPORTAMENTAL COMPORTAMENTO

. N N
/NOR MA

\ SUBJETIVA

N

Figura 2 — Teoria da Acdo Racional (TRA).
Fonte: FISHBEIN — AJZEN (1975).

Assim, a TRA considera que as pessoas comportam-se de forma racional,
avaliando o que tém a perder e a ganhar com a manifestacao de suas atitudes.

Para Fishbein e Ajzen (1979), os elementos formadores das atitudes
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sdo as crencas referentes as informacdes que 0 sujeito possui a respeito de um
determinado objeto.

A atitude significa uma tendéncia de agir de forma coerente, de forma
favoravel ou de forma desfavoravel a um dado objeto ou situacdo. Apesar desta
interpretacédo ser simplista face a complexidade que envolve o conceito de atitude,
Fishbein e Ajzen (1975) entendem que ela consegue abranger o carater afetivo, que
na visao dos autores, é a parte essencial do conceito. Por exemplo, pode-se citar a
crenca de que manter uma rotina de exercicios fisicos podera trazer beneficios a
saude das pessoas que assim agem, essa crencga levara um individuo a uma atitude
positiva com relacdo a matricular-se em uma academia de ginastica ou procurar a
pratica de uma outra modalidade esportiva.

As normas subjetivas tratam da pressao social percebida para executar
ou Nao um certo comportamento, e sdo as percep¢des de uma avaliagdo externa
guanto a adotar ou ndo um determinado comportamento. Isto pode ser expresso,
por exemplo, quando um individuo pertence a um circulo de amizades, onde todos
sdo atletas, esta pessoa pode ser subjetivamente pressionada a também praticar
uma atividade fisica.

A TCP surgiu para complementar a TRA, que mostrou-se falha por nao
considerar crencas pessoais do grau de facilidade para realizar um
comportamento. Quando a pessoa acredita que Ihe faltou recursos para
desempenhar um comportamento € pouco provavel que desenvolva fortes
intencdes de realiza-lo.

Deste modo a TRA foi modificada para incluir o controle comportamental
percebido como uma variavel adicional no modelo, com capacidade de prever
tanto a intencdo para a acdo quanto a prépria acdo. O controle comportamental
percebido do comportamento (CCP) é a crenca da pessoas sobre a facilidade ou
dificuldade de desempenhar um comportamento, associado as experiéncias
passadas e aos obstaculos e impedimentos vivenciados, e que podem afetar a
vontade de se adotar ou ndo um comportamento(AJZEN, 1991).

Um exemplo da atuacdo do CCP no modelo da TCP, pode ser o de uma
pessoa que acredita que a natacdo seria a melhor modalidade esportiva para a
manutencao de sua saude, todos 0s seus amigos a praticam regularmente, mas por
ndo possuir habilidades (ndo saber nadar) ou 0 mesmo ter vivenciado alguma ma

experiéncia no passado, este individuo tera dificuldades em procurar uma escola de
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natacao.

O modelo da TCP pode ser representado pela figura 3.

ATITUDE PAF\'A\
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Figura 3 — Teoria do Comportamento Planejado (TCP).
Fonte: AJZEN (1991).

ﬂ

Neste modelo os atributos atitude, norma subjetiva e controle
comportamental percebido, isoladamente e em conjunto, irdo contribuir na intencéo
comportamental e no consequente comportamento realizado. O controle
comportamental percebido pode influir diretamente no comportamento.

A TCP tem sido aplicada em diversos paises de todos os continentes,
para explicar uma grande faixa de comportamentos sociais, por exemplo, a
intencdo de adotar dietas e praticar exercicios fisicos (GOECKING, 2006).

De modo geral, quanto mais forte a combinacdo de atitudes, normas
subjetivas e controles comportamentais percebidos, mais forte € a intencéo de se
realizar um determinado comportamento (AJZEN, 1991).

Como verificado anteriormente, Nonaka e Takeuchi (1995) consideram a
intencdo de compartilhar conhecimentos o inicio de todo o processo de criacdo do
conhecimento nas organizag0es, consequentemente, os fatores que influenciam
esta intencéo irdo naturalmente interferir na GC de uma organizagéo, e como a TCP
propbe-se a explicar as contribuicbes das condicionantes nas intencdes
comportamentais, este estudo utilizou-se desta teoria para fundamentar suas

observacoes e conclusdes.
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Para atingir o objetivo de analisar a influéncia de fatores humanos e
organizacionais que afetam a GC na SDDP, é necessario identificar, na proxima

secao, quais sao estes fatores identificados da reviséo da literatura.

3.4 IDENTIFICACAO DOS FATORES DE INFLUENCIA

O compartilhamento de conhecimento nas organizagdes sofre diferentes
influéncias, entre as quais estdo as caracteristicas do emissor e do receptor do
conhecimento, do contexto organizacional e do préprio conhecimento, que podem
impactar de véarias formas o processo de compartihamento (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998; NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

Assim, por exemplo, um individuo poderd relutar em  transferir
conhecimentos por achar que ir4 perder ou ter o seu poder pessoal reduzido no
grupo da qual pertence, ou por entender que nao ira receber nenhum beneficio ou
vantagem pessoal; ou entdo, por ndo confiar nas pessoas a quem devera repassar

0 conhecimento, ou simplesmente, por ndo estar interessado no compartilhamento.

Jewel (2006), em sua tese de doutorado, por meio de pesquisas em
multiplos estudos de caso, identificou alguns dos fatores humanos, intrinsecos e
extrinsecos, somados as variaveis externas ao individuo que influenciam na

intencdo de se compartilhar conhecimentos em equipes de projetos de TI.

Estes fatores formam o resultado de uma pesquisa estruturada que
envolveu participantes de diversas nacionalidades, em organizacbes publicas e
privadas de distintos paises, envolvidos em projetos variados, tais como: analise de
sistemas de gestado do conhecimento, melhorias de sistemas de software, servigcos
de manutencao de sistemas de Tl e desenvolvimento de novos sistemas (JEWEL,
2004).

Estes fatores sdo pressupostos iniciais que devem ser submetidos a uma

analise posterior, visando a adequabilidade a realidade da SDDP.

Para cada um destes fatores foi associada uma proposicdo a ser

investigada (tabela 1).
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Tabela 1 - Fatores chave de influéncia na intengdo de compartilhar
conhecimentos e respectivas proposicdes

Fator Proposicao
F1 Recompensas P1. Individuos sdo motivados a compartilhar
financeiras conhecimentos se acreditam que serdao recompensados

financeiramente por este fato.

F2 Expectativas de P2. Individuos sdo motivados a trocar conhecimentos e
sucesso do projeto experiéncias se acreditam que isto ird aumentar as
chances de sucesso do projeto.

F3 Valor do P3. Individuos séo inibidos de trocar conhecimentos e
conhecimento experiéncias se eles acreditam que o conhecimento

compartilhado ndo possui valor.

F4 Expectativas de P4. Individuos sdo motivados a trocar conhecimentos e
compartilhar o experiéncias se acreditam que é o que se espera deles.
conhecimento

F5 Ganho no P5. Individuos sdo motivados a trocar conhecimentos e
aprendizado experiéncias se acreditam que irdo aprender mais.

F6 Estima pessoal P6. Individuos sdo motivados a trocar conhecimentos e
experiéncias se acreditam que possuirdo alta estima no
grupo.

F7 Seguranca no P7. Individuos séo inibidos de trocar conhecimentos e

trabalho experiéncias se eles acreditam que irdo perder a

seguranca de seu trabalho.

F8 "Status" na equipe P8. Individuos séo inibidos de trocar conhecimentos e
experiéncias se eles acreditam que seus "status" (i,é,
posicao social na organizacdo) serdo diminuidos.

F9 Recursos disponiveis| P9. Individuos sao inibidos de trocar conhecimentos e
experiéncias se eles acreditam que néo terdo recursos
para fazer isto.

Fonte: JEWEL (2004).

Como apontado anteriormente, uma Comunidade de Préticas (CP) pode
ser considerada um dos alicerces da GC em uma organizagdo (ALVARENGA NETO,
2008), neste sentido, € necessario também verificar as variaveis que influem na

participacédo espontanea de um individuo em uma CP.

Nos estudos de Fitzgerald (2004) foram pesquisados os fatores que
afetam a participacdo em CP na Forca Aérea Norte Americana, United States Air
Force (USAF), especificamente no Air Force Material Command (AFMC), onde

foram identificados, entre outros, os seguintes fatores:

1) confianca — existe uma relacdo positiva entre a participacdo em uma

CP e a confiangca mutua entre seus membros;

2) satisfacdo em compartilhar — a satisfacdo intrinseca ao individuo de
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compartilhar conhecimento € um fator positivo na participagdo de uma
CP;

3) expectativas de retorno — expectativas pessoais no sentido de um
cargo melhor, uma performance diferenciada ou um trabalho melhor

tem um efeito positivo na participacdo em uma CP;

4) fatores sociais — fatores subjetivos relacionados com a cultura
organizacional podem ter efeitos positivos ou negativos na participacéo

em uma CP;

5) condicdes facilitadoras — condi¢cdes externas, como as descritas na
TCP de Ajzen (1991), podem facilitar ou dificultar a participacdo em

uma CP;

6) anonimato — a participacdo em uma CP €, em algumas situagdes,

favorecida quando a identidade do participante é ocultada;

7) fatores de seguranca — a crenca de que conhecimentos importantes
estardo preservados do acesso e uso indevido é um fator positivo no

compartilhamento de conhecimentos em uma CP;

8) facilitador — a presenca de um membro que mantenha a CP ativa,
mantenha os demais informados e crie oportunidades para a troca de

novas idéias é um fator positivo na participacédo de uma CP; e

9) adequacao ao trabalho — a crenca que um individuo possui de que a
participacdo em uma CP ird melhorar a sua performance no trabalho &

um fator facilitador na participagcdo em uma CP.

Cabe ressaltar que a falta de um ou de outro fator ndo impede a

participacdo em uma Comunidade de Praticas.

Estes dois autores, Fitzgerald (2004) e Jewel (2004) foram selecionados
por compilarem diversos trabalhos (NONAKA e TAKEUCHI, 1995; DAVENPORT e
PRUSAK, 1998), especificamente, Fitzgerald por tratar do assunto CP em um
ambiente militar e Jewel por abordar o assunto utilizando as Teorias da Acdao,

mencionadas anteriormente.

Os fatores, assim identificados, foram submetidos a analise qualitativa

gue sera explanada nos proximos capitulos.
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7

Realizada a fundamentacdo tedrica do estudo, neste momento é
necessario o entendimento do ambiente organizacional de onde foram observados e

analisados os fendbmenos identificados.
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4 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Nas préximas secfes serd descrito o ambiente que envolveu o0s objetos
da investigacdo, a estrutura organizacional da SDDP e os principais problemas,

relacionados com a gestao de conhecimentos.

4.1 ESTRUTURA DA SDDP

A Subdiretoria de Desenvolvimento e Programas, 6rgdo do COMAER e
diretamente subordinado ao Comando-Geral de Tecnologia Aeroespacial (CTA),
conforme a ROCA 20-4/2006, teve seu inicio histérico com a ativagdo da Comissao
Coordenadora do Programa Aeronave de Combate (COPAC), em 1981, com o
estabelecimento das diretrizes para 0 gerenciamento do programa de
desenvolvimento da aeronave de atague AMX (TAVARES, 2008).

