UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE EDUCACAO CONTINUADA
MBA EM ADMINISTRACAO DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

PRISCILA NESELLO

AVALIACAO DO NIVEL DE MATURIDADE DA GESTAO DO CONHECIMENTO:
ESTUDO DE CASO DO GRUPO MAIUS

Caxias do Sul
2010



PRISCILA NESELLO

AVALIACAO DO NIVEL DE MATURIDADE DA GESTAO DO CONHECIMENTO:
ESTUDO DE CASO DO GRUPO MAIUS

Trabalho de conclusdo de curso de especializacao
apresentado como requisito parcial para a
obtencdo do titulo de Especialista em
Administracdo da Tecnologia da Informagao,
pelo MBA em Administracdo da Tecnologia da
Informacao da Universidade do Vale do Rio dos

Sinos.

Orientador: Prof. M.Sc. Jerbnimo Lima.

Caxias do Sul
2010



“Conhece-te a ti mesmo e conheceras o universalewses.”

Socrates

1 Conjunto de Mandelbrot: Os fractais foram popméatos por Mandelbrot em 1975 em seu lies Objets
Fractals: Forme, Hasard et DimensioNeste livro, Mandelbrot usou o termo fractal pdeacrever um nimero

de fenbmenos matematicos que pareciam exibir cdampento cadtico ou surpreendente. Todos estes
fenbmenos envolviam a definicdo de alguma curvalgum conjunto através do uso de algumas func¢des ou
algoritmos recursivos. O conjunto de Mandelbrotng destes fendmenos e leva o nome de seu descobridor

Fonte: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Conjunto_de_Ktelbrot.>.
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1 INTRODUCAO

O tema da Gestdo do Conhecimento (GCKoawledge Manageme(M), em seu
conceito e amplitude, abre precedentes para dudelagerpretacdo e discussoes.

Se for realizada uma andlise a respeito da evoldgd@onhecimento em nossa
sociedade, é possivel identificar trés fases. Nagira, iniciada na Inglaterra em meados do
século XVIIl, com a Revolucdo Industrial, o conimeento era aplicado a ferramentas e
produtos. Na segunda, a Revolucdo da Produtividield880 até o fim da Segunda Guerra
Mundial, o conhecimento foi pela primeira vez agdic ao estudo do trabalho, a sua andlise e
a sua técnica. Na terceira, a Revolucdo da Gedtadim da Segunda Guerra até hoje, o
conhecimento passou a ser aplicado ao proprio conbato como forma de obtencdo de
resultados sociais e economicos, poder de tranafidone inovagao.

A Sociedade do Conhecimento é aquela em que osmeiprodu¢do ndo sdo mais o
capital, os recursos naturais e a mao de obran@ectmento passou a ser “0” recurso e nao
um recurso. E esta caracteristica, segundo Dru¢Re07), que torna a sociedade
contemporanea uma sociedade pOs-capitalista, nas|@npresas passam a ser o local onde
se pensa ao invés de ser apenas um local no quabdez. Assim, aos trabalhadores do
conhecimento cabe o papel fundamental, o comprorc@® solu¢des para a sociedade.

Em conformidade com este pensamento, Wiig (19990)menta que conhecimento e
expertise vém sendo tratados implicitamente desde os prio®rddas civilizagoes,
primeiramente como forma de assegurar sobrevivépessando a perpetuagdo de outros
dominios de conhecimento. O papel do conhecimemtecou a ser percebido como fator de
diferenciacéo e até de sobrevivéncia organizaciemalface de novas demandas do comércio
internacional durante os anos 1980, quando surgimamero projetos e eventos sobre “como
administrar o conhecimento explicitamente”. Em 198% Estados Unidos foi realizada uma
pesquisa envolvendo cinquenta empresas de congaulter qual se verificou que o
conhecimento passou a ser um fator fundamental pasacesso das atividades de uma
organizacao.

Porém, no ambiente organizacional é comum atribmirnome Gestdo do
Conhecimento a Gestéo da Informacéo, sendo estaspena de suas fases. Entende-se que
a Gestdo do Conhecimento incorpora outros aspeEio®ms, abordagens e preocupacodes,
como as questbes de criacdo, uso e compartilhantentmformacfes e conhecimentos,

criacao do contexto capacitante, entre outros.



Assim, pode-se explorar o conceito de GC no cootdgttrés dominios: na GC-1, a
GC é predominantemente vista como Gestao da Inf@oaublicacbes internas e externas,
biblioteconomia e ciéncia da informacéo; na GC-#Asta comoknow-how engenharia de
processos, com forte orientacdo a sistemas, teginotta informacéo; e na GC-3 trata da
teoria organizacional, que denota uma mudanc¢a taatenaior do conhecimento como
recurso para o conhecimento, como uma capacidadenport e Cronin (2000) sugerem que
a GC-3 é o conceito-chave para os gestores do comérgto modernos.

De acordo com estes fundamentos, foi desenvolvatoAtvarenga Neto (2008) a
proposta de um mapeamento conceitual integrativ@@aomo ferramenta para organizar e
representar o conhecimento a respeito do tema.dgsfesta foi fundamentada a partir da
convergéncia de trés pilares: o modelo proposto Qoo (1998), a idéia do contexto
capacitante sugerida por Von Krogh et al. (200&)meetafora do guardachuva conceitual da
GC. O feedbackdo modelo se da pela classificacdo dos temasidoeseno guardachuva
dentro do modelo de Choo (1998). A inteligéncia petitiva é uma iniciativa de
sensemakingu construcdo do sentido, bem como a gestdo @gtatda informacéo e as
comunidades de pratica encaixam-se na tematicaialghe do conhecimento e assim por
diante. Assim, 0 contexto capacitante preenchepagesvazio, a demanda que se cria nas
organizacOes para fazer com que as estratégias sejavertidas em acoes.

Segundo a SBGC (2010), “Gestdao do Conhecimento @rooesso sistematico,
integrado e transdisciplinar que promove atividgogs criacdo, identificacdo, organizacao,
compartilhamento, utilizacdo e protecédo de conhewios estratégicos, gerando valor para as
partes interessadas.”

A implantacdo da GC é uma iniciativa valida pargaaizacdes de qualquer porte e
area de atuacao e tem por objetivo fazer com gsisg&am se manter ageis, competitivas e
respondendo a mudancas ambientais. Como primesspp#az-se necessaria a aplicacdo de
um instrumento que meca a maturidade da organizem@orelacdo a GC, servindo como
diagnéstico.

Um modelo de maturidade € uma colecédo estruturadelamentos que descrevem
certos aspectos da maturidade de uma organizagioede um ponto de partida, os
beneficios dos usuarios em experiéncias anteriom@syocabulario comum e uma viséo
compartilhada, unframeworkpara priorizar agdes e uma forma de definir ahangs mais
significativas para uma organizacao.

Os modelos de maturidade em GC disponiveis natitexr podem ser classificados

em dois grupos: modelos de avaliacdo dos resul@a@C; e modelos baseados em nivel de
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maturidade de processos. Dos modelos disponiveisalas em nivel de maturidade de
processos, foi selecionado para este estudo o madedgrativo baseado no ciclo do
conhecimento e desenvolvido a partir da estrutor&CMMI — Capability Maturity Model
Integrationproposto pela SBGC — Sociedade Brasileira de Gestdonhecimento (2010).
Neste sentido, este trabalho apresenta a avaldagadvel de maturidade da gestédo do
conhecimento nas empresas do Grupo Maius, a partmodelo da SBGC (2010), que foi
selecionado dentre os modelos disponiveis natlitgraacadémica e comercial especializada,

com vistas a levantar subsidios para um melhoearento da GC no grupo.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Quando se trata do assunto gestdo do conhecimemntempresas de grande porte
levam vantagem, pois geralmente possuem 0s pracesas estruturados e uma cultura
impulsionada pela sua propria posicdo na cadeigatly. Desta forma conseguem mais
facilmente mensurar seus ativos intangiveis e tirvesn programas voltados para o seu
desenvolvimento.

Porém, no Brasil, as empresas de pequeno e méd® ngpresentam uma parcela
importante na geracdo de riqueza, pois impulsioreaneconomia, geram empregos e
conhecimento. Nestas empresas, a questdo da raairaiganizacional, aliada a falta de
metodologias esoftware de apoio faz com que os beneficios advindos daidgedo
conhecimento sejam praticamente desconhecidos.

Segundo Alvarenga Neto (2007), os principais mdtivas para a gestdao do
conhecimento nas organizagcdes sao:

1. Inexisténcia de um método para o compartilhhamemtmecao das informacdes e
conhecimentos, fazendo com que cada funcionareostra propria forma de trabalho, com
base em suas preferéncias. Eventualmente ocortealfm de esfor¢os, ou ao contrario,
atividades deixam de ser desenvolvidas. Este fatoresa mais evidente em periodos como
férias ou afastamento do responsavel com a subabtdas atividades por outros colegas ou
lideres.

2. Auséncia de uma gestao das informacoes, evidenp@daroblemas com a coleta,

tratamento, organizacao, disseminagao e prote@midamacoes.



3. Necessidade da gestdo do conhecimento como fatbfedenciagcao: percepgao da
importancia das informagdes e conhecimento da @agao.

4. Inexisténcia de um ambiente e processos formas pamocao para atividades
geradoras e disseminadoras de conhecimento.

Estes problemas permeiam toda a organizacdo, o ajuafeta individual e
coletivamente, fazendo com que sua posi¢cao convaesitja comprometida.

Neste sentido, este trabalho responde a seguiettdgude pesquisa: como avaliar o

nivel de maturidade dos processos da gestdo deciomnto nas empresas do Grupo Maius?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Avaliar o nivel de maturidade dos processos dageadh conhecimento nas empresas
do Grupo Maius.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar os principais modelos de maturidatke gestdo do conhecimento
disponiveis na literatura académica e comerciaa@alfizada.

2. Selecionar o0 modelo mais apropriado para aglagas empresas do grupo
estudado.

3. Aplicar o modelo selecionado para avaliar o Infleematuridade dos processos da

gestdo do conhecimento em cada empresa do grumadst
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1.3 JUSTIFICATIVA

De acordo com Terra (2000), a GC esta intrinsectankgada a capacidade das
empresas de utilizar e combinar vérias fontes @stge conhecimento organizacional para
desenvolver competéncias e capacidade inovadomseatraduzem, permanentemente, em
novos produtos, processos, sistemas gerencialerartica de mercado.

Entretanto, para a adocdo de praticas de GC, sefasnformais ou informais, €
necessario que as organizacbes conhecam com clarggafundidade os requisitos de
desempenho decorrentes de seus objetivos estrégitacionados a GC, evitando desta
forma resultados que ndo correspondam as estratégigue comprometam 0S recursos
aplicados em praticas de GC de retorno incerto.

Assim, torna-se necessario gerir de forma conseiersistematizada o conhecimento
organizacional como entendimento de seus procefsasiacdo e compartiihamento e seus
desdobramentos, com vistas a estruturacdo do eseapuetivos da GC, conduzindo a
competéncia organizacional.

Este trabalho possibilitara que as empresas dogsudado identifiquem seu nivel
de maturidade em gestdo do conhecimento e, a gastia analise, possam elaborar seu Plano

Estratégico de GC com o direcionamento apropriado.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para compreender melhor a importancia e abrangéaaigstao do conhecimento nas
organizaces, € preciso estudar a literatura adadé&ncomercial especializada disponivel
sobre os seus aspectos relacionados a Sociedddientiecimento, Gestdo do Conhecimento

e Modelos de Maturidade da Gestdo do Conhecimento.

2.1 SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

De acordo com Drucker (2007), entre 1750 a 190@amtalismo e a tecnologia
criaram uma nova civilizacdo em nivel mundial. N&®o o capitalismo quanto as inovagdes
tecnoldgicas ja eram fendmenos comuns, realizadodorgo do desenvolvimento das
sociedades. Porém, a velocidade e a abrangénciagqagenforam difundidos pelas culturas,
classes sociais e geografia foi 0 que possibiiteaonversédo do capitalismo em “sistema”, e o
que transformou os avancgos técnicos em “revolugdiostrial”. Esta evolucédo foi o resultado
de uma mudanca radical do significado do conhedimeue sempre tinha sido dirigido ao
ser. Depois, muito rapidamente, tornou-se um bemtididade publica, sendo dirigido ao
fazer.

Durante a sua primeira fase, o conhecimento foiicagd a ferramentas,
procedimentos e produtos, dando origem a Revoluigdostrial. Karl Marx (1818-1883)
denominou este processo de “alienacao”, de nowsseas e luta de classes, originando o
Comunismo. Na segunda fase, iniciada por voltardode 1880 e que durou até o fim da
Segunda Guerra mundial, o conhecimento pela prmeaz foi aplicado ao estudo do
trabalho, a sua andalise e a sua técnica, pelo eaneriFrederick Winslow Taylor. Este
processo deu inicio a Revolucéo da Produtividadke egn setenta e cinco anos possibilitou ao
proletariado obter rendimentos proximos ao da elasgperior, criando a classe média
burguesa. A Revolucao da Produtividade derrotaueade classes e o Comunismo.

A Ultima fase, que comecou depois da Segunda GNemalial, perdura até hoje, com
o diferencial do conhecimento aplicado ao prépramhecimento. E esta a chamada

Revolucdo da Gestdo. O conhecimento esta se trar@ido rapidamente no anico fator de
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producdo. Hoje a economia do conhecimento, na dadé pds-capitalista, assinala a forma
de se viver na “Sociedade do Conhecimento”.

