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Resumo

O estudo de caso tem como objetivo descrever e enquadrar caracteristicas de implementacdo e de
utilizacdo de uma plataforma virtual para gestdo do conhecimento. A dptica de analise esta alicercada
nos constructos tedricos de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), de Barney e Hesterly (2007), e de Shirky
(2011), que norteiam, respectivamente, a criagdo de contextos capacitantes na formagdo de valor
extraordindrio por meio do conhecimento baseado nos excedentes cognitivos de participantes de uma
organizacdo. A organizacdo observada é uma entidade patronal que congrega associados do setor
industrial do estado do Rio de Janeiro. A pesquisa de natureza qualitativa procurou estabelecer nexos
sobre a forma como o fenémeno ocorre, partindo de uma légica interpretativa, de carater indutivo. Os
achados sobre dois dos quatro ambientes da plataforma apontam a sintonia entre proposi¢cées tedricas,
antevistas na revisdo de literatura, e os resultados de fato, decorrentes do processo de interagdo entre
usuarios ao longo da concepgao, instalagdo e ativagdo da plataforma, potencializando a geragdo de
diferenciais e valor extraordinario em processos, produtos e servigos.
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PLATFORMS FOR KNOWLEDGE MANAGEMENT:
A CASE STUDY ON THE VALUE ACTIVATION OF THE COGNITIVE SURPLUS THROUGH THE
DEVELOPMENT OF A VIRTUAL ENABLING CONTEXT

Abstract

The case study describes and characterizes the implementation and the use of a virtual platform for
knowledge management. The analysis is based on theoretical constructs proposed by Von Krogh, by
Ichijo and Nonaka (2001), by Barney and Hesterly (2007), and Shirky (2011), guiding, respectively, the
adoption of the enabling contexts for the origination of extraordinary value, through knowledge based
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on cognitive surplus of the members of an organization. The observed organization is an employer
association that brings together members of manufacturing economy in the state of Rio de Janeiro. The
findings on two of the four platform environments show the harmony among propositions derived from
the theoretical body of knowledge, and the actual results, arising from the process of interaction among
users during the design, the installation and the platform activation, increasing the generation of
differentials and extraordinary value in processes, products and services.

Keywords: Enabling contexts. Cognitive surplus. Knowledge creation. Value.

1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a expansdo da parcela de conhecimento agregado ao trabalho das
organizacbes gerou impactos consideraveis sobre os modelos de negécio e de gestdo.
Atualmente, o conhecimento compartilhado corresponde ao cerne do desenvolvimento dos
processos empresariais, sendo em grande parte responsdvel pela geracdo de diferenciais
competitivos para organizacdes que buscam no Capital Intelectual as inovagdes capazes de
agregar valor extraordinario (PRINZ; SYRI, 1998; QUINN, 1999; MILLS; SMITH, 2011; KIANTO et
al., 2014).

A escalada das empresas intensivas em conhecimento ao topo das listas de empresas
de maior repercussao, em substituicdo as empresas intensivas em capital financeiro, pode ser
observada tanto do ponto de vista dos precos-prémio pagos em acdes negociadas em bolsa,
guanto na repercussdo por meio da presenga constante em pdaginas de revistas e suplementos
especializados. Em comum, tais organizacGes aparentemente vém desenvolvendo trés
mecanismos: 0o pensamento estratégico baseado em recursos e capacidades, a criacdo de
artefatos para gestdo de contextos capacitantes voltados para mobilizar conhecimento
organizacional e uma nova légica de ativacdo de excedentes cognitivos capazes de gerar valor
extraordinario para os stakeholders (REZAEI; MUNTZ, 2013; LOPES, 2013; COSTA, 2015).

A visdo estratégica baseada em recursos e capacidades (VBR) corresponde a uma
abordagem de enquadramento e criacdo da vantagem competitiva de dentro da organizacdo
para fora (inside out), que mobiliza feixes de ativos, tangiveis e intangiveis, capazes de levar a
organizacdo ao desenvolvimento de valor (BARNEY, 1991) que, para ser superado pelos
competidores, levaria a esforgos dispendiosos via investimentos de risco e de longa
maturagdo, principalmente em vista de curvas de aprendizagem e criagdo de conhecimentos
Unicos para cada player. Os contextos capacitantes sdo os ambientes que proporcionam
interagdes entre os individuos que operam a criagdo do conhecimento (VON KROGH; ICHIO;
NONAKA, 2001). Os excedentes cognitivos foram conceituados por Shirky (2011) como o
conjunto de tempo, energia e talento dos individuos da organiza¢do, que diferente de ser
considerado como livre, passa a ser utilizado de maneira integrada no desenvolvimento de
realizagdes em prol da empresa, compreendendo, ainda, o conjunto de habilidades das
pessoas que ultrapassa os limites definidos como necessdrios para a ocupagdo das respectivas
posi¢cdes organizacionais e percepgao de proventos do trabalho.

O efetivo compartilhamento do conhecimento pressupde a existéncia de um ambiente
e de artefatos propicios a sua disseminagdo e que sejam capazes de mobilizar individuos de
maneira a que ativem seus excedentes cognitivos e proporcionem diferenciais para as
organizacdes. Por essa razao torna-se relevante caracterizar o desenvolvimento de uma
plataforma para compartilhamento do conhecimento por funciondrios de uma organizacéo e
suas possibilidades de aplicabilidade no ponto de vista da gestao do capital intelectual. Assim
sendo, o objetivo deste estudo é identificar caracteristicas da utilizacdo de uma plataforma
virtual para gestdao do conhecimento que ampliem sua aplicagdo como contexto capacitante,
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respondendo pela ativagdo dos excedentes cognitivos e, em Ultima instancia, possibilitando
geragao de valor.

O pressuposto discutido nesta investigacdo é de que, conforme proposto por Von
Krogh; Ichijo e Nonaka (2001), ferramentas tecnoldgicas podem desempenhar o papel de
contexto capacitante, propiciando um ambiente virtual favordvel ao compartilhamento do
conhecimento.

Mediante tempo para realizacdo, acesso ao objeto e aplicabilidade do modelo
proposto, a pesquisa foi realizada junto a uma entidade patronal do Estado do Rio de Janeiro.
O framework metodoldgico de observacdo e andlise podera ser replicado e testado em
pesquisas posteriores, porém a éptica dos resultados obtidos neste estudo retrata um cendrio
restrito e os achados e as proposi¢ées resultantes ndo podem ser generalizados para outras
organizacOes e formatos de atuacao.