A SDDP é o principal 6rgdo do COMAER responsavel pela coordenacéo
dos processos de aquisicdo, de desenvolvimento e de modernizacao de sistemas de
armas da FAB, e onde a selecdo de fornecedores de material € uma atividade
recorrente, com periodicidade varidvel, em fungdo da evolucdo das necessidades
operacionais da forga.

Atualmente, segundo o Regimento Interno do Comando-Geral de
Tecnologia Aeroespacial, RICA 20-3/2008, a SDDP compete:

1) supervisionar a execucao do Programa de Trabalho da Subdiretoria

em consonancia com a diretriz do CTA;

2) gerenciar os Projetos de aquisicdo, de desenvolvimento e de
modernizacao de sistemas de armas atribuidos & SDDP;

3) supervisionar o cumprimento das diretrizes da politica de
compensacao comercial, industrial e tecnolégica da Aeronautica

relativas aos Projetos sob sua gestéo;

4) supervisionar a elaboracdo do Relatério Anual de Atividades da
SDDP;
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5) supervisionar as atividades dos Grupos de Acompanhamento e
Controle (GAC) e da Representacdo do Comando da Aeronautica do
Brasil na Italia (RECABI);

6) supervisionar e acompanhar, quando pertinente, as atividades de
homologacdo de produtos e Empresas relacionadas a area

Aeroespacial de Emprego Militar; e

7) contribuir, quando pertinente, com as atividades de mobilizacao

industrial.

Estruturalmente a SDDP possui a seguinte constituicdo (BRASIL, 2008),
figura 4.

SDDP/COPAC
DP

SECDP

RECABI ACI

GAC’s AJURDP
DAFC DCI DCP

Figura 4: Organograma SDDP
Fonte: SDDP

De acordo com a RICA 20-3/2008 os Grupos de Acompanhamento e
Controle (GAC), cumprem suas atribuicdes junto as Empresas que executam
atividades relevantes em relagéo aos Projetos em curso sob coordenagéo da SDDP.
Estes Grupos, de natureza transitoria, prestam servicos, de forma matricial, a todas

as Geréncias de Projetos que tenham atividades nas referidas Empresas.

Sé&o constituidos tantos Grupos de Acompanhamento e Controle (GAC)
guantas forem as Empresas encarregadas de atividades relevantes em relagcdo aos
Projetos alocados a SDDP. Em casos excepcionais podera haver mais de um GAC
por Empresa (BRASIL, 2008).
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Os projetos gerenciados pela SDDP, modernizagcdo das aeronaves A-1
(AMX), F5 E/F e P-3 ORION, desenvolvimento e aquisicdo das aeronaves A-29/AT-
29 (ALX), aquisicdo de aeronaves leve de transporte (CL-X) e de helicopteros de
grande porte (CH-X), envolvem recursos financeiros na ordem de U$
2,500,000,000.00 (dois e meio hilhdes de ddblares norte-americanos), segundo as
Fichas Informativas de Projeto (FIP)’ de 2009. Este gerenciamento exige uma
coordenacao interna, ordenada e estruturada, para que a administracdo, dos
recursos financeiros alocados aos projetos sob responsabilidade da SDDP, ocorra

de maneira eficaz e eficiente.

Como referéncias documentais a SDDP utiliza-se de diversas normas e
diretrizes, tendo por principal documento a Diretriz do Comando da Aeronautica,
DCA 400-6 — Ciclo de Vida de Sistemas e Materiais da Aeronautica, de 05 de marco
de 2007, que normatiza esta atividade no COMAER.

Na DCA 400-6 o ciclo de vida de sistemas e materiais € subdividido nas
seguintes fases: Concepcéo; Viabilidade; Definicdo; Desenvolvimento/Aquisicao;
Producédo; Implantacdo; Utilizacdo; Revitalizacdo, Modernizacdo ou Melhoria e
Desativacdo. Segundo TAVARES (2008) a participacdo da SDDP, como um dos
orgaos executores das agOes, estende-se desde a primeira fase citada até a Fase
de Utilizacdo, tendo também participacdo efetiva na fase de Revitalizacao,
Modernizacao ou Melhoria.

Outro documento, tido como referéncia na area de projetos e utilizado na
SDDP, é um conjunto de préaticas em geréncia de projetos levantado pelo Project
Management Institute (PMI) e constituem a base da metodologia de geréncia de
projetos do PMI. Estas praticas sdo compiladas na forma de um guia, chamado de
Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (PMBOK -
Project Management Body of Knowledge)(PROGRAM MANAGEMENT INSTITUTE,
2004).

Este guia traz referéncias sobre a importancia na manutencdo de bases
de conhecimento aprendido e de informacfes historicas (documentos financeiros,
registros de decisOes importantes, gerenciamento de riscos, erros e acertos em
projetos passados).

Da mesma forma, a SDDP deve seguir normas da administracdo publica

"Ficha Informativa de Projeto (FIP): Ficha de atualizagéo dos dados dos projetos sob
responsabilidade do SDDP, preenchida trimestralmente pelos gerentes de projeto.
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federal, especificamente, a Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, que institui as
normas para licitacdes e contratos da Administracéo Publica.

Somam-se a estes documentos diversos outros, internos, com
orientacdes administrativas e processuais que ditam as normas de funcionamento
da organizacdo. Naturalmente esta quantidade e variedade de documentos exige um
controle sistematico de processos para que erros ou omissdes nao tenham, no
futuro, consequéncias negativas nos projetos sob responsabilidade da SDDP.

Para caracterizar o estado atual da organizacdo quanto a GC, faz-se
necessaria uma identificacdo dos processos que envolvem o fluxo de conhecimentos
na SDDP.

4.2 GESTAO DO CONHECIMENTO NA SDDP

Com a percepcgao de que os conhecimentos e experiéncias, pertencentes
aos profissionais que os detinham, deveriam ser racionalmente administrados, Silva
(2004) realizou um estudo acerca da viabilidade de implantacdo de um projeto piloto
de Gestdo do Conhecimento na SDDP, na época conhecida por Subdepartamento
de Desenvolvimento e Programas da Aeronautica. Nesse trabalho afirmou que a
SDDP sofre com o permanente rodizio de seus quadros, principalmente nos niveis
mais altos da hierarquia, seja por motivo de passagem para reserva dos oficiais mais
antigos, seja pelo seu afastamento para assumir novas funcdes, o0 que acarretava a
perda de parcela importante da memoéria acumulada pela organizagéo.

Sugeriu, ainda, a adoc¢do, na SDDP, de mecanismos que promovessem 0
compartilhamento da experiéncias e a preservacdo da memodria acumulada pela
organizacado, o que poderia ser feito por meio da aplicacdo dos conceitos da Gestéo
do Conhecimento.

A partir dos trabalhos de Silva (2004) uma série de iniciativas foram
adotadas, na SDDP, para melhorar o uso racional de suas fontes de conhecimento e
experiéncias, fossem pessoas, documentos ou normas.

Entre elas, foi implementado, em 2006, o Sistema Eletronico de
Gerenciamento de Documentos (SGED), que foi baseado em conceitos que visavam
gerar, controlar, armazenar, compartilhar e recuperar informacfes existentes em

documentos, além de permitir o acesso de forma agil e segura, normalmente via
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navegador Web, por meio de uma intranet corporativa.

As informagdes e documentos inseridos no SGED, “permitem a um novo
integrante da Unidade, por exemplo, conhecer e analisar o que ja foi produzido,
mesmo que as pessoas que tenham trabalhado no processo ndo mais estejam na
SDDP”. (TAVARES, 2008, p. 27)

A principal funcédo do SGED € de armazenar e organizar a burocracia dos
contratos, além de registrar o tramite e os respectivos despachos.

Esses registros ocorrem por meio de um Processo Administrativo de
Gestao (PAG), que alia as necessidades técnicas as leis e normas administrativas a
serem cumpridas, desta forma “todos os procedimentos realizados pelas Geréncias
dos Projetos recebem um tratamento padronizado, unindo-se as dimensdes técnicas
e administrativas.” (TAVARES, 2008, p. 26)

Paralelamente ao SGED, cada Geréncia de Projeto possui um diretdrio
particular de arquivos eletrdénicos na rede interna de computadores da SDDP que,
por questdes de seguranca, é desvinculadada da rede do COMAER onde podem ser
acessadas outras informacdes relevantes aos processos realizados no andamento
do projeto. Mas nao existe uma padronizagcao de como e onde 0s arquivos devem
ser colocados, o que causa confusdo quando € necessaria uma procura por
informacdes nestes diretdrios na rede interna.

O conhecimento e a experiéncia adquiridos durante os processos de
geréncia de projetos constituem a memoaria organizacional, que no caso da SDDP,
entre outros fatores, é perdida com o permanente rodizio de pessoal, principalmente
de oficiais no mais alto nivel da hierarquia, seja por motivo de passagem para
reserva dos oficiais mais antigos, seja pelo seu afastamento para assumir novas
funcdes (SILVA, 2004).

A rotatividade de Oficiais também é apontada por Bonotto (2005), em seu
trabalho cientifico, como uma possivel vulnerabilidade no gerenciamento de
projetos.

Nesta pesquisa 0 autor abordou esta questdo no questionario
(APENDICE B), enviado aos integrantes da SDDP, com a seguinte indagac&o:

“Existe qualquer possibilidade real de que vocé deixe a organizacdo num
horizonte de dois anos (até o final de 2010), por motivo de promocéo, passagem
para a reserva, realizacdo de curso obrigatério de carreira ou assungédo de novo
cargo? SIM__ NAO __”
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Do total de 19 respondentes, 10 oficiais responderam que sim o0 que
significa que 52% dos entrevistados possuem chances reais de deixarem a
organizacdo em dois anos.

Estes percentuais podem ser comparados aos resultados obtidos por
Silva em 2004, que com a mesma indagac¢ao, num universo de 29 respondentes, 17
declararam a possibilidade de deixarem a organizagdo em dois anos,
correspondendo a 62% do total de oficiais pesquisados.

Deste modo, verifica-se a continuidade de uma situacdo de perda de
pessoal pela rotatividade de oficiais na SDDP no ano de 2009, com consequente
perda de experiéncias e conhecimentos importantes para a organizacao.

Posteriormente, Tavares (2008) concluiu que a rotatividade de oficiais na
SDDP causa quebras de continuidade nos processos na SDDP, com as seguintes
consequéncias: aumento na carga de trabalho dos oficiais recém-transferidos;
aumento no tempo de execucdo das atividades; dificuldade na negociacdo de
contratos; e reducdo no registro de licdes aprendidas. Este ultimo aspecto pode
influenciar negativamente as tomadas de decisbes e induzir a erros na
administracao de contratos.

Além disso, Bonotto (2005) afirmou que a qualificacdo do pessoal se da
por intermédio dos ensinamentos repassados pelos oficiais mais experientes,
detentores do conhecimento tacito, e aponta que na metodologia de avaliacdo e
escolha de fornecedores, ndo sé o processo de sele¢do, como todo o gerenciamento
do projeto, é dependente das experiéncias pessoais de seus executores.