Com as trés fases da alteracdo do conhecimentoehiRéo Industrial, Revolucéo da
Produtividade e Revolucdo da Gestdo — esta a madamgamental do significado do
conhecimento. O conhecimento tradicionalmente ratado em termos gerais, de modo que
as pessoas cultas eram generalistas, sabiam destdigara falar ou escrever sobre um
elevado nimero de assuntos, mas nao sabiam oestdi@ara fazer o que quer que fosse. O
qgue atualmente consideramos conhecimento € myieTiedizado.

Para Sdcrates, 0 objetivo do conhecimento eradnter busca pelo autoconhecimento
e autodesenvolvimento. Para Protagoras, o resuttadoconhecimento era a capacidade de
saber o que dizer e dizé-lo bem. Em termos ataaisnagem”. Durante mais de duzentos
anos, o conceito de Protagoras dominou a aprerefizagidental e definiu o conhecimento.
Aquilo que atualmente consideramos conhecimentoodstra-se na acgéo, sob a forma de
informacéao eficaz, em agéo, dirigida para resutade forma exterior ao individuo.

Para os antigos, o conhecimento nao podia ser@dideenem ensinado. Era especifico
e especializado, mais experiéncia do que aprerglizagiais treino do que escolarizacao.
Modernamente se fala destes conhecimentos espadasé como “disciplinas” que antes
eram tratadas como “oficios”. Uma disciplina coteem “oficio” em metodologia, como a
engenharia, o método cientifico ou o diagndstico e médico. Cada uma destas
metodologias transforma a experiénachocem sistema e converte a técnica em algo que
pode ser ensinado e aprendido.

A nova sociedade pdés-capitalista se vale do merltadocomo um dos mecanismos
para promover a integragcdo econémica. Ndo € um@dsale anti-capitalista, nem néo-
capitalista, pois permanecem algumas instituicapgalistas, como os bancos, por exemplo.
Entretanto, estas agora desempenham papéis comeidta diferentes. A estrutura da
sociedade poés-capitalista que definiu a forma darale partidos politicos, grupos sociais,
sistemas de valores sociais e 0s compromissosgiesspoliticos é diferente da que dominou
0s ultimos duzentos e cinquenta anos.

Em conformidade com este pensamento, Alvarenga Kg268) diz que o pos-
industrialismo instiga uma reflexdo a respeito @awanordem econOmica mundial, suas
causas, implicac6es e analise da emergéncia deoumparadigma econdémico, baseado em
inovacao, informacdo e conhecimento. De acordo Stemvart (1998), o ano 1 da Era da
Informacao ou poés-industrialismo foi 1991. Estaliase&omou como base os dispéndios de

capital registrados pela Agéncia de Analise Econérdb Departamento de Comércio Norte-
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Americano, comparando-se o dispéndio de capitabems de capital tipicos da Era Industrial
— motores e turbinas, equipamentos de controle distabuicdo elétrica, maquinas para
trabalho em metal, equipamentos para tratamentoatderiais e equipamentos industriais em
geral, maquinas para servicos, equipamentos dérdigp de capital, com equipamentos de
informac&o — computadores e equipamentos de teledoatdo. Observa-se que a partir de
1991 as empresas passam a gastar mais com equipargaa coletam, processam, analisam
e disseminam informacdes, e a gastar menos cormpaqgantos tipicos da Era Industrial.

Podem-se verificar os dados desta analise peldd aleeGrafico 1, a seguir:

1965 60,3 18,8 0,31
1970 63,4 28,6 0,45
1975 68,6 27,4 0,40
1980 96,7 52,0 0,54
1983 77,2 61,5 0,80
1991 107 112 1,05

TABELA 1: Dispéndios de capital das empresas ame@nas entre 1965-1991.
FONTE: Adaptada de Stewart (1998).

Dispéndios de Capital - Empresas Americanas - 1965- 1991 (em
bilhdes de US$)

120
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—e— Ativos Industriais —s— Ativos Informacionais

FIGURA 1: Dispéndios de capital das empresas ame€gaoas entre 1965-1991.
FONTE: Adaptada de Stewart (1998).
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Neste sentido, Drucker (2007) afirma que o recacsmdmico basico deixou de ser os
meios de producédo, o capital, os recursos natatats trabalho para ser o conhecimento. As
atividades centrais criadoras de riqueza nédo s@m aealocacdo do capital pelas areas
produtivas, nem o “trabalho” — os dois pélos daigeeconémica do século XIX e XX, quer
cldssica quer marxista, keynesiana ou neoclassfgora o valor € criado pela
“produtividade” e “inovacédo” qualquer delas aplidag do conhecimento no trabalho. Os
grupos sociais lideres da sociedade do conhecimeetdo os “trabalhadores do
conhecimento” — executivos do conhecimento quersatmo aloca-lo para uso produtivo,
tal como os capitalistas alocaram o capital pacapuedutivo — ou seja, os profissionais do
conhecimento ou empregados do conhecimento.

Segundo Raich e Dolan (2010), o maior valor na etoa atual € o conhecimento
tacito aliado ao empreendedorismo e criatividadepieender € a habilidade humana de se
apropriar de uma idéia e transforma-la em algo redoc criando artefatos Uteis para sua
sobrevivéncia e conforto.

Ainda de acordo com estes autores, o socidlogo &melax Weber afirma que
existem trés possibilidades de motivar as pessoaspada, o dinheiro e as palavras. A espada
representa a forga, o dinheiro representa a ambiedmedida e as palavras representam o0s
sonhos. O uso abusivo da for¢a nos séculos paskaddizado sem resultados sustentaveis.
A ambicdo desmedida é crescente e ja contamindticpsl no mais alto nivel e muitos
CEOQO’s de multinacionais. Observa-se hoje que centignte-chave para motivar as pessoas ¢é
o dinheiro. A chamada Nova Economia se deu pritroigate pela ganancia.

Entdo é chegada a hora de se utilizar a tercesgpdssibilidades apresentadas por
Weber: palavras (sonhos). A sociedade e as pegseaas formam sao o que sao devido ao
resultado de decisbes tomadas, de acles e exjperi@mesadas. Neste sentido, o futuro
dependera muito das decisdes atuais, das acOedasmae como esta sendo feito o acumulo
de experiéncias. Entretanto, tudo isto € guiadosgebnhos. Os sonhos podem levar ao uso da
espada ou ao uso do dinheiro, mas também podemaysiazciedade para um futuro novo e
melhor. E preciso trabalhar os sonhos porque elfsein o futuro.

Hoje a vida € dominada pelo “economismo”, ou sef,unicas coisas dignas de
importancia sdo as que constroem algum valor ecmadr® economismo é uma ideologia
substituta, dirigida pela incessante obsessao pa. faste tipo de atitude é um sinal claro do
fim do capitalismo como conhecido durante o ultisgxulo. O capitalismo, se deixado
completamente livre, sem nenhuma intervencéo extérd destruir a propria base de livre

mercado com seus monopadlios gigantescos explom@sttabalhadores.
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Entretanto, o dinheiro e o capital sdo apenas isuliost, isto é, repositores de valor,
pois ndo possuem valor intrinseco. Assim, espera-salvacdo do mundo vinda apenas da
economia. As teorias, ideologias e preconceito®sdcés modos aceitaveis de conviver com
a realidade. As teorias sdo usadas num context® creitifico, enquanto as ideologias tém
tendéncia politica ou religiosa e os preconceitosid modo geral ndo causam incomodo na
sociedade. Os trés tém impacto imenso e tém siddoescomo base para a criagdo de
utopias.

Desde que a grande ultima ideologia — o Comunisnialhou, ndo se demonstra
querer aderir a uma nova utopia. Uma utopia é unhsa@ompartilhado de um ideal de
sociedade. E uma visdo intangivel. Porém, da temstie essa visdo intangivel e a realidade
nasce uma energia incrivel que pode mudar o0 mato @3 coisas acontecem. Isto ja ocorreu
inUmeras vezes na histéria humana, para o benmaeopaal.

Varios dos problemas que se enfrentam hoje decateefalta de responsabilidade e
respeito pelos outros. As pessoas tentam transdenesponsabilidade por suas acdes e
decis@es para os outros. Alguns culpam seus pass;ada, 0 sistema econémico, a sociedade,
mas nao querem assumir a propria responsabilidadebrigyacdo de prestar contas.
Infelizmente as pessoas nao percebem que, aoci$apetambém abrem mao de grande parte
da prépria liberdade. Desta forma, a nova sociegadecapitalista que esta sendo formada a
partir dos trabalhadores do conhecimento tem pgapelamental como agente propulsor das

mudancas que precisam ser realizadas.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Alvarenga Neto (2002), as organizacOesfijjueavam ter programas de GC
possuiam na verdade, apenas gestdo estratéginfodaacdo, um conceito de fundamental
importancia organizacional, porém apenas um domeritos que compde a gestdo do
conhecimento.

Apesar de toda a polémica e controvérsia a resgeitermo gestdo do conhecimento,
sua pesquisa demonstra que esta area tem surgleeagiieles que apostaram em um
modismo e tem-se estabelecido como um consistemggligma gerencial do século que se
inicia (SOUZA; ALVARENGA NETO, 2003).
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Esta transicdo nas organiza¢cdes vem promovendoenadnuiscussdes a respeito da
variedade de novas terminologias criadas na erafdianagéo. As organizagdes se deparam
cada vez mais, com novos termos como gestdo doecoménto, comunidades de pratica,
capital intelectual, aprendizagem organizacionalteos muitos.

A explosao da producéo informacional revela quesafio organizacional atual pode
ser traduzido em aprender a nadar em um oceandatenacdes, prospectando e coletando
aguelas importantes para a sobrevivéncia e a ptdade organizacional e para compreensao
de um ambiente de negocios cada vez mais dinamioatével. As diferentes perspectivas
apresentadas refletem novas concepc¢des a respaitintiecimento e da propria organizagédo
e cria um ambiente promotor de novas necessidaglexmloracdo e gerenciamento destes
conteudos.

Existe uma relacdo de dependéncia entre os coscedio dado, informacdo e
conhecimento. Os dados sdo as bases da informagéoformacdes déo sustentagdo ao
conhecimento, que por sua vez é a base para derigguma nova informacao. O processo
de transformacéo de informacdo em conhecimentadem®por meio das pessoas que 0 criam
e utilizam dentro de um contexto especifico.

Desta forma, o processo de inovacdo é movido pdw deeconversdo que ocorre de
fora para dentro da organizacdo e para fora nov@mm novos produtos, servigos ou
sistemas. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), éimstatividade interna e externa que
permite a criacdo de novos conhecimentos, sustimi@imovacao continua na organizacao e
consequentemente sua vantagem competitiva, confeempode observar na Figura 2 a

sequir:

Criagdo de Inovagéo Vantagem

o : : T
Informagdo conhecimento continua competitiva

FIGURA 2: O conhecimento como vantagem competitiva.
FONTE: Adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997).

O conhecimento é classificado de duas formas:ot&iexplicito. O conhecimento

tacito é aquele subjetivo e pessoal. E o maisildifécgerenciar e disseminar. Entretanto, este

constitui no principal alvo da gestdo do conhectmené entendido como principal fator de
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diferenciagd@o organizacional. O conhecimento eipli&aquele objetivo e codificado, refere-

se ao conhecimento documentado em linguagem fasiatematica.

Os niveis de transformacéo do conhecimento, seghndaka e Takeuchi (1997), séo

baseados na interacao entre o conhecimento tactnhecimento explicito:

. De conhecimento técito para conhecimento tacitogtnacdo);

. De conhecimento técito para conhecimento expl(eitternalizacéo);

. De conhecimento explicito em conhecimento expli@tonbinacéo);

. De conhecimento explicito em conhecimento tacitte(nalizacao).

De acordo com os autores, os quatro modelos deecsaAty do conhecimento devem

ser gerenciados de forma articulada e ciclica. tA pgcesso se da o nome de “Espiral do

Conhecimento”, que pode ser representado peladgjwa seqguir:

i

Dimensao Epistemol 6gica

Ceonstrugso ¢o Campo

Espiral do Conhecimento
Dialogo

Saocializacdo Externalizacao

Siagso o
conhecimento

axplicito

As

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo

-

Dimens&o Ontologica

FIGURA 3: Espiral do Conhecimento.
Fonte: Adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997).

Assim, a espiral conhecimento inicia no nivel indlilal e se estende para 0s grupos,

até romper as fronteiras das empresas, sendo disskma sociedade.

Davenport e Cronin (2000) exploraram o conceit@&@eno contexto de trés dominios

da area, respectivamente: biblioteconomia e ciéheiaformacao; engenharia de processos;

e teoria organizacional. O objetivo da propostaodenada “Triade da GC” configura a

proposicdo de uma ferramenta que sirva para expagaensfes que possam surgir em

quaisquer organizagfes comprometidas com a GCtalronpara um melhor entendimento

coletivo entre os atores nas organizagoes.
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No primeiro dominio, denominado GC-1, a Gestdo donheécimento é
predominantemente vista como gestdo da informac@estdo de publicacbes internas e
externas.

No segundo dominio, denominado GC-2, a Gestao dh&imento € vista como
gestdo doknow-how Esta perspectiva enfatiza os processos e atesdafm um nivel
conceitual, a modelagem de processos objetiva ifbant e criar elos pelas divisdes
organizacionais. A premissa basica é a de igaghts Uteis podem ser acumulados e a
inovacao promovida através do uso de uma variedadécnicas como garimpagem de dados
(data mining e os manuais de processpsofess handbooksentre outros.

No terceiro dominio, teoria organizacional, denadm GC-3, a GC denota uma
mudanca conceitual maior do conhecimento como secpara 0 conhecimento, como uma
capacidade: uma prontiddo para responder que gerque a organizacdo coevolua
eficazmente em um dado ambiente.

