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“O homem é o que ele acredita”.
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Paulo Freire

“A matéria-prima do universo € a matéria-prima
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1 INTRODUCAO

Na Nova Economia ou Sociedade do Conhecimento, que se diferencia
pelo papel-chave que o conhecimento desempenha na sociedade, ndo sendo
apenas mais um recurso como era considerado anteriormente, ao lado de
trabalho, capital e terra, mas sim “0” recurso.

Mas esta importancia ndo é de hoje. Ela vem desde a pré-histodria,
guando se constatou que o ser humano que possuia um maior conhecimento
era capaz de se adaptar mais rapidamente, mesmo em ambientes hostis, como
forma de assegurar sua sobrevivéncia. Atualmente, o trabalhador do
conhecimento & o maior ativo das organizagbes, capaz de identificar,
solucionar e avaliar problemas, tornando-se assim, uma grande vantagem
competitiva para as empresas (TEIXEIRA FILHO, 2003; DRUCKER, 2007).

O conhecimento tornou-se o fator econdmico mais importante no
ambiente competitivo das empresas. Conhecimento este, ndo no sentido
abstrato ou tedrico, mas aplicado no dia-a-dia das empresas, sobre seu
mercado, Seus processos, seus clientes, sua tecnologia, seus concorrentes
(DRUCKER, 2007).

Davenport e Prusak (1998) acrescentam que a Unica vantagem
sustentavel que uma empresa tem é o0 que ela realmente sabe (conhecimento),
a eficiéncia e a rapidez com que adquire e usa novos conhecimentos. Estes
autores concordam que o futuro pertence as pessoas e empresas que detém o
conhecimento, que usam a cabeca ao invés das méaos.

Gestdo do Conhecimento (GC) ou Knowledge Management (KM) € um
tema que tem despertado nos udltimos tempos muito interesse nas
organizacdes, mas com conceitos ainda sem consenso por parte de seus
estudiosos.

Para Teixeira Filho (2003, p. 22), a gestdo do conhecimento pode ser
vista como “uma colecéo de processos que governa a criacao, disseminacao e
utiizacdo do conhecimento para atingir plenamente o0s objetivos da
organizacdo”, sendo uma nova area na confluéncia da tecnologia da
informacdo e administracdo, um novo campo entre a estratégia, a cultura e os

sistemas de informacéo de uma organizacao.
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Segundo a Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento — SBGC
(2010), “Gestdo do conhecimento é o0 processo sistematico, integrado e
transdisciplinar que promove atividades para criagcdo, identificacao,
organizacdo, compartilhamento, utilizacdo e protecdo de conhecimentos
estratégicos, gerando valor para as partes interessadas”.

O uso da gestdo do conhecimento nas empresas pressupde um certo
nivel de organizagdo, uma certa capacidade de visdo sistémica, uma
preocupacdo com a competitividade, alguma base tecnologica e algum
investimento de tempo, energia e dinheiro. Para implanta-la € necessario
esforgo, comprometimento e superacdo de obstaculos. E necessario utilizar-se
de um instrumento que meca a maturidade da organizagdo com relacdo a
gestdo do conhecimento, servindo como ponto de partida. Este instrumento é
chamado de modelo de maturidade.

Um modelo de maturidade é uma estrutura conceitual composta por
processos bem estabelecidos pelos quais uma organizacdo se desenvolve de
modo planejado e sistémico, a fim de atingir um estado futuro desejado. A cada
degrau alcancado nessa evolu¢cdo, um modelo de maturidade reconhece e
sinaliza o amadurecimento progressivo da organiza¢ao (PRADO, 2008).

Os modelos de maturidades utilizados em gestdo do conhecimento
podem ser divididos em dois grupos: modelos de avaliacdo de resultados e
modelos baseados em nivel de maturidade de processos. Para este estudo de
caso, foi selecionado o segundo tipo.

Assim, este trabalho apresenta a avaliagdo do nivel de maturidade da
gestdo do conhecimento na Geréncia de Servicos de Informacédo (GSI) da
Unisinos e propde acdes de melhoria para permitir o avanco no nivel de

maturidade.

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

Segundo Alvarenga Neto (2008), a gestdo do conhecimento vem se
consolidando como uma inovac¢do organizacional, uma vez que a informacao e
o conhecimento sdo o0s principais fatores de vantagens competitivas

sustentaveis para as organizacfes. Para que esta vantagem competitiva seja
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um diferencial, faz-se necessario analisar a maturidade organizacional da
empresa na gestao do conhecimento.

Para Alvarenga Neto (2007), os principais motivadores para a gestao do
conhecimento nas organizagdes sao:

1. Inexisténcia de um método para o compartiihamento e protecado das
informacdes e conhecimentos, fazendo com que cada funcionério crie sua
propria forma de trabalho, com base em suas preferéncias, podendo ocorrer
duplicacdo de esforcos ou até mesmo atividades ndo realizadas. Isto
normalmente € percebido em periodos de férias ou afastamento do
responsavel com a substituicdo das atividades por outros colegas ou lideres.

2. Auséncia de uma gestao das informacdes, evidenciada por problemas
com a coleta, tratamento, organizacdo, disseminacdo e protecdo das
informacdes.

3. Necessidade da gestdo do conhecimento como fator de diferenciacao:
percepc¢ao da importancia das informacgdes e conhecimento da organizagao.

4. Inexisténcia de um ambiente e processos formais para promoc¢ao para
atividades geradoras e disseminadoras de conhecimento.

A empresa na qual sera realizado este estudo de caso € a Universidade
do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS, que se encontra entre as maiores
universidades privadas do Brasil, com cerca de 27 mil alunos em cursos de
graduacéo, pos-graduacdo e extensdo, nas modalidades presencial e EAD. A
universidade é mantida pela Associacdo Anténio Vieira, denominagédo civil da
Provincia dos Jesuitas do Brasil Meridional, da Companhia de Jesus, a ordem
dos jesuitas fundada por Santo Inacio de Loyola em 1540. O funcionamento da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos foi autorizado oficialmente em
31/07/1969, no Dia de Santo Inacio de Loyola.

Atualmente, a Unisinos esta presente nos trés estados da Regido Sul do
pais, com campi em S&o Leopoldo e Porto Alegre, sedes em Caxias do Sul e
Bento Goncalves, além de polos EAD no Rio Grande do Sul, Santa Catarina e
Parana. O quadro de pessoal € de aproximadamente 1.010 professores e 930
funcionarios (UNISINOS, 2010).

O objeto de andlise deste trabalho é o setor da Geréncia de Servigos de
Informacao (GSI), que pertence a Diretoria de Administracdo de Infraestrutura e

Servigos da Unisinos e que tem como finalidade tornar disponivel e facilitar o
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fluxo de informacdes (dados, som e imagem) e prestar servicos de informatica
e comunicagfes para uso administrativo e apoio as atividades educacionais da
Unisinos, provendo os recursos de Tl necesséarios para o negocio e sua
continuidade.

Atualmente, a GSI conta com uma equipe de 93 pessoas e esta
organizada em trés coordenacdes de trabalho: Atendimento, Infraestrutura e
Sistemas, atuando nas éareas de infraestrutura de rede, telefonia,
desenvolvimento de sistemas, desenvolvimento web, suporte ao usuario e
laboratoérios de informatica.

Devido aos fatores citados por Alvarenga Neto (2008) e também por
uma preocupacao por parte da geréncia da GSl, surgiu a demanda de realizar
uma avaliacdo do nivel de maturidade em gestdo do conhecimento deste setor,
propondo acdes de melhoria na sua maturidade. Até este momento, nunca
havia sido realizada uma avaliagdo do nivel de maturidade de gestdo do
conhecimento neste setor.

Neste sentido, o presente trabalho responde a seguinte questdo: Qual o
nivel de maturidade da gestdo do conhecimento na Geréncia de Servi¢cos de
Informacdo (GSI) e quais acOes de melhoria que podem ser adotadas para

permitir o avango do nivel de maturidade?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar o nivel de maturidade da gestdo do conhecimento na Geréncia

de Servicos de Informacéo (GSI) da Unisinos.

1.2.2 Objetivos especificos

- Identificar e analisar os principais modelos de maturidade de gestao do
conhecimento disponiveis na literatura académica e comercial especializada,;

- Aplicar o modelo de avaliacio da maturidade da gestdo do
conhecimento mais adequado a GSl;
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- Avaliar o nivel de maturidade de gestdo do conhecimento em que a
GSI se encontra;
- Propor agbes de melhoria para nivelamento da gestdo do

conhecimento na area e avanco no nivel de maturidade.

1.3 JUSTIFICATIVA

A sociedade atual vive em uma era na qual o conhecimento esta
disponivel a todo instante, a um clique das maos. A internet € uma imensa
biblioteca virtual, com sua velocidade e interatividade que permitem que o
conhecimento possa ser adquirido e disseminado de forma rapida, facil e em
tempo real nas organiza¢des. Mas grande parte do que € acessado € lido de
maneira superficial, de forma rapida, as vezes sem conteido ou compreensao
real do assunto.