Nas entrevistas, dirigidas por este autor, foi identificada a existéncia de
Comunidades de Praticas, informais e ndo estruturadas na SDDP. Nestas, muitos
dos processos de aprendizagem e transferéncia de conhecimentos ocorrem,

principalmente, na adaptacao e treinamento de novos integrantes.

Como nao foi verificado o planejamento e execucdo sistemética de um
programa de treinamento para a formacéo de pessoal, ressalta-se a importancia da
existéncia das CP na organizacdo, mesmo néo estruturadas e informais, como forma

de perpetuacao dos conhecimentos gerados na organizagao.

Na medida em que o principal objetivo de uma CP é o compartilhamento
de conhecimentos e experiéncias, o estudo das intengbes de se compartilhar

conhecimento dentro de uma CP encaixa-se no conceito de socializacdo de
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Nonaka e Takeuchi (1995) que trata da transformag¢do de conhecimento tacito em
conhecimento tacito, podendo ocorrer ou ndo em um ambiente virtual.

Assim, caracteriza-se um ambiente organizacional que tem seus
processos dependentes dos individuos, detentores do conhecimento organizacional,

e que sado responsaveis pelo fluxo do conhecimento em toda a organizacgéao.

Caracterizado o ambiente organizacional, a seguir serdo apresentados os
detalhes metodoldgicos da coleta, analise dos dados e posterior discussdo dos

resultados obtidos.
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5 COLETA, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por finalidade descrever a construgdo do questionério
gue abordou os fatores anteriormente levantados (capitulo 3, item 3.4), a coleta de
dados e investigar as influéncias das respectivas proposicées na intencao de

compartilhar conhecimentos e experiéncias na SDDP.

5.1 ELABORACAO DO QUESTIONARIO

Os fatores propostos por Jewel (2004) foram tomados como base para a
definicdo dos fatores a serem investigados por esta pesquisa, a saber:

F1. recompensas financeiras;

F2. expectativas de sucesso do projeto;

F3. valor do conhecimento;

F4. expectativas de compartilhar o conhecimento;

F5. ganho no aprendizado;

F6. estima pessoal,

F7. seguranca no trabalho;

F8. "status" na equipe; e

F9. recursos disponiveis.

Estes fatores foram comparados com os fatores apontados por Fitzgerald
(2004) e submetidos aos entrevistados, os dois oficiais ex-integrantes da SDDP em
curso no CCEM 2009, para uma avaliacao e validagcdo, com o proposito de elaborar

0 questionario final da pesquisa.

Nessas avaliacfes foram apresentados os fatores acima mencionados, e
respectivas proposicées, como resultado foram reformulados os fatores F1, F6 e F7,

respectivamente recompensas financeiras, estima pessoal e seguranca no trabalho.

Recompensas financeiras foi considerado um fator incompativel com a
instituicdo militar da qual todos os participantes da pesquisa s&o membros, pois
nao existem recompensas ou sancdes financeiras caso um determinado

comportamento seja realizado ou nao.
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O segundo fator, estima pessoal, foi reformulado para abranger a
valorizacdo pessoal, ja que a falta de recompensas financeiras € compensada por
outros fatores, intrinsecos ou extrinsecos ao individuo. Neste caso, optou-se por
enfatizar a satisfacdo pessoal de ser valorizado pelo grupo ou ter o grupo, do qual

faz parte, ser valorizado por outros.

Com relacao a seguranca no trabalho, vista como uma percepcao de que
a permanéncia no exercicio de uma atividade na organizacdo nao serd ameacada,
tanto por fatores externos como por consequéncias de atos proprios, foi proposta a
revisdo deste fator no sentido de ser considerado um fator incluso e expresso no
fator "Status” na equipe (F8), na medida em que representa mais um "temor" em
relacdo a perda ou diminuicdo do seu "status" na equipe da qual pertence, ndo
significativo para a perda do posto de trabalho em funcdo de se compartilhar

conhecimento ou nao.

Neste sentido, os estudos de Fitzgerald (2004) acrescentaram variaveis
ao modelo que representam a troca de conhecimentos por meio das Comunidades
de Praticas, entre elas encontra-se o fator seguranca, que, diferente da seguranca
no trabalho explicada anteriormente, aqui possui o significado de que os individuos
séo inibidos de trocar conhecimentos e experiéncias se eles acreditam que estes
conhecimentos e experiéncias ndo serdo mantidos de forma segura (integridade) e

protegidos quanto ao acesso e utilizacdo por pessoal ndo autorizado.

Os fatores anteriormente identificados por Jewel (2004), comparados aos
topicos propostos por Fitzgerald (2004) e as observacgdes feitas, posteriormente,
pelos entrevistados, resultaram em nova lista de fatores que foram validados pelos
entrevistados posteriormente, séo eles:

F1. expectativas de sucesso do projeto;

F2. valor do conhecimento;

F3. expectativas de compartilhar o conhecimento;

F4. ganho no aprendizado;

F5. valorizacdo pessoal;

F6. seguranca,

F7. "status" na equipe; e

F8. recursos disponiveis.

As respectivas proposicdes podem ser observadas na seguinte tabela:



Tabela 2 - Fatores chave de influéncia na intengdo de compartilhar

conhecimentos e respectivas proposi¢oes reformuladas

Fator

Proposicéo

F1

F2

F3

F4

F5

F6

F7

F8

Expectativas de
sucesso do projeto

Valor do
conhecimento

Expectativas de
compartilhar o
conhecimento

Ganho no
aprendizado
Valorizacao pessoal

Seguranca

"Status" na equipe

Recursos disponiveis

P1. Individuos sdo motivados a trocar
conhecimentos e experiéncias se acreditam que isto
irA aumentar as chances de sucesso do projeto.

P2. Individuos séo inibidos de trocar conhecimentos
e experiéncias se eles acreditam que o
conhecimento compartilhado néo possui valor.

P3. Individuos sdo motivados a trocar
conhecimentos e experiéncias se acreditam que é o
gue se espera deles.

P4.Individuos sdo motivados a trocar conhecimentos
e experiéncias se acreditam que irdo aprender
mais.

P5. Individuos sdo motivados a trocar
conhecimentos e experiéncias se acreditam que
serdo valorizados por suas iniciativas no grupo.

P6. Individuos séo inibidos de trocar conhecimentos
e experiéncias se eles acreditam que estes
conhecimentos e experiéncias ndo estardo seguros.

P7. Individuos séo inibidos de trocar conhecimentos
e experiéncias se eles acreditam que seus "status"
(i,é, posicdo social na organizacao) serdo
diminuidos.

P8. Individuos séo inibidos de trocar conhecimentos
e experiéncias se eles acreditam que nédo terdo
recursos para fazer isto.
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Fonte: Autor (2009)

Como o objetivo geral desta pesquisa € o estudo dos fatores humanos e
organizacionais que influem a GC na SDDP, pode-se classificar os fatores por tipo
de influéncia. Esta classificacdo é realizada quando se avalia a natureza do fator
analisado, ou seja, um fator humano ocorre quando a intencdo de compartilhar
conhecimentos é influenciada pela vontade intrinseca do individuo, ja um fator
organizacional existe quando a intencdo é afetada pelas condigbes externas que a

organizacéao oferece, favorecendo ou inibindo um determinado comportamento.

Por exemplo, no fator expectativa de sucesso do projeto  a motivacéo &

intrinseca ao individuo, pois € ele que avalia a contribuicdo da sua atitude no

7

sucesso do projeto, desta forma este fator € essencialmente humano. No fator

recursos disponiveis a motivagcdo € influenciada pela presenca ou nao de
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condicbes adequadas, providas pela organizacdo, para que o compartilhar
conhecimentos possa ocorrer, neste caso é um fator organizacional.

Segue abaixo, uma tabela com a classificagdo dos fatores em funcéo da

natureza:

Tabela 3 — Classificacdo dos fatores quanto a natureza da influéncia na
GC

Fator Natureza da influéncia

F1 Expectativas de sucesso do projeto  Humana

F2 Valor do conhecimento Humana
F3 Expectativas de compartilhar o Organizacional
conhecimento
F4 Ganho no aprendizado Humana
F5 Valorizagdo pessoal Organizacional
F6 Seguranga Organizacional
F7 "Status" na equipe Organizacional
F8 Recursos disponiveis Organizacional

Fonte: Autor (2009)

Os fatores e respectivas proposicoes, assim identificados e classificados,

devem ser investigados dentro da teoria proposta, a TCP de Ajzen (1991).

Neste caso, a intencdo de compartilhar conhecimentos decorre dos trés
estimulos apontados pela TCP: o primeiro, tem origem na avaliacdo da propria
pessoa, sobre se deve ou ndo emitir o comportamento, e se caracteriza como a sua
atitude em relacdo ao comportamento; o segundo € consequéncia da percepcéo da
pessoa sobre as demandas e pressdes a ela impostas pelo ambiente externo, e
caracteriza a norma subjetiva; o terceiro, o controle comportamental percebido é a
crenca da pessoas sobre a facilidade ou dificuldade de desempenhar um
comportamento, associado as experiéncias passadas e aos obstaculos e

impedimentos vivenciados.

Utilizou-se 0 modelo de questionario proposto por Jewel (2006), que
baseado nas orientacbes de Ajzen (2002) foi adaptado para incluir os fatores

identificados na revisao literaria e nas entrevistas realizadas.
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O objetivo de sua formulagé&o foi o de identificar e examinar as intencdes

para se realizar um determinado comportamento, neste caso a Iintencdo de

compartilhar conhecimentos e experiéncias.

Definidos os fatores a serem avaliados, estes foram agrupados, segundo

a TCP, em atitudes, norma subjetiva e controle percebido, como pode ser observado

na seguinte figura:

e ATITUDES N
F1.Expectativas de sucesso do
projeto
F2.Valor do conhecimento \\
F4. Ganho no aprendizado \\
F5. Valorizagé&o pessoal N

/" NORMASUBJETIVA "\

conhecimento

F7."Status" na equipe

NS

F3.Expectativas de compartilhar o L

NN

/~ CONTROLE PERCEBIDO

F6. Seguranca

F8. Recursos disponiveis

.

INTENGAO DE
COMPARTILHAR
CONHECIMENTOS

P COMPORTAMENTO

/

Figura 5: Fatores de influéncia agrupados na Gtica da TCP

Fonte: Autor (2009)

Cabe ressaltar que Ajzen (2002)

realizacdo de um determinado comportamento

comportamento realizado.

precede

assume que a intencdo para a

imediatamente o
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Desta forma o questionario limita-se a examinar as intencdes para o
comportamento e ndo ao comportamento atual, jA que as praticas de Gestédo do

Conhecimento na SDDP ndo estdo formalmente estruturadas.

As perguntas foram elaboradas de forma a questionar dois fatores
conceitualmente independentes, mas que interagem entre si para de se determinar
uma intencdo de comportamento. Estas questdes podem ser identificadas no
APENDICE A.

As questdes individuais foram agrupadas nos trés atributos da TCP, sao

eles:

a) Uma atitude no sentido da realizacdo de um comportamento (A), trata-
se de um fator pessoal que considera o grau que uma pessoa avalia, positivamente
ou negativamente, um comportamento especifico. Pode ser representado pela

equacao (1):
Ax) b.e (1)
onde :
A= Atitude pessoal para a realizacdo de um comportamento.

bi= crenca comportamental.

e= avaliagdo emitida pelo pesquisado relativa a motivagdo para o

comportamento.