Desta forma, GC-1 e GC-2 preocupam-se com o camieetd codificado. Porém,
ambas sdo incompletas, visto que o conhecimentaoditicado ou tacito ndo € contemplado
na sua concepc¢ao. Ha um crescente reconhecimerqaeda chave para GC é a interacéo
entre o conhecimento tacito e explicito. Na perspadsC-3, 0 que € gerenciado ndo é um
recurso, mas o contexto em que tal prontidao sefesém

Com base nos fundamentos acima descritos, Alvarélea (2008) apresenta o0s
seguintes pressupostos em seu trabalho sobre pajmapeamento conceitual integrativo:

Grande parte do que se convenciona chamar de Gfa gerdade, gestdo da
informacdo, que é apenas um dos componentes daquela

Um modelo ou mapa conceitual integrativo da GC pateformulado com base
em trés concepcdes basicas, formadoras das eagratuipilares. Séo elas: 1) uma concepcao
estratégica da informacédo e do conhecimento, fbeecompetitividade para organizacdes e
nacoes; 2) a introducdo de tal estratégia nos siéico e operacional com abordagens
gerenciais e de ferramentas orientadas para aggeata informacao e do conhecimento nas
organizacdes; e 3) a criacdo de um espaco orgamah@ara o conhecimento lma ou
contexto capacitante.

Esta proposta pode ser expressa conceitualmentaegorde trés pilares: 1) o modelo
proposto por Choo (1998); 2) a idéia de contexfmacdante sugerido por Von Krogh et al.

(2001); e 3) a metafora do “guarda-chuva concedadbC”.
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De acordo com Choo (1998),

as organizacdes do conéeto utilizam

estratégicamente a informagc@o e o conhecimentogiaea em trés arenas distintas, porém

relacionadas: construcao de sentido, criacdo deecimento e tomada de deciséo.

Ainda segundo este autor, o processo de constrdedsentido possibilita que os

membros da organiza¢do possuam um entendimentoactiimpdo do que € a organizagéo e

do que ela faz, por meio densemakinglsto possibilita que as organiza¢coes se adaptem e

continuem a prosperar

em um ambiente dinamico pmlespeccdo do ambiente

organizacional. A inteligéncia competitiva com ambaracdo ambiental e dos concorrentes e

a prospeccado tecnologica sao iniciativas empresayige tém como um de seus objetivos a

construcdo de sentido a respeito de questbes parsas ndo existem respostas claras.

A Tabela 2, a seguir, apresenta como 0 processmrmugrucao de sentido se da em

contextos organizacionais:

Quais sao as novas
tendéncias da industria /

setor?

Escaneamento ambiental

Reducéo de incerteza e
ambiguidade: interpretacao

coletiva

Quais sao as competéncias

essenciais dos concorrentes

Sistemas de informacdes
57

Construgéo de conhecimento
compartilhado

O que nossos clientes

valorizam?

Pesquisas

Processo decisério

TABELA 2: Processo de construg

ao de sentido.

FONTE: Adaptada de Choo (1998).

Segundo Choo (1998), o novo conhecimento geradondalvda aprendizagem

organizacional permite que a organizacdo desenvobxas habilidades e capacidades,

promovendo a inovagao e melhorando seus procesgasizacionais. A Tabela 3, a seguir,

fornece uma analogia entre modelos de criagao nloecimento:
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Processos generativos, Compartilhamento do Solucdo compartilhada de
gerando novo conhecimento conhecimento tacito problemas
Criacdo de conceitos Experimentacao e

prototipagem

Processos produtivos, Justificacdo de conceitos | Implementacéo e integracéo
operacionalizando novo Construcéo de arquétipo de novas metodologias e
conhecimento ferramentas

Processos representativos, | Conhecimento de niveis Importacdo de conhecimento

difundindo e transferindo cruzados

novo conhecimento.

TABELA 3: Processos de criacdo do conhecimento.
FONTE: Adaptada de Choo (1998).

Com relagcdo ao processo decisorio, segundo o mat#eldhoo (1998), a empresa
deve escolher a melhor opcdo entre todas as quenfiguram e persegui-la com base na
estratégia empresarial. Este processo nas orgéeza€ constrangido pelo principio da
racionalidade limitada, conforme a visdo de Mar@imaon (1975). Segundo estes autores, é
possivel enumerar algumas decorréncias a respeitoratesso decisério: € dirigido pela
busca de alternativas que sejam boas o bastanteteimento da melhor existente; a escolha
de uma alternativa implica a renuncia das demaisceacao de uma sequéncia de novas
alternativas ao longo do tempo; uma decisdo complkente racional iria requerer
informacgBes além da capacidade de coleta da empresa

A criacdo do conhecimento organizacional é a amgdiado conhecimento criado
pelos individuos, se satisfeitas as condicfes ktu#is que devem ser propiciadas pela
organizacao. Isto € o que Von Krogh et al. (20@&hodninam “contexto capacitante”, e seus
varios aspectos e componentes devem ser delimitadesados em considera¢do, como
cultura organizacional e o comportamento humanoonganizacdes, as questbes da criacao,
compartilhamento e uso/aplicacdo, a politica derinhcdo e a visao organizacional do
conhecimento, até mesmo as questdes referentelas de encontro e as politicas de

selecdo, contratagdo e manutencdo do capital hunfamecessaria uma analise profunda
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acerca do que sado o trabalho e a gestdo na erfadmacdo, da inovacdo perpétua e do
conhecimento.

Desta forma, gestdo, no contexto capacitante, fRignpromocdo de atividades
criadoras de conhecimento no ambito organizacigngliestdo crucial que se coloca € como
criar 0 contexto organizacional adequado para o peotthamento de informacdes e
conhecimentos, para a aprendizagem coletiva, pagasq possa repensar o trabalho e as
praticas de gestdo na “Sociedade da Informacacdtéunesmo atinar para questées como
layout e politica de remuneracao préo-produtividade e asnd

Acredita-se que a resposta deva ser dada por eadatg a partir da analise de seu
contexto laboral especifico. Pessoas sdo contsafalas organizacfes por suas habilidades,
conhecimentos e atitudes. E, principalmente, par Ggapacidade analitica para solucionar
problemas. A organizacdo deve criar condicdes ajpags e fornecer a oportunidade de
discutir os assuntos e problemas que surgem deinmapeofundada, além de disponibilizar
espaco e locais de encontro para a socializacdoolidoradores e pesquisadores. Tal
socializacdo permite o compartilhamento de infolleage conhecimentassights opinides,
pontos de vista multidisciplinares (que sao frutes“diferentes olhares acerca do mesmo
problema”),sensemakingetrospectivo, além de reflexado, analise e sirteksiva. A ciéncia
se constréi nesta perspectiva de socializacdo, ppssibilita a ampliacdo da base de
conhecimento dos participes, fornecendo fundam@&atégdrica que os ajude a pensar e a
compreender melhor seus respectivos problemas inegamais e, assim, caminhar melhor
pela area.

Finalmente, a metafora do “guarda-chuva conceiiaalGestdo do Conhecimento”
pressupfe que, debaixo dele, sdo abarcados vérnusst idéias, abordagens gerenciais e
ferramentas orientadas para questdes da informacéo conhecimento organizacionais,
concomitantemente distintos e imbricados: gestiatégica da informacao, gestao do capital
intelectual, aprendizagem organizacional, intelgg@rcompetitiva, comunidades de prética,
memoria organizacional, entre outros. Assim, a G@na grande area “guardachuva” que
envolve e incorpora diferentes abordagens comutgisajue dialogam entre si. E justamente
a inter-relacao, a interpolacdo e a permeabilidadee estes varios temas, aliados aos outros
pilares citados anteriormente, que possibilitameémdtam a formacdo de um possivel
referencial tedrico de sustentacdo, ao qual dermmi@C. Ofeedbackdo modelo se da pela
classificacdo dos temas inseridos no guardachupartdx do modelo de Choo (1998). A

inteligéncia competitiva € uma iniciativa densemakingu construcdo de sentido; a gestao
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estratégica da informacado e as comunidades degraicaixam-se na temética da criacdo do
conhecimento, e assim por diante.

A Figura 4, a seguir, apresenta a proposta integraitada anteriormente:

As abordagens sio
Uso estratégico da infarmagdo orientadas pela
& do conhecimento -—i estratagia
+ p Metifora do Guarda Chuva
Conceitual da GG
tria s condiches par Ly

conceps i estmiegica
propicia as condipbes
favorivels

Sensemaking ou
Comstrugdo de Sentido: [ Cultura, Compartamento, Attude

Curfo Prazo e Longo Prazo || Crangas & Valores, Compaténdas,
] \ Reoutamants & Selegdo

Criagdo de Conhaamento
{através da aprandeagam d]f:' ?:n;’::mu:::&
crganizatonal)
Layout
Locas de Enconiro
Tomada da Dacsio (reais e virtuais)
{oom base no princpio da Locars de Trabatho
rationakdada kmitada)

Redunddnda,
anedada de Requisitos

FIGURA 4: Proposta de mapeamento conceitual integtavo da GC.
FONTE: Alvarenga Neto (2008, p. 69).

Segundo Choo (2002), é possivel utilizar o modetituiado de “Janela de Johari”,
como comparacao de possiveis estratégias de gést@dormacdo e do conhecimento. O
modelo é uma abordagem que descreve a dinamigandanecacao e da interagdo humanas e
tem génese de seu nome a partir dos primeiros ndenssus inventores, Joseph Luft e Harry
Ingham.

A Tabela 4, a seguir, apresenta a proposi¢cdo dgaaide uma janela de gestao do
conhecimento:
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Provisdo de acessos as informagdes e Busca de informacéao direcionada
facilitagdo do compartilhamento do Promocéo de criagado do conhecimento
conhecimento. Desenvolvimento, Pesquisa &

Intranets, Portais, Taxonomias, Esquemag Desenvolvimento, Pesquisa de Mercado

Classificatérios &enchimarking

Auditoria de Informacdes Monitoragédo Ambiental

Mapeamento do Conhecimento Descoberta do Conhecimento
Comunidades de Pratica, Redes de Planejamento de Cenarios, Prospecc¢éo no
Conhecimento Futuro, Didlogo

TABELA 4: Janelas da Gestao.
FONTE: Adaptada de Choo (2002).

2.3 MODELOS DE MATURIDADE DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Benezra e Lima (2009), os modelos de gédalida gestdo do conhecimento
de maior relevancia referenciados na literatural@oéca e comercial especializada podem
ser classificados em dois grupos distintos: (l)cambres e modelos de avaliagdo dos
resultados da GC, incluindo os indicadores EBitich Standards Instituje CMA (Canadian
Management Accountants IMC (Intellectual Management Capital GroyEVA (Economic
Value Addey] BSC Balanced Scorecajd Skandia Navigator, Modelo COST, Technology
Broker e Monitor de Ativos Intangiveis; e (2) osdrtns baseados em nivel de maturidade
dos processos da gestdo do conhecimento, considecaKMCA (Knowledge Management
Capability AssessmentinfoSys-KMMM (Infosys Knowledge Management Maturity Mogdel
Siemens-KMMM Giemens Knowledge Management Maturity Mpdébdelo de Maturidade
de Gestao do Conhecimento da SBCG e KP®&Nb{vledge Process Quality Mojlel

No primeiro grupo a gestdo do conhecimento é alalpor indicadores de processos
ou de resultados, utilizando frequentemente dados sistemas de informagcdo ou
questionarios de avaliacdo, além de estar assoasadepas ou aos resultados decorrentes do
ciclo do conhecimento, compreendendo a criagdo,rnsazenamento, a distribuicdo e

aplicacdo do conhecimento. No segundo grupo, aagéal ocorre pela identificacdo do nivel
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de maturidade da organizacdo em relagdo a GCngartia premissa de que maior nivel de
maturidade indica maior adequacéo as estratégiasgiio e, portanto, melhores resultados.
Neste sentido, tdo importante quanto gerenciar tendar as praticas de gestdo do
conhecimento é a criacdo de mecanismos para meéasutas resultados.

A Figura 5, a seguir, mostra as duas dimensOes leameptares que foram
identificadas no que se refere aos modelos desgéali

1 Indicadores BSI, CMA, IMC
Indicadores e Modelos E;E‘IMW*
de avaliac8o dos —® Scandia Mavigator
resultados da gestdo Modelo COST
do conhecimento Technology Broker

Monitor de Ativas Intang eis

2 Infosys Knowledge Management Maturity Model
P - Siemens Knowledge Management Matunty Model
Niveis de maturidade Knowledge Management Capability Ass essment
g ag ap
da gestdo do > Knowledge Process Quality Model
conhecimento Modelo de Maturidade da SBGC

FIGURA 5: Dimens@es de avaliacdo da gestédo do cowmitaento.
FONTE: Adaptada de Benezra e Lima (2009).

Os modelos referentes ao grupo um, para mensudac&e, podem ser apresentados

e sintetizados conforme Tabela 5, a sequir:
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EVA Facil obtencdo N&o permite Indicador Financeira
andlise dos baseado e
processos do informacodes
ciclo da gestdo| financeiras
do
conhecimento
BSC Abordagem | Abrangénciada Indicadores Financeira,
ampla; interpretacéo; balanceados Clientes,
Apresenta Elaboracéo entre as quatro Processos,
relacbes de | complexa; Ndo| perspectivas | Aprendizado e
causa e efeito| permite analise Crescimento
do ciclo do
conhecimento
Skandia Abordagem Elaboracéo Indicadores de Financeiro,
Navigator ampla; complexa, alta| processos e de Clientes,
Considera subjetividade; | resultados em Processos,
outros ativos N&o permite cadaumadas| Ambiente e
intangiveis além avaliar as etapas perspectivas Pessoas
do do processo de
conhecimento gestao do
conhecimento
Modelo COST | Alinhamento | Subjetividade na Questionario Ativos de
com o conceito avaliacao; para cada uma mercado,
de melhoria Complexidade | das perspectivas Humanos, de
continua; no levantamento (qualitativo) Infraestrutura,
Abordagem | das informacdes Propriedade
ampla Intelectual
Monitor de Permite atender Complexidade | Indicadores de| Crescimento e
Ativos arelacdo das | na elaboracdo;| Processo e de renovacao;
Intangiveis competéncias € N&o permite | resultados para Eficiéncia e
das estruturas avaliar os as perspectivag  Estabilidade
internas e processos das
externas etapas do ciclo
do
conhecimento

TABELA 5: Comparacao dos modelos de mensuragédo da@
FONTE: Adaptada de Benezra e Lima (2009).