2 A VISAO BASEADA EM RECURSOS - VBR

A relagdo entre os recursos da empresa e como estes criam vantagens competitivas
sustentaveis foi levantada por Barney (1991) ao propor quatro direcionadores como ancoras
da Visdo Baseada em Recursos (RBV): valor, raridade, possibilidade de imitacdo e possibilidade
de substituicdo. Para o desenvolvimento de vantagens competitivas, tal abordagem tem como
ponto de alavancagem os feixes de recursos e capacidades controlados por uma organizagdo e
qgue podem vir a constituir os aspectos que, em ultima analise, caracterizam seus diferenciais
competitivos.

Em principio, para Barney (1991) recursos e capacidades: (i) sdo valiosos quando
permitem que uma empresa idealize ou implemente estratégias que aperfeicoem sua
eficiéncia; (ii) sdo raros quando o acesso de outros concorrentes a eles sofrer alguma restri¢do
significativa; (iii) sdo inimitaveis quando as curvas de aprendizagem dos concorrentes diretos e
indiretos ndo possibilitarem a reproducdao deles durante o horizonte de tempo em que
prevalece a vantagem; e (iv) sdo insubstituiveis quando ndo ha equivaléncia possivel, ou seja,
dois recursos diferentes entre si ndo seriam capazes de implantar a mesma estratégia ou
proporcionar a mesma capacidade as empresas.

Barney e Hesterly (2007) apresentam evolugdo conceitual do modelo afirmando que
feixes de recursos encontram-se na forma de ativos tangiveis e intangiveis controlados por
uma organizagdo e que podem ser usados para elaborar e implantar estratégias. Ja as
capacidades seriam um subconjunto dos recursos de uma organizac¢do; sdo os ativos tangiveis
e intangiveis que oportunizam, via mecanismos de transformacdo, um melhor aproveitamento
dos recursos organizacionais — mesmo as capacidades mais materiais adviriam de
conhecimento, este inegavelmente um intangivel.

Os recursos e capacidades de uma organizacdao podem ser categorizados em quatro
grupos: financeiros, fisicos, individuais e organizacionais (BARNEY; HESTERLY, 2007). Dentro da
categoria dos recursos individuais, encontram-se os incorporados e embarcados nos recursos
humanos, que podem ser exemplificados por treinamento, experiéncia, inteligéncia,
relacionamentos e mentalidade de gerentes e funciondrios da organiza¢do. J& os recursos
organizacionais sao apropriados a partir dos grupos de pessoas que formam a organizagao.
Referem-se ao seu desenho estrutural e normativo, sistemas de informagdo e comunicagdo —
formais e informais — cultura, relacionamentos existentes entre os grupos da organizagao e
entre a prépria organizagao e seus constituintes.

Barney e Hesterly (2007) elaboraram um conjunto de ferramentas para analisar os
recursos e capacidades de uma organizagao, bem como a contribuicdo que tais recursos e
capacidades trariam ao desenvolvimento de vantagens competitivas. O modelo VRIO (em
substituicdo ao modelo VRIS) propde quatro direcionadores: valor, raridade, imitabilidade e
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organizacao (ownership), esta Ultima dizendo respeito aos mecanismos que garantem a
organizacgao ter de fato se apropriado do recurso ou capacidade.

Quanto ao valor, Barney e Hesterly (2007) propdem que, se uma organizagao
consegue a partir dos recursos e capacidades explorar uma oportunidade ou neutralizar uma
ameaca, tais recursos e capacidades seriam valiosos e ajudariam a melhorar a posicdo
competitiva. Para identificar o quao valioso é um recurso ou capacidade de uma organizacao,
seriam necessarias informacdes operacionais (tais como receitas, custos, margem, giro, entre
outras).

No tocante a raridade, para ser fonte de vantagem competitiva os recursos ou
capacidades de uma organizacdo ndao poderiam estar sob o controle simultdneo de muitos
concorrentes; deveriam ser exclusivos e resguardados frente os concorrentes atuais e
potenciais.

Do ponto de vista da imitabilidade, os recursos valiosos e raros s6 conseguiriam
sustentar a vantagem competitiva para a organizacao caso fossem dificeis de imitar. E no que
diz respeito a organizacdo, os empreendimentos deveriam oportunizar ao maximo os recursos
e capacidades que possuem para gerar valor e atingir posicGes em vantagem competitiva.
Dentre os exemplos da capacidade de organizacdo destacam-se: estrutura formal, mecanismos
e procedimentos de controle e politicas de remuneracdo (BARNEY; HESTERLY, 2007).

A VBR cria um suporte tedrico para ambientes organizacionais intensivos em
conhecimento, em que a disseminacdo de contelddos, principalmente os vinculados a
inovacdo, € uma pega chave para a criacdo de riqueza. Isso se torna ainda mais significativo
para organizacbes que ndo visariam diretamente ao resultado econémico préprio, mas a
objetivos institucionais mais amplos, como, por exemplo, a dispersdao de um determinado tipo
de conhecimento a seus constituintes — ampliando possibilidades de que, pela via da criagao
do conhecimento, estes venham a langar produtos e ter melhores condi¢ées de sucesso em
ambientes turbulentos e hipercompetitivos (FERLIE et al., 2015).

3 CRIAGAO DO CONHECIMENTO

Nonaka e Takeuchi (1997) diferenciam o conhecimento explicito e o tacito, afirmam
ser o primeiro expresso em palavras e nimeros e facilmente comunicado e compartilhado,
sendo o conhecimento tacito altamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua
transmissdo e compartilhamento com outros.

Na formulagdo de seu modelo dindmico de conversdo do conhecimento, Nonaka e
Takeuchi (1997) consideram que ambas as dimensdes sdo importantes e se complementam: é
por meio da interacdo entre elas que o conhecimento flui, em um primeiro momento no nivel
do individuo e, posteriormente, existindo condi¢cbes organizacionais adequadas, pelo
compartilhamento para o grupo e para a organizagao via uma espiral de conhecimento
decorrente de quatro processos: socializacao, externalizagao, combinacao e internalizacao.