No passado, o acesso a informacdo era mais restrito, porém o
conhecimento do contexto, o entendimento do conteddo e a visdo mais
aprofundada dos temas eram maiores. Houve tempos em que a informacéao era
considerada moeda corrente. As pessoas bem informadas obtinham vantagens
competitivas e davam saltos a frente dos menos privilegiados. Nao se pode
afirmar que estes tempos tenham acabado por completo.

Hoje, com o desenvolvimento acelerado da tecnologia da informacéo e o
encurtamento das distancias, o acesso a informacédo nao é mais privilégio de
poucos, mas continua sendo muito valioso (TERRA, 2000). Para uma
organizacdo de sucesso, o grande segredo é saber gerenciar aliando a busca
de conhecimento a busca de resultados com o uso da gestdo de conhecimento
e das ferramentas disponiveis para medir o nivel de conhecimento das
empresas.

Para Terra (2000), o conhecimento adquirido deve ser revertido em
produtividade, qualidade e solucbes inovadoras, constituindo um diferencial
competitivo sustentavel para as organizacfes. Para isto € necessario que se
promova um ambiente positivo, em que todas as pessoas se sintam motivadas

a aprender e a multiplicar seus conhecimentos.
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Por estes motivos surgiu a preocupacdo por parte da Geréncia da GSI
em realizar este estudo, identificando o seu nivel de maturidade em gestédo do
conhecimento e, a partir desta analise, propor agdes de melhorias alinhadas ao
negocio a fim de possibilitar o avanco do nivel de maturidade.

Este pensamento vai ao encontro das ideias de autores como Alvarenga
Neto (2008), Terra (2000) e Davenport e Prusak (1998), que afirmam que a
vantagem competitiva sustentavel de uma empresa é o que ela coletivamente
sabe, como usa de maneira eficiente e a prontiddo com que ela adquire e usa
estes novos conhecimentos.

Para realizar este trabalho foi necessario abordar, na fundamentacéo
tedrica, conceitos sobre a sociedade do conhecimento, gestdao do
conhecimento e modelos de maturidade, a fim de se poder realizar este estudo
de caso, avaliando o nivel de maturidade da GSI e propondo melhorias no

processo utilizado pela empresa estudada.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para responder a questdo de pesquisa proposta € preciso estudar sobre
sociedade do conhecimento, gestdo do conhecimento e modelos de
maturidade na literatura académica e comercial disponivel, como sera visto a

sequir.

2.1 SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

Durante anos, o0 desenvolvimento da economia seguiu o
desenvolvimento da sociedade, sendo a economia considerada uma parte
particular da sociedade que se relacionava com a criagdo e distribuicdo de
bens materiais.

A nova sociedade, denominada sociedade do conhecimento, abandona
a visao cartesiana e se utiliza da visédo sistémica, muito diferente da sociedade
industrial.

Na sociedade feudal e industrial, trabalho, capital, terra, energia e
matéria-prima eram o0s principais fatores de producdo que geravam riguezas
para a sociedade. Na sociedade industrial, 0 bom operéario era aquele que
“deixava 0 cérebro em casa”, ndo desfocando da sua atividade operacional,
nao se distraindo com pensamentos e idéias que ndo faziam parte da jornada
de trabalho.

No entendimento de Raich e Dolan (2010, p. 235):

A Era Agricola foi dominada pelo problema de
sobrevivéncia fisica: alimentos, moradia, saude,
seguranca eram as principais preocupacoes no periodo. A
Era do Capital era caracterizada pelo extensivo uso da
tecnologia. O crescimento se tornou o principal objetivo de
uma economia. E finalmente chegou a Era do
Conhecimento, na qual o objetivo principal é inovar e se
reinventar.

Com o crescimento da economia industrial houve a criacdo de uma
enorme quantidade de informagdes. Na Era do Conhecimento, a informagéo e
0 conhecimento se tornaram as “matérias-prima chave” para a economia, e 0s

talentos assumiram novos papeéis e cada vez mais importantes.
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Na opinido de Raich e Dolan (2010), a partir do momento que se domina
0 “conhecimento”, ndo se pode retornar ao estado de “ignorancia”. Cabe as
pessoas saberem o que fazer com o0 que sabem, sem se esconder ou
simplesmente culpar os outros. Por outro lado, parece que se esta apto a saber
a verdade final, pois na medida em que nos aproximamos ela se move adiante,

como mostrado na Tabela 1 e graficamente na Figura 1.

Era agricola Era Industrial Era do Era Virtual
Conhecimento
Terra Matérias-prima | Digital Molecular Realidade
e capital Quantum Virtual
Patriarcal Machista Economicismo Da Tribos virtuais
Sociedade coexisténcia as
parcerias
Emergente Especializacdo | Crescimento Metaverso
Ciéncia Novas
dimensbes
Mecénica Eletro Digital Bioeletrénicos Informatica
Tecnologia Nanotecnologia | avangada
Robés
Comeércio Transportes Globalizacdo Ubiquidade Transformagéo
Base Artesanato Comunicacéo Ciéncia multidimensional
empresarial | Permutas Tecnologia
Natureza
Modelo Religido Militar Organizagdes Natureza Artes
organizativo cientificas P&D

Tabela 1: O mundo virtual esta mais préximo.
Fonte: Adaptado de Raich e Dolan (2010).

Era
Virtual

ra do Conhecimento
<<sabemos!>>

Era do capital

<<crescemos!>>

Era do solo

<<sobrevivemos!>>

Natureza Tecnologia do Capital Informagéo,conhecimento,

O<<Metauniverso>>
Aprender e desaprender

Figura 1: Da natureza para o metauniverso.
Fonte: Raich e Dolan (2010, p. 237).

Na atual sociedade, o conhecimento é o maior fator de producéo, pois

gera vantagens competitivas para as empresas e € o principal fator de




17

inovacado. Para Drucker (2007), o conhecimento, em detrimento dos fatores de
producdo, capital, recursos naturais e trabalho, € a fonte do Unico recurso
significativo na sociedade pés-capitalista.

As atividades centrais criadoras de rigueza mudaram na nova economia,
nao sdo mais a alocacao do capital pelas areas produtivas, nem o “trabalho” —
os dois polos da teoria econdémica do século XIX e XX, quer classica quer
marxista, keynesiana ou neoclassica. Agora o valor é criado pela
“produtividade” e “inovacdo” qualquer delas aplicacbes do conhecimento no
trabalho.

Segundo Terra (2000, p. 1), nesta nova sociedade, o principal input dos
trabalhadores ndo era mais o esfor¢o fisico e sim a “capacidade de criar,
aprender e desenvolver novos conceitos, produtos e servicos baseados
estritamente no conhecimento”.

E uma sociedade na qual o momento atual é de mudanca de
paradigmas. Em varias partes do mundo, e inclusive no Brasil, se observa a
mudanca da Era Industrial para a Era da Informacé&o, ou ainda para a Era das
Redes. A Era da Informacao permitiu fazer as coisas de maneira mais rapida.
Na atual sociedade do conhecimento, o importante ndo € como produzir mais e
melhor, e sim, o que de novo pode ser feito. Os bens de maior valor sdo os
intangiveis, e destaca-se o conhecimento. O conceito de produtividade mudou,
no qual o binbmio mais importante para esta economia € qualidade/preco e ndo
quantidade/preco, como era na Era Industrial. Na economia baseada em rede,
guanto mais abundante um produto, maior o seu valor. A consequéncia de
todas estas mudancas de paradigmas, segundo Terra (2000) é que a inovagao
e a renovacdo de habilidades e desenhos organizacionais tornam-se uma
constante necessidade para a sobrevivéncia nesta nova sociedade do
conhecimento.

Apesar da dificuldade de mensuracéo, Terra (2000, p. 25) aponta alguns
sinais quantificaveis da emergéncia desta nova sociedade:

- A importancia da inovagdo tecnologica para o
crescimento econdmico e a competitividade empresarial;

- Evolugdo dos setores de informéatica e
telecomunicacoes;

- A importancia relativa dos ativos intangiveis;

- Os impactos econdmicos e sociais dos niveis de
educacéo e qualificacao profissional;
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O autor, em seus estudos, aponta a crescente importancia do recurso
conhecimento em detrimento dos demais recursos econdmicos tradicionais
como capital, mao-de-obra barata e localizagdo geografica (terra). Também
acrescenta que a as empresas, para se sustentarem nesta nova economia,
precisam investir em qualificacdo profissional (educacdo e treinamento),
pesquisa, desenvolvimento e tecnologia.

Chaparro (1998) coloca que, na sociedade do conhecimento, cada
individuo depende, de forma crescente, do produto do conhecimento que ele
tenha desejado desenvolver ou construir ao longo de sua vida. Estes
individuos, na nova sociedade, sdo chamados de “trabalhadores do
conhecimento”, profissionais ou empregados que sabem como usar o
conhecimento para uso produtivo, tal como os capitalistas alocaram o capital
para uso produtivo. Sao profissionais altamente qualificados e com alto nivel de
escolaridade e seu trabalho consiste, em grande parte, em converter
informacdo em conhecimento, pelas suas competéncias ou, as vezes, com
auxilio de fornecedores de informacdo ou de conhecimento especializado
(SVEIBY, 1998; TERRA, 2000; DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Mas afinal, o que € conhecimento? Para chegar a uma definicdo de
conhecimento, € preciso entender também os termos dado e informacao.