Assim a Atitude pessoal (A) € diretamente proporcional a somatério das
crenca comportamental (b)) multiplicado pelo peso da avaliacdo relativa a motivagao

para o comportamento (e;) (AJZEN, 1991).

Neste caso foram abordados os fatores F1 (Expectativas de sucesso do
projeto), F2 (Valor do conhecimento), F4 (Ganho no aprendizado) e F5 (Valorizagéo

pessoal).

b) Normas subjetivas (NS), interpretadas como fatores sociais
relacionados com a percepcdo com que uma pessoa avalia, a aprovacdo ou
desaprovacdo de um determinado comportamento, por parte de um individuo ou

grupo. Representado pela equacéao (2):

NSoc ) n.m @)
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onde:
NS=Norma Subijetiva.
ni= crencga normativa.

mi=avaliagdo emitida pelo pesquisado relativa a motivacdo para o

comportamento.

Assim a Norma Subjetiva (NS) € diretamente proporcional a somatorio
das crencas normativas (n) multiplicadas pelo peso da avaliagcdo subjetiva (m;)
(AJZEN, 1991).

Os fatores abordados foram: F3 (Expectativas de compartilhar o

conhecimento) e F7 (“Status” na equipe).

c) Controle comportamental percebido (CCP), medida direta da confianca
gue uma pessoa possui na realizacdo de um comportamento por meio de

condicionantes externos. Representado pela equacéao (3):
CCPx Y c.p ©)
onde:
CCP= Controle Comportamental Percebido.
Ci= crencga de controle.
pi= poder percebido.

Assim o Controle Comportamental Percebido (CCP) é diretamente
proporcional a somatorio das crencas de controle (c) multiplicado pelo poder
percebido (m;)) (AJZEN, 1991).

Neste fator foram abordados os fatores: F6 (seguranca) e F8 (recursos
disponiveis).

O resultado do agrupamento de todos os fatores e respectivas

proposicdes, conforme os atributos da TCP, pode ser observado no APENDICE A.

O questionario foi baseado nos 08 (oito) fatores identificados, 20
perguntas nas quais as crencas comportamentais (bj), normativas (n;) e de controle
(ci)) podem ser respondidas com valores variando de 1 (discordo plenamente) a 5

(concordo plenamente).
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Para avaliar a influéncia (peso) das motivagdes para o comportamento (e;
e m;) e poder percebido (p;) sobre as proposi¢cdes sobre crengas, as questdes foram

avaliadas por uma escala bipolar variando de -2 a +2.

Cada série de questbes foi montada para capturar as atitudes, tanto
positivas quanto negativas, com relacdo a uma determinada proposi¢cdo. O

questionario final encontra-se no APENDICE B.

5.2 SINTESE DOS PRINCIPAIS RESULTADOS

Os resultados obtidos nas respostas ao questionario estado relacionados

no quadro 1:

Quadro 1 — Resultados da pesquisa aplicada aos integrantes da SDDP

Eesquisado Questdes

bl |el b2 |e2 |n1 |m1|b3 |e3 b4 |e4 |cl |pl |n2 | m2/n3m3|c2 p2 c3 p3
A 5 2| 4, 1| 5 1| 2, 2| 4| 2| 3| 1] 1, 0| 24 05 3| 2| 2 2
B 5 2| 5] 1| 4| 2| 5 2| 4] 0| 2| 2| 2, 2|1 -2, 2| 2| 1 2
C 3] 2| 5/ -1 5 2| 2y 2| 2| 2| 4| 1] 2, 1| 3, 05 2| 2| 4 1
D 5 2| 5/ 0| 4/ 2| 3, 1| 5/ 1| 3| 2| 1, 2| 3| -2, 5| 2| 1, 2
E 4, 1| 4| 1, 5/ 2| 3 1] 3| 0 3 2| 1] 1 2| -1} 2, 1| 2| 1
F 5 2| 4, 1| 5 2| 5 2| 5 2| 5 2| 1, 2|1, 0 3] 1] 3| 2
G 4, 2| 4| 1, 5| 2| 4, 2| 4| 0 4 2| 3| 2 1| -2| 4 2| 3| 2
H 5 2| 3] 0] 4 0] 3, 1| 3] 1| 2| 1| 3, 1| 1, 1 4 2| 2 1
I 4, 2| 5| 2| 4| 2| 3| 2| 4| 2 3 2| 1| 2| 1 -2| 2, 1| 2| 2
J 4, 2| 1| 1, 5 2| 3] 1] 3| 0 2 2| 1] 2| 1 -2] 3 2| 2| 1
K 5 2| 5/ 1| 5 2| 4 2| 5 2| 4| 2| 2, 2|1 -2, 3] -2 3 1
L 5 2| 3] 2| 3| 2| 5 2| 4, 1| 4| 2| 24 2| 1 -2, 2| 2| 3| 2
M 5 2| 5/ 1] 3| 2| 5 1| 3| 0| 4 2| 2, 2|1, -2, 4 1 15 2
N 4, 2| 4| 2| 4| 2| 4, 2| 2| 1, 5 2| 1| 2| 2| -1} 2, 2| 1] 2
0] 5 2| 5 1] 3| 2| 3| 2| 4, 1| 4| 2| 1, 2| 1, -2, 1 2| 1, 2
P 5 1| 4, 1| 4| 1| 4, 1| 4, 1| 4| 1| 2, 1|1, -2, 4 1 3 1
Q 3| 1| 4, 1| 4| 2| 3| 2| 4| 1| 3| 2| 2, 2|1 -2, 2| 2| 2 1
R 3 2| 3] 0| 4| 2| 3, 1| 3| 0| 4| 2| 1, 2| 1, -2 2| 2| 2, O
S 5 2| 5/ 1| 5 2| 4, 2| 3| -2 4/ 2| 1, 0| 1 -2, 3| 2| 2 2

Fonte: Autor (2009)
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Neste quadro, na primeira coluna, observa-se 0s respondentes
identificados da letra A a S, ao passo que na primeira linha horizontal estdo
relacionadas as questdes classificadas conforme a notacao das Eq. (1), (2) e (3) e
apresentadas no APENDICE A.

Inicialmente foram analisados os fatores relativos as Atitudes dos
individuos, que descrevem as percepc¢des individuais em relagdo ao

compartilhamento de conhecimentos (AJZEN,1991).

Na sequéncia, a Norma Subjetiva descreve as influéncias sociais dos
diversos grupos que influenciam o trabalho na organizacdo (AJZEN, 1991) e que

podem afetar o individuo no compartilhamento de conhecimentos.

Por fim, o Controle Percebido que descreve as percep¢des do individuo
em possuir os conhecimentos e habilidades para compartilhar conhecimentos, por
exemplo: utilizar recursos de TI, assim como a identificacdo da existéncia de infra-

estrutura na organizacao que permita o compartilhamento de conhecimentos.

5.2.1 ATITUDES

O primeiro atributo Atitudes foi analisado, segundo a TCP, por meio do
desenvolvimento da Eq.(1) que pode ser representado por:

A= (b1 .el) + (b2 . e2) + (b3 . e3) + (b4 . ed)

Os valores de b1, b2, b3, b4, el, e2, e3 e e4 sdo as médias aritméticas

dos resultados obtidos no questionario (quadro 1).

Os resultados de cada questdo foram representados graficamente para
auxiliar na analise dos percentuais relativos e verificar a existéncia de eventuais

discrepancias.

Nos graficos apresentados, o eixo vertical esquerdo da escala representa
0 numero de pessoas que responderam a pergunta, estas respostas variaram de 1 a
5 (eixo horizontal) e foram também representas, em termos percentuais, na escala

do eixo vertical direito.

Questao bl. “Compartilhar o meu conhecimento pessoal e experiéncias

em projetos ira aumentar as chances de sucesso no meu atual e futuros projetos”.
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Gréfico 1 — Resultados do questionario relativos a questdo bl

12 70,00%
0
10 - 60,00%
3 - 50,00%
L 0,
Numero de / 40,00%
dent 6 263 Porcentagem
respondentes ,32% - 30,00%
4
15,75% L 20,00%
2 - 10,00%
0,00% 0,00%
0 . T T T T - 0,00%
1 2 3 4 5
Grau de concordancia

Fonte: Autor (2009)

Questdo b2. “Tenho conhecimento pessoal e experiéncias em projetos
gue serdo importantes para que membros de outras equipes de projeto na minha

organizacdo também os tenham”.

Gréfico 2 — Resultados do questionario relativos a questao b2

9 42;11% 45,00%

8 36,84% " - 40,00%

7 - 35,00%

6 / - 30,00%

Numerode 5 - 25,00%
respondentes . Porcentagem

4 15,79% - 20,00%

3 L 15,00%

L 0,

2 5,26% / 10,00%

17 - 5,00%

0 - - - - - - 0,00%

2 3 4 5

1

Grau de concordancia

Fonte: Autor (2009)

Observa-se, no grafico 2, que 5,26% dos respondentes discordam
totalmente da afirmacdo de que possuem conhecimento pessoal e experiéncias que
serdo importantes para outros membros de outras equipes, este resultado anémalo
foi investigado e verificou-se tratar-se de individuos que ingressaram recentemente
na SDDP, com menos de seis meses de atividade.



Questdo b3.

“Ao compartilhar

0 meu conhecimento pessoal
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e

experiéncias em projetos irei receber em troca conhecimento pessoal e experiéncias

em projetos que irdo melhorar o meu desempenho”.

Gréfico 3 — Resultados do questionario relativos a questao b3
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10,00%
5,00%

0,00%

Fonte: Autor (2009)

Questdo b4.

experiéncias em projetos com outros, eu serei valorizado por estas iniciativas”.

“Ao compartilhar

0 meu conhecimento pessoal

Gréfico 4 — Resultados do questionario relativos a questdo b4
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Fonte: Autor (2009)

e

Como mostrado na tabela 4, cada valor de b; da Eq. (1), representando

uma crenga comportamental,

pelos pesquisados dentro do intervalo de 1 a 5 (escala Likert).

a média aritmética de todos os valores atribuidos
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Tabela 4 — Resultados das respostas do questionario enviado a SDDP
relativos ao atributo Atitudes

Crenca comportamental (b;) Soma total Total de Média = Soma
respondentes total / Total de
respondentes

bl.Compartilhar o meu conhecimento 84 19 4,42

pessoal e experiéncias em projetos ira
aumentar as chances de sucesso no
meu atual e futuros projetos.

b2.Tenho conhecimento pessoal e 78 19 4,1
experiéncias em projetos que serao

importantes para que membros de

outras equipes de projeto na minha

organizacao também os tenham.

b3.Ao compartilhar o meu 68 19 4,26
conhecimento pessoal e experiéncias

em projetos irei receber em troca

conhecimento pessoal e experiéncias

em projetos que irdo melhorar o meu

desempenho.

b4. Ao compartilhar o meu 69 19 3,63
conhecimento pessoal e experiéncias

em projetos com outros, eu serei

valorizado por estas iniciativas.