A literatura sobre gestdo do conhecimento posswa variedade de modelos com
diferentes abordagens para o ciclo de vida do psaocee gestdo do conhecimento. Estes
modelos visam sistematizar o processo de gest@omutecimento em fases e/ou etapas para
que, ao longo da realizagéo do ciclo, a organizagisiga transformar conhecimento em
valor para gerar vantagens competitivas susterstavei

Conforme sugerem Bukowitz e Williams (2002), o@idb conhecimento demonstra a

utilizacdo de conhecimentos pela organizacédo sals dticas temporais: no dia-a-dia para
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responder as demandas e oportunidades de mercaddgego prazo para combinar o capital
intelectual com as estratégias. Desta forma, terduzma maneira de pensar sobre como as
organizacdes geram, mantém e dispde dos conheosnestratégicos para criar valor.

Com o intuito de facilitar o entendimento sobreracpsso de gestdo do conhecimento
e sua implementacéo, a SBCG (2010) propos um naveedo do ciclo do conhecimento que
pode ser considerado mais atualizado em relag&olacéo dos estudos tedricos e empiricos
sobre o tema e a tecnologia aplicavel na ultimaadi&cO conceito, que sera utilizado ao
longo deste trabalho, afirma que: “Gestdo do Cdntemtto é 0 processo sistematico,
integrado e transdisciplinar que promove atividgo@s criacao, identificacéo, organizacao,
compartilhamento, utilizacdo e protecdo de conhewios estratégicos, gerando valor para as
partes interessadas.”

Buscando esclarecer este conceito, entende-se que:

Sistematico significa composto por etapas, que seguem umacdogirdpria,
englobando acdes e processos especificos realipadddica e continuamente.

Integrado significa que o0 processo estd inserido em todas uaslades
organizacionais, fazendo parte do seu dia-a-diaprooesso vivo que demonstra unificacao
de objetivos e clareza e coeréncia no estabeletintan metas estratégicas e operacionais
para a sua realizacgéo.

Transdisciplinar significa que abrange varias areas do saber huyn@mo por
exemplo, a Filosofia, a Sociologia, o Direito, andidistracédo, Teologia, Medicina etc.

Conhecimentos Estratégicasé ocore businessa esséncia da competitividade, o que
difere uma organizacdo de outra. Os conhecimergpscéicos de cada organizacdo que a
torna Unica e diferente das demais.

Ainda segundo este autor, apresenta-se abaixocaigées detalhada das atividades
realizadas em cada etapa do ciclo do conhecimento:

Criacdo: abrange as interacdes entre o conhecimento taitexplicito. O
conhecimento técito é aquele intrinseco ao ser hamde dificil transmissdo. Ja o
conhecimento explicito € o que esta visivel, dé facuperacdo. A criagdo do conhecimento
pode acontecer com a constituicdo de grupos deupasg da contratacdo de novos
colaboradores, das fusdes e aquisicdes e de dvetdeas maneiras onde haja interagao,
necessidade e criatividade (DAVENPORT; PRUSAK, 1998

Identificacdo: Esta fase pode ser também considerada como apa @ criacao, por
alguns autores, assim como também pode ser coadadanma fase isolada. O mais

importante ndo € a originalidade e sim a utilidddeconhecimento a ser gerado. Dentro de
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uma necessidade especifica, ndo é necessariontEinaeroda, basta procurar uma que nunca
tenha sido usada no caminho daquela empresa (DAYRNPPRUSAK, 1998).

Organizacaa Consiste no estabelecimento de critérios conbscide todos os
trabalhadores que permitam a facil localizacdo e conhecimento quando este se fizer
necessario. Sao exemplos de ferramentas que auxihasta etapa os mapas do
conhecimento, que assim como 0s mapas das cidatesynam como guias e ndo como
repositérios. Os mapas do conhecimento devem ingiessoas, documentos, ou banco de
dados, onde se pode encontrar 0o conhecimento Bspguara cada necessidade (SILVA;
NEVES, 2003).

Compartilhamento: Nesta fase ocorre a transferéncia do conhecimemdoo ou
adquirido, para que na sequéncia, este “novo” confemto possa ser agregado a uma nova
utilizacdo. A comunicacdo organizacional é vitasteemomento do processo de Gestdo do
Conhecimento. Os recursos de Tl, como a intrarete-mails e os féruns virtuais séo
ferramentas importantes para o compartilhamentocalthecimento (PROBST; RAUB,;
ROMHARDT, 2002).

Existe uma confusdo no emprego dos termos “conftpariento” e “disseminacao”,
muitos autores inclusive os tratam como sinénin@mtudo, em Angeloni (2009), hd uma
diferenciacéo clara entre estes dois conceitoenpartilhamento esta mais vinculado a troca
de conhecimentos, idéias, valores, experiénciase ead pessoas. Necessita de contato e
comunicacdo. Enquanto a disseminacdo possui urtecand@is institucional, voltado para a
transferéncia de conhecimentos entre unidades iaegaonais, sede e filiais de empresas,
fornecedores e parceiros.

Utilizacao: Consiste em transformar o conhecimento adquiedp algo criativo e
relevante para a organizacdo. Normalmente semgst@ produtos e servicos inovadores
gerados para satisfazer uma demanda por inovag@dapelo mercado (BHATT, 2001).

Protecda A protecdo do conhecimento acontece sob trégassfé primeira diz
respeito ao conhecimento tacito, intrinseco asoass que leva em conta a retencdo de
talentos. Segundo Silva e Neves (2003), as orggdegaque tém a GC como parte de sua
cultura devem se preocupar com a manutencdo dovecomentos existentes nos
colaboradores. As préticas de demissdes devemrpasaaanalise também dos responsaveis
pela GC para que estes possam avaliar se o pooiEs ser desligado nao € o detentor de um
conhecimento vital para a organizacdo. A segundereegsliz respeito a protecdo dos
conhecimentos estratégicos. Aqui se faz necessaria selecdo criteriosa do que a

organizacdo pode compartilhar para evitar o risedatEncia ao compartilhar informacoes e
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conhecimentos que estejam protegidos por regrasgde. E a terceira e ultima esfera diz
respeito a inovacao ou a descoberta feita pelan@gfio. Antes da inovacdo ou descoberta
ser divulgada, ela necessita de protecao parar @dmas ilegais ou plagio. Neste caso, séo
importantes acfes de protecdo a vinculacdo detadirautorais, os registros de marcas e
patentes, o pagamento galtiese o registro dsoftware

Com base na analise precedente dos diversos modelosiclo de gestdo do
conhecimento, podemos distinguir seis grandes @paiclo mais citadas, representadas na
Figura 6:

1) criacdo do conhecimento;

2) identificagdo do conhecimento;

3) organizacdo do conhecimento;

4) compartilhamento e disseminacdo do conhecimento;

5) utilizagdo do conhecimento; e

6) protecdo do conhecimento.

(- “)

Protegao

Identificagao

Utilizagao Organizagéo

FIGURA 6: Modelo de GC baseado no ciclo do conhecanto.
FONTE: Elaborada pela pesquisadora.

Estas seis etapas caracterizam um novo modelachbodt conhecimento integrativo,
que pode ser validado em termos de sua completegaicabilidade pela utilizacdo nas
organizacfes sob a forma de melhores praticassiéado conhecimento, para implementar
cada etapa do ciclo do conhecimento. Evidénciasudevalidade podem ser encontradas nos
estudos empiricos de Benezra (2009) e Espinoze@)2&3te novo modelo integrativo foi
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utilizado como base para criagdo do Modelo de Ntdde da GC baseado no CMMI,
utilizado pela SBGC (2010).

Modelos de maturidade tém como principal objetismuguras areas de conhecimento
de acordo com niveis de maturidade de aplicacdantQumaior o nivel da organizacdo na
estrutura de maturidade proposta, mais avancadargrdacdo estratégica e sua capacidade
de aplicacdo nos processos relacionados, e paseintd melhor serdo seus resultados. O
primeiro modelo de maturidade, criado para avatiad@ qualidade no desenvolvimento de
software foi o CMM Capability Maturity Modél. Trata-se de um modelo de referencia para
avaliacdo da maturidade dos processos de desamenito desoftwareconcebido pelo SEI
(Software Engineering Instityteda Universidade Carnegie Mellon — Pitsburg (EUS).
CMMI (Capability Maturity Modelo Integration € uma evolucdo do modelo CMM,
desenvolvido pelo mesmo instituto.

O CMMI foi criado em 1987 em sua versao originahdo passado até hoje por cinco
revisdes. Seu escopo de interesse rata da gestdesdovolvimento dsoftwarea partir da
analise deste processo em relacdo ao seu cickvidalizacao.

Conforme West (2004), Chrissis et al. (2007) e éxiar et al. (2009), o CMMI
tornou-se, na ultima década, o modelo de qualidkdsoftware mais conhecido, usado e
respeitado pela comunidade de Tecnologia da Infgiimanundial porque reflete o acervo de
experiéncias de profissionais e organizacoes parentendimento de um modelo de
capacitacao de arquitetura em estagios que servefaténcia para avaliar a maturidade dos
processos de uma organizacdo. O fato de ser umlanbdseado nas experiéncias reais de
organizacfes bem-sucedidas em engenharissofisvare faz com que as praticas que
recomenda sejam eficientes e eficazes e reflitastado da arte, ndo se constituindo apenas
em um modelo meramente teorico.

O CMMI tem por pressuposto que a implantacdo degasns de qualidade do
softwareem uma empresa segue um amadurecimento gradatipatamares de cinco niveis
de evolucéo, os quais determinam quais sdo a tap@cido processo e a maturidade que a
empresa possui para desenvolvarftware inicial, gerenciado, definido, gerenciado
quantitativamente e otimizado.

A seguir, conforme a Figura 7, pode-se observagoema conceitual do CMMI:
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Focus on continuous
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Process charactenzed
for the organization
and is proactive

Process characterized for
projects and is often
reactive

| e
Process unpredictable, Initial
poorly controlled, and
reactive

© 2005 by Carnegie Mallon University CMMI Overview Page 41

FIGURA 7: Esquema conceitual do CMMI.
FONTE: Benezra e Lima (2009).

O Nivel 1 - Inicial indica que o processo € incipiente, ndo esta deotado e,
eventualmente nem existe, dependendo de esforgivgdunais para ser realizaga hoc As
ferramentas sdo usadas ao acaso ou por inicigiessoais, as metodologias sdo praticadas
informalmente e a coleta e analise de dados séipa@asad hoc

O Nivel 2 — Gerenciadcé o primeiro degrau a ser galgado e sua implantegasiste
basicamente na introducdo de mecanismos de geam@mtia capazes de proporcionar uma
expectativa do cumprimento de metas, esfor¢os,opr& custos. Cabe destacar aqui a
importancia de uma mudanca de cultura necessaaia, do que a implantacédo de técnicas e
ferramentas de gestéo, pois a empresa precisasestabilizada e comprometida, em especial
por parte da alta direcdo e do corpo gerencial gaease tenha sucesso. Este nivel indica que
0 processo é disciplinado e ha atividades repasitipara planejar e acompanhar custos,
prazos e funcionalidades, sdo firmados compromigsessao gerenciados para garantia de

SuUcCesso.
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No Nivel 3 — Definido a empresa ja assume a visdo de que 0 processo de
desenvolvimento dsoftwareé um patriménio do capital seu intelectual e, aud, deve ser
estudado, aperfeicoado e melhorado de tal formasgaemplementacdo crie um processo
desenvolvimento bem definido no qual todo projetaleéivado de uma sistematica da
organizacdo. Aqui também deve haver uma preocupaiiaa institucionalizagcéo, ou seja, a
garantia que 0 processo sistematizado seja disadmitompreendido e praticado por todos
os envolvidos em carater permanente. O conhecinaeltjoirido passa a ser da organizacao e
nao das pessoas que nela atuam. O processo éipadoma consistente e as atividades séo
documentadas, padronizadas e integradas e utéizadaima Unica versao.

Os niveis 2 e 3 sd0 0s que trazem maior retorndiateee estabelecem quase total
correspondéncia com os requisitos para certificped norma 1SO-9001 quando aplicada ao
software

O Nivel 4 — Gerenciado Quantitativamentetraz para a empresa 0 conceito de
gerenciamento com base em indicadores de desempmniseja, todas as decisdes relativas
ao gerenciamento de projetos de desenvolvimenteotierare sejam tomadas a partir de
dados quantitativos por consulta a base de dadograjeto. Nesta base de dados estdo
armazenadas as informag0es sobre os fatos ocom@@sojeto em questdo e em projetos
anteriores e gue servem de subsidios para questimggtomem decisdes mais abalizadas. O
processo torna-se previsivel a medida que sacadaletinformagfes com métricas detalhadas
para a geracao de relatérios estatisticos parépiasuma avaliacédo e controle.

No Nivel 5 — Otimizadoa empresa insere em suas praticas de gestao eitoode
melhoria continua, buscando introduzir melhoriagementais ou de ruptura por meio de
novas tecnologias e do aperfeicoamento das atetldd desenvolvimento deftwaresem
causar impactos negativos nos produtos criadosrddepso busca a melhoria continua
rotineiramente.