O processo de socializagdo busca converter conhecimento tacito em conhecimento
tacito, sendo o conhecimento tacito adquirido principalmente por meio de experiéncias. A
socializagdo ocorre através do compartilhamento de experiéncias, modelos mentais ou
habilidades técnicas, utilizando-se da observagao, da imitagdo e da pratica.

O processo de externaliza¢gdo busca converter conhecimento tacito em conhecimento
explicito, utilizando-se de metaforas, analogias e modelos, bem como pode ser provocado pelo
didlogo ou pela reflexdo coletiva. A externalizagdo é capaz de criar conceitos novos e explicitos
e é fundamental para a construgdo do conhecimento.

O processo de combinagdo busca converter conhecimento explicito em conhecimento
explicito e ocorre quando os individuos trocam e combinam seus conhecimentos. E um
processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento, onde a
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transferéncia de conhecimento geralmente ocorre por meio da aprendizagem. Nas
organizagOes, por exemplo, através de programas de instrugao, treinamento formal, redes de
comunicacdo e bancos de dados.

O processo de internalizacdo busca converter conhecimento explicito em
conhecimento tdcito, através das experiéncias adquiridas pelos individuos. Um exemplo é a
repeticdo de uma tarefa, a fim de que o conhecimento explicito de principios e procedimentos
seja absorvido como conhecimento tacito. Ocorre também em outros modos de construcdo do
conhecimento, como modelos mentais.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento organizacional resulta da
interacdo entre conhecimento tdcito e conhecimento explicito, com base nas mudancas
trazidas pelas diferentes maneiras de conversao do conhecimento. Entretanto, para que os
guatro processos de construcdo do conhecimento propiciem a formacdo da espiral do
conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que é necessario existir um contexto
capacitante apropriado — Ba — que facilite as atividades em grupo, a criacdo e o acimulo de
conhecimento em nivel individual.

O que precisaria ser relativizado em relacdo a criacdo de conhecimento “movida” a
tecnologia da informacgdo, como costumeiramente vem sendo buscado por organizacdes em
qgue uma grande gama de conteldos é compulsada por um grande numero de profissionais
sendo inexoravelmente transformada em produtos e servicos — organizacdes intensivas em
conhecimento — é a eventual oposicdo entre a aplicacdo de conhecimento tacito e
conhecimento explicito (JOHANNESSEN J.A.; OLAISEN, J.; OLSEN, B., 2001).

Se, por um lado o conhecimento tacito é o que agrega mais valor em vista de curvas de
aprendizagem proprietdrias, o emprego intensivo das tecnologias da informacdo e das
comunicagdes poderia favorecer o emprego de conhecimento ja previamente codificado — ou
mais facilmente codificdvel, o conhecimento explicito — podendo comprometer o
desenvolvimento de vantagens competitivas e de valor extraordinario em vista da énfase em
conhecimento de mais facil reproducgdo (JOHANNESSEN J.A.; OLAISEN, J.; OLSEN, B, 2001).

Nesse sentido, a criagdo e o desenvolvimento de ambientes especificos para gestdo do
conhecimento poderia vir a ser a chave para a criagdo de competéncias dinamicas, ao invés de
simples feixes de recursos e capacidades. Com base na visdo baseada em recursos, Gardner,
Gino e Staats (2012) propuseram que as organiza¢Ges poderiam desenvolver, com um
diferencial, a “capacidade dindmica de integrar conhecimento” pela via da associagao de seus
participantes e transformar isso em desempenho superior com base em trés categorias de
recursos: (i) relacional — o qué resultou de atividades pregressas quando se adotou trabalhou
em grupo dentro da organizacdo; (ii) experiencial — a acumulagdo de vivéncias que
favoreceram alguém ou ao grupo desempenhar uma atividade com proficiéncia; e (iii)
estrutural — o acesso e a distribuicdo (ou, de forma diversa, a concentracdo) que a equipe tem
em relacdo aos recursos de conhecimento e aprendizagem na organizagao.

4 CONTEXTOS CAPACITANTES

Organiza¢des que despontam pela criatividade e inovacao preocupam-se nao apenas
com a contratacdao de profissionais diferenciados sob tais pontos de vista, porém criam
ambientes em que a criatividade e a inovag¢do dos individuos possam convergir para a oferta
de valor na forma de processos, produtos e servicos. Os ambientes capacitadores de
conhecimento criativo seriam, por conseguinte, contextos e entornos que exercem uma
influéncia positiva nos individuos de modo a que estes produzam conhecimento e inovagao, ou
de moto préprio ou em grupos de trabalho (HEMLIN; ALLWOOD; MARTIN, 2004)

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) conceituam contextos capacitantes como espacos
compartilhados de interagdes vinculados ao processo de criagdo do conhecimento, nos quais
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as organizagGes podem identificar, potencializar e mobilizar os excedentes cognitivos dos seus
integrantes.

Os contextos capacitantes sdo considerados ambientes organizacionais que encorajam
e estimulam a participacdo e promovem a convivéncia. Podem ser também entendidos como
um conjunto de condicdes favordveis que devem ser proporcionadas pela organizacao, com o
objetivo de permitir o compartilhamento, a aprendizagem, as ideias e inovagdes, por meio de
uma rede de interagdes. (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001; TAKEUCHI; NONAKA, 2009).

Lopes (2013) afirma que as agles estratégicas desenvolvidas pelas organizacdes na
busca de uma nova forma de organizar os contextos capacitantes para mobilizar os excedentes
cognitivos poderdo ser direcionadas e ancoradas das seguintes maneiras: (i) na identificacdo,
estruturacdo e institucionalizacdo dos contextos capacitantes; (ii) nos principios que regem a
motivacdo, a participacdo e a liderancga; (iii) na criacdo de ambientes desafiadores cujo
trabalho tenha significado e proporcione satisfacdo pessoal, visibilidade e empregabilidade; e
(iv) em sistemas de reconhecimento e recompensa aos que disponibilizarem seus excedentes
cognitivos nos contextos capacitantes, contribuindo para geracdo de valor adicional.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo do conhecimento nas
organizacbes envolve a capacidade que elas tém de obter, gerar, acumular e explorar o
conhecimento, sendo o conhecimento obtido quando o conhecimento dos individuos passa a
ser “parte” da organizacdo. Para Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), o processo de obter ou
criar conhecimento vai além de uma “coletanea” de fatos; é algo inerente ao ser humano,
totalmente pessoal, irredutivel e que ndo se produz com facilidade.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) apresentam cinco “habilitadores do conhecimento”,
que tem por objetivo ampliar o potencial de criacdo do conhecimento nas organiza¢bes —
atividades que afetam positivamente a criagdo do conhecimento nas organizagdes e preparam
0 ambiente para o compartilhamento do mesmo. S3o eles:

e Instilar a visdo do conhecimento: possibilita a capacidade de “prever” o
desempenho e sucesso futuro da organizacdo, por meio da identificacdo do
contexto em que as organizagdes vivem; o contexto em que elas devem viver e o
conhecimento que precisam buscar e criar, numa espécie de “mapa mental”.