Para Alvarenga Neto (2008, p. 18), “dados sdo simples observacdes
sobre o estado do mundo”, que podem ser feitas por qualquer pessoa ou
tecnologia. O dado é algo sem significado, que independe do contexto e da
assimilacao por parte das pessoas. Este conceito também é compartilhado por
Davenport e Prusak (1998).

Segundo Angeloni (2008), dados se referem a elementos descritivos de
um evento e que sao desprovidos de qualquer tratamento l6gico ou
contextualizacdo, que apenas comunicam um estado de realidade pura e sé&o
baseados em fatos.

Ja o termo informacao, cuja origem etimoldgica vem do vocéabulo latino
informatio, que significa acao de informare — dar forma, moldar -, corresponde a
uma representacdo mental do mundo empirico. A constru¢do da informacéo
envolve a coleta, classificagdo e aglutinacdo dos dados. A informagdo né&o
possui sentido proprio, pois € o produto de relacfes sistematicas entre os fatos,

com um sentido, uma utilidade. A informacdo € um conjunto de dados
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selecionados e agrupados segundo um critério l6gico e relevante para a
consecucdo de um determinado objetivo e tem por finalidade mudar o modo
como o destinatario vé algo, isto é, exercer um impacto sobre o seu julgamento
e comportamento (ANGELONI, 2008; DRUCKER, 2007; DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

O termo conhecimento traz um conjunto de informagdes pertinentes
agrupadas por meio de legitimacdo empirica, cognitiva e emocional. Para Morin
(1999), conhecimento significa compreender todas as dimensdes da realidade,
captando e expressando essa totalidade de forma mais ampla e integral. Este
conceito vai ao encontro do que a maioria dos autores entende por
conhecimento, sendo mais amplo, profundo e rico do que os dados ou a
informac&o.

Davenport e Prusak (1998, p. 6) trazem o0 seguinte conceito de
conhecimento:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

Para Bukowitz e Wililams (2002, p. 18), capital intelectual ou

conhecimento é definido como:

Qualquer coisa valorizada pela organizacdo que esteja
contida nas pessoas, ou seja, derivada de processos, de
sistemas e da cultura organizacional — conhecimento e
habilidades individuais, normas e valores, bases de
dados, software, know-how, licengas, marcas e segredos
comerciais.

Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam que o conhecimento pode ser similar
e diferente da informacéo e fazem trés colocacdes em relacédo a este assunto.
Primeira, o conhecimento, ao contrario da informacao, diz respeito a crencas e
compromissos, € uma funcdo de atitude, perspectiva ou intencdo especifica.

Segunda, o conhecimento diferentemente da informacado, esta relacionado a
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acdo, possui uma finalidade. E, terceira, o conhecimento assim como a
informacdao, diz respeito ao significado, especifico ao contexto e relacional.
Davenport (1998a) elaborou um processo de transformacéo dados-

informacgéao-conhecimento, de acordo com a Tabela 2 a seguir:

Dado Informa ¢éo Conhecimento
Simples observacdes sobre o estado | Dados dotados de relevancia e | Informagdo valiosa da mente
do mundo: proposito: humana.
v facilmente estruturados; v requer unidade de analise; Inclui reflexdo, sintese, contexto:
v facilmente obtidos por | v exige consenso em relagdo | v de dificil estruturagéo;
maquinas; ao significado; v de dificil captura em
v frequentemente v exige necessariamente a | maquinas;
quantificados; mediagdo humana. v frequentemente tAcito;
v facilmente transferiveis. v de dificil transferéncia.

Tabela 2: Diferengas entre dados, informagdo e conhecimento.
Fonte: Davenport (1998a, p. 18).

O conhecimento representa a soma das experiéncias de uma pessoa
e/ou organizacao, s existe na mente humana e faz parte da complexidade e
imprevisibilidade humanas. O conhecimento deriva da informag&o assim como
a informagao deriva dos dados. Para que a informagédo se transforme em
conhecimento a intervencao ativa dos seres humanos € condi¢do sine qua non.

As pessoas obtém e geram conhecimento de diversas formas: por
comparacao, pela experimentagdo, por outros conhecimentos e por meio de
outras pessoas (TEIXEIRA FILHO, 2003; ALVARENGA NETO, 2008). O
conhecimento é transmitido por pessoas e para pessoas, em meios
estruturados. Além disso, as pessoas obtém conhecimento daqueles que ja o
tém, pelo aprendizado interpessoal e o compartiihamento de experiéncias e
idéias, com o uso de tecnologias, facilitando a comunicacdo para a geracao do
conhecimento.

Como apresentado por Raich e Dolan (2010), em paralelo com a Era do
Conhecimento entrou-se no mundo virtual (Era Virtual), baseado na internet.
Isso permitira viver num mundo “hibrido”, onde o real e o virtual se encontram,
ao mesmo tempo. Seremos cidaddos de dois mundos. Este fato trara
mudancas sem volta nas empresas e na sociedade, mudando a forma como se
vive e interage. Algumas das mudancas apontadas pelos autores estao
relacionadas aos novos formatos de trabalho, novas formas de educacéo,
novas formas de criacdo de valor, novas formas de remuneracdo e
reconhecimento. Criatividade, empreendedorismo e iniciativas sdo as

caracteristicas desta nova era.
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Enfim, o conhecimento do individuo e/ou da empresa deve ser
reconhecido como um recurso e como tal deve ser gerenciado. As empresas
da sociedade do conhecimento devem implementar praticas gerenciais
modernas e indutoras de ambientes organizacionais voltados a inovacao de
produtos e processos. Precisam adotar proativamente estratégias de gestao do
conhecimento, mas levando em consideracdo, de forma simultédnea, as
mudancas econdmicas, sociais e tecnoldgicas, maximizando o potencial

intelectual das pessoas nas organizacoes.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento é uma area nova envolvendo Tecnologia da
Informacao e Administracéo, cujo enfoque € rever a empresa, suas estratégias,
Sua estrutura e sua cultura.

Como colocam Raich e Dolan (2010), a gestdo esta diretamente
relacionada a cultura de uma organizacdo, que é a sua personalidade. A
cultura € composta por pressupostos, valores, normas e sinais tangiveis
(artefatos) dos membros de uma organizagdo e seus respectivos
comportamentos.

Acrescentam ainda que:

O conceito de cultura é particularmente importante
guando se esta diante do desafio de gerenciar uma
grande mudanca organizacional. Especialistas estdo se
dando conta de que apesar de planos muito bem
construidos, a mudancga organizacional precisa incluir ndo
apenas mudancas estruturais e de processos, mas 0sS
impactos na cultura empresarial como um todo (RAICH;
DOLAN, 2010, p. 275).

O reconhecimento do valor individual e coletivo dos funcionarios para o
sucesso de qualquer empresa deixou de ser uma Opg¢ao e passou a ser uma
obrigacdo. A escassez de trabalhadores do conhecimento ou trabalhadores
com um nivel de educacdo melhor transformam a capacidade de gestdo num
elemento fundamental para separar o joio do trigo no dia a dia corporativo. As

empresas de sucesso devem ter uma cultura que diretamente relacione a
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eficacia dos empregados com o retorno obtido pelos acionistas. Cabe colocar
aqui, um cliché muito usado atualmente pelos CEQO’s: as pessoas sdo 0 ativo
mais importante da nossa empresa (RAICH;DOLAN, 2010).

O interesse pelo conhecimento nas empresas comecou pela
constatacdo de que o valor de mercado das empresas € muito maior do que o
seu patrimdnio fisico (equipamentos, instalacdes fisicas). Isto se deve ao
aumento do valor dos seus recursos intangiveis: valor de marcas, patentes,
talento dos funcionarios, suas relacdées com os clientes. O conhecimento € o
maior bem intangivel de uma empresa que gera vantagem competitiva.

Hoje, é preciso reconhecer o conhecimento como um ativo corporativo e
entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado dedicado a
obtencdo de valor de outros ativos mais tangiveis. A necessidade de extrair o
maximo de valor do conhecimento organizacional € maior agora do que no
passado.

Segundo Moreno Jr. e Santos (2005), a gestdo do conhecimento surgiu
como um conjunto de conceitos, métodos e atividades que buscam atribuir
valor aos ativos intangiveis (capital do conhecimento ou capital intelectual) e
aumentar a capacidade de criagdo, armazenagem, recuperacao, transferéncia
e utilizagéo do conhecimento das empresas.