O modelo de maturidade da SBGC (2010) se baseiaet@gsas do ciclo do
conhecimento definidas pela SBGC (2010) e tem coase a estrutura conceitual do CMMI.
Para a SBGC (2010), a GC € composta pelas segeiaigss: (1) criacdo e identificacado; (2)

selecéo; (3) organizacédo; (4) compartilhamentsgetninacao; (5) utilizacéo; e (6) protecéo.
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A Tabela 6 resume e compara os modelos de materaa&C citados:

Niveis de 0 Né&o possivel| 1 Padrao 1 Inicial 1 Inicial 1 Inicial
; 1 Possivel 2 Reativo 2 Repetido 2 Gerenciado 2 Consciente
maturidade 2 Encorajado | 3 Consciente | 3 Definido 3 Definido 3
3 Praticado 4 Convicto 4 Gerenciado| 4 Gerenciado Estabelecido
4 Gerenciado | 5 5 Otimizado | quantitativamente | 4
5 Melhorado | Compartilhado 5 Otimizado Gerenciado
Continuamente 5 Otimizado
Perspectivas - Expertise - Pessoas - Estratégias e - Criacdo do -
- LicGes - Processos objetivos conhecimento Organizacgéao
aprendidas - Tecnologia | - Ambiente e | - Sele¢éo - Pessoas
- Dados parcerias - Organizacao - Tecnologia
- - Pessoase | -
Conhecimento competéncias| Compartilhamento
estruturado - Colaboracag - Utilizacéo
e cultura - Protecéo
- Lideranca e
apoio
- Estruturas e
formas de
conhecimento
- Tecnologia
e
Infraestrutura
- Processos e
papéis
Formas de Questionario: | Questionario | Questionarios| Questionario Questionario
operacdo da - escala_iker_t _e/ou processos elou subdivido de elou
avaliacao - .quest(”)es tipo| investigativos | processos acordo com as processo
sim/ndo investigativos | perspectivas do | investigativo
modelo
Nivel de Baixa Média Alta Baixa Média
Complexidade
Ano de criacdo | 2003 2000 2002 2007/2010 2002
Revisdo 2004 - - - -
Autores Kulkarni, Kochikar Ehms e SBGC Paulzen e
Louis, e Freeze Langen Perc

TABELA 6: Comparagéo dos modelos de maturidade da G.
FONTE: Benezra e Lima (2009).

Um dos objetivos propostos neste trabalho é a&®ldgo modelo de maturidade da
gestdo do conhecimento mais apropriado e sua e@tigeo grupo estudado. Assim, buscando
identificar o modelo mais adequado a realidadeed@zresas estudadas, foi selecionado pela
pesquisadora para aplicagcdo nesta pesquisa, ospogpeia SBGC (2010), tendo em vista que
este modelo representa uma abordagem integrathaseatualizada dos demais.
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A construcdo do modelo proposta foi realizada seég@as recomendacdes conceituais
propostas por Pidd (1998), Gardner (2001), Harn2004) e Hsieh et al. (2004) e a
metodologia SSM -Soft System Methodolofgrmulada por Checkland e Scholes (1999) e
aprimorada por Wilson (2001). A SSM foi escolhida per especialmente util na utilizacao
do conceito de sistema aplicado a administracata Eetodologia foi desenvolvida por
Checkland e Scholes (1999) e aprimorada por Wi[28001) para ajudar a resolver problemas
pouco estruturados e complexos que ndo podem akndate explicitados por envolverem
componentes humanos que apresentam diferentespp@esepara 0 mesmo problema e
diferentes visdes de mundo para a sua solucéo.

Checkland e Scholes (1999) descrevem a metodolS§il em sete estagios,
conforme descritos a seguir:

No Estagio 1 — Andlise da Situacao-Problemarocura-se observar a situagao-
problema e coletar o maximo de informacdes. Esfasmacfes geralmente sdo coletadas por
meio de questionarios, entrevistasainstorming discussdes em grupo, observacao e coleta
de dados.

No Estagio 2 — Explicitacdo da Situacéo-Problembusca-se definir a situacéo onde
0 problema ocorre. Para tanto, isto pode ser &piartir do projeto de um esquema que seja o
mais rico possivel em detalhes, incluindo inforneacsobre estrutura e processo e sua forma
de relacionamento. Devem-se considerar as pateEg$sadas envolvidas, seus sentimentos,
conviccdes e necessidades particulares, alem dagas$ conflitos dentro do sistema.

No Estagio 3 — Formulacdo das Definicbes Essenciais Wmwdelo séo discutidas e
elaboradas as definicbes essenciais do modelo e¥stamy isto é, aquelas relativas as
caracteristicas centrais da situacdo-problema. @naw palavras, € a busca da “missdo” da
situacao-problema.

Para formular as definicbes essenciais, propde-setilizacdo do mnemobnico
CATWOE como guia owheck-list onde: C =clients (clientes internos e externos); A =
actors (executores); T transformation(entrada => processo de transformacéo => saida); W
= weltanschauugefvisdo de mundo ou a perspectiva sob a qual a¢gitué percebida pelos
envolvidos; O =owner(proprietario, ou aquele que tem autoridade pacad sobre o futuro
do modelo); E =enviromeniambiente e seus fatores influentes).

Este mnemonico ajuda a definir as atividades raddig na situacéo-problema em
questdo, bem como o ambiente em que ela ocorresefa,l um determinado processo de

transformacao (T) tem lugar em um certo contextq. (Béte processo € realizado para
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clientes (C), por atores (A). Tal processo é cdatio pelos proprietarios (O) do sistema, que
se encontram dentro de um ambiente (E).

No Estagio 4 — Construcdo do Modelo Conceitua elaborado o modelo conceitual
ideal, baseado nas definicbes essenciais idemlitcano estagio anterior. Entende-se por
modelo conceitual um conjunto estruturado de s necessarias para atingir os objetivos
esperados nas definicdes essenciais, bem comtagda® existentes entre essas acoes.

No Estagio 5 — Comparacdo com o Estagio 4 ¢ @ modelo elaborado no estagio
anterior serve de base para uma comparacao coatidace expressa no esquema resultante
do Estagio 2. A partir das diferencas percebidasleszantados os pontos para discussdo do
problema, bem como solu¢gées e mudangas sugeridassap 0 objetivo principal deste
estagio.

No Estagio 6 — Mudancas no Modelo Propostas mudancgas propostas no estagio
anterior sado discutidas, verificando-se se sdoeigde desejaveis. Para tanto, deve-se
considerar se as mudancas serdo aceitas e inadepgoala cultura existente, bem como a
viabilidade econémico-financeira desta implemerdaca

No Estagio 7 — Plano de Acdo para Melhorar a SituacéBroblema, discute-se e
resolve-se como as agoes serdo implementadasniossa melhorar ou eliminar a situagao-
problema em questéao.

Pode-se analisar que os estagios 1, 2, 5, 6 erfeatmo “mundo real”, enquanto 0s

estagios 3 e 4 se dao no “mundo sistémico”, dedacocom a Figura 8, a seguir:

6. Mudangas no modelo
proposto

1. Analise da
situagao-problema

7. Plano de agédo para
melhorar a

MUNDO REAL situagao-problema

2. Explicitagdo da

5. Comparaga
situagao-problema paragda

de 4 com2

4. Construgéo do
modelo conceitual

3. Formulagéo das
definicdes essenciais
do modelo

4b. Oufras conceituagies
sistémicas

4a. Modelos sistémicos
de referéncia

PENSAMENTO SISTEMICO
E MODELAGEM

FIGURA 8: Esquema conceitual da SSM — Soft System éodology.
FONTE: Lima (2005).
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Analogamente, o modelo de maturidade da GC seledmfoi estruturado em cinco
niveis, cada qual caracterizado por um conjuntatdbutos que demonstram o estagio da
capacidade do processo de gestdo do conhecimenta) tbrma que sua analise prové as
bases para a evolucéo progressiva para 0s niyEEsGIes.

O Nivel 1 — Inicial é o mais basico estagio de maturidade, no quahiaria das
organizac6es inicia sua jornada rumo a GC. Neségies a organiza¢cdo ndo possui processos
ou praticas para identificar, apreender, compartiltransferir e aplicar seu conhecimento. A
principal caracteristica de uma organizacao quensentra neste nivel € o compartilhamento
aleatorio e informal do conhecimento, que consegaeente ndo produz impacto no negocio.
Para transpor rapidamente este estagio inicial aeridade de gestdo do conhecimento, os
seguintes objetivos devem ser comunicados e seguido

1. Explicar a gestdo do conhecimento de uma magaigaas pessoas na organizacao
possam sentir-se fazendo parte do processo;

2. Criar um cenario atrativo do que é possivelrglan em termos de resultados do
negocio;

3. Desenvolver o interesse e a compreensao enteia@sstas principais e os lideres;

4. Procurar por areas da empresa que se benediciand o fluxo de conhecimento.

No Nivel 2 — Gerenciadoos produtos sdo elaborados conforme padrbes &itegu
especificados, sendo a execucao dos principai®gsos planejada e gerenciada para avancar
progressivamente até processos bem estruturadomjuem resultados previsiveis. Mas 0s
subprocessos e as atividades e a relacdo entresposcespecificos e macro processos ainda
nao séo bem definidos.

Os objetivos para a evolucédo da GC neste nivalenal

1. Desenvolver pensamento sobre GC e uma lideergaada, incentivadora;

2. Criar e construir uma base para a estratéggriadia de GC;

3. Selecionar e garantir incentivadores nas opmfagies de negocio para testar
abordagens e ferramentas de GC,; e,

4. Alocar recursos para apoiar as iniciativas prielares da GC.

No Nivel 3 — Definidoas atividades basicas ja sdo desempenhadas pprogesso
bem definido, seguindo padrbes adotados por todarganizacdo. Os subprocessos e
atividades e as relacbes entre processos e mamesgos sao definidas, com inicio de uso de
medi¢cdes para apoiar 0 seu gerenciamento.

As atividades principais neste nivel incluem:
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1. Gerenciar as abordagens e processos de GC,quisteles estdo padronizados e
replicados;

2. Projetar e implementar projetos-piloto;

3. Coletar licdes aprendidas para melhoria contél@sametodologias; e,

4. Comunicar e divulgar as metodologias de GC.

No Nivel 4 — Gerenciado Quantitativamentea organizacdo estd focada no
gerenciamento de processos e utiliza métricas slengf@enho que séo coletadas e analisadas
periodicamente. H4 conhecimento sobre a capacidiageocesso e por isto tem-se uma boa
margem de acerto nas previsdes do seu desempearb£iin ocorre maior objetividade no
gerenciamento do desempenho, pois a qualidade attutpr € quantificada. Em relacdo ao
nivel anterior, neste o desempenho do processarditativamente conhecido e controlado.

O objetivo principal, neste nivel, € desenvolver aurastratégia de expansao
aproveitando as abordagens de GC e processos.

As atividades neste nivel incluem:

1. Desenvolver uma estratégia de expanséo aprosieit@s metodologias padrao por
toda a organizacao e expandindo para novas divimdéaseas funcionais;

2. Gerenciar o crescimento e controlar o caos qQdera ocorrer a partir da expansao
destas metodologias por toda a organizacao;

3. Continuar a comunicar e comercializar as metmgias de GC; e,

4. Estabelecer métricas e monitorar o desempenk@Cdeom o uso de indicadores de
desempenho.

No Nivel 5 — Otimizadoas metas de desempenho baseadas nos objetiveg@um
sdo quantitativamente estabelecidas e ocorrem fesligisteméticas para forneteedback
sobre o desempenho do processo para orientar dede®lhoria. A principal diferenca em
relacdo ao nivel anterior é que, neste nivel, ha yarmanente acdo de melhoria e
refinamento dos métodos, orientada para os obgetstratégicos da organizacao.

Quando uma organizagdo atinge este nivel os lidestd® comecando a contar com
recursos de GC para apoiar a estratégia organir@m modelo de negocios.

As atividades deste nivel incluem:

1. Incorporar metodologias padréo de GC no modeloedjocio;

2. Monitorar o desempenho das metodologias de GC,;

3. Alinhar a avaliacado de desempenho e recomp@msa@stratégia de GC;

4. Equilibrar uma equipe de GC com controle loeal,

5. Continuar a planejar e executar as ac¢oes da GC.
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A Figura 9, a seguir, resume 0 processo de avaliaca

Perfil do Processo

E FEITO DE

Pontuagdo do

Pontuagdo dos

[ )

Nivel 1 Niveis 2a 5

1 1
SAO REALIZADAS USANDO SAD REALIZADAS USANDO

Indicadores Indicadores

do Processo de Gestdo
| | |

QUE COMNSISTEM DE QUE COMSISTEM DE
Préficas Basicas Caracteristicas Praticas Atributos das
do Produto Gerenciais Praticas Gerencials

QUE SAQ UTILIZADOS PARA AVALIAR

P o

LFrocessos Organizacionais
- 4

=

FIGURA 9: Atividades de um modelo de maturidade.
FONTE: Benezra e Lima (2009).

Sendo assim, a avaliacdo indica o estagio dascasatie gestdo da organizacdo em
termos da capacidade de seu processo de GC. Asandtis resultados possibilita a
identificacdo de pontos fortes, oportunidades dioni@ e riscos inerentes ao processo, o que
permite determinar se este € eficaz na realizagdeeds objetivos tratando as causas de
eventuais desvios. Os resultados podem ser usadaspentar as acdes de melhoria ou na

determinacdo da capacidade do processo e mitigdgfigiscos implicitos & execucdo de

projetos no seu contexto.