e Gerenciar conversas: refere-se a forma de compartilhar e criar conhecimento por
meio dos relacionamentos entre os colaboradores. Para tal, cabe a organizacdo
estimular a participacdo de todos, criando espacos e ocasides de encontro para
gue as pessoas possam interagir, a fim de fomentar o compartilhamento.

e Mobilizar ativistas do conhecimento: tem como objetivo estabelecer pessoas,
grupos ou setores que irdo coordenar e facilitar o processo de criagdo de
conhecimento dentro da organizagdo. Denominados de “ativistas”, eles sdo os
responsaveis pelo processo de criagdo e disseminagdo dos novos conhecimentos
na organizagao.

e Criar o contexto adequado: preconiza que a estrutura organizacional deve ser
“costurada” a cultura organizacional, a fim de propiciar o compartilhamento do
conhecimento. Seria a criagdo do ambiente ou do contexto ideal — Ba — um
espaco compartilhado, caracterizado por uma rede de interag¢des para a criagao
do conhecimento.

e Globalizar o conhecimento local: preconiza a dissemina¢ao do conhecimento para
toda a organizacdo. Ele esta totalmente vinculado aos habilitadores anteriores,
como as conversas, a coordenacdo dos ativistas, o contexto adequado, e a cultura
e valores da organizacdo.
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Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) apontam que existe relacdo entre os habilitadores
do conhecimento e a criacdo do conhecimento organizacional, decorrente das interagoes
ocorridas no ambiente das organizag¢des, impulsionando inovagdo e competitividade.

5 EXCEDENTES COGNITIVOS

Para Shirky (2011), o conceito de excedente cognitivo designa a soma de tempo,
energia e talento livres que, usados de maneira colaborativa, permitem que individuos
isolados se unam e relnam para grandes realiza¢des: o entusiasmo de um circulo colaborativo
pode fazer com que as ideias e realiza¢cdes dos participantes se desenvolvam mais rapido do
que se eles estivessem buscando os mesmos objetivos de forma isolada, sem
compartilhamento.

Quando desconectados, os excedentes cognitivos sdo apenas potenciais. Deles se pode
extrair valor somente quando criam significado e realizam algo. Assim, poderdo criar valor
apenas quando atenderem as funcbes e utilidade dos integrantes da organizagdo. Ainda
segundo o autor, o excesso de atividades aos quais as pessoas estao envolvidas pode impactar
negativamente nos contextos capacitantes. Aplica-se, nessa circunstancia, a hipdtese da sub-
rogacao social, que consiste na reducdo da quantidade de contato humano devido a
diminuicdo da vida social afastar as pessoas da cultura participativa (SHIRKY, 2011).

Lopes (2013) aponta que os excedentes cognitivos que se encontram dispersos e
desconectados podem ser fonte de recursos abundantes e indicam uma potencialidade a ser
evidenciada, mobilizada e subsidiada pelas acGes estratégicas das organiza¢ées. Podem atuar
como ativos no processo de criagcdo do conhecimento organizacional, tornando-se elementos
que contribuam para a construgao e apropriagao de valor dentro da organizagao.

A aplicagdo do excedente cognitivo presente na dimensdo Capital Humano —
componente do Capital Intelectual — seria um processo organizacional derivado do valor
econdmico, social e cultural atribuido mais recentemente ao conhecimento, com vistas
principalmente a constituigdo e a manutengdo de vantagens competitivas com base em redes
sociais — proporcionando inteligéncia coletiva, ndo pela posse de conhecimento, mas pelo
processo de aquisicdo dele (ARBEX; COCATE, 2014).

Kern e Garcia (2012) retratam o excedente cognitivo em ambientes de curadoria do
conhecimento como elemento dinamizador “da capacidade da comunidade para o
voluntariado e também para contribuir em grandes projetos, de acordo com o tempo livre que
cada um tem para se comprometer”. Assim, o conhecimento poderia ser mais bem
orquestrado a partir de um agente capaz de representar interesses de uma organizagao, aqui
entendida na sua forma mais elementar de individuos reunidos em torno de um propdsito,
criando sentido e valor para a criacao de conhecimento.

6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa consistiu na descricdo e andlise de um estudo de caso Unico, sendo
escolhida a abordagem qualitativa em vista da aderéncia ao objetivo de estabelecer nexos
sobre a forma como o fenédmeno ocorre (CRESWELL, 2007). Para alcangar os objetivos
propostos, optou-se por uma légica interpretativa, de carater indutivo, com base na técnica de
andlise de conteudo.

Sob a optica de Vergara (2009) o protocolo adotado procurou, quanto aos fins,
explorar o fendbmeno estudado, tendo em vista a intengao de aprofundar o entendimento
sobre como os contextos capacitantes e os excedentes cognitivos podem interagir na criagao
de valor dentro da dptica da Visdo Baseada em Recursos. Quanto aos meios, a pesquisa
revestiu-se de carater documental, bibliografico e telematizado, pois a fundamentagao tedrica
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se baseou no estabelecimento coerente de ideias originadas de autores que detalham os
temas tratados.

Tais temas responderam pela geracdao de modelo de referéncia em categorias para
analises dos fragmentos e dados extraidos dos documentos e das informacdes existentes na
plataforma de conhecimento da organizacao observada, com enquadramento dos ambientes,
acoes e grupos de usuarios da plataforma de conhecimento.

Apds a elaboracdo do referencial e das categorias de andlise, os dados foram coletados
junto a plataforma de conhecimento da empresa e analisados dentro do modelo proposto com
o suporte dos Softwares Microsoft Excel para tabulacdes de resultados e andlises dos grupos e
Atlas Tl para contagens de expressoes.