Alvarenga Neto (2008) define a gestdo do conhecimento como uma
grande area “guarda-chuva”, que envolve e incorpora diferentes abordagens
comunicantes que dialogam entre si. Uma gestdo com este objetivo é capaz de
estabelecer uma visdo estratégica para o uso da informacdo e do
conhecimento, bem como promover a aquisicdo, a criacdo, a codificacédo
parcial e a transferéncia de conhecimentos tacitos e explicitos, estimular e
promover a criatividade, a inovagao, a aprendizagem e a educagao continuada.
Além de propiciar um contexto organizacional adequado ao reconhecer o papel
fundamental da cultura organizacional, das pessoas e seus comportamentos e
atitudes, em tempos nos quais a informacédo e o conhecimento sdo 0s Unicos
fatores capazes de fortalecer as competéncias essenciais das organizacoes e
contribuir para a consolidacdo de vantagens competitivas sustentaveis.

O mesmo autor recorreu a Davenport e Prusak (1998) para enumerar
alguns principios da gestdo do conhecimento apds a analise de estudos de

caso e 0 apontamento das licdes aprendidas:
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a) o conhecimento tem origem e reside na cabeca das pessoas;

b) o compartilhamento do conhecimento exige confianca;

c) a tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao
conhecimento;

d) o compartihamento do conhecimento deve ser estimulado e
recompensado;

e) apoio da direcéo e recursos sao fatores essenciais;

f) iniciativas ligadas ao conhecimento devem comecar por um programa-
piloto;

g) afericbes quantitativas e qualitativas sdo necessarias para avaliar a
iniciativa;

h) o conhecimento é criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de
formas inesperadas.

Este conceito indica que existe entdo um processo responséavel por gerir
todos os aspectos relacionados ao conhecimento de uma organizagao, desde a
criacdo do conhecimento até o mesmo ser disseminado e utilizado, gerando
valor para a empresa e suas partes interessadas.

Alvarenga Neto (2008) coloca que a informacdo e o conhecimento sao
0s Unicos fatores capazes de fortalecer as competéncias essenciais das
organizacbes para que obtenham diferenciais e vantagens competitivas
sustentaveis. O processo de gestdo do conhecimento deve entédo fazer parte
das organizacfes de forma a prepara-la para as mudancgas do mercado, fazer
parte da sua cultura e estar alinhada com seus objetivos estratégicos.

“O conhecimento é a vantagem competitiva definitiva da sociedade pos-
industrial” (ALVARENGA NETO, 2008, p. 70), isto significa que cada vez mais
as organizagcfes devem conhecer mais a si mesmas (memdria organizacional)
e 0 seu ambiente competitivo (inteligéncia competitiva), usando todo este
conhecimento como forma de eficiéncia e eficacia para a empresa.

Segundo Bukowitz e Williams (2002), a gestdo do conhecimento é o
processo pelo qual a organizacéo gera riqueza, a partir do seu conhecimento.
A riqueza ocorre quando a organizagao utiliza o conhecimento para criar
processos mais eficientes e efetivos, criando valor para o cliente.

Mas, de acordo com a opinido destes autores, a gestdo do

conhecimento deve ser considerada estratégica para as empresas que tém
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hoje como um de seus maiores desafios proporcionar ambientes que permitam
criacao e construgado de novos conhecimentos na organizacao.

Para se entender o processo de gestdo do conhecimento é necessario
saber o conceito de conhecimento tacito e conhecimento explicito. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997), conhecimento tacito é aquele que as pessoas
possuem, nao esta descrito em nenhum lugar, residindo apenas nas mentes
dos individuos, é altamente pessoal. JA o conhecimento explicito é aquele que
esta registrado de alguma forma e disponivel para as demais pessoas, € formal
e sistematico, facilmente comunicado e compartilhado.

Por isto, o objetivo de toda a organizacdo que pensa em gestdo do
conhecimento como diferencial competitivo € conseguir transferir o maximo de
conhecimento tacito entre seus funcionarios para que o0 conhecimento
organizacional ndo se perca (JOIA; LEMOS, 2009).

A gestdo do conhecimento tem por base a passagem do conhecimento
tacito para explicito e vice-versa, o que compde a principal teoria sobre

conversdo do conhecimento, chamada de “Espiral do Conhecimento”.

2.2.1 Espiral do conhecimento

Como foi visto, existe uma relagdo de dependéncia entre os conceitos de
dado, informacéo e conhecimento. Os dados sédo as bases da informacdo, que
por sua vez, dao sustentacdo ao conhecimento, que é a base para a criacao de
uma nova informacdo. Todo este processo se da através das pessoas, que
criam e utilizam este conhecimento (tacito ou explicito) dentro de um contexto
especifico, gerando inovacdo continua e vantagem competitiva para a empresa
(DAVENPORT, 1998a; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), existem alguns niveis de
transformacao do conhecimento, baseados na interagao entre o conhecimento
tacito e explicito, também conhecidos como SECI:

* De conhecimento tacito para conhecimento tacito -> socializacéo

(aprendiz absorve a habilidade do mestre, se socializou no oficio do trabalho);
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» De conhecimento tacito para conhecimento explicito -> externalizacéo

(aprendiz expressa o que aprendeu, permitindo o compartilhamento para os
colegas da equipe, documentando, externalizando);

* De conhecimento explicito em conhecimento explicito -> combinacéo
(equipe padroniza o conhecimento obtido, documentando o procedimento e
usa-o para a criacdo de um novo produto);

* De conhecimento explicito em conhecimento tacito - > internalizacdo

(apés a criagdo do novo produto a equipe enriguece a sua base de
conhecimento tacito, compreendem o processo, internalizam).

Este processo de transformagéo gera o que conhecemos por “Espiral do
Conhecimento”, mostrado na Figura 2:

. Espiral do Conhecimento
Diglogo

|

Socializacdo Externalizacéo

Dimensao Epistemol 6gic

2

: -
: 868
o ‘EE

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo

Dimensao Ontologica

Figura 2: Espiral do conhecimento.
Fonte: Adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997).

A transferéncia do conhecimento tacito talvez seja um desafio de
aprendizagem e construcdo de conhecimento tdo grande que ultrapasse 0s
limites da abrangéncia do treinamento organizacional. Este desafio abrange a
identificacdo, conversao, transferéncia e disseminacdo de um conhecimento
qgque nem sempre é passivel de explicitacdo e que deve acontecer em uma

“Espiral do Conhecimento”, aumentando quando h&a um dominio completo
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sobre os conhecimentos adquiridos no ciclo anterior (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

A teoria da “Espiral do Conhecimento” para a criagdo do conhecimento
organizacional parte da premissa que o conhecimento humano é criado e se
socializa através de interacdes sociais. Assim as formas de conhecimento se
expandem em termos de qualidade e quantidade num processo de conversao
do conhecimento.

E um processo de aprendizagem que produz desenvolvimento
organizacional a partir do momento em que o conhecimento é incorporado e
usado para realizar atividades que comp&em algum processo de negdcio.

Para os autores Nonaka e Takeuchi (1997), as fases de articulacao e
internalizacdo sdo as mais criticas da espiral do conhecimento, pois ambas
exigem o envolvimento ativo do eu, ou seja, 0 comprometimento pessoal.

Para este processo de criagdo do conhecimento pode-se usar como

base um espaco para compartilhamento da informagéo, que veremos a seguir.

2.2.2 Ba

O conceito de ba foi originalmente proposto pelo fildsofo japonés Kitaro
Nishida. Nonaka adaptou este conceito, visando o aperfeicoamento de seu
modelo de SECI (socializacéo, externalizacdo, combinacao e interiorizacao) de
criacado do conhecimento organizacional (Espiral do Conhecimento).

Ba é um contexto, que significa “porto”. Assim, ba pode ser considerado
um espaco compartihado que serve como base para a criagdo do
conhecimento.

De acordo com Nonaka e Konno (1998), este espaco compartilhado
pode ser: fisico (por exemplo, escritorios, espag¢os comerciais dispersos),
virtual (por exemplo, e—mails e teleconferéncia), mental (por exemplo,
experiéncias compartilhadas, idéias e ideais) ou qualquer combinacdo dos
mesmos. O ba fornece uma plataforma para o avangco do conhecimento
individual e/ou coletivo.