Na Figura 10, a seguir, pode-se visualizar a reptagsdo grafica do modelo de

maturidade descrito:
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NW.EI 9 Praticas de melhoria continua
Otimizado .
Cﬁ Conhecimento
Nivela melhorado
Gerenciado Métricas e adaptacio
Quantitativamente
S}' Conhecimento
Nivel 3 o controlado
Definido Padronizacéo de processos
L 2 Praticas localizadas repetidas C§ Conhecimento
Gerenciado aplicado
Nivel 1 S S}
Inicial Conscientizacéo Conhecimento
ad hoc

FIGURA 10: Modelo de Maturidade da Gestao do Conhemento.
FONTE: Adaptada de Benezra e Lima (2009).

A avaliagcdo do nivel de maturidade € normalmergéuafia por uma equipe treinada
que rastreia atividades por meio de analise derdentos e entrevistar para comparar a
adequacdao das praticas atuais com os atributosd@enivel de maturidade. Os resultados sao
apresentados numa escala que mostra o grau deagédeqias praticas basicas e gerenciais,
podendo ser inadequadas (ndo implementada ou n&ibcem para realizar os propositos do
processo), muito adequadas (contribuem fortemeata p realizacdo dos propoésitos do
processo) e plenamente adequadas (contribuem pdeweupara a realizacdo dos propdsitos
do processo).

E bastante comum um processo apresentar um perfiladuridade sobreposto, ndo se
enquadrando num unico nivel de maturidade, bem capresentar diferentes graus de
adequacdao aos atributos de dois ou mais niveis.

Com relacdo a melhoria continua, a avaliacdo derridatie da gestdo do processo
deve permitir identificar e planejar objetivamentetrés tipos basicos de acbes de melhorias
de processos: melhoria da previsibilidade (o primegsultado esperado de uma organizacao
madura é a diminuicdo da diferenca entre resultddesjados e reais), melhoria do controle
(organizagbes mais maduras se tornam mais efetovasntrole de seu desempenho dentro de
limites aceitaveis) e melhoria da eficacia (comvaledo da maturidade, a organizacdo

elimina desperdicios, falhas e retrabalhos).
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No que trata da importante questdo da escolha dedadem e de técnicas de
melhoria, o0 modelo de maturidade permite tracar noteiro de melhoria para cada
organizacao e processo de forma individualizadéicamdo as técnicas compativeis com seu

atual estagio de maturidade.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

O presente capitulo apresenta o0 método desenvopado estruturar 0 processo de
selecdo e obtencdo de dados, registros e andigtivando ao posicionamento da pesquisa
em sua contextualiza¢do, assim como meio de apéelsea instrumentaliza-la.

Para Cervo e Bervian (2002), o método cientificawnd conjunto ordenado de
procedimentos utilizados para a pesquisa e a deragés da verdade, 0s quais assumem
diferentes abordagens e niveis de aprofundamenotdprene o objeto de estudo e seus
objetivos.

Para a realizacado deste trabalho, foi utilizada abmadagem qualitatiyalevido a sua
adequacdo e utilidade no estudo das organizacéescbmo porque esta abordagem oferece
a possibilidade de se compreender melhor um fenémencontexto em que ele ocorre,
conforme sugerido por Godoy (1995). Para Campof91(), o uso de métodos qualitativos
tem crescido em importancia nas pesquisas acad€mmaAdministracao e, entre eles, o
estudo de casos merece destaque por sua utilidade.

O estudo apresenta carater exploratério, poisalisaentar o conhecimento existente
sobre como as organizac¢des analisadas utilizannest@gs relativas a avaliacdo do nivel de
maturidade da gestdo do conhecimento. Com istterueu-se explorar o tema e incrementar
0 conhecimento sobre o assunto, conforme recomé&ild@002). Ainda sob esta 6tica, o
estudo permitiu a analise das empresas de modduagenio, tendo em vista o exame

detalhado de uma situagao em particular, como rendenGodoy (1995).

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Cervo e Bervian (2002) argumentam que o estudoeadgrio € aconselhado quando
existe pouco conhecimento sobre o tema a ser atmrdaquando inexistem hipoteses

elaboradas a serem testadas.



Ainda sobre a pesquisa exploratéria Mattar (20018pdiz:

A pesquisa exploratéria visa prover o pesquisadouiah
maior conhecimento sobre o tema ou problema deufsssq
em perspectiva. Por isso, € apropriada para osepam
estagios da investigagdo, quando a familiaridade, o
conhecimento e a compreensédo do fenémeno por garte
pesquisador sdo, geralmente, insuficientes oustentes.

Para Gil (2002), a pesquisa exploratéria tem comode seus principais objetivos
propiciar uma familiaridade com o problema de formainstigar sua compreensao,
assumindo, muitas vezes, a forma de um estudoste ca

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso é unesiigacdo empirica que analisa
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexttdaeal, quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente definidos.

Nesta pesquisa, as verificacdes e constatacdepldacdo pratica do modelo de
avaliacdo do nivel de maturidade dos processos @adkecionado foi fundamentado em
estudo de casos multiplos baseados e caracteripattbsétodo exposto por Yin (2005), que
sustenta que um estudo de caso € uma investigagpbiea que analisa um fenémeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida reaidcs especialmente recomendado
quando a fronteira entre o fendmeno e o contextoenélaramente evidente e onde multiplas
fontes de evidéncia sao utilizadas.

De forma sintética, Yin (2005) apresenta quatricapbes para o método de estudo de
caso:

1) para explicar ligagbes causais nas intervengi@esvida real que sao muito
complexas para serem abordadasspoveysou pelas estratégias experimentais;

2) para descrever o contexto da vida real no qudkavencao ocorreu;

3) para fazer uma avaliacdo, ainda que de formeitles, da intervencao
realizada;

4) para explorar aquelas situacdes onde interveraéaiadas ndo possuam resultados

claros e especificos.
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3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho visa avaliar o nivel de maturidad&@anas empresas do Grupo Maius
com vistas a elaboracdo do planejamento estrat@pcGC das empresas com base no
modelo da SBGC (2010).

A revisdo dos modelos de maturidade da GC dispniwe literatura académica e
comercial especializada proporcionou a escolha elaqgque pela sua flexibilidade e
atualidade demonstrou estar mais alinhado e enggd@adio perfil do grupo de empresas
estudado.

A coleta de dados contemplou um questionario coras dsecfes de questdes,
conforme apresentado no Anexo 1. O questionaripa$guisa foi elaborado conforme as
orientacdes de Vieira (2009) e aborda uma anaéseféréncia cruzada entre os cinco niveis
de maturidade e as seis etapas do ciclo do conbetmnconforme mostra a Figura 6.

O questionario apresenta uma parte inicial parataalle dados sociograficos para
permitir a estratificacdo dos resultados e tambsnglossario para facilitar as respostas dos
respondentes sem muita familiarizagdo com o tema.

A primeira secdo avalia o nivel de maturidade paopente dito nas empresas
pesquisadas. Esta se¢do esta estruturada com tButmmsie questbes, sendo um construto
para cada etapa do ciclo de vida do conhecimerdtadd pelo modelo de maturidade da
gestdo do conhecimento. Foi utilizada uma escdarL.com 5 pontos e as questfes avaliam
sequencialmente, em forma ascendente, todos os dizenaturidade, de tal forma que uma
resposta de ndo concordancia da escala Likert llcarg passagem para o proOximo construto
(ou ciclo).

Adicionalmente, a segunda secao avaliou o esté@&g@@ principais praticas de gestao
do conhecimento utilizadas pelas organizac¢des,nsiegaugerido no referencial teérico por
Figallo e Rhine (2002), Mertins et al. (2003), Haple (2004), Rao (2005), Geisler e
Wickramasinghe (2009) e Menken e Blokdijk (2009gshh secéo foi utilizada uma escala
Likert de 4 pontos. A segunda secdo somente emdgjgocaso em algum dos primeiros seis
construtos da primeira secao foi identificada aceg&o de praticas do Nivel 2 do modelo de
maturidade da GC.
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Na Figura 11, a seguir, pode-se visualizar o modeteitual do questionario:

FIGURA 11: Modelo conceitual do questionario da pesuisa.
FONTE: Benezra e Lima (2009).

3.3 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

As empresas tomadas como base para este estudsaeeartencem a um mesmo
grupo, cuja mais antiga chama-se Lesi IndustrigFdeamentas Ltda. Esta empresa foi
fundada em 1979. Na sequéncia, foram fundadas éSahdlistria Metallrgica Ltda. (1993),
Renix Comércio e Representacdes Ltda. (1999), Skuotds Industria e Comércio Ltda.
(2002) e Maius Tecnologia Ltda. (2003).

A Lesi atua como distribuidor exclusivo de ferratasrpara usinagem da marca Seco
Tools para estados do RS e SC. A Seco Tools, raaitinal sueca, surgiu a partir da empresa
fabricante de acos denominada Fagersta Bruk. Augéml de metal duro foi iniciada em
1931. A marca Seco ("eu corto”, em latim) foi w#ida comercialmente a partir de 1936. No
ano de 1974 se tornou uma empresa de capital atmertglantas fabris proprias.

A CNCS desenvolve projetos de pecas para 0s segmenttomotivo, agricola,
ferroviario, rodoviario e construcdo civil. A partdas solicitagbes dos clientes define

matérias-primas e processos produtivos para usimage
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A Renix atua como distribuidora exclusiva de fereatas de usinagem da marca Seco
Tools para o estado do RJ.

A Secta Tools desenvolve projetos de ferramentasprrfis especiais de acordo com
as necessidades de seus clientes. Os mais vatipdesle perfis sdo fabricados e reafiados
em sua estrutura fabril.

A Maius atua como umholding que presta servicos como contas a pagar e receber,
controladoria, fiscal, contabil, recursos humanomcessos e sistemas de informacdo e
logistica para as demais empresas do Grupo.

As empresas do grupo Maius, investiram no ano d€,2&é o més de agosto, cerca
de R$ 500.000,00, uma parcela importante de seultads, no treinamento de seus
funcionarios. As empresas possuem em torno 190idindwdos e tem como parceiros
instituicbes como Fundacdo Dom Cabral, ProduttdResolution. Além disto, proporcionam
aos seus funcionarios auxilio universidade, eniteose incentivos. Ocorre que a aplicagédo do
gue foi investido e os resultados advindos desé#samentos ndo sdo controlados de uma
forma sistematizada.

Foi implantado também, no ano de 2009, e agoranaala 2010 esta sendo elaborado
0 segundo ciclo do programa de Gestdo de Pesssasrgaesas, chamado “Evolua”. Neste
programa, diretores, gerentes, coordenadores rediéstdo voltados para o desenvolvimento
de suas equipes. Neste sentido, torna-se oportusmeeja iniciado um projeto para promogao

de GC atuando em conjunto com o Evolua entre oirtigativas das empresas.

3.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados normalmente € alicercada enwersdis fontes e procedimentos,
tais como a andlise de documentos, entrevistagande Gil (1991) e Roesch (1999), podem

variar em utilizar um ou mais procedimentos.

No grupo de empresas estudado, foi utilizado con&todo o estudo de casos
multiplos, com a técnica de entrevistas semi-agtadas com 0s socios-diretores de
administradores de cada uma das empresas relaagmnéutalizando cinco entrevistas.

Também foram entrevistados dois sdcios-diretoresuos a todas as empresas relacionadas,
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gue foram orientados a preencher a pesquisa coenr#yisao geral do grupo. Ao final,

foram totalizadas sete entrevistas.

Os entrevistados receberam uma breve introducémssunto e, ap0s as entrevistas,
valeram-se de questionario para identificar o nilelconhecimento a respeito do tema,
conforme Apéndice 1. Este questionario é embasadestado da arte da literatura sobre o
tema. Por fim, foi aplicado o questionario do Madele Maturidade de Gestdo do
Conhecimento da SBGC (2010).

3.5 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Os dados foram analisados pela técnica de triap@ulaconforme representado na
Figura 12, abaixo, que, segundo Marconi e Lakd084, p. 283), “consiste na combinacao
de metodologias diversas no estudo de um fenénedrierh por objetivo abranger a maxima

amplitude na descricao, explicacdo e compreensdaaestudado”.

Referencial tedrico

+— .
Questionario Observagio participante

FIGURA 12: Analise por triangulacéo de dados.
FONTE: Adaptada de Marconi e Lakatos (2004).
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Na andlise pela triangulacdo dos dados pode-seaeaima composicdo dos dados
coletados na literatura como modelo de maturidadieaalo e na observagao participante

baseada nas entrevistas com o0s gestores.

3.6 ANALISE DOS DADOS

Os entrevistados posicionaram-se de modo receptipesquisa realizada. De forma
geral, foi percebida a importancia da aplicacdausemodelo de maturidade da GC para
diagnosticar a real situacdo da empresa no que @mdgema estudado. Adicionalmente, foi
comentado que a aplicacdo da pesquisa proporcienoeflexdo e de certa forma um
nivelamento das informacdes, criando condi¢des gparglantacdo da GC.

Entretanto, foi consenso que a aplicacdo do questme pesquisa tornou o processo
extenso. Pode-se observar que, ao final do preaeald, os entrevistados ja estavam com a
sua capacidade de concentracdo a respeito do tejuaipada e acabavam por respondé-la
de modo relativamente superficial.

Quando se tratar da aplicagédo de um modelo de ithader da GC para executivos de
empresas de outros segmentos ou portes, é imporaatse leve em consideracao os fatores
tempo e objetividade. Poderia ser desenvolvido wdaio mais simplificado para aplicacéo,
entretanto € provavel que desta nova forma néce fpsssivel mapear todos os aspectos
pertinentes ao tema, em funcao de sua abrangéncia.

Também é fato a escassez de literatura sobre nsodelomaturidade da GC. E
possivel que isto ocorra porque 0 tema e relatimtenenovo como o proposto. O
conhecimento sempre esteve presente na sociedadeas pessoas, e em todos o0s setores.
Porém, de forma ndo sistematizada, com excecaddgdenas poucas organizagbes que ja
identificaram este como um fator de diferenciacdene seus esfor¢os voltados para o seu
desenvolvimento.