Motivacdo para o comportamento (e;) Soma total Total de Média = Soma
respondentes total / Total de
respondentes

el. Ser bem sucedido no meu atual +35 19 +1,84

projeto e em futuros projetos é
importante para mim.

e2. Eu acredito que membros de outras +17 19 + 0,89
equipes de projeto na minha

organizacao irdo usar e apreciar o meu

conhecimento pessoal e experiéncias

em projetos.

e3. Eu valorizo receber conhecimento +31 19 +1,63
pessoal e experiéncias em projetos de

outros que irdo melhorar o meu

desempenho.

e4. Ser valorizado por outras pessoas + 15 19 +0,79
€ importante para mim.

Fonte: Autor (2009)

Os valores atribuidos a e, representando uma motivagdo para o
comportamento, sdo as médias aritméticas dos graus atribuidos dentro de uma

escala bipolar, com os valores: -2; -1; 0; +1; e +2.
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Assim a Atitude (A) pessoal é o resultado do somatério da multiplicacéo
da média de cada crenca comportamental (b) pela média da motivacdo para o

comportamento (e)).

Desta forma um resultado positivo(+) indica uma atitude favoravel ao

comportamento de compartilhar conhecimentos na SDDP.

Um resultado negativo(-) representa uma atitude desfavoravel ao
compartilhamento de conhecimentos na SDDP.

Estes resultados foram aplicados na Eg. (1) que resultou no seguinte

calculo:
A =(bl.el)+ (b2.e2)+ (b3.e3)+ (b4.e4d)
= (4,42 . +1,84) + (4,1 . +0,89) + (4,26 . +1,63) + (3,63 . +0,79)
= (+8,13) + (+3,65) + (+6,94) + (+2,87)
=+21,59

Como a TCP enuncia que a Atitude pessoal (A) é um somatério de
produtos, o resultado obtido de A, no valor de +21,59, deve ser comparado em uma
escala que tem por valores extremos o0 somatério dos produtos totais maximos, ou
seja, -40 e +40. Assim, conforme a tabela 5, a Atitude pessoal (A) dos participantes
da pesquisa reflete uma atitude de moderada a forte em favor do
compartilhamento de conhecimentos na SDDP

Tabela 5 — Classificagao da atitude comportamental em fungao do valor

mensurado
Atitude negativa Atitude negativa Atitude positiva Atitude
forte moderada moderada positiva forte
Variacéo -40a-20 -20 a zero zero a +20 +20 a +40

possivel

Fonte: Autor (2009)

Destaca-se no atributo Atitudes o primeiro fator analisado, Expectativas

de sucesso do projeto, que gerou a seguinte proposi¢ao:

P1.“Individuos sdo motivados a trocar conhecimentos e experiéncias se

acreditam que isto ira aumentar as chances de sucesso do projeto.”
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Da observacédo da média obtida 4,42 (tabela 4), verifica-se que esta foi a
maior média de todas as questdes, assim reforca a percepcao, dos individuos na
SDDP, de que compartilhar seus conhecimentos terdo um efeito positivo no sucesso

de seus atuais e futuros projetos.

A correlacdo de Pearson®, fator de andlise sugerido por Jewel (2004),

pode ser observada na tabela 6.

Nesta tabela observa-se correlagbes moderadas e positivas entre bl, b3 e
b4, ou seja, existe a crenca de que uma atitude favoravel em compartilhar
conhecimentos esta relacionada ao sucesso em projetos presentes e futuros, a troca
de conhecimentos que irdo aumentar o desempenho pessoal e que essas atitudes

serdo valorizadas.

Tabela 6 — Correlacdes de Atitudes

bl b2 b3 b4
bl 1
b2 0,217712 1
b3 0,478923 0,101538 1
b4 0,480316 0,221202 0,261681 1

Fonte: Autor (2009)

A questdo b2 apresenta uma fraca correlagdo com as demais, que pode
significar a necessidade de uma investigagao por outros meios (reformulagdo da
guestdo ou aplicacdo para um numero maior de amostras), mas nao impedindo que

esta questéo seja eliminada na aplicacédo da Eq. (1).

8 Em estatistica descritiva, o coeficiente de correlacdo de Pearson, também chamado de
"coeficiente de correlacdo produto-momento” ou simplesmente de "r de Pearson" mede o grau da
correlacdo (e a direcdo dessa correlacdo, se positiva ou negativa) entre duas variaveis de escala
métrica (intervalar ou de razdo). Este coeficiente, normalmente representado por r assume valores
entre-le 1.

r = 1 Significa uma correlacao perfeita positiva entre as duas variaveis.

r = — 1 Significa uma correlacdo negativa perfeita entre as duas variaveis - Isto é, se uma aumenta,
a outra sempre diminui.

r = 0 Significa que as duas varidveis ndo dependem linearmente uma da outra. No entanto, pode
existir uma dependéncia ndo linear. Assim, o resultado r = 0 deve ser investigado por outros meios.

Interpretacéo:
0.70 para mais ou para menos indica uma forte correlacéo.
0.30 a 0.70 positivo ou negativo indica correlagdo moderada.

0 a 0.30 Fraca correlagéo.
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Analisados os aspectos do atributo Atitudes, segue-se a andlise do
atributo Norma Subjetiva.

5.2.2 NORMA SUBJETIVA

O atributo Norma Subijetiva foi analisado, segundo a TCP, por meio da

aplicacdo da Eq.(2), que pode ser representado por:
NS =(1l.ml)+ (n2.m2)+ (n3.m3)

Os valores de nl1, n2, n3, ml, m2 e m3 sao as médias aritméticas dos
valores obtidos no questionario (quadro 1).

Nos graficos apresentados, o eixo vertical esquerdo da escala representa
0 numero de pessoas que responderam a pergunta, estas respostas variaram de 1 a
5 (eixo horizontal) e foram também representas, em termos percentuais, na escala

do eixo vertical direito.

Os resultados das questdes nl, n2 e n3 foram representados nos
graficos 5,6 e 7.

Questdo nl. “A minha organizacdo espera que eu compartilhe

conhecimento pessoal e experiéncias em projetos”.

Grafico 5 — Resultados do questionario relativos a questao nl
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Fonte: Autor (2009)
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Questdo n2. “Ao compartiilhar o meu conhecimento pessoal e
experiéncias em projetos, eu poderei estar passando conhecimento errado que
podera confundir outros membros da equipe”.

Gréfico 6 — Resultados do questionario relativos a questao n2
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Fonte: Autor (2009)

Questdo n3. “Compartilhar 0 meu conhecimento pessoal e experiéncias
em projetos com outros diminuira o0 meu poder de influenciar decisdes na

organizagao”.

Gréfico 7 — Resultados do questionario relativos a questao n3
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Como observado nos graficos 6 e 7 as respostas apresentam um carater
discordante em relagdo ao questionamento, este fato deve-se a natureza inibidora
da proposicdo, ou seja, que os individuos séo inibidos de trocar conhecimentos e

experiéncias se eles acreditam que seus “status” serdo diminuidos.

Dos resultados obtidos, pode-se dizer que existem poucas percepcdes
inibidoras do compartiihamento de conhecimentos relacionadas a perda de uma

posicéo social no grupo.

Como mostrado na tabela 7, cada valor de n;, representando uma crenca
normativa, € a meédia aritmética de todos os valores atribuidos pelos pesquisados

dentro do intervalo de 1 a 5 (escala Likert).

Os valores atribuidos a m; representam uma motivagdo para o
comportamento, e sdo as médias aritméticas dos graus atribuidos dentro de uma

escala bipolar, com os valores: -2; -1; 0; +1; e +2.

A Norma Subjetiva (NS) € o resultado do somatério da multiplicacdo da
meédia de cada crenca normativa (n) pela meédia da motivagdo para o

comportamento (m;).

Desta forma um resultado positivo(+) indica uma crenga normativa

favoravel ao comportamento de compartilhar conhecimentos na SDDP.

Um resultado negativo(-) representa uma crenca normativa desfavoravel

ao compartilhamento de conhecimentos na SDDP.

Como os itens n2, m2, n3 e m3 representam fatores inibidores do
comportamento de compartilhar conhecimentos, foi necesséaria uma mudanca de
sinal no calculo dos produtos de n2.m2 e de n3.m3 para que a equacao (2) fosse

aplicada.
Assim o célculo da Eq. (2) tornou-se:
NS=(n1l.m1l) - ((n2.m2) + (n3.m3))
= (4,26 . +1,79) — (1,58 . +1,58) + (1,37 . - 1,53))
= (+7,62) - ((+2,49) + (-2,09))
= (+7,62) - (+ 0,40)

=+7,22



Tabela 7 — Resultados das respostas do questionario enviado a SDDP

relativos ao atributo Norma Subjetiva

Crenca normativa (n) Soma total Total de Média = Soma

respondentes total / Total de
respondentes

nl. A minha organizacé@o espera que 81 19 4,26

eu compartilhe conhecimento pessoal

e experiéncias em projetos.

n2. Ao compartilhar o meu 30 19 1,58

conhecimento pessoal e experiéncias

em projetos, eu poderei estar

passando conhecimento errado que

podera confundir outros membros da

equipe.

n3.Compartilhar o meu conhecimento 26 19 1,37

pessoal e experiéncias em projetos

com outros diminuird o meu poder de

influenciar decisées na organizacao.

Motivacdo para o comportamento (m;) Soma total Total de Média = Soma
respondentes total / Total de

respondentes

m1. E importante que eu atenda as +34 19 +1,79

expectativas da minha organizacao.

m2. E importante para mim, ndo + 30 19 +1,58

transferir conhecimentos errados que

possam confundir outros membros.

m3. Eu valorizo 0 meu poder individual -29 19 -1,53

e nado gostaria de ter ele ameacado
(i.e, ter menos poder de influenciar
decisdes).

Fonte: Autor (2009)
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Conforme a tabela 8, a Norma Subjetiva (NS) dos participantes da

pesquisa resultou em +7,22, o que reflete uma motivagdo social moderada em

favor do compartilhamento de conhecimentos na SDDP

Tabela 8 — Classificagcdo da norma comportamental em funcdo do valor

mensurado
motivagao motivacéo motivagdo positiva  Motivacéo
negativa forte negativa moderada positiva forte
moderada
Variagédo -30a-15 -15 a zero zero a +15 +15 a +30
possivel

Fonte: Autor (2009)
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Da analise do desenvolvimento da Eq.(2), observou-se a pouca
contribuicdo dos valores das questbes n2 e n3. Estas questdes, analisadas sob o
aspecto da correlacdo de Pearson, apresentaram fracas correlages (tabela 9) com
a questdo nl, mas foram mantidas no desenvolvimento da EQ.(2) por nao

representarem um fator inibidor representativo.

Tabela 9 — Correlagbes de Norma

Subjetiva
nl n2 n3
nl 1
n2 -0,09786 1
n3 0,238954 -0,24076 1

Fonte: Autor (2009)

O fator analisado “Expectativas de compartilhar conhecimentos” que
gerou a seguinte proposicao:
P3.“Individuos sdo motivados a trocar conhecimentos e experiéncias se

acreditam que € o que se espera deles.”

Este fator apresentou uma média de 4,26 (tabela 7), o que representou
uma preponderancia deste fator no atributo “Norma Subijetiva”. Este resultado indica
que existe a percepcao de que a organizagdo espera este comportamento de seus

integrantes.

Analisados os aspectos do atributo Norma Subjetiva, segue-se a andlise
do atributo Controle Comportamental Percebido.