Existem quatro tipos de ba e cada um deles corresponde a uma das

quatro etapas do modelo SECI da Espiral do Conhecimento, que s&ao:
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Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo. Cada tipo de ba
estd adequado a cada modo, com uma plataforma especifica, acelerando o
processo de criagdo do conhecimento.
Os quatro ba propostos por Nonaka e Konno (1998) séo os seguintes:
» Ba da Criacao (originar - existencial — fase da socializa¢ao);
» Ba da Interacao (interagir — reflectivo — fase da externalizacao);
* Cyber ba (virtual — sistémico — fase de combinacéo);
» Ba do Treinamento (exercitar — sintético — fase de internalizacao).
Os projetos de gestdo do conhecimento, de acordo com Davenport e
Prusak (1998) normalmente possuem trés intengdes: (1) tornar o conhecimento
mais visivel, e descrever como € aplicado nas organizacdes; (2) desenvolver
uma cultura que estimule o compartilhamento de conhecimentos e a acéao
proativa de procura e utillizagdo do conhecimento; e (3) construir a
infraestrutura do conhecimento, ndo s6 com sistemas e tecnologias, mas
também na formacdo de uma rede de conexdes entre as pessoas,
encorajando-as e dando-lhes espaco, tempo, e ferramentas para que
colaborem e compartilhem experiéncias, informagdes e conhecimentos.
Davenport (1998b) e Alvarenga Neto (2008) apresentam os dez 0s
Principios de Gestdo do Conhecimento: (1) gestdo do conhecimento custa
caro. (mas a ignorancia também custa!); (2) gestdo do conhecimento efetiva
requer solugbes que combinem pessoas e tecnologia; (3) gestdo do
conhecimento é altamente politica; (4) gestdo do conhecimento requer gestores
do conhecimento; (5) gestdo do conhecimento se beneficia mais de mapas que
de modelos, mais de mercados que de hierarquias; (6) o compartilhamento e
uso do conhecimento sao freqientemente comportamentos anti-naturais; (7)
gestdo do conhecimento significa aprimorar os processos de trabalho
relacionados com o conhecimento; (8) o acesso ao conhecimento € apenas o
inicio; (9) gestdo do conhecimento nunca tem fim; (10) gestdo do conhecimento
requer um contrato de conhecimento.
Cada empresa precisa identificar quais aspectos devem ser observados
e de que forma a gestdo do conhecimento pode ser conduzida, de acordo com
0 seu negocio. Por isso, a importancia de conhecer o nivel de maturidade em
gue a empresa se encontra para permitir uma melhor gestdo dos seus ativos

intangiveis (conhecimento), hoje, considerado a maior vantagem competitiva
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das organizacbOes. E este € o objetivo deste trabalho, conhecer o nivel de
maturidade da GSI e verificar o que pode ser feito para que ocorra uma
melhoria continua deste nivel de maturidade, criando espagos como forma de

aprimorar a geracao de conhecimento.

2.3 MODELOS DE MATURIDADE

Segundo o dicionario Houaiss (2001), a palavra “maturidade” designa o
estado ou condicédo (de estrutura, forma, funcdo ou organismo) num estagio
adulto; condicdo de plenitude em arte, saber ou habilidade adquirida. Por
extensdo, no campo dos estudos organizacionais, traduz o nivel em que um
processo € explicitamente definido, gerenciado, medido, controlado e se mostra
eficaz.

Diante da necessidade de compreender 0o comportamento
organizacional foram desenvolvidos modelos baseados em estagios de
evolucdo aplicados as organizacfes. Estes modelos partiram do conceito
fundamental de maturidade, que segundo Urdang e Flexner (1968), se refere
ao desenvolvimento completo ou condicdo perfeita de algum processo ou
atividade. Complementam ainda que a maturidade consiste no entendimento
dos motivos pelos quais 0 sucesso organizacional € alcancado, bem como os
caminhos para corrigir e/ou prevenir problemas que impecam a melhoria dos
processos. Da mesma maneira, Curtis, Hefley e Miller (1995), em seus
modelos de maturidade, afirmam que o nivel de maturidade representa o nivel
de capacidade organizacional obtido a partir da transformacéo e evolucao de
um ou mais dominios de processos nas organizacoes.

Para Prado (2008) e Neuhauser (2004), um modelo de maturidade é
uma estrutura conceitual, composta por processos bem estabelecidos, através
dos quais uma organizacdo desenvolve-se de modo planejado e sistémico a
fim de atingir um estado futuro desejado. A cada degrau alcancado nessa
evolugdo, um modelo de maturidade reconhece e sinaliza o amadurecimento
progressivo da organizacdo. Os processos de trabalho devem ser claramente

planejados, definidos, gerenciados e controlados ao longo do tempo.
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A fim de viabilizar este nivel de gestdo, os modelos de maturidade
utilizam o conceito de nivel de maturidade , que se refere a medida de
efetividade ou a capacidade em qualquer processo especifico, sendo descrito
em termos de niveis de desempenho total ou capacidade maxima naquele
processo. Assim, o nivel de maturidade relaciona-se ao nivel de capacidade
organizacional obtido a partir da transformagéo e evolugdo de um ou mais
dominios de processos em certa empresa.

Os modelos de maturidade fornecem indicadores de desempenho e de
acOes que possibilitam o planejamento antecipado das acdes gerenciais,
tornando os esforcos da gestdo mais efetivos.

O grande valor dos modelos baseados em niveis de maturidade esta na
sua capacidade de dotar as empresas de orientacbes para desenvolver de
forma consistente 0s seus processos, 0 que implica que venham a ser
documentados, mensurados, controlados e continuamente melhorados ao
longo do tempo. Por esta conotacdo estratégica, os modelos de maturidade
surgem como solucéo para estabelecer um plano de acdo organizado, capaz
de permitir que a empresa atinja suas metas.

Dentre os beneficios advindos da utilizagdo de modelos de maturidade
nas empresas, destacam-se: (a) avaliacdo da empresa em termos de suas
praticas em gerenciamento de processos; (b) comparacdo de seu nivel de
maturidade em relacdo a empresas similares; (c) entendimento dos pontos
fortes e oportunidades de melhoria de seus processos de trabalho; (d)
desenvolvimento de plano de acdo para a capacitacdo continuada dos
funcionarios da empresa; e (e) reducdo de custos e retrabalhos ao direcionar

as prioridades da acéo gerencial.

2.3.1 Modelos de maturidade de gestdo do conhecimen to

Nos dultimos anos foram criados diversos modelos de maturidade
especificos para a gestdo do conhecimento, os quais seguem geralmente os
principios dos modelos de maturidade de gestdo, mas mantendo seu foco
direcionado para as praticas de gestao do conhecimento.

Segundo Benezra e Lima (2009), os modelos de maturidades utilizados

em gestdo do conhecimento podem ser divididos em dois grupos: modelos de
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maturidade baseados na avaliacdo de resultados e modelos baseados em nivel
de maturidade de processos.

No primeiro grupo se encontram os indicadores BSI (British Standards
Institute), CMA (Canadian Management Accountants), IMC (Intellectual
Management Capital Group), EVA (Economic Value Added), BSC (Balanced
Scorecard), Skandia Navigator, COST, Technology Broker e Monitor de Ativos
Intangiveis, nos quais a gestdo do conhecimento é avaliada por indicadores de
processos ou de resultados, utilizando frequentemente dados dos sistemas de
informacéo ou questionarios de avaliacdo, além de estar associada as etapas
ou aos resultados decorrentes do ciclo do conhecimento, compreendendo a
criacdo, o armazenamento, a distribuicdo e aplicacdo do conhecimento.

No segundo grupo estdo o KMCA (Knowledge Management Capability
Assessment), InfoSys-KMMM (Infosys Knowledge Management Maturity
Model), Siemens-KMMM (Siemens Knowledge Management Maturity Model),
Modelo de Maturidade de Gestdao do Conhecimento da SBCG e KPQM
(Knowledge Process Quality Model). Nestes, a avaliagdo ocorre pela
identificacdo do nivel de maturidade da organizacdo em relacdo a Gestao do
Conhecimento, partindo da premissa de que maior nivel de maturidade indica
maior adequacdao as estratégias de negaocio e, portanto, melhores resultados.

Neste sentido, tdo importante quanto gerenciar e estimular as praticas
de gestdo do conhecimento € a criagdo de mecanismos para mensuracao dos
resultados.

A Figura 3, a seguir, mostra as duas dimensdes complementares que

foram identificadas no que se refere aos modelos de avaliacéo:

9 Indicadores BSI, TMA, IMC
§ A
Indicadores e Modelos g‘i‘é”“'w
de avaliacdo dDSM | Scandia Mavigator
resultados da gestio Modeo COST
do conhecimento Technology Broker

Monitor de Ativos Intangiveis

a Infosys Knowledge Marnagement Maturity Model
. + Siemens Knowledge Management Matunty Mode
Niveis de m?tu”dade Knowdedge Management Capabhility Assessment
da gestéo do L Knowledge Process Quality Model

conhecimento Modeo de Matuidade da SBGC

Figura 3: Dimensoes de avalia¢do da gestdao do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Benezra e Lima (2009).
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Os modelos referentes ao primeiro grupo, para mensuracdo da gestao

do conhecimento, podem ser apresentados e sintetizados conforme Tabela 3 a

sequir:
EVA Ficil obtengan Nao permite Indicador Financeira
andlise dos baseado e
processos do informacghes
ciclo da gestao linanceiras
do
conhecimento
BsC Abordagem Abrangéncia da Indicadores Financeira
ampla; interpretagio: halanceados Clientes,
Apresenta Elaboragao entre as quatro Processos,
relactes de complexa: Nao perspectivas Aprendizado e
causa e efeito permite andlise Crescimento
do ciclo do
conhecimento
Skandia Abordagem Elaboragio Indicadores de Financeiro,
Navigator ampla; complexa, alta processos e de Clientes,
Considera subjetividade: resultados em Processos,
outros stivos Nio permile cada uma das Ambiente e
intangiveis além | avaliar as etapas perspectivas Pessoas
dis do processo de
conhe cimento gestao do
conhecimento
Maodelo COST Alinhamento | Subjetividade na | Questiondrio Anvos de
com 0 conceito avaliagdo: para cada uma mercado.
de methoria Complexidade | das perspectivas |  Humanos, de
continua; ne kevantamento (qualitativio) Infrae strutura,
Abordagem das informagies Propriedade
ampla Intelectual
Monitor de Permite atender | Complexidade Indicadoncs de Crescimento ¢
Ativos a relacio das na ¢laboracio; Processo e de TENOVACAD:
Intangiveis competéncias e Nao permile resultados para Eficiéncia e
avaliar os as perspectivas Estabilidade

das estruturas
internas ¢
EXterTas

processos das

Etapas do ciclo
do

conhecimento

Tabela 3: Dimensodes de avaliagdo da gestao do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Benezra e Lima (2009).