Os resultados obtidos foram desdobrados de acordo com o cruzamento dos elementos
de referéncia com os itens analisados.

Mediante os parametros de tempo para realizacdo, acesso ao objeto e aplicabilidade
do modelo proposto, a pesquisa foi realizada junto a uma Unica organizagdo situada no Estado
do Rio de Janeiro — “entidade patronal”, no periodo de setembro de 2014 até marco de 2015,
com a coleta dos dados entre os meses de janeiro e fevereiro do ano de 2015. O modelo
proposto podera ser replicado e testado em pesquisas posteriores, porém a o6ptica dos
resultados obtidos neste trabalho trata de um cenario restrito a essa realidade e suas
conclusdes ndao podem ser generalizadas para outras empresas e formatos de atuacgdo.

Frente aos constructos elaborados a partir do referencial tedrico foi possivel
caracterizar um modelo em que os contextos capacitantes de Von Krogh; Ichijo; Nonaka (2001)
atuam como elementos propulsores para a ativacdo dos excedentes cognitivos de Shirky
(2011), que por sua vez, mobilizam a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997),
gerando valor para as empresas a partir dos principios da Visdo Baseada em Recursos de
Barney (2007) — Figura 1.

Com base nesse modelo, a “entidade patronal” seria a responsdvel por estimular a
utilizacdo da plataforma, que precisa reunir condigdes para identificar, potencializar e
mobilizar os excedentes cognitivos com a participacdo das pessoas, promovendo as
transformacgdes de conhecimento previstas na espiral de conhecimento.

As andlises foram desenvolvidas cobrindo dois dos ambientes da plataforma de
conhecimento da organizacdao objeto — ambiente individual e ambiente de grupo — a fim de
mapear ag¢des que a caracterizassem enquanto contexto capacitante, ou seja, reunindo
condicbes de identificar, potencializar e mobilizar excedentes cognitivos, bem como o
enquadramento de tais agdes nos processos da espiral do conhecimento.

Figura 1 - Modelo de Referéncia

Modelo de Referéncia
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U Processos.
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& mobilizar os cognitivos.

Fonte: Os autores com base no referencial tedrico
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7 CASO ESTUDADO

Podemos caracterizar a “entidade patronal” como uma pessoa juridica sem fins
lucrativos, instituida para integrar e colocar a disposicdo recursos (financeiros, conhecimento,
materiais) necessarios ao desenvolvimento e funcionamento das organizacdes constituintes a
ela vinculadas. Optou-se pela manutencao do sigilo de dados da organizacdo estudada, dentre
eles 0 nome e possiveis elementos que revelem sua identificacado.

Criada ainda no Século XIX, a “entidade patronal”, enquadra-se na categoria de
associacdo classista, sendo composta atualmente por cinco organizacbes responsaveis por
oferecer solucbGes e servicos capazes de multiplicar regionalmente a produtividade de
organizacdes do setor produtivo no Estado do Rio de Janeiro, assim como melhorar a
gualidade de vida dos empregados, contando com mais de 10 mil associados dos setores
industrial, comercial e servicos.

Atuando em diversos segmentos — como estudos e pesquisas, desenvolvimento e
servigos tecnoldgicos, consultoria, educagdo, saude e lazer — a “entidade patronal” conta hoje
com cerca de 7.000 colaboradores, atuando em diversos municipios do Estado do Rio de
Janeiro, com uma cobertura regional abrangendo mais de 60 unidades com atuacdo em rede,
integrada por meio de sistemas e processos.

Para dar suporte ao seu plano estratégico a “entidade patronal” criou uma plataforma
para compartilhamento do conhecimento que foi colocada em operacdo em meados de 2013,
definida pela prépria organizacdo como uma ferramenta capaz de facilitar o fluxo de
informacBes e a interacdo entre as pessoas, de forma a produzir “0” conhecimento
organizacional.

O projeto teve inicio em 2012 e foi dividido em trés etapas: (i) mapeamento e analise
das necessidades da organizagdo (2012); (ii) construgdo da plataforma do conhecimento (2012-
2013); e (iii) implantagdo (2013-2014). O grupo de trabalho do projeto contou com a
participacao de 20 gestores, abrangendo as areas de Tecnologia de Informag¢do, Comunicagdo
Interna, Recursos Humanos e Processos, em mais de 100 reunides de trabalho distribuidas
entre as trés fases.

De acordo com a “entidade patronal”,

|”

a metodologia de concepg¢ao e implantagdo do projeto seguiu o conceito de
“action learning”, com envolvimento direto de 200 colaboradores dentre
gestores e funcionarios, divididos em pequenos grupos que se debrugcaram
sobre demandas reais da organizagdo, em um processo de busca de
solugdes e aprendizagem.

Mais adiante outros 180 colaboradores foram convidados a se juntar ao projeto como
facilitadores do conhecimento.

Dados sobre recursos investidos no projeto ainda ndao foram colocados a disposi¢cdo
com precisdo capaz de embasar uma analise sobre a aloca¢do de recursos, mas nimeros estao
sendo aguardados para estudos sobre a geracdo de valor mediante os valores de investimento.

Partindo do principio de que para fluir o conhecimento depende de um ambiente
propicio, a plataforma objeto de estudo baseia-se em um modelo de colaboragdo em redes,
apoiado em relagOes interpessoais e com quatro ambientes que apresentam caracteristicas
especificas:

e Ambiente Individual: acessado exclusivamente pelo usuario, nesse modo da
plataforma estdo expostas as principais informagdes de perfil do funcionario tais
como: foto, contatos, histdrico profissional, qualificacdes e conhecimentos,
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funcionando ainda como quadro de atividades profissional e informativo das
atualiza¢Oes na plataforma além de repositério para documentos compartilhados
pelo colaborador.

e Ambiente em Grupo: modo da plataforma destinado as interacdes de diversos
funciondrios das mais variadas areas de conhecimento através de grupos de
trabalho, que podem ser sugeridos por qualquer colaborador, para fomentar a
discussdo acerca de temas de interesses e atividades comuns, bem como projetos e
processos institucionais, mediante o apoio de uma figura denominada patrocinador
do grupo, um gestor responsavel por mediar as discussdes e extrair contetdos Uteis
para a empresa.

e Ambiente Funcional: ambiente de trabalho do funcionario propriamente dito
contendo as principais informacfes que estdo diretamente relacionadas com a sua
unidade de atuacdo dentro da estrutura organizacional da “entidade patronal”,
trazendo aspectos como: estrutura hierarquica, padrdoes de desempenho,
documentos compartilhados no nivel empresarial, contatos de parceiros e
superiores, etc.

e Ambiente Corporativo: modo onde estdo disponiveis conteudos institucionais, em
uma escala mais macro da “entidade patronal” do que o ambiente funcional, tais
como: mapa estratégico, identidade organizacional, noticias e videos corporativos,
documentos e processos, sistemas e aplicativos corporativos, campanhas de
endomarketing e informacgdes de recursos humanos.