5.2.3 CONTROLE COMPORTAMENTAL PERCEBIDO

O atributo Controle Comportamental Percebido foi analisado, segundo a

TCP, por meio do desenvolvimento da Eq.(3) que pode ser representado por:
CCP=(cl1.pl) +(c2.p2) +(c3.p3)

Os valores de cl, c2, c3, pl, p2 e p3 sdo as médias aritméticas dos
resultados obtidos (quadro 1).
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Os resultados das questbes cl, c2 e c3 foram representados nos
gréaficos 8, 9 e 10.

Nos graficos apresentados, o eixo vertical esquerdo da escala representa
0 numero de pessoas que responderam a pergunta, estas respostas variaram de 1 a
5 (eixo horizontal) e foram também representas, em termos percentuais, na escala

do eixo vertical direito.

Questéao cl. “Ao compartilhar o meu conhecimento pessoal e experiéncias
em projetos, estes serdo mantidos de forma segura (integridade) e protegidos

guanto ao acesso e utilizacdo por pessoal ndo autorizado”.

Grafico 8 — Resultados do questionario relativos a questao cl
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Fonte: Autor (2009)

A gquestdo cl procurou abordar a percepcao dos individuos acerca da
manutencao segura dos conhecimentos contra a acdo de agentes adversos, pessoal
ndo autorizado, a SDDP ou na preservacdo da integridade dos mesmos, no caso,
documentos na forma fisica ou eletrbnica. Esta indagacdo, como mostrado
posteriormente, necessitaria de uma melhor formulacdo a fim de evitar

interpretacdes dubias.

Questao c2. “Eu tenho acesso a ferramentas (hardware e software) que

me permitem compartilhar conhecimentos pessoais e experiéncias em projetos”.



Gréfico 9 — Resultados do questionario relativos a questao c2
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Questdo c3. “Tempo suficiente é alocado para que eu possa compartilhar

0 meu conhecimento pessoal e experiéncias em projetos”.

Gréfico 10 — Resultados do questionario relativos a questao c3
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Observa-se que as questdes c2 e c3 sdo as que apresentam 0S maiores

valores discordantes no atributo Controle Percebido.

Como mostrado na tabela 10, cada valor de c;, representando uma crenca

de controle, € a média aritmética de todos os valores atribuidos pelos pesquisados

dentro do intervalo de 1 a 5 (escala Likert).
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bY

Os valores atribuidos a p;, representando o poder relativo a crenca de
controle, sdo as médias aritméticas dos graus atribuidos dentro de uma escala

bipolar, com os valores: -2; -1; 0; +1; e +2.

Tabela 10 — Resultados das respostas do questionario enviado a SDDP

relativos ao atributo Controle Comportamental Percebido

Crenca de controle (ci) Soma total Total de Média = Soma
respondentes total / Total de
respondentes

cl. Ao compartilhar o meu 67 19 3,53

conhecimento pessoal e experiéncias
em projetos, estes serdo mantidos de
forma segura (integridade) e protegidos
quanto ao acesso e utilizacdo por
pessoal ndo autorizado.

c2. Eutenho acesso a ferramentas 53 19 2,79
(hardware e software) que me

permitem compartilhar conhecimentos

pessoais e experiéncias em projetos.

c3.Tempo suficiente é alocado para 40 19 2,1
que eu possa compartilhar o meu

conhecimento pessoal e experiéncias

em projetos.

Poder relativo a crenca de controle Soma total Total de Média = Soma
(p1) respondentes total / Total de
respondentes

pl. E importante que o conhecimento +34 19 +1,79
adquirido em projetos seja protegido

contra fatores adversos (uso indevido

por pessoal ndo autorizado, incéndios,

perda de dados em sistemas

informatizados, etc..).

p2. E importante ter ferramentas + 29 19 +1,53
(hardware e software) corretas para

compartilhar conhecimento pessoal e

experiéncias.

p3. E importante ter tempo para + 27 19 +1,42
compartilhar conhecimentos e
experiéncias.

Fonte: Autor (2009)

Os valores das médias foram aplicados na Eq. (3):

CCP

(cl1.pl)+(c2.p2)+(c3.p3)

(3,53 . +1,79) + (2,79 . +1,53) + (2,10 . + 1,42))
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= (+6,32) + (+4,27) + (+2,98)
=+ 13,57

Conforme a tabela 11, o Controle Comportamental Percebido (CCP) dos
participantes da pesquisa, somou +13,57, o que reflete uma facilidade moderada

em favor do compartilhamento de conhecimentos na SD DP.

Tabela 11 — Classificacdo do Controle Comportamental Percebido em

fungéo do valor mensurado

Dificuldade forte Dificuldade Facilidade Facilidade
moderada moderada forte
Variagédo -30a-15 -15 a zero zero a +15 +15 a +30

possivel

Fonte: Autor (2009)

Como realizado anteriormente, os valores da correlagdo de Pearson
foram obtidos e apresentados na tabela 12. Desta tabela, observou-se a fraca

correlacdo entre as questdes propostas.

Essas questfes foram investigadas por meio de uma entrevista, posterior
a primeira, ndo estruturada e nao formal, com os dois oficiais em curso nho CCEM

2009 que pertenceram aquela instituicao.

Destas entrevistas concluiu-se que o entendimento das questbes, por
parte dos respondentes da pesquisa, foram variados, por exemplo: o significado de
seguranca para muitos esta relacionado somente ao uso de senhas pessoais para a
protecdo de seus documentos, enquanto que outros entendem a seguranga como
uma responsabilidade exclusiva da organizagdo. Mas a percepcdo de que o0s
conhecimentos sdo mantidos sob certa seguranca, indicado pelo subproduto da Eqg.
3, cl.pl, que resultou em +6,23 de um total possivel de +10, traduz-se em uma
percepcao favoravel a intencdo de compartilhar conhecimentos pois existe relativa

seguranca em proceder desta forma.

Outra questdo relaciona-se ao acesso as ferramentas (hardware e
software) para compartilhar conhecimentos, esta utilizacdo de recursos de Tl pode
ocorrer de diversas formas, desde o compartilhamento de arquivos em uma pasta
comum na rede interna da SDDP até o uso de uma pégina corporativa na intranet do
COMAER (INTRAER).
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Esses problemas de conceituacéo refletiram na baixa correlacdo entre as
guestdes pesquisadas, como pode ser observado na tabela 12.

Tabela 12 — Correla¢des do Controle Comportamental Percebido

cl c2 c3
cl 1
c2 -0,11276 1
c3 0,276906 0,025905 1

Fonte: Autor (2009)

A variavel que mais se destacou na analise dos dados obtidos, tanto nas

entrevistas quanto no questionario, foi a proposicao relacionada a variavel tempo.

Esta proposicao pode ser classificado como um fator externo ao individuo,
gue na TCP foi identificado como um fator comportamental percebido atuando como

inibidor do comportamento de compartilhar conhecimentos.

Esperava-se que esta proposicao tivesse um relevancia relativa maior
neste estudo, pois em 2008 Tavares relatou que iniciativas no estabelecimento de
um meétodo de transmissdo de conhecimentos dos mais experientes aos novos
integrantes da Organizacao, esbarraram na caréncia de tempo a ser dedicado ao
assunto, pelo acumulo de atividades e tarefas ligadas diretamente a execuc¢do dos

contratos.

De fato, os resultados apresentados confirmaram esta suposicao, de que
a proposicao relacionada a variavel tempo € a questdo que atua com maior forca no

sentido de inibir a intencao de compartilhar conhecimentos na SDDP.

De maneira geral, a investigacdo dos fatores humanos e organizacionais
atendem ao objetivo geral da pesquisa e podem ser condensados da seguinte

forma:

1. a Atitude pessoal (A) dos participantes da pesquisa, composta
essencialmente por fatores humanos, reflete uma atitude de moderada a forte em
favor do compartiihamento de conhecimentos na SDDP, em que ao compartilhar
seus conhecimentos havera um efeito positivo no sucesso de seus atuais e futuros

projetos;
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2. a Norma Subjetiva (NS) dos participantes, que envolve fatores
organizacionais, indica uma motivagdo social moderada em favor do
compartilhamento de conhecimentos na SDDP, ao ressaltar a percepcao de que a
organizacdo espera que seus integrantes compartiilhem conhecimentos e

experiéncias em projetos; e

3. 0 Controle Comportamental Percebido (CCP), composto por fatores
organizacionais, aponta uma facilidade moderada em favor do compartilhamento de
conhecimentos na SDDP, sendo que a falta da variavel tempo é percebida como o
fator organizacional, externo ao individuo, que mais inibe o compartiihamento de

conhecimentos e experiéncias na SDDP.

Assim, a Gestdao do Conhecimento é influenciada pelos fatores, ora
levantados, que possuem ligacao direta na intencdo de compartilhar conhecimentos,
e que a compreensdao do quanto e de que forma eles atuam podera facilitar a
adocao de processos que facilitem a geréncia racional das fontes de conhecimento,

individuos ou equipes, na SDDP.



71

6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O termo Gestdao do Conhecimento tem sido explorado sob diferentes
aspectos e disciplinas, ao ponto que, nos dias atuais, tornou-se um termo popular
nos meios administrativos, quase um modismo. Entretanto, a administracao racional
das fontes e recursos que movem o conhecimento organizacional, antes de ser uma

moda, € uma necessidade premente, um fator de sobrevivéncia.

Este conhecimento organizacional acumulado, sob a 6tica da Gestdao do
Conhecimento, deixou de ser somente adquirido, ensinado e treinado por meio de
manuais, livros ou palestras, e passou a uma esfera mais ampla, em que o0s
gerentes necessitam prestar atencdo ao lado menos formal e sistematico, mas sim
focar no discernimento, experiéncias pessoais, palpites e intuicoes, e desta forma
criar condicdes para que o conhecimento seja transmitido e codificado para as

geracOes futuras.

Para a SDDP, o conhecimento acumulado nas mentes de seus
integrantes representa a memoria organizacional e o ativo que move todos o0s
processos de geréncia dos principais projetos em curso na Forca Aérea Brasileira e

gue, por diversos motivos, é perdido e ndo aproveitado.

Diante da percepcdo de que é necessario um melhor entendimento do
assunto, a presente pesquisa procurou analisar e compreender 0s processos de
Gestédo do Conhecimento na SDDP, particularmente na intengdo de compartilhar
conhecimentos e experiéncias, por meio do estudo dos fatores, humanos e

organizacionais que influenciam esta intencao.

Para que fosse possivel responder a essa questdo de pesquisa, foram
descritos, no capitulo introdutério, os objetivos, geral e especificos, para melhor

analisar o problema.

Durante o desenvolvimento do trabalho, foi apresentada, no segundo
capitulo, a metodologia que auxiliou o pesquisador ao nortear os procedimentos a
serem executados, 0s quais viabilizaram a interpretacdo do problema de pesquisa
gue pode ser classificada como exploratoria, bibliografica e documental (MARCONI
e LAKATOS, 2008).
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Seguiu-se a fundamentacdo teorica que tratou da revisdo da literatura
disponivel, na qual foram apresentados conceitos de Gestdo do Conhecimento
(NONAKA e TAKEUCHI, 1995) e das teorias da psicologia social (AJZEN, 1991) que
balizaram este estudo, além de outros autores (DAVENPORT e PRUSAK, 1998;
JASHAPARA, 2004; WENGER E MCDERMOTT, 2002) que pesquisaram este e

outros assuntos correlatos.