A Tabela 4 resume e compara os modelos de maturidade de gestao do

conhecimento, referentes ao segundo grupo:
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Miveis de 0 WNio possivel | 1 Padrio 1 Inicial | lmicial 1 Inicial
y . 1 Pozsivel 2 Reativo 2 Repetido 2 Gerenciado 2 Consciente
maturidade | wado | 3Constiente | 3Dcfimido. | 3 Definido 3
3 Praticado 4 Convicta 4 Gerenoiado | 4 Gerenciado Eslabelecido
4 Gerenciadao ¥ J Oomizado | quantitativemenie | 4
5 Melhorado Comparniilhado 5 Ohimizpdo Gerenciado
Continsamenbs 3 Chimizado
Perspectivas - Experiige - Pessoas - Estratégias e | - Criagio do -
- Ligies - Processos objetivos conbecimento Orrgani zag o
aprendidas - Tecnologia - Ambicniee | - Selecao - Pessoas
- Dados PaFCErias - Organiragio - Ternologia
- - Pesscas e -
Conhecime nto competéncias | Compartilhamento
estruturado - Colaboragiio | - Unlwagao
e culturs - Protecan
- Lideranga ¢
apoio
- Estruturas ¢
formas de
conhecimento
- Tecnologia
e
Infracstrutura
- Prooessos e
papdis
Formas de Questionino: Questionario Cuestionarios | Cuestiondno Cuestionario
operacio da - escala IJI:_.'H r._'J'rﬂ procossos clon subdivide de o
FORET - guesties Gpo | investigativis | processos acurdo com as processn
avaliagio simfnEo investigativis | perspectivas do investigaavo
misdelo
Nivel de Baixa Madia Alta Baixa Media
Complexidade
Ano de eriacho | 2003 2000 2002 200712010 2002
Revisio 2004 - : -
Auiores Kulkami, Eoochikar Ehmz ¢ SEGC Paulren &
Louis, & Frees Langen Perc

Tabela 4: Comparag¢dao dos modelos de maturidade de gestdao do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Benezra e Lima (2009).

A literatura sobre gestdo do conhecimento possui uma variedade de
modelos com diferentes abordagens para o ciclo de vida do processo de
gestdo do conhecimento. Estes modelos sistematizam o processo de gestao do
conhecimento em fases e/ou etapas, que ao longo da realizagdo do ciclo, a
organizacao consiga transformar conhecimento em valor para gerar vantagens
competitivas sustentaveis.

Com o intuito de facilitar o entendimento sobre o processo de gestdo do
conhecimento e sua implementagéo, a SBCG (2010) propds um novo conceito
do ciclo do conhecimento que pode ser considerado mais atualizado em
relacdo a evolucdo dos estudos tedricos e empiricos sobre o tema e a
tecnologia aplicavel na ultima década.

Para a SBGC (2010):
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7

Gestdo do conhecimento é o0 processo sistematico,
integrado e transdisciplinar que promove atividades para
criacdo, identificagcdo, organizagcdo, compartilhamento,
utilizacdo e protecdo de conhecimentos estratégicos,
gerando valor para as partes interessadas.

A fim esclarecer este conceito, cabe colocar que por sistematico
entende-se que € composto por etapas, que seguem uma ldgica proépria,
englobando acbes e processos especificos realizados periédica e
continuamente; integrado , pois o processo esta inserido em todas as unidades
organizacionais, fazendo parte do seu dia-a-dia, um processo Vvivo que
demonstra unificacdo de objetivos e clareza e coeréncia no estabelecimento de
metas estratégicas e operacionais para a sua realizacdo e transdisciplinar
gue abrange varias areas do saber humano.

Este conceito-ensaio, que sera utilizado ao longo deste trabalho, integra,
sintetiza, combina e amplia 0 escopo das principais fases/etapas dos demais
modelos apresentados, define as etapas-chave no processo de gestdo do
conhecimento:

- Criagdo : Abrange as interacdes entre o conhecimento tacito e explicito.
O conhecimento tacito € aquele intrinseco ao ser humano, de dificil
transmissdo. Ja o conhecimento explicito é o que esta visivel, de facil
recuperacgédo. A criagdo do conhecimento pode acontecer com a constituicdo de
grupos de pesquisas, da contratacdo de novos colaboradores, das fusdes e
aguisicdes e de diversas outras maneiras onde haja interacdo, necessidade e
criatividade (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

- ldentificagdo: Esta fase pode ser também considerada como uma
etapa de criagdo, por alguns autores, assim como também pode ser
considerada uma fase isolada. O mais importante ndo é a originalidade e sim a
utiidade do conhecimento a ser gerado. Dentro de uma necessidade
especifica, ndo é necessario reinventar a roda, basta procurar uma que nunca
tenha sido usada no caminho daquela empresa (DAVENPORT; PRUSAK,
1998).

- Organizacdo: Consiste no estabelecimento de critérios conhecidos de
todos os trabalhadores que permitam a facil localizagcdo de um conhecimento

guando este se fizer necessario. Sdo exemplos de ferramentas que auxiliam
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nesta etapa os mapas do conhecimento, que assim como oS mapas das
cidades, funcionam como guias e ndao como repositérios. Os mapas do
conhecimento devem indicar pessoas, documentos, ou banco de dados, onde
se pode encontrar o conhecimento especifico para cada necessidade (SILVA;
NEVES, 2003).

- Compartilhamento : Nesta fase ocorre a transferéncia do
conhecimento criado ou adquirido, para que nha sequéncia, este “novo”
conhecimento possa ser agregado a uma nova utilizacdo. A comunicacao
organizacional ¢é vital neste momento do processo de Gestdo do
Conhecimento. Os recursos de TI, como a intranet, os e-mails e os foruns
virtuais séo ferramentas importantes para o compartilhamento do conhecimento
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

Existe uma confusdo no emprego dos termos “compartilhamento” e
“disseminag&o”, muitos autores inclusive os tratam como sinénimos. Contudo,
em Angeloni (2009), ha uma diferenciacdo clara entre estes dois conceitos: 0
compartilhamento estd mais vinculado a troca de conhecimentos, ideias,
valores, experiéncias entre as pessoas. Necessita de contato e comunicacao.
Enquanto a disseminacdo possui um carater mais institucional, voltado para a
transferéncia de conhecimentos entre unidades organizacionais, sede e filiais
de empresas, fornecedores e parceiros.

- Utilizacdo: Consiste em transformar o conhecimento adquirido em algo
criativo e relevante para a organizacdo. Normalmente se restringe a produtos e
servicos inovadores gerados para satisfazer uma demanda por inovacgéo
exigida pelo mercado (BHATT, 2001).

- Protecdo: A protecdo do conhecimento acontece sob trés esferas. A
primeira diz respeito ao conhecimento tacito, intrinseco as pessoas, onde o que
precisa ser evitado é a retengdo de talentos. Segundo Silva e Neves (2003), as
organizacdes que tém a Gestdo do Conhecimento como parte de sua cultura,
devem se preocupar com a manutencdo dos conhecimentos existentes nos
colaboradores. As praticas de demissdes devem passar pela analise também
dos responsaveis pela Gestdo do Conhecimento, para que estes possam
avaliar se o profissional a ser desligado ndo é o detentor de um conhecimento
vital para a organizacdo. A segunda esfera diz respeito a protecdo dos

conhecimentos estratégicos. Aqui se faz necessaria uma selecédo criteriosa do
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que a organizacdo pode compartilhar com seus pares, para evitar o risco de
faléncia ao compartilhar informagdes e conhecimentos que estejam protegidos
por regras de sigilo. E a terceira e ultima esfera diz respeito a inovacao ou a
descoberta feita pela organizacdo. Antes da inovacdo ou descoberta ser
divulgada, ela necessita de protecéo para evitar copias ilegais ou plagio. Neste
caso, sao importantes acdes de protecdo a vinculagdo de direitos autorais, 0s
registros de marcas e patentes, opagamento de royalties e o0 registro de
software.

- Conhecimentos Estratégicos: E o core business, a esséncia da
competitividade, o que difere uma organizagédo de outra. Os conhecimentos
especificos de cada organizacdo que a torna Unica e diferente das demais.

Com base na analise precedente dos diversos modelos do ciclo de
gestdo do conhecimento, podemos distinguir seis grandes etapas do ciclo mais
citadas:

1) Criagao do conhecimento;

2) ldentificacdo do conhecimento;

3) Organizacao do conhecimento;

4) Compartilhamento do conhecimento;

5) Utilizagdo do conhecimento; e

6) Protecao do conhecimento.