Como o objetivo principal desse estudo visa a discussdo sobre a ativacdo de
excedentes cognitivos com base em contextos capacitantes, para efeito de analises e achados
serdo considerados apenas elementos inerentes ao ambiente individual e ao de grupo, por
serem esses menos impactados por acGes diretas da empresa no tocante ao conteudo de
conhecimento desenvolvido. O ambiente funcional e o corporativo apresentam conteludo
desenvolvido de maneira unilateral pela empresa, o que inviabiliza a sua utilizacdo dentro da
Optica deste estudo.

8 ACHADOS E DISCUSSAO
8.1 Criagao de valor e o modelo de referéncia

A entidade patronal, organizagdo estudada, mantém ja ha algum tempo um conjunto
de diretrizes e intengBes estratégicas vinculadas a importancia do conhecimento como valor
agregado aos seus associados.

Tanto do ponto de vista da comunicagdo interna com os colaboradores em geral,
quanto da comunicagdo externa com os associados e a sociedade como um todo, é enfatizado
o discurso em torno da criacdao de valor a partir da orquestracdao de um ambiente macro,
principalmente com base na organizacao de eventos, a partir do qual todos aqueles que
mantém interesses da entidade compartilham experiéncias, expectativas e objetivos.

Embora utilize feiras, treinamentos e convenc¢des para estabelecer um contexto
capacitante para os stakeholders externos, a entidade patronal ndo possuia um artefato de
gestdo capaz de carrear os conhecimentos pré-existentes ou aqueles capturados ou
desenvolvidos internamente pelos colaboradores.

Com a implementacdo da nova plataforma foi possivel estabelecer uma nova
demarcacao para as atividades de gestdao do conhecimento, principalmente no tocante ao
valor central que esta exerce em relagdo a missdo — promover a competitividade empresarial,
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a educacdo e a qualidade de vida do trabalhador e da sociedade, contribuindo para o
desenvolvimento sustentdvel do estado do Rio de Janeiro. — da entidade patronal.

Assim, parece razoavel argumentar que a plataforma foi concebida e implementada
potencializando os principios da VBR, uma vez que (i) efetua entrega de um bem valorizado
pelos stakeholders — o conhecimento; (ii) o faz a partir de estruturas cognitivas raras — quase
Unicas — decorrentes dos modelos mentais de associados e colaboradores; (iii) oportuniza
solugdes proprietarias de dificil imitacdo, tanto para manutenc¢do quanto para inovacao dos
negocios dos seus associados; e (iv) apropria-se organizacionalmente de contetdos e de ideias
dos colaboradores, alavancando a criacao de conhecimento via ciclo SECI.

Tomando o “modelo de referéncia” da Figura 1 como pano de fundo para as andlises,
foram identificados os seguintes indicios: (i) investimentos expressivos em comunicacido
interna, como forca propulsora para posicionar institucionalmente a plataforma de gestao do
conhecimento e diminuir a inércia organizacional perante a nova ferramenta colocada a
disposicdo dos colaboradores; (ii) utilizacdo de proposi¢des afins ao conceito de contexto
capacitante para criacdo de linguagem e de didlogos com os usuarios da plataforma; (iii)
identificacdo, mobilizacdo e potencializagdo dos excedentes cognitivos ja disponiveis na
entidade patronal como um nova energia dinamizadora da estratégia e das operacgdes; (iv)
énfase na transformacdo do conhecimento como valor extraordinario originado pela entidade
patronal e colocado a disposi¢cdo dos associados e colaboradores; (v) realizacdo de eventos e
criagdo de materiais voltados para manter em movimento a espiral de conhecimento, para
interacdo entre sujeitos e ampliacdo da fronteira de producdo decorrente da aplicacdo do
fator conhecimento; (vi) divulgacdo interna e externa de resultados afins a novos processos,
produtos e servicos decorrentes da interacdo na plataforma instalada, proporcionando maior
reconhecimento aos que interagiram via compartilhamento de conhecimento.

8.2 Habilitadores do Conhecimento

Com base na analise documental da empresa foi possivel a identificagdo de indicios de
um artefato organizacional afim as proposi¢cbes de Von Krogh; Ichijo e Nonaka (2001) sobre
contextos capacitantes, apresentados a seguir considerando o material coletado no campo e
os respectivos achados e implica¢es.

No tocante ao primeiro habilitador — instilar a visdo do conhecimento — existe a
finalidade de prever cenarios, analisando o contexto atual e futuro, tracando uma espécie de
“mapa mental”. No caso da “entidade patronal”, a organizacdo definiu como objetivo tornar-
se indispensavel ao desenvolvimento sustentavel do estado do Rio de Janeiro e, a partir do
planejamento estratégico, identificou que o compartilhamento do conhecimento seria a base
necessaria para alcancar seu objetivo, por meio da constru¢gdo do conhecimento
organizacional e sua transformacdo em valor.

O segundo habilitador — gerenciar conversas — é aderente ao objetivo de promover o
compartilhamento e criacdo do conhecimento por meio dos relacionamentos entre os
colaboradores. Na “entidade patronal” tal habilitador pode ser encontrado nos eventos por ela
promovidos, em que os colaboradores tém a oportunidade de interagir e construir
conhecimento de forma coletiva, pensando e repensando suas praticas gerenciais e
pedagdgicas em workshops, encontros de drea etc.

Do ponto de vista do terceiro habilitador — mobilizar ativistas do conhecimento —
verifica-se o estabelecimento de pessoas, grupos ou setores que irdo coordenar e facilitar o
processo de criagdo de conhecimento dentro da organizacdo. Nesse ponto a empresa
constituiu 180 colaboradores no papel de facilitadores do conhecimento.