O capitulo 4 apresentou a caracterizacdo da SDDP, como organizacgao, e
discorreu sobre como a Gestdo do Conhecimento é empregada nos processos de

geréncia de projetos de interesse do COMAER.

Na sequéncia foram apresentados a coleta, a analise dos dados
originados dos questionarios enviados, e correlacdes apontadas pela literatura

revista e pelas entrevistas realizadas.

Com base nessas analises, p6de-se identificar e investigar os fatores de

influéncia na intencdo de compartilhar conhecimentos.

Os objetivos especificos tracados no inicio do trabalho foram alcancados,
primeiramente, ao analisar os principios e conceitos envolvidos na Gestdo do
Conhecimento em organizacées e ao enumerar os fatores de influéncia em uma

iniciativa desta natureza.

Este primeiro objetivo foi explorado na fundamentacdo tedrica com a
analise dos conceitos de Gestdo do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995)
em comparacdo com as idéias de Davenport e Prusak (1998). Ademais, somou-se a
esta analise, uma breve explanacéo das teorias da psicologia social (AJZEN, 1991)
gue embasaram o estudo da influéncia dos fatores identificados no comportamento
voltado ao compartilhamento de conhecimentos. Assim, os fatores, inicialmente
levantados da revisao literaria, foram listados na tabela 1 com as respectivas

proposicoes.

O segundo objetivo especifico, o de caracterizar a SDDP em termos de
organizacdo e processos voltados a Gestdo do Conhecimento, foi abordado no
quarto capitulo com a caracterizacdo do ambiente organizacional onde ocorreu a
pesquisa. Desta forma, houve uma melhor compreensdo dos processos realizados
na SDDP e que auxiliou na revisdo dos fatores de influéncia previamente

identificados, para entdo permitir uma adequacéo entre a teoria e a atividade pratica.
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Por sua vez, o terceiro e Ultimo objetivo especifico, que tratou de
investigar a influéncia de fatores humanos e organizacionais na intencdo de
compartilhar conhecimentos na SDDP, foi alcancado por meio da analise das
contribuicbes de cada crenca comportamental, normativa e de controle na otica da
TCP.

Como exposto anteriormente esta analise foi limitada ao estudo da
intencdo de compartilhar conhecimentos, o que foi apoiado pela Teoria do

Comportamento Planejado de Ajzen (1991).

De acordo com o problema geral de pesquisa proposto, foram analisados
os fatores humanos e organizacionais que influenciam na GC da SDDP, esta analise

ocorreu dentro das teorias estudadas e de maneira qualitativa, concluiu que:

1. a Atitude pessoal (A) dos participantes da pesquisa, composta
essencialmente por fatores humanos , reflete uma atitude de moderada a forte em
favor do compartilhamento de conhecimentos na SDDP , em que ao compartilhar
seus conhecimentos havera um efeito positivo no sucesso de seus atuais e futuros

projetos;

2. a Norma Subjetiva (NS) dos participantes, que envolve fatores
organizacionais , indica uma motivacdo social moderada em favor do
compartilhamento de conhecimentos na SDDP , ao ressaltar a percepcéo de que
a organizagdo espera que seus integrantes compartihem conhecimentos e

experiéncias em projetos; e

3. o Controle Comportamental Percebido (CCP), composto por fatores
organizacionais , aponta uma faciidade moderada em favor do
compartiihamento de conhecimentos na SDDP , sendo que a falta da variavel
tempo € percebida como o fator organizacional, externo ao individuo, que mais inibe

o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias na SDDP.

Em termos praticos, reconhecidos os fatores de influéncia € possivel
controlar as percepc¢des dos individuos por meio da implementacao de estratégias e
politicas, pois, segundo Ajzen (2002), intervencdes diretas em crencas de Atitude,
crencas de Norma Subjetiva e crencas de Controle Percebido do Comportamento
tem possibilidade de produzir mudancas que poderdo influenciar a intencdo de

compartilhar conhecimentos na organizacédo. Neste sentido, nos estudos de Nonaka
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e Takeuchi (1995), a intencdo de se compartilhar conhecimentos e experiéncias
pode ser considerada o inicio de todo processo de criagdo do conhecimento

organizacional.

Como uma proposta para o futuros trabalhos, sugere-se um estudo dos
processos de aprendizagem organizacional que ocorrem na SDDP, assunto que nao
s6 envolve a transmissdo de conhecimento, mas que também aborda aspectos
relativos a formacao, treinamento e qualificacdo do gerente de projetos apto a

desempenhar atividades nesta Subdiretoria.

Por fim, com relacdo a importancia dessa pesquisa, observa-se que 0
entendimento dos fatores de influéncia na Gestao do Conhecimento na organizagao
pode servir como base para a ado¢do de politicas e normas que incentivem seus
integrantes a compartilhar conhecimentos e experiéncias importantes para o

sucesso dos projetos gerenciados pela SDDP.



75

REFERENCIAS

AJZEN, I. The theory of planned behavior . Organizational Behavior and Human
Decision Processes, 50, 179-211, 1991.Disponivel em :
<http://people.umass.edu/aizen/obhdp.html> Acesso em: 08 mai 2009.

AJZEN, I. Constructing a TPB questionnaire:conceptual and m ethodological
description of the Theory of Planned Behavior . University of Massachusetts.
2002. Disponivel em :
<http://www.unix.oit.umass.edu/~aizen/pdf/tpb.measurement.pdf> Acesso em 08
mai 2009.

ALVARENGA NETO, R.C.D. Gestdo do conhecimento em organizacoes
proposta de mapeamento conceitual integrativo. Sdo Paulo: Saraiva, 2008.

BONOTTO, M. B. Gerenciamento de projetos no ambito do subdepartame nto de
Desenvolvimento e Programas — Possiveis Vulnerabilidades. Monografia — Escola
de Comando e Estado-Maior da Aeronautica, Rio de Janeiro: Universidade da Forca
Aérea, 2005.

BRASIL. Comando da Aeronautica. Comando-Geral de Tecnologia Aeroespacial.
Regimento interno do Comando-Geral de Tecnologia Ae  roespacial : RICA 20-3.
Brasilia, DF, 2008.

. Comando da Aeronautica. Comando-Geral de Tecnologia Aeroespacial.
Regulamento do Comando-Geral de Tecnologia Aeroespa  cial: ROCA 20-4.
Brasilia, DF, 2006.

. Comando da Aeronautica. Estado-Maior da Aeronautica. Ciclo de vida de
sistemas e materiais da aeronautica : DMA 400-6. Brasilia, DF, 2007.

CHOO,C.W. A Organizacao do conhecimento :como as organiza¢cdes usam a
informacgao para criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes. 2 ed.
Séo Paulo: SENAC, 2006.

CHOO, C.W. Perspectives on managing knowledge in organizations
Toronto.2003. Disponivel em :
<http://choo.fis.utoronto.ca/FIS/ResPub/CCQ/default.html>. Acesso em: 6 jun. 2009.

DAVEMPORT, T. H.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial: como as empresas
gerenciam o seu capital intelectual. 4. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

FISHBEIN, M.; AJZEN, I.. Belief, Attitude, Intention, and Behavior: An
Introduction to Theory and Research.  Reading, MA: Addison-Wesley. 1975.
Disponivel em :<http://people.umass.edu/aizen/f&al975.htmI> Acesso em 08 mai
2009.

FITZGERALD, D.C. An exploratory analysis of factors affecting partic ipation in
Air Force knowledge now communities of practice. Dissertacao de mestrado
pela Air Force Institute of Technology. Ohio: USAF, 2004.



76

FRANCIS, J.J. et al. Constructing questionnaires based on the theory of
planned behavior . Newcastle: Newcastle upon Tyne, 2004.

FREITAS, I.A.; ANDRADE, J.E.B..Construcéo e validacédo de escala de crencas
sobre o sistema treinamento.  Artigo. Disponivel
em:<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-
294X2004000300010&Ing=pt&nrm=iso> Acesso em 25 jun. 20009.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa . 4. ed. Sao Paulo: Atlas, 2007.

GOECKING, O.H.P.Comparacao de Teorias da Agéo para explicar inten  ¢0es
comportamentais e comportamentos reais correspon dentes. Tese de
mestrado pela Universidade Federal de Minas Gerais. Belo Horizonte, 2006.

JASHAPARA, A. Knowledge management : An Integrated Approach.
Essex:Ashford Colour Press, 2004.

JEWEL, T. Motivators and inhibitors to knowledge sharing in [.T. Project
teams. Tese de doutorado pela Universidade de Tecnologia de Queenslands,
2006. Disponivel em: <http://eprints.qut.edu.au/16423/1/01front.pdf> Acesso em: 20
mai. 2009.

LAKATOS, E.M.; MARCONI, M. A. Metodologia cientifica. S&o Paulo: Atlas, 1986.

LESSER, E.; PRUSAK, L. Communities of practice, social capital and
organizational knowledge. White paper, IBM Institute for Knowledge
Management, Cambridge, 1999.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Técnicas de pesquisa: planejamento e
execucao de pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa, elaboracao, analise e
interpretacéo de dados. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criacdo de conhecimento nas empresas: como as
empresas japonesas geram a dinamica da inovacao. 5. ed. Rio de Janeiro: Campus,
1995.

PERIN, M.G. et all. Processo de aprendizagem organizacional e desemp  enho
Empresarial : 0 caso da industria eletrénica no Brasil. Sdo Paulo: RAE- eletrbnica,
v.5, n2,Art.14, jul./dez. 2006.

SILVA, A. AViabilidade de implantacdo de um projeto pilo  to de gestao do
conhecimento no Subdepartamento de Desenvolvimen  to e Programas da
Aerondautica . Brasilia: UNB, 2004.

SANTOS, C.R. Fatores de influéncia para a ado¢ao da inovagdo em  gestao de
projetos : uma aplicacdo em tecnologia da informacéo. Dissertacao de mestrado
pela Universidade Presbiteriana Mackenzie. Sdo Paulo. 2006.

TAVARES, J.C.C. Producdo de conhecimento no ambito dos projeto sda
Subdiretoria de Desenvolvimento e Programas Monografia — Escola de
Comando e Estado- Maior da Aeronautica, Rio de Janeiro: Universidade da Forca
Aérea, 2008.



WALTZ, E. Knowledge management in the intelligence enterprise . Boston:
Artech House, 2003.

WENGER, E.; MCDERMOTT, R.; SNYDER, W. M. Cultivating communities of

practice: A Guide to Managing Knowledge. Harvard: Harvard Business School
Press, 2002

77



78

GLOSSARIO

ACORDO DE COMPENSACAO - Acordo de compensacdo comercial atrelado aos
contratos internacionais de aquisicdo do governo brasileiro, instrumento pelo qual
sdo estabelecidas as areas e as condi¢cdes em que o acordo de compensacgéo sera
implementado.

CICLO DE VIDA - conjunto de procedimentos que vai desde a deteccdo da
necessidade operacional, seu pleno atendimento por intermédio de um Sistema ou
Material, a confrontacdo deste com os requisitos estabelecidos, o seu emprego, a
avaliacdo operacional, a sua oportuna modernizacdo ou revitalizacdo até a sua
desativacao.