Estas seis etapas caracterizam um novo modelo integrativo do ciclo do

conhecimento, como mostrado na Figura 4:

Figura 4: Modelo integrativo de gestdao do conhecimento baseado no ciclo do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Benezra e Lima (2009).
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Este modelo integrativo de maturidade é estruturado em cinco niveis
crescentes:

- 0 Nivel 1 - Inicial indica que o processo avaliado € incipiente, no qual a
maioria das empresas inicia sua jornada rumo a gestdo do conhecimento.
Neste estagio, 0s processos nao estdo documentados e, eventualmente nem
existem, dependendo de esforcos individuais para ser realizado ad hoc. As
ferramentas sdo usadas ao acaso ou por iniciativas pessoais, as metodologias
sao praticadas informalmente e a coleta e analise de dados sao realizadas ad
hoc também.

Para que a organizagdo possa transpor este estagio é necessario que 0s
seguintes objetivos sejam comunicados e seguidos:

1) Explicar a gestdo do conhecimento para todos os colaboradores e que
eles possam se sentir como parte do processo;

2) Criar um cenario com metas reais de resultados do negdcio;

3) Conscientizar e desenvolver o interesse e compreensao dos lideres e
gestores da importancia deste processo para o negocio.

- 0 Nivel 2 - Gerenciado €é o primeiro degrau a ser galgado e sua
implantagdo consiste basicamente na introdugdo de mecanismos de
gerenciamento capazes de proporcionar uma expectativa do cumprimento de
metas, esforcos, prazos e custos. Cabe destacar, aqui, a importancia de uma
mudanca de cultura necesséaria, mais do que a implantacdo de técnicas e
ferramentas de gestdo, pois a empresa precisa estar sensibilizada e
comprometida, em especial por parte da alta direcdo e do corpo gerencial para
que se tenha sucesso. Este nivel indica que o processo é disciplinado e ha
atividades repetitivas para planejar e acompanhar custos, prazos e
funcionalidades. Neste nivel sdo firmados compromissos que sdo gerenciados
para garantia de sucesso.

Os objetivos neste nivel incluem:

1) Desenvolver pensamento de gestdo do conhecimento e ter uma
lideranca engajada e incentivadora na utilizacdo dos processos definidos;

2) Criar e construir uma base para a estratégia integrada de gestdo do
conhecimento;

3) Selecionar e garantir incentivadores nas oportunidades de negdcio

para testar as abordagens e ferramentas de gestdo do conhecimento; e
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4) Alocar recursos para apoiar as iniciativas de gestado do conhecimento.

- No Nivel 3 - Definido a empresa ja assume a visdo de que 0 processo
analisado deve ser aperfeicoado e melhorado. Aqui também deve haver uma
preocupacdo com a institucionalizacdo, ou seja, a garantia que 0 processo
sistematizado seja disseminado, compreendido e praticado por todos os
envolvidos em carater permanente. O conhecimento adquirido passa a ser da
empresa e ndo mais somente das pessoas que nela atuam. O processo é
padronizado e consistente e as atividades sdo documentadas, padronizadas e
integradas e utilizadas em uma Unica versao.

Neste nivel as atividades principais incluem:

1) Gerenciar as abordagens e ferramentas de gestdo do conhecimento,
uma vez que ja estéo definidos e padronizados;

2) Projetar e implementar projetos-piloto;

3) Coletar licbes aprendidas para melhoria continua dos processos e
metodologias; e,

4) Comunicar e disseminar as metodologias de gestao do conhecimento.

- 0 Nivel 4 - Gerenciado Quantitativamente traz para a empresa o
conceito de gerenciamento com base em métricas e indicadores de
desempenho, ou seja, todas as decisbes relativas ao processo sejam tomadas
a partir de dados quantitativos sistematicamente mensurados. O processo
torna-se previsivel a medida que sédo coletadas informagbes com métricas
detalhadas para a geracdo de relatorios estatisticos para possibilitar uma
avaliacao e controle.

Este nivel tem como objetivo desenvolver uma estratégia de expanséo e
entre suas atividades pode-se destacar:

1) Desenvolver uma estratégia de expansao das metodologias de gestao
do conhecimento para toda a organizacgéo;

2) Gerenciar o crescimento, controlando as mudancas que poderéo
ocorrer na organizagao;

3) Continuar com o processo de comunicacdo e disseminacdo das
praticas de gestdo do conhecimento;

4) Estabelecer métricas e monitorar o desempenho de gestdao do

conhecimento através do uso de indicadores de desempenho.
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- no Nivel 5 - Otimizado a empresa insere em suas praticas de gestéao
do processo analisado o conceito de melhoria continua, buscando introduzir
melhorias incrementais ou de ruptura por meio de novas tecnologias e do
aperfeicoamento das atividades do processo e busca-se a melhoria continua
rotineiramente.

Quando uma organizacdo atinge este nivel, os gestores e lideres estédo
utilizando os recursos de gestdo do conhecimento para apoiar os modelos de
negocio e a estratégia organizacional da empresa.

As atividades deste nivel incluem:

1) Incorporar as metodologias padrédo de gestdao de conhecimento nos
modelos de negdécio da empresa,;

2) Monitorar o desempenho das metodologias de gestdo do
conhecimento;

3) Alinhar a avaliacdo de desempenho e recompensa com a estratégia
de gestédo do conhecimento;

4) Equilibrar uma equipe de gestdo do conhecimento com controle local;

5) Continuar a planejar e executar agoes de gestdo do conhecimento.

Este novo modelo integrativo foi utilizado como base para criagdo do
Modelo de Maturidade da Gestdo do Conhecimento baseado no CMMI,
utilizado pela SBGC (2010).

O primeiro modelo de maturidade, criado para avaliagdo da qualidade no
desenvolvimento de software foi o CMM (Capability Maturity Model). Trata-se
de um modelo de referencia para avaliacdo da maturidade dos processos de
desenvolvimento de software concebido pelo SEI (Software Engineering
Institute) da Universidade Carnegie Mellon — Pitsburg (EUA). O CMMI
(Capability Maturity Modelo Integration) é uma evolucdo do modelo CMM,
desenvolvido pelo mesmo instituto.

O CMMI foi criado em 1987 em sua versao original, tendo passado até
hoje por cinco revisbes. Seu escopo de interesse rata da gestdo do
desenvolvimento de software a partir da analise deste processo em relacédo ao
seu ciclo de revitalizagdo. O CMMI se tornou o0 modelo de qualidade de
software mais conhecido, usado e respeitado pela comunidade de Tecnologia

da Informacdo mundial, porque reflete o acervo de experiéncias de
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profissionais e organizagcbes para o0 entendimento de um modelo de
capacitacdo de arquitetura em estdgios que serve de referéncia para avaliar a
maturidade dos processos de uma organizagcdo. O fato de ser um modelo
baseado nas experiéncias reais de organizacdes bem-sucedidas em
engenharia de software faz com que as praticas que recomenda sejam
eficientes e eficazes e reflitam o estado da arte, ndo se constituindo apenas em
um modelo meramente tedrico.

O CMMI tem por pressuposto que a implantacdo de processos de
qualidade do software em uma empresa segue um amadurecimento gradativo
em patamares de cinco niveis de evolugdo, os quais determinam quais séo a
capacitacdo do processo e a maturidade que a empresa possui para
desenvolver software: inicial, gerenciado, definido, gerenciado
quantitativamente e otimizado.

Um dos objetivos propostos neste trabalho € a selegcdo do modelo de
maturidade da gestdo do conhecimento mais apropriado e sua aplicacdo no
grupo estudado. Assim, buscando identificar o0 modelo mais adequado a
realidade da empresa deste estudo de caso, foi selecionado para aplicacdo
nesta pesquisa, o proposto pela SBGC (2010), tendo em vista que este modelo
representa uma abordagem integrativa e mais atualizada dos demais.

3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentadas a metodologia e os procedimentos

usados para a realizacéo da pesquisa e elaboragéo deste trabalho.

3.1 Delineamento da pesquisa

Pesquisar significa procurar respostas para indagacdes propostas,
sendo uma atividade basica das ciéncias na sua indagacdo e descoberta da
realidade. E uma atitude e uma prética tedrica de constante busca que define
um processo intrinsecamente inacabado e permanente. E uma atividade de
aproximacdo sucessiva da realidade que nunca se esgota, fazendo uma

combinacgdao particular entre teoria e realidade (MINAYO, 1993).
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A pesquisa qualitativa utilizada para a realizacdo deste estudo de caso
considera que h4 uma relacdo dinamica entre 0 mundo real e o sujeito, isto é,
um vinculo indissociavel entre o0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
que ndo pode ser traduzido em numeros. A interpretacdo dos fenbmenos e a
atribuicdo de significados séo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao
requer o uso de métodos e técnicas estatisticas avancados. O ambiente natural
€ a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave.
Por ser descritiva, 0s pesquisadores tendem a analisar seus dados
indutivamente e o processo e seu significado sdo os focos principais de
abordagem (GIL, 2008).