Em relagdo ao quarto habilitador — criar o contexto adequado na forma de um espacgo
compartilhado que proporcione uma rede de intera¢Ges para a criagdo do conhecimento — a

III
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“entidade patronal” o faz por meio de uma plataforma de conhecimento que é composta por
quatro ambientes que promovem a gestdo do conhecimento e estimulam a colaboragdo:
Ambiente Individual, Ambiente Corporativo, Areas Funcionais e Ambiente de Grupos. No que
se refere ao Ambiente de Grupos, as tematicas sdao diversas: projetos; funcionais;
institucionais; de expertise etc.

Finalmente, no que respeita ao quinto habilitador — combinacdo dos anteriores,
preconizando a dissemina¢do do conhecimento para toda a organizacdo — a plataforma de
conhecimento possui mecanismos que permitem orquestrar e tornar comum o conhecimento,
com a promocao de concursos internos objetivando premiar o compartilhamento de ideias e
inovagoes.

8.3 Ambiente individual

No ambiente individual foi possivel perceber que a grande maioria dos colaboradores
aderiu a utilizagdo da plataforma em seu dia-a-dia, preenchendo perfis com curriculos e
compartilhando para toda a rede que utiliza a ferramenta, de maneira espontanes,
documentos e materiais de autoria propria. Tal pratica ampliou intercambio de inovagdes para
produtos e processos além de materializar e difundir o conhecimento, antes individual e agora
coletivo — aderindo a proposi¢do de identificar, habilitar e difundir excedentes cognitivos pela
via de um contexto capacitante.

Uma evidéncia desse achado estd nos registros ingressados na ferramenta até janeiro
de 2015, por exemplo: ha 5.926 perfis preenchidos de uma populacgdo com 7.000
colaboradores (85%), com indice de preenchimento completo superior a 80%, permitindo
mapear competéncias e areas de interesse que antes ndao eram do conhecimento da entidade,
“nem mesmo do superior imediato”. Em seis meses de uso a plataforma registra mais de 100
milhdes de acessos.

Outro ponto que chama a atengdao nesse aspecto é a quantidade de documentos
compartilhados por usuarios sem influéncia direta da empresa (45.215). Nesse acervo, agora
institucional, tornou-se possivel localizar materiais didaticos dos mais variados, por exemplo,
tutoriais em video e cases de sucesso, configurando melhorias significativas em produtos e
processos, bem como solu¢des de problemas para os quais os funciondrios inicialmente ndo
foram designados a resolver e em periodos e situagdes nos quais a entidade ndo mantinha
influéncia e controle direto sobre seus afazeres.

Também foi possivel constatar que a ferramenta potencializa e mobiliza os excedentes
cognitivos dos funcionarios. Vem sendo desenvolvidas campanhas de incentivo ao uso da
ferramenta e o grande volume de documentos colocados a disposicdo motiva os demais
usudrios a participarem, permitindo analisar problemas comuns sob Opticas diferentes,
construindo solu¢des mais abrangentes ou complementando propostas iniciais.

Considerando esse ambiente da plataforma, a criacdo de valor com base na espiral do
conhecimento de Nonaka (1997) estaria em movimento por meio dos processos de
internalizacdo e externalizacdo, uma vez que o acesso permite aos usudrios compartilharem
experiéncias que passam a fazer parte do repertdrio comum, configurando a transformacao de
conhecimento tacito em explicito. De maneira inversa, a possibilidade dos individuos
utilizarem os conhecimentos e solugdes disponiveis nas atividades didrias dinamiza o
conhecimento explicito em conhecimento tacito.

8.4 Ambiente de grupos

No ambiente de grupos estdao os achados mais significativos da pesquisa no tocante a
ativacdo de excedentes cognitivos, considerando que a sugestdo para a criacdo destes se da de
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maneira espontanea pelos usudrios que podem, adicionalmente, estabelecer tdpicos e
discussOes sobre o que quiserem, desde que relacionado ao contexto e aos problemas
institucionais. No més de janeiro de 2015 foram identificados 427 grupos criados, nos mais
variados temas, com discussdes abertas sobre produtos e processos, construcdes coletivas e
até mesmo destinados a producdo académica com base nas experiéncias realizadas dentro da
entidade.

Dentro desse aspecto destacam-se os dois achados de acdo da plataforma enquanto
contexto capacitante responsavel por caracterizar excedentes cognitivos, uma vez que tais
grupos de discussdao representam o surgimento, por meio de iniciativa pessoal dos
colaboradores, de relagdes no ambito formal ou informal que trazem contribuicbes para a
entidade e ficam registradas em um repositério de conhecimento comum, com a possibilidade
de acesso pelos interessados a qualqguer momento.

E oportuno destacar que a maioria dos grupos apresenta como produto final
elementos que contribuem significativamente para a melhoria de processos organizacionais,
no formato “como resolvemos esse problema”.

A andlise realizada a partir da ferramenta de busca da plataforma, com base nos
nomes de grupos e palavras-chave, revelou a existéncia de um numero significativo de grupos
diretamente relacionados a elementos que configuram como diferenciais competitivos
intangiveis para as empresas (Tabela 1).

Essa constatacdo é reforgada por outra contagem realizada a partir dos textos contidos
no campo dos objetivos propostos pelos grupos quando da sua criagdo (Tabela 2).

Quadro 1 - Grupos relacionados a diferenciais competitivos

Termo de referéncia | Grupos relacionados | % em relacdo ao total de grupos
Conhecimento 47 11,01%
Gestdo 37 8,67%
Inovagao 31 6,38%
Processos 27 6,32%
Tecnologia 21 4,92%
Boas Préticas 15 3,51%
Propriedade Intelectual 1 0,23%

Fonte: Dados da pesquisa, 2015

Quadro 2 - Ocorréncia de termos no texto dos objetivos

Posicdo Palavras Ocorréncias
1 Informacgdes 103
2 Compartilhar 71
3 Ambiente 59
4 Acles 56
5 Compartilhamento 49
6 Sistema 47
7 Atividades 33
8 Conhecimento 33
9 Desenvolver 32
10 Cultura 31

Fonte: Dados da Pesquisa, 2015
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A partir dos apontamentos dos Quadros 1 e 2, foi possivel identificar a tendéncia na
formacado de grupos mais direcionados a discussdo de processos, com énfase na disseminagao
da informacgdo sobre as atividades rotineiras da empresa. Foram detectados poucos grupos
cujos objetivos finais estivessem relacionados a produtos e servicos finais propriamente ditos.