COMANDO DA AERONAUTICA (COMAER) - Orgdo que administra os negocios da
Aeronautica e que tem como atribuicdo principal o preparo de seus 0Orgaos
operativos e de apoio, obedecidas as politicas estabelecidas pelo Ministério da
Defesa para o cumprimento de sua destinacdo constitucional.

GERENCIA DE PROJETO - para a Secédo da SDDP com a responsabilidade de
executar as atividades gerenciais de um projeto especifico, contando com uma
estrutura de base sistémica, envolvendo diversos setores do COMAER.

GERENCIAMENTO DE PROJETOS - aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
técnicas para projetar atividades que visem atingir os requerimentos do projeto.

PROCESSO ADMINISTRATIVO DE GESTAO - consiste na reunido cronologica das
pecas processuais que compdem, a partir da inicial que originou o indice, com todas
as folhas rubricadas e numeradas em ordem crescente a partir da capa. Esse
processo, assim formado, é numerado, e sua tramitagdo pelos 6rgaos e reparticoes
€ anotada para que, a qualquer momento, se possa saber o seu paradeiro.

PROJETO AL-X - para o projeto que visa ao desenvolvimento e a producdo de um
avido, nas configuracbes monoposto e biposto, derivado da aeronave EMB-312
Tucano.

PROJETO CL-X — para o projeto de aquisicdo de uma aeronave de transporte de
médio porte para operacdo, principalmente, na regido amazonica, tendo sido
selecionada a aeronave EADS CASA 295, designacdo FAB: C-105A.

PROJETO F-5BR - para o projeto que tem por objetivo dotar o COMAER de uma
aeronave de caca modernizada que atenda a sua necessidade operacional.

PROJETO P3BR — para o projeto de modernizacdo da aeronave de patrulha
maritima P-3A ORION, de origem norte-americana.



APENDICE A — CLASSIFICACAO DAS QUESTOES

6) Compartilhar o meu conhecimento pessoal e experiéncias em projetos ird aumentar as chances de sucesso no meu

) P1. Individuos séo motivados a trocar b1l atual e fUturos proietos
F1. Expectativas de sucesso conhecimentos e experiéncias se acreditam projetos.
do projeto que isto ird aumentar as chances de _ . ) . .
sucesso do projeto el 14) Ser bem sucedido no meu atual projeto e em futuros projetos € importante para mim.
L . b2 9) Tenho conhecimento pessoal e experiéncias em projetos que seréo importantes para que membros de outras equipes
p2. ':nd!VIduos sao 'n'b'F{OS de trocalr de projeto na minha organizag&o também os tenham.
f conhecimentos e experiéncias se eles
F2. Valor do conhecimento dit Fr’] iment
acreditam que o conhecimento o2 12) Eu acredito que membros de outras equipes de projeto na minha organizagéo irdo usar e apreciar o meu conhecimento
ATITUDES compartilhado néo possui valor. pessoal e experiéncias em projetos.
b3 8) Ao compartilhar o meu conhecimento pessoal e experiéncias em projetos irei receber em troca conhecimento pessoal e
P4. Individuos sdo motivados a trocar experiéncias em projetos que irdo melhorar o meu desempenho.
F4. Ganho no aprendizado conhecimentos e experiéncias se acreditam
que iréo aprender mais. e3 19)Eu valorizo receber conhecimento pessoal e experiéncias em projetos de outros que irdo melhorar o meu desempenho.
P5. Individuos sdo motivados a trocar ba 7) Ao compartilhar o meu conhecimento pessoal e experiéncias em projetos com outros, eu serei valorizado por estas
. ~ i . A - . iniciativas.
F5. Valorizac¢ao pessoal conhecimentos e experiéncias se acreditam
que serédo valorizados. e4 13) Ser valorizado por outras pessoas é importante para mim.
E3 Expectativas de P3. Individuos sdo motivados a trocar nl 2) A minha organizacéo espera que eu compartilhe conhecimento pessoal e experiéncias em projetos.
. - . conhecimentos e experiéncias se acreditam ]
compartilhar conhecimentos que é o que se espera deles. ml 18) E importante que eu atenda as expectativas da minha organizagéo.
n2 3) Ao compartilhar o meu conhecimento pessoal e experiéncias em projetos, eu poderei estar passando conhecimento
NORMA errado que podera confundir outros membros da equipe.
SUBJETIVA P7. r:ndi_VidUOS s&o inibidos de trocalr m2 15) E importante para mim, ndo transferir conhecimentos errados que possam confundir outros membros.
" " f conhecimentos e experiéncias se eles
F7. "Status"na equipe . " ey o
quip acreditam que seus "status"” (i€, posicé&o n3 5) Compartilhar o meu conhecimento pessoal e experiéncias em projetos com outros diminuira o meu poder de influenciar
social na organizagao) seréo diminuidos. decisdes na organizagao.
m3 11) Eu valorizo o meu poder individual e ndo gostaria de ter ele ameacado (i.e, ter menos poder de influenciar decisdes).
o U 4) Ao compartilhar o meu conhecimento pessoal e experiéncias em projetos, estes serdo mantidos de forma segura
Pé6. I:ndmdw;s sao 'n'b'FtOS Fje trocalr cl (integridade) e protegidos quanto ao acesso e utilizagdo por pessoal ndo autorizado.
connecimentos e experiencias se eles
F6. Seguranca ot e ot -
acreditam que estés conhecimentos € 1 16) E importante que o conhecimento adquirido em projetos seja protegido contra fatores adversos (uso indevido por
experiéncias nao estarao seguros. p pessoal ndo autorizado, incéndios, perda de dados em sistemas informatizados, etc..).
1) Eu tenho acesso a ferramentas (hardware e software) que me permitem compartilhar conhecimentos pessoais e
gg}gjggglll_j% c2 experiéncias em projetos.
P8. Individuos s&o inibidos de trocar .. . . -
conhecimentos e experiéncias se eles p2 17) E importante ter ferramentas (hardware e software) corretas para compartilhar conhecimento pessoal e experiéncias.
F8. Recursos disponiveis acreditam que nao terdo recursos para fazer
isto. c3 10) Tempo suficiente é alocado para que eu possa compartilhar o meu conhecimento pessoal e experiéncias em projetos.

p3

20) E importante ter tempo para compartilhar conhecimentos e experiéncias.




APENDICE 2 — QUESTIONARIO DA PESQUISA

Senhor oficial,
Este questionario faz parte de uma pesquisa realizada na UNIFA, no programa de
pos graduacao de 2009

Este estudo trata da Gestdo de Conhecimento no COMAER e tem por objetivo
identificar a influéncia de fatores humanos e organizacionais na geracao, retencado e uso
de conhecimentos e experiéncias em equipes de projeto.

Ao participar da pesquisa, vocé estara colaborando para o entendimento dessa
gquestao dentro de bases cientificas. Sua identidade ser4 mantida em sigilo.

Dessa forma, solicito que seja sincero nas suas respostas, com 0 maximo de
atencao e fidelidade aquilo que pensa; ndo existem respostas certas nem erradas. A sua
participacdo é muito importante para que os resultados deste estudo atinjam o objetivo
proposto de contribuir para o aperfeicoamento da Forca Aérea Brasileira.

O questionario respondido podera se encaminhado para pnakamura@gmail.com.

Muito Obrigado!

Ten.Cel. Av. Paulo Edy Nakamura — UNIFA.

QUESTIONARIO

Primeira parte:
A.  Tempo na missédo? (anos).

B. Estou envolvido em projeto(s).(numero de projetos)

C. Existe qualquer possibilidade real de que vocé deixe a missdo num
horizonte de dois anos (até o final de 2010), por motivo de promocéo, passagem
para a reserva, realizagdo de curso obrigatorio de carreira ou assuncéo de novo
cargo? SIM__ NAO ___

Segunda parte:

Utilizando a escala abaixo, assinale com um X o numero que melhor descreve
a sua percepcao a respeito do que esta sendo afirmado. A escala é crescente a partir de 1
(um), que significa que vocé discorda totalmente da proposicdo, e chega a 5 (cinco) que
significa que vocé concorda totalmente com a proposicéo.

Para este trabalho Compartilhar conhecimentos € definido como um
comportamento do individuo de repassar o que sabe: experiéncias, idéias, modelos mentais,
solucbes de problemas, melhores praticas ou habilidades técnicas, a pessoas com quem
trabalha e de receber o conhecimento que elas possuem, seja pela externalizacdo, por meio
de Sistemas de Tecnologia da Informacdo, ou pela socializacdo entre individuos ou
comunidades.



Discordo totalmente: 1. ; 2 ; 3 ; 4 ; 5 : Concordo totalmente

|[PROPOSICAO | 1]

1) Eu tenho acesso a ferramentas (hardware e software) que me |

permitem compartilhar conhecimentos pessoais e experiéncias em projetos.

2) A minha organizacdo espera que eu compartilhe conhecimento |

pessoal e experiéncias em projetos.

3) Ao compartilhar o meu conhecimento pessoal e experiéncias em |

projetos, eu poderei estar passando conhecimento errado que podera
confundir outros membros da equipe.

4) Ao compartilhar o meu conhecimento pessoal e experiéncias em |

projetos, estes serdo mantidos de forma segura (integridade) e protegidos
guanto ao acesso e utilizagcdo por pessoal ndo autorizado.

5)  Compartilhar o meu conhecimento pessoal e experiéncias em projetos |

com outros diminuira o meu poder de influenciar decis6es na organizacgéo.

6) Compartilhar o meu conhecimento pessoal e experiéncias em projetos |

irA aumentar as chances de sucesso no meu atual e futuros projetos.

7) Ao compartilhar o meu conhecimento pessoal e experiéncias em |

projetos com outros, eu serei valorizado por estas iniciativas.

8) Ao compartilhar o meu conhecimento pessoal e experiéncias em |

projetos irei receber em troca conhecimento pessoal e experiéncias em
projetos que irdo melhorar o meu desempenho.

9) Tenho conhecimento pessoal e experiéncias em projetos que seréo |

importantes para que membros de outras equipes de projeto na minha
organizacao também os tenham.

10) Tempo suficiente é alocado para que eu possa compartilhar o meu |

conhecimento pessoal e experiéncias em projetos.

11) Eu valorizo o meu poder individual e ndo gostaria de ter ele ameacado |

(i.e, ter menos poder de influenciar decisdes).

12) Eu acredito que membros de outras equipes de projeto na minha |

organizacao irdo usar e apreciar o meu conhecimento pessoal e
experiéncias em projetos.

|13) Ser valorizado por outras pessoas ¢ importante para mim. | |

14) Ser bem sucedido no meu atual projeto e em futuros projetos é |

importante para mim.

15) E importante para mim, ndo transferir conhecimentos errados que |

possam confundir outros membros.

16) E importante que o conhecimento adquirido em projetos seja protegido |

contra fatores adversos (uso indevido por pessoal ndo autorizado,
incéndios, perda de dados em sistemas informatizados, etc..).

17) E importante ter ferramentas (hardware e software) corretas para |

compartilhar conhecimento pessoal e experiéncias.

|18) E importante que eu atenda as expectativas da minha organizacdo. | |

19) Eu valorizo receber conhecimento pessoal e experiéncias em projetos |

de outros que irdo melhorar o meu desempenho.

20) E importante ter tempo para compartilhar conhecimentos e |

experiéncias.