Complementando esta analise, é importante queseesha consideracao a questao da
abrangéncia do tema. Pode-se com facilidade erzardrliteratura uma grande variedade de
modelos de maturidade relacionados a algum dos @oempes da GC, como por exemplo,
para Gestdo de Pessoas, Capital Intelectual, 1Aoydrocessos, entre outros. Desta forma,
pesquisadores desenvolvem seus trabalhos voltatasum ou outro tema e as empresas

comportam-se da mesma forma. Conforme analisadapitieacdo dos questionarios, 0s
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entrevistados deram enfoque a um dos component8€daais afeto a sua area de atuagéo e
assim desenvolveram seu raciocinio voltado a e perceber a amplitude do que
realmente estava sendo tratado.

A percepcao de que varias iniciativas e projet@eilolvidos nas empresas estdo de
alguma forma relacionados & GC seria de muita yalia criar um ambiente favoravel ao seu
desenvolvimento. O que se observa sdo iniciatiaasdilversas areas funcionais da empresa
sendo desenvolvidas de modo ndo organizado ourdefdesalinhada. Enquanto muito se
investe em treinamento, pouco se preocupa consamdisacao das informacfes em todos os
niveis da organizacdo; enquanto muito se investprejatos inovadores, pouco se investe em
sua sistematizacao ou a protecédo do conhecimerdad@es assim por diante.

Por meio desta pesquisa também se pode identifinaelativo desconhecimento dos
gestores a respeito do tema. Além da contribuigd® fdtores ja citados anteriormente,
também se pode perceber que, no geral, ndo segeenegplicitar de maneira clara os ganhos
advindos da integracdo do tema e suas iniciatasta forma, para que seja diminuido este
descompasso, é de fundamental importancia a atudgdentidades como a Sociedade
Brasileira de Gestdo do Conhecimento para que hajdisseminacdo do tema nas

organizagoes.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Para que fosse possivel atingir o primeiro obje®gpecifico deste trabalho, que
consistiu em identificar os principais modelos daturidade da GC disponiveis na literatura
académica e comercial especializada, foi necespéreiramente entender como a questao
do conhecimento evoluiu na sociedade até os diassafTambém foi importante o estudo do
tema em si, no que tange aos conceitos e meétodmsnadvidos por pesquisadores para
explicar o tema e suas implicacdes e beneficios.

Com base nestas informacdes foi possivel atingegundo objetivo especifico, que
foi selecionar o0 modelo mais apropriado para agdioanas empresas do grupo estudado. O
fator fundamental para escolha do Modelo de Matwiedda GC da SBGC (2010) se deu pelo
fato deste representar uma abordagem integrativaieatualizada com relacdo aos demais.

No que diz respeito a aplicagcdo da pesquisa proprite dita, terceiro objetivo
especifico deste trabalho, foi fundamental o iss#eda empresa com relacdo ao tema.
Mesmo néao o conhecendo em profundidade, o emprdensi®o como valor empresarial faz
com que 0S gestores estejam sempre com um compentiameceptivo na busca de novas
metodologias que venham a contribuir para a evoldgénegacio.

Com a aplicacdo do questionario desenvolvido cose ba literatura disponivel sobre
o tema e a partir do Modelo de Maturidade de GedtéGonhecimento da SBGC (2010) foi
possivel avaliar o nivel de maturidade dos procedaayestdo do conhecimento nas empresas
do Grupo Maius, objetivo geral deste trabalho. lero da tabulacdo dos dados coletados,
pode-se identificar que as empresas do grupo aacoise no Nivel 1 do modelo proposto,
ou seja, na fase inicial.

No que se refere a segunda parte da pesquisa,etagda as praticas de GC que as
empresas do grupo utilizam pode-se verificar quexjgtem alguns movimentos, mesmo que
em estagio inicial de utilizacdo no que se referaplicacdo de técnicas dmaching
realizacdo de foruns para o compartilhamento dernmdcdes, programas de gestdo por
competéncias, sistemas de inteligéncia organizatmeducacéo corporativa. De uma forma
geral estas acdes ocorrem de forma sistematizeata. & demais n&o citadas ocorrem
movimentos isolados nao havendo continuidade neatnas.

Assim, a primeira acao a ser executada € a apagsentos resultados da pesquisa aos
gestores que participaram do processo. Esta apaedené de fundamental importancia para

apresentar o tema de forma estruturada. Em um degmomento, de acordo com as



recomendacgfes descritas no método, é necessaliiaarea nivelamento conceitual.
Conforme foram sendo realizadas as pesquisasp$siyel observar que ndo ha um consenso
entre os gestores a respeito da GC e sua aplicacéo.

Complementarmente, a criacdo de um cenario atrptiva que seja possivel alcancar
os resultados do negdcio das empresas por meicdaf@or decisivo para que seja iniciado
0 processo de implantacdo. Desta forma, variamtiias que hoje ja fazem parte da rotina da
empresa podem ser integradas e sistematizadas retostaele seu alinhamento com os
objetivos estratégicos.

Por meio do desenvolvimento deste trabalho foi ipek&dentificar a necessidade do
alinhamento das ferramentas e praticas utilizadges &m alguns processos gerenciais da
organizacdo. Isto faz com que a busca por uma mwlegid integradora seja mais
intensificada. Entretanto, € importante observag, qle forma geral, empresas do mesmo
segmento ou de outros também néo possuem tal dordrdo, ou 0 possuem de forma muito
incipiente. Desta forma, o desenvolvimento do pscale GC se torna uma oportunidade de
diferenciacéo para as empresas do grupo estudadmdo deve ficar restrita a isto.

E importante que a empresa, por meio desta reflep@ssa entender seu papel na
sociedade. Uma empresa é formada de profissiorajgoe meio do conhecimento destes que
obtém seus resultados. Estes mesmos profissiomaagn!| para suas casas todos os dias,
conhecimento, métodos, e seu préprio modo de sagire De acordo com esta visdo, a
empresa que se desenvolve e faz com seus proissgmdesenvolvam e, assim, a sociedade
como todo tende ao mesmo. Este é um dos aspecissmaaantes do tema, e que no atual
cenario o torna extremamente interessante e immert& necessario que se crie um ambiente
cooperativo a GC interna e externamente as orgghesapara que seja possivel iniciar um
novo ciclo em termos empresariais e sociais.

A promocéao do tema por meio de eventos de comipaminto de informacdes entre
as organizacbes seria uma iniciativa vélida. Premeénte pelo nivelamento do
conhecimento, e complementar a isto, por esta s& acdo da propria GC aplicada a
sociedade.

Por meio deste trabalho, a pesquisadora teve aunjoade de realizar um estudo
importante a respeito da GC e desenvolver pelagmanvez um projeto de pesquisa. Com
isto, tem condicdes hoje de se posicionar sobeena afirmando que apesar do modismo que
envolve o assunto, este € relativamente novo ntexttnempresarial brasileiro, contendo
pouca literatura disponivel a seu respeito e pouywofissionais habilitados a ministrar

treinamentos ou desenvolver projetos na area. AAGE€ é mencionada de forma corriqueira,
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constando como requisito em importantes programaeados ao desenvolvimento
empresarial, mas na sua integridade € desconhecida.

Em uma visdo mais aprofundada, entende que a GQisg metodologia integradora
de gestéo dos processos de negdcio que ultrapadsarairas das empresas e atua de forma
harménica com a sociedade e suas necessidadesd®altste pressuposto, é dificil para as
organizacdes enxergarem sua atuacdo ndo mais da f@ra dentro”, como se informacéao
fosse poder e, por isto, ndo deve ser comparti)leata pena de colocar em risco o proprio
negocio. E entender que se trata de uma visdoa@e qanhecimento, quando aprisionado, se
torna em pouco tempo obsoleto, perdendo a sua iémmia e por isto deve sim, ser
subsidiado por metodologias que levem a geracéiesudtados.

Com relacdo ao projeto de pesquisa especificamiemtenriquecedor perceber como
€ concebida uma pesquisa académica, com todo osambato necessario para se obter as
respostas apropriadas e a responsabilidade queeregtéve, uma vez que direciona acdes
importantes naquelas organizagbes que estdo abartgerir informagbes para dar
competitividade aos seus negocios. De certa foomaestores procuram obter as respostas
corretas, percebem a sua forma de gerir 0s negég¢iosesmo que nado explicitamente, o
quanto ainda h& espaco para desenvolver suadiirasia

De forma similar, quando nos propomos ao estudomdgema e guanto mais nos
aprofundamos neste, € possivel perceber o quantia aistamos longe de encontrar as
respostas corretas e principalmente preencherto brdgre metodologia e acdo que leve a
resultados. As empresas hoje sdo um importantédectrmacéo de cidadaos, uma vez que
as familias muitas vezes ndo possuem condi¢cdesogp@rpionar 0 acesso a um ensino de
qualidade e o estado ndo consegue ter a abrangéadieguacdo necessaria. Quanto antes for
entendido este novo significado e responsabiligadeparte das organizacdes, mais cedo se
conseguira ultrapassar o estagio de espectadanee dios desafios colocados pela sociedade,
e se tera condi¢cdes de viver em um mundo realnmeetbor e conectado em toda a sua

complexidade.
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APENDICE

APENDICE 1

QUESTIONARIO:

1)Qual a importancia do conhecimento para as orgede=® (Drucker, 2007)

2)Como voceé traduz a explosao da producéao informatmymo desafio organizacional
contemporaneo? (Stewart, 1998)

3)Na sua opinido, qual o principal recurso da ecoaatuial? (Raich e Dolan, 2010)

4)0O que sustenta o processo de inovagéo continuargesizacdes? (Nonaka e Takeuchi,
1997)

5)No seu entendimento, qual a relacdo entre gest@dordwecimento e tecnologia da
informac&o? (Marchand e Davenport, 2004)

6) O que vocé entende por gestdo do conhecimento?GSB@.0)

7)Qual sua opinido sobre a aplicacao da gestao deeconento em empresas de pequeno
e médio portes? (Alvarenga Neto, 2008)

8)Quais sao os principais motivadores para a aplicda&gestdo do conhecimento nas
organizacdes? (Alvarenga Neto, 2008)

9)Como a gestao do conhecimento pode melhorar adadalido processo de tomada de
decisao? (Choo, 1998)

10)Quais sao os beneficios advindos da implantac@estdo do conhecimento nas
organizacdes? (Wiig, 1997)

11)Quais sao os principais desafios para a pratiggesi@o do conhecimento nas
organizacdes? (Alvarenga Neto, 2008)

12) Qual a importancia de uma avaliacédo do atdagesda gestdo do conhecimento GC

nas empresas do grupo? (Benezra e Lima, 2009)



ANEXOS

ANEXO 1

PESQUISA SOBRE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Ohjetivo:

Identificar o grau de maturidade do processo de gestio do conhecimento das
organiza¢tes, caracterizado pelo modo de execuciio de suas priticas de gestio do
conhecimento.

Instrucies:

Indique seu grau de concordincia com as afirmativas apresentadas em cada questio,
marcando com um “X” em uma das colunas, de acordo com sua opinido conforme a
tabela a seguir:

Concordo plenamente
Concordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

=t (P3| 3| =) N

As afirmativas a seguir devem ser assinaladas na seqiiéneia de sua numeraciio dentro de
cada grupo. Quando a resposta para uma afirmativa dentro de um grupo for
( /DISCORDO), pare de marcar dentro deste grupo e passe para a primeira afirmativa do
grupo seguinte.  Somente responda ao questiondrio sobre Priticas de Gestio de
Conhecimento (Grupo 7) se respondendo algum dos seis primeiros grupos vocé foi além
da segunda questio.



Cidade:

UF:
Empresa: u Publica u Privada
Cargo: Segmento:

Segmentos de Atuacio:

- Agronegocios

- Atacado

- Autoindnstria

- Bens de Capital

- Bens de Consumo
- Comunicacbes

- Construgiio Civil
- Consultorias

- Educaciio

- Eletroeletronico

- Energia

- Farmacéutico

- Industria Digital

- Papel e Celulose

- Quimica e Petroquimica
- Servicos

- Siderurgia e Metalurgia
- Telecomunicagdes

- Téxtil

- Transportes
- Varejo

- Outro: Qual?




GLOSSARIO COM A DEFINICAO DOS TERMOS
UTILIZADOS NESTE QUESTIONARIO

Area Organizacional: setor de trabalho dentro da organizacao.

Atividade planejada: farefa executada com intengdo previamente definida.
Acompanhamento Gerencial: administrado, supervisionado.

Compartilhar: transferir, divuigar, disponibilizar os conhecimentos com oufras
pessoas’dreas

Conhecimento: informacgdes especificas para realizar as tarefas de uma
fungdo/trabalho, adquiridas na educacao formal, freinamento no trabalho e/ou
experiéncia profissional

Critério: principio que se toma como referéncia.

Identificacao do conhecimento: identificar entre a gama de conhecimentos
existentes na organizacdo aquele que necessario para a execucdo de uma
atividade-fim.

Iniciativas: acdo gue propde.

Indicador de desempenho ou objetivo quantitativo: informacao relevante para a
avaliacdo de resultados que serve de base para uma analise de valores
numeéricos.

Melhorias: novas formas de realizar os servigos, adequacado de novas idéias.
Métrica: medida.

Padrao: modefo.

Recursos de Infraestrutura: auxifios necessarios para a execucao de uma
atividade.

Sigilo: segredo.



ITEM i QUESTOES - GRUPO 1
CRIACAO E IDENTIFICACAO DE CONHECIMENTO

1 Em alguma drea da sua organizagio existem atividades destinadas a
adquirir obter au alcangar entre a gama de conhecimentos existentes,
aquele que é necessdrio para a aplicagio nas atividades-fim.