Diferente do inicialmente suposto, a composicao dos grupos é bastante variada, ndo se
restringindo aos individuos da mesma area de atuacdao com foco comum, revelando potencial
de excedentes cognitivos ainda ndo explorados pelo fato de estarem disponiveis e dispersos
em diversas unidades.

Na criacdo de conhecimento, o ambiente de grupos apresentou caracteristicas que o
aproximam dos processos de socializacdo e de combinacdo, considerando que os individuos
em processos de construcao coletiva estdo disseminando conhecimentos tacitos e explicitos
gue ddo origem a novos conhecimentos téacitos e explicitos por meio da troca de materiais e
experiéncias, que ficam registradas e apropriadas, podendo vir a serem utilizadas pela
entidade.

8.5 Cria¢ao de valor e diferenciais competitivos

A aplicagdo intensiva de tecnologias da informagdo e das comunicac¢bes (TIC) para
desenvolvimento de contextos capacitantes virtuais pode apresentar efeitos colaterais do
ponto de vista da criacdo do conhecimento: ao invés de maior alinhamento entre os
conhecimentos tacito e explicito, levaria ao engessamento em favor do conhecimento
previamente codificado ou cuja facilidade de codificagdo seja maior — Figura 2
(JOHANNESSEN; OLAISEN; OLSEN, 2001).

Figura 2 - Alinhamento, Engessamento e Criagdo de Conhecimento

Estimula Proporciona

Investimento
“unilateral” em Tl

\

. . Enfase no
Conhecimento Pode levar a menos énfase em ”
. conhecimento
Tacito licit
Proporciona EXpTICIIO
Quando
enfatizado, Valor Influencia
proporciona
Proporciona Proporciona A
Melhoria continua Desempenho
Proporciona v
Associada ao Proporciona
¥ Acompanhado por Proporciona
Conhecimento Habilidade em
externo da fazer 21 Inovacgdo continua
organizacao transformacdes

Fonte: Adaptado de Johannessen, Olaisen e Olsen (2001)

Em vista da necessidade de criacdo de valor baseada nao apenas na gestdao do
conhecimento, mas na busca de aprendizagem dinamica, a entidade patronal buscou, por
meio dos diversos ambientes que compdem a plataforma: (i) apropriar e organizar
simultaneamente conhecimento tacito até entdo “ndo revelado” e conhecimento explicito
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disperso; (ii) manter um discurso de promog¢ao a melhoria continua e a inovagao como focos
de desenvolvimento da entidade e dos colaboradores; (iii) posicionar-se externamente perante
associados e sociedade como uma organizacdo que aprende e gera valor; e (iv) fomentar a
criacdo de conhecimento principalmente pela via do ambiente de grupos, balanceando
cooperagao e competicao internas.

9 SINTESE, CONTRIBUIGAO, LIMITES E CONTINUIDADE

A andlise dos registros do ambiente individual e do ambiente de grupo da plataforma
de conhecimento e o alinhamento dos achados com os conceitos delineados no referencial
tedrico permitiu tragar um panorama do “vir a tona” de excedentes cognitivos frente a
utilizacdo da plataforma, enquanto contexto capacitante (Quadro 3).

Foi possivel identificar que a plataforma de compartilhamento do conhecimento na
organizacao estudada, enquanto contexto capacitante, ativou excedentes cognitivos dos
colaboradores, habilitando sua utilizacdo na gera¢do de valor em processos, principalmente, e
em produtos e servigos.

Os desdobramentos dos achados apontam dois caminhos com implicagGes distintas,
uma linha de cunho académico e uma vertente gerencial que poderd ser desenvolvida mais

adiante junto a entidade patronal.

Quadro 3 - Sintese dos achados por ambiente

AMBIENTE

* Divulgacdo de . Sugestdes de

- Curriculo e adreas de 2 - ) ) N
<C . Afividades e incentivos Incentivos &
> interesse L N
o participagéo e . Internalizagéo
= ' . Acesso aos compartilhamento do e Externalizacéo
=) . Compartilhamento de )
= ) documentos de outros conhecimento
= documentos e material -
- usuarios
préprio
. Criados por iniciativa

dos usuarios para

busca de solugdes

para demandas D Formados por [

o - N L . Associacio de

rotineiras e inovacgéo funcionarios de
@ e N Interesses Comuns N
o de processoe multiplas areas, ; . Socializacdo
> ) (comunidades de N
[ produtos. realidades e e o . Combinagéo
o - pratica virtuais).

conhhecimentos
. Redes de relacdes diversos

formais e informais
bem como suas
contribuicdes

Fonte: Os autores, com base na pesquisa

Do ponto de vista académico, as implicagdes vinculam-se aos indicios que reforcam
que o modelo de referéncia apresenta validade dentro do cendrio estudado uma vez que a
plataforma alavancou a¢Ges efetivas sobre os excedentes cognitivos.

No tocante as implicagdes gerenciais, os desafios estdo voltados para mensurar o que
efetivamente pode gerar valor para a entidade patronal e direcionar os esforcos em fungdo de
resultados mais efetivos, considerando que a grande maioria dos conhecimentos produzidos
na plataforma carece de mecanismos de mapeamento para possivel alocacdo e geracdo de
recursos financeiros.

Estudos de natureza mista serdo necessarios para caracterizar em profundidade quais
as vertentes de geracdao de conhecimento foram ativadas de maneira mais acentuada e
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determinar o quanto esses elementos podem representar no tocante ao valor agregado e aos
diferenciais competitivos para a entidade.

Futuros estudos a respeito dessa mesma plataforma poderdo enfocar métricas sobre a
composicdo e enquadramento dos grupos, o mapeamento da potencialidade de retorno
financeiro dos grupos com base na possivel geracdao de produtos ou melhoria de processos,
desenho das redes de relagbes informais entre os individuos e levantamento de pessoas que
participem ativamente de grupos deslocados de suas areas de origem, o que pode representar
talentos e excedentes cognitivos até entdo nao percebidos diretamente.
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