Estabelecida pela Escola de Chicago nas décadas de 1920 e 1930, a
pesquisa qualitativa abrange um campo transdisciplinar que envolve as
ciéncias humanas e sociais, assumindo diversos paradigmas de analise
derivados do positivismo, da fenomenologia, da hermenéutica, do marxismo, da
teoria critica e do construtivismo. Adota variados métodos de investigagcdo para
o estudo de fendbmenos a partir do local onde ocorrem, procurando encontrar o
sentido destes fendbmenos na medida em que interpreta os significados que as
pessoas dao a eles, geralmente néo se utilizando de instrumental estatistico na
andlise dos dados para descrever a logica e a coeréncia da argumentacdo. E
relevante para o estudo de grupos humanos, explorando a compreenséo das
pessoas a respeito de sua vida cotidiana, examinando problemas especificos
de maneira mais aberta e gerando informagbes que n&o seriam obtidas de
outra forma (DENZIN; LINCOLN, 2002).

Neste sentido, oferece a possibilidade de se compreender melhor um
fenbmeno no contexto pouco conhecido em que este ocorre e, conforme
sugerido por Flick (2009), € um meio para o pesquisador alcancar questfes
mais profundas e subjetivas. Entre as diversas caracteristicas que definem a
pesquisa qualitativa estdo a compreensao e o entendimento do fendmeno com
base em sua interpretacdo, a analise de cada caso como um unico e a
construcdo de uma determinada realidade, tendo o texto como principal
material empirico.

O termo “qualitativo” implica uma partilha densa com pessoas, fatos e

locais que constituem objetos de pesquisa para extrair deles os significados
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visiveis e latentes que somente sdo perceptiveis ap0s uma interpretacao
perspicaz e competente.

Assim concebida, ndo busca regularidades, mas a compreensdo dos
agentes e 0s motivos pelos quais agiram e como agiram no ambiente onde
atuam. Neste sentido, € preciso “escutar” os agentes envolvidos para se
descobrir sua légica e exposicbes de razdes. Isto implica que este tipo de
pesquisa sofre influéncia direta da linguagem, a qual passa da representacéo a
acao, posicionando a analise na interacdo pelo seu carater comunicativo de
mediador e formador das experiéncias e das necessidades sociais. Logo, estas
experiéncias e necessidades devem ser “interpretadas” a partir da relagéo
entre sujeito e objeto de pesquisa.

Autores contemporaneos sobre pesquisa qualitativa como Denzin e
Lincoln (2002) e Flick (2009), sugerem que, na pesquisa qualitativa, o
pesquisador busque, basicamente, levantar as opinibes, as crencas, O
significado das coisas nas palavras dos participantes da pesquisa. Para isto,
deve procurar interagir com as pessoas envolvidas, mantendo a neutralidade.
Neste sentido, a pesquisa qualitativa ndo € generalizavel, mas exploratoria
porque busca conhecimentos para uma questao sobre a qual as informacgdes
disponiveis sao ainda insuficientes.

Neste trabalho foi utilizado como método de pesquisa o estudo de caso,
que, para Yin (2010), é uma investigacdo empirica que analisa um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo sao claramente definidos. O autor complementa
que o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que permite uma
investigacao para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real. E uma investigagdo empirica de um fenémeno,
cuja situacao ndo apresenta um conjunto simples e claro de resultados, e onde
multiplas fontes de evidéncia séo utilizadas (YIN, 2010).

Neste sentido, € revelador porque, com sua utilizacdo, o pesquisador
tem a oportunidade de observar e analisar um fenémeno previamente
inacessivel a investigacdo cientifica. E uma técnica ampla que vai desde a
coleta de dados de varias fontes, passando pela andlise dos resultados e
possibilitando formar analises tedricas com base nos dados coletados

anteriormente. Assim, em um estudo de caso as formas de coleta de
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informacdes, baseiam-se em diversas fontes de evidéncias que permitem que o
pesquisador se dedique a uma ampla diversidade de questdes historicas,
comportamentais e atitudinais.

Ja na visdo de Acevedo e Nohara (2004), o estudo de caso caracteriza-
se pela analise em profundidade de um objeto ou grupo de objetos, que podem
ser individuos ou organizacdes. A partir do estudo de caso, pode-se ter uma
visdo do todo e assim, levantar hipéteses sobre como o fenbmeno ocorre no
geral. Por este motivo, o estudo de caso € muito apropriado em pesquisas
exploratorias.

Na visao de Gil (2008), o estudo de caso consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, permitindo seu amplo e detalhado
conhecimento. Desta forma, visa esclarecer as razfes de determinadas
decisbes implementadas e seus resultados, sendo amplamente utilizado para:
(@) explorar situacBes da vida real; (b) preservar o carater unico do objeto
estudado; (c) descrever o contexto da investigacdo; (d) formular hipoteses e
teorias; e (e) explicar variaveis causais de fendmenos nos quais nao se

possam utilizar levantamentos e experimentos.

3.2 Descricao da unidade de analise

A pesquisa foi realizada na Unisinos, na GSI, setor da universidade
responsavel pela TI, cujo objetivo é prover servicos e recursos necessarios
para 0 negocio e sua continuidade.

A Unisinos mantém sua estrutura organizacional baseada na légica
matricial, descentralizando e modernizando as acdes, propiciando novos
espacos para a inovacdo. A organizacao leve, dinamica e acessivel, permite
uma comunicacdo mais eficiente entre todos os setores da universidade. Este
regimento contribui para a constante renovagdo da Unisinos, apostando na
transdisciplinaridade e na educacao por toda a vida. A estrutura organizacional

matricial utilizada esta representada na Figura 5:
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Figura 5: Estrutura organizacional da Unisinos.
Fonte: UNISINOS (2010).

A Unisinos esta entre as maiores universidades privadas do Brasil, com
cerca de 27 mil alunos em cursos de graduacao, pés-graduacdo e extensao,
nas modalidades presencial e EAD. E mantida pela Associacdo Antonio Vieira,
denominagdo civil da Provincia dos Jesuitas do Brasil Meridional, da
Companhia de Jesus, a ordem dos jesuitas fundada por Santo Inacio de Loyola
em 1540.

A historia da Unisinos comecou em 1869, quando os jesuitas fundaram o
Colégio Nossa Senhora da Conceicdo, a primeira escola oficial do Rio Grande
do Sul. Em 1953, oficializou-se o curso de Filosofia com a denominacgéo de
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de Cristo Rei. Essa unidade, depois
foi chamada de Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de Sdo Leopoldo.
Quase um século depois do inicio das atividades do Colégio Conceicédo, em 31
de julho de 1969, no Dia de Santo Inacio de Loyola, foi autorizado oficialmente
o funcionamento da Universidade do Vale do Rio dos Sinos. A estrutura da

Unisinos quando da sua inaugurag¢ao, mostrada na Figura 6.
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Figura 6: Prédio da Unisinos na sua inauguragao.
Fonte: UNISINOS (2010).

A Unisinos tem como missao promover a formacao integral da pessoa
humana e sua capacitacdo ao exercicio profissional, incentivando o
aprendizado continuo e a atuagdo solidaria para o desenvolvimento da
sociedade. Sua visdo, € ser referéncia na promoc¢édo da educacdo por toda a
vida, estar comprometida com o desenvolvimento regional e ser impulsionada
por pessoas solidarias, criativas e inovadoras. A Unisinos cré que seu
compromisso fundamental com a sociedade é o de promover a cultura do
homem, que provém do homem e é para o homem.

Possui em seu quadro de pessoal aproximadamente 1.010 professores e
930 funcionarios (UNISINOS, 2010).

A Unisinos esta presente nos trés estados da Regido Sul do pais, com
campi em Sao Leopoldo e Porto Alegre, sedes em Caxias do Sul e Bento
Gongalves, além de polos EAD no Rio Grande do Sul, Santa Catarina e

Parana, como apresentado na Figura 7.
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Figura 7: Presenca da Unisinos na Regido Sul.
Fonte: UNISINOS (2010).

O objeto de andlise deste trabalho é o setor da Geréncia de Servigos de
Informacéo (GSI), que pertence a Diretoria de Administracao de Infraestrutura e
Servigos.

A GSI tem como finalidade tornar disponivel e facilitar o fluxo de
informacdes (dados, som e imagem) e prestar servicos de informética e
comunicagfes para uso administrativo e apoio as atividades educacionais da
Unisinos. Esta organizada em trés coordenacgdes: Atendimento, Infraestrutura e
Sistemas.

A Coordenacdo de Atendimento € responsavel pelo suporte e
atendimento de computacdo pessoal a usudarios administrativos, prestando
atendimento remoto e de campo. E também responsavel pelo suporte,
atendimento e gestdo das salas e laboratorios de informatica no campus em
S&o Leopoldo e em unidades e polos em outras cidades.

A Coordenacado de Infraestrutura é responsavel pela disponibilizacéo,
manutencdo e suporte de infraestrutura de comunicacdo de dados e voz em
todas as unidades da Unisinos, bem como pela conectividade destas unidades
entre