2 Existe um padrao de trabalho definido para a execugio destas atividades.

3 Estas atividades sao exscutadas de forma planejada e sdo controladas
gerencialmente.

4 A organizagio aloca recursos humanos capacitados e de infrasstrutura
adequada para a execucdo destas atividades.

5 As pessoas que executam estas atividades conhecem claramente suas
responsabilidades em relagio aos resultados esperados.

6 Existem indicadores de desempenho quantitativos e'ou qualitativos para
avaliar a execucdo destas atividades em relacio aos objetivos.

7 Existem iniciativas organizacionais para estabelecer melhorias na forma
camo estas atividades s8o executadas.

B A execugdo destas atividades é adaptada as mudangas nos objetivos
estratégicos da organizagao.

0 Existem objetivos qualitativos elou quantitativos pré-definidos  pela
organizagao visando 4 melhoria na execugéo das atividades.

ITEM QUESTOES - GRUPO 2 i}
COMPARTILHAMENTO E DISSEMINACAO DE
CONHECIMENTO

1 Em alguma drea da sua organizagao existem atividades sendo executadas
com a finalidade de transferir, divulgar, disponibilizar, difundir ou propagar
os conhecimentos necessarios para a aplicagao nas atividades-fim.

2 Existe um padrac de trabalho definido para a execugio destas atividades.

3 Estas atividades sio executadas de forma planejada e sdo controladas
gerencialmente.

4 A organizagao aloca recursos humanos capacitados e de infrasstrutura
adequada para a execucdo destas atividades.

5 As pessoas que executam estas atividades conhecem claramente suas
responsabilidades em relagio aos resultados esperados.

6 Existem indicadores de desempenho quantitativos e/'ou qualitativos para
avaliar a execugio destas atividades em relagdo aos objetivos.

7 Existem iniciativas organizacionais para estabelecer melhorias na forma
como estas atividades sao executadas.

8 A exscuglo destas atividades é adaptada as mudangas nos objetivos
estratégicos da organizagéo.

Q Existern objetivos qualitativos efou  guantitativos pré-definidos pela

organizagic visando & melhoria na execugie das atividades.




ITEM

QUESTOES - GRUPO 1
UTILIZACAO DO CONHECIMENTO

Em alguma area da sua organizagio existem atividades que usem o
conhecimento da organizagio para a geragao de algum produto ou servigo
relevante para a mesma.

Existe um padrao de trabalho definido para a execugfo destas atividades.

taa]| b

Estas atividades sao executadas de forma planejada e sao controladas
gerencialmente.

A organizagao aloca recursos humanos capacitades e de infraestrutura
adequada para a execugio destas atividades.

h

As pessoas gue executam estas atividades conhecem claramente suas
responsabilidades em relacdo aos resultados esperados.

Existemn indicadores de desempenho guantitatives e'ou qualitativos para
avaliar a execugio destas atividades em relagdo acs objetives.

Existem iniciativas organizacionais para estabelecer melhorias na forma
como estas atividades sdo executadas.

A execugio destas atividades & adaptada as mudangas nos objstivos
estratégicos da organizagdo.

Existem objetivos qualitativos efou quantitativos pré-definidos  pela
organizagao visando & melhoria na execugéo das atividades.

ITEM

QUESTOES - GRUPO 4
SELECAO DE CONHECIMENTO

Em alguma &rea da sua organizagio existem atividades de escolha e'ou
identificagdo de necessidades ou falhas no conhecimento necessério para
a execugio das atividades-fim.

Existe um padrao de trabalho definido para a execugio destas atividades.

taa]| b2

Estas atividades sao executadas de forma planejada e s&o controladas
gerencialmente.

A organizagio aloca recursos humanos capacitados e de infrasstrutura
adequada para a execugdo destas atividades.

h

As pessoas que executam estas atividades conhecem claramente suas
respensabilidades em relagédo aos resultados esperados.

Existemn indicadores de desempenho guantitativos e'ou qualitativos para
avaliar a execugio destas atividades em relagdo aos objetives.

Existem iniciativas organizacionais para estabelecer melhorias na forma
como estas atividades sao executadas.

A execugdo destas atividades & adaptada as mudangas nos objstivos
estratégicos da organizagio.

Existem objetivos qualitativos efou quantitativos pré-definidos pela
organizagao visando a melhoria na execugio das atividades.




ITEM

QUESTOES - GRUPO 5
PROTECAQ DO CONHECIMENTO

Em alguma area da sua organizagao existem atividades de protegéo do
conhecimente de sigilo ou de outro tipo de conhecimento que gere uma
vantagem competitiva para a mesma.

Existe um padrao de trabalho definido para a execugao destas atividades.

]|

Estas atividades sdo executadas de forma planejada e sdo controladas
gerencialmente.

A organizagdo aloca recursos humanos capacitados e de infraestrutura
adequada para a execugio destas atividades.

As pessoas gue executam estas atividades conhecem claramente suas
responsabilidades em relagdo aos resultados esperados.

Existemn indicadores de desempenho quantitativos e/ou qualitativos para
avaliar a execugdo destas atividades em relagio aos objetivos.

Existem iniciativas organizacionais para estabelecer melhorias na forma
como estas atividades sdo executadas.

A execugdo destas atividades € adaptada as mudangas nos objetivos
estratégicos da organizacgao.

Existem objetivos qualitativos e/ou quantitativos pré-definidos pela
organizagic visando a melhoria na execugio das atividades.

ITEM

QUESTOES - GRUPO 6
ORGANIZACAO DO CONHECIMENTO

Em alguma &rea da sua organizagao existem atividades para estabelecer
critérios que permitam encontrar o conhecimento guando ele for
Necessario.

Existe um padrao de trabalho definido para a execugao destas atividades.

e

Estas atividades sdo executadas de forma planejada e sdo controladas
gerencialmente.

A organizagdo aloca recursos humanos capacitados e de infraestrutura
adequada para a execugio destas atividades.

As pessoas que executam estas atividades conhecem claramente suas
responsabilidades em relagdo aos resultados esperados.

Existemn indicadores de desempenho quantitativos e/ou qualitativos para
avaliar a execucao destas atividades em relagao aos objetivos.

Existem iniciativas organizacionais para estabelecer melhorias na forma
como estas atividades sdo executadas.

A execugdo destas atividades € adaptada as mudangas nos objetivos
estratégicos da organizagéo.

Existem objetivos qualitativos e/ou quantitativos pré-definidos pela
organizagio visando & melhoria na execugao das atividades.




Identifique na Lista de Priticas de Gestio do Conhecimento a seguir, se algumals)
dela(s) estd(do) sendo executadas na sua organizaciio, assinalando com "X a coluna
que indica sua opiniio sobre o grau de aplicagiio, sendo:

Plenamente utilizada
Muito utilizada
Pouco utilizada

Nao utilizada

= (P o] =

~ QUESTOES - GRUPO 7 1] 2
LISTA DE PRATICAS DE GESTAO DE CONHECIMENTO

Comunidades de Pratica'Comunidades de Conhecimento

Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torne de um interesse comum. As
comunidades sdo auto-organizadas de modo a permitir a colaboragao de pessoas internas ou
externas & organizagio, propiciar o veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia
de melhores préticas e o acessc a especialistas, bem como a reutilizagao de modelos
do conhecimento e das ligdes aprendidas.

Coaching

Embara ndo participe da execugio das atividades, o coach faz parte de processo plangjado de
orientagao, apoio, didlogo e acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.

Mentoring

Modalidade de gestao do desempenho na qual um expert participante (mentor) modela as
competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa o desempenho e retroalimenta a
execucdo das atividades do individuo ou do grupo.

Benchmarking Interno e Externo

Busca sistematica das melhores referéncias para comparagao de processos, produtos e
senvigos da organizagio.

Melhores Préticas ( Best Practices)

Identificagdo e difusdo de melhores praticas, as quais podem ser definidas como um
procedimento validado para a realizagio de uma tarefa ou a solugao de um problema. Inclui o
contexto em que pode ser aplicadas. Sao documentadas por meio de bancos de dados,
manuais ou diretrizes.

Foruns (presencials e virtuais)/Listas de Discussédo

Espagos para discutir, homogeneizar e compartilhar informagées, idéias e experiéncias que
contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeigoamento de processos e
atividades da organizagao.

Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento

Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, serviges e relacionamento
com os clientes. Inclui a elaboragio de mapas ou arvores de conhecimento, descrevendo fluxos
e relacionamentos de individuos, grupos ou a organizagao como um todo.




Ferramentas de Colaboracio: Portais, Intranets e Extranets

Partal ou outros sistemas informatizados que capturam e difundem conhecimento e experiéncia
entre trabalhadaores/departamentos. Um portal € um espago web de integragéo dos sistemas
corporativos, com seguranga e privacidade dos dados: pode constituir-se em um
verdadeiro ambiente de trabalho e repositério de conhecimento para a organizagéo e
seus colaboradores, propiciando acesso a todas as informagdes e as aplicagdes relevantes,
e também como plataforma para comunidades de pratica, redes de conhecimento e
melhores praticas. Mos estagios mais avangados, permite customizagao e perscnalizagao
da interface para cada um dos funcionarios.

Gestao por Competéncias

Estratégia de gestio baseada nas competéncias requeridas para o exercicio das atividades de
determinade posto de trabalho e remuneragao pelo conjunto de competéncias efetivamente
exercidas. As praticas nesta area visam determinar as competéncias essenciais a organizagao,
avaliar a capacitagao interna em relagio acs dominios correspondentes a essas competéncias
e definir os conhecimentos e as hahilidades que sao necessarios para superar as deficiéncias
existentes em relagdo ao nivel desejado para a organizagéo. Podem incluir o mapeamento dos
processos-chave, das competéncias essenciais associadas a eles, das atribuigdes, atividades e
habilidades existentes e necessdrias, e das medidas para superar as deficiéncias.

Banco de Competéncias Individuals/Banco de Talentos/Paginas Amarelas

Repositério de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das
pessoas. A forma mais simples & uma lista on-iine do pessoal, contendo um perfil da
expariéncia e das areas de especialidade de cada usuario. O perfil pode ser limitado ao
conhecimento obtido por meio de ensino formal e eventos de treinamento e aperfeigoamento
reconhecidos pela instituigio, ou pode mapear de forma mais ampla a
competéncia dos funcionarios, incluindo informagdes sobre conhecimento tacito, experiéncias
e habilidades negociais & processuais.

Banco de Competéncias Organizaclonais

Repositério de informagdes sobre a localizago de conhecimentos na organizagao, incluindo
fontes de consulta e também as pessoas ou as equipes detentoras de determinado
conhecimento.

Memédria Organizacional/Li¢oes Aprendidas/Banco de Conhecimentos

Registro do conhecimento organizacional sobre processoes, produtos, servigos e relacionamento
com os clientes. As ligdes aprendidas sdo relatos de experiéncias em que se registra o que
aconteceu, o que se esperava que acontecesse, a andlise das causas das diferengas e o que foi
aprendido durante o processo. A gestio de contelido mantém atualizadas as informagdes, as
idéias, as experiéncias, as ligbes aprendidas e as melheores praticas decumentadas na Base de
Conhecimentos.

Sistemas de Inteligéncla Organizacional/Empresarial/inteligéncia Competitiva

Transformagao de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de decisdo.
Visa extrair inteligéncia de informagdes, por meio da captura e da corversio das
informagdes em diversos formatos, e a extragio do conhecimento a partir da informagao.
O conhacimento obtido de fontes internas ou externas, formais ou informais, é
formalizado, documentado e armazenado para facilitar o seu acesso.

Educacgao Corporativa

Processos de educagio continuada estabelecidos com vistas & atualizagio do pessoal de
maneira uniforme em todas as areas da organizagdo. Pode ser implementada sob a forma de
universidade corporativa, sistemas de ensino a distancia etc.




Universidade Corporativa

Constituigdo formal de unidade arganizacional dedicada a promover a aprendizagem ativa e
continua dos colaboradores da organizagao. Programas de educagio continuada, palestras e
cursos técnicos visam deservolver tanto comportamentos, atitudes e conhecimentos mais
amplos como habilidades técnicas mais especificas.

MNarrativas

Técnicas utilizadas em ambientes de Gestao do Conhecimento para descrever assuntos
complicados, expor situagdes e/ou comunicar ligdes aprendidas ou, ainda, para interpretar
mudangas culturais. Sao relatos retrospectivos de pessoal envalvide nos eventos ocorridos.

Sistemas de Workflow

Controle da qualidade da informagéo apoiado pela automagéo do fluxo ou pelo tramite de
documentes. Workflow é o termo utilizado para descrever a autemagao de sistemas e processoes
de controle interno, implantada para simplificar e agilizar os negécios. Sao utilizados para
cantrole de documentos e revisdes, requisicdes de pagamentos, estatisticas de desempenho de
funcionarios etc.

Gestdo do Capital Intelectual/ Gestio dos Ativos Intangivels

Os ativos intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificagio e

mensuragao, mas que contribuem para os seus processos produtivos e sociais. A pratica pode

incluir mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis, gestao do capital humane, gestao do
capital do cliente e politica de propriedade intelectual.

Gestao de Contetdo

Representagio dos processos de selegio, captura, classificagao, indexagao, registro e
depuragdo de informagdes. Tipicamente, envolve pesquisa continua dos conteddos dispostos
em instrumentos, como bases de dados, drvores de conhecimento, redes humanas etc.

Gestéo Eletronica de Documentos (GED)

Prética de gestio gue implica adogio de aplicatives informatizados de controle de emissao,
edigac e acompanhamento de tramitagio, distribuigio, arquivamente e descarte de
documentos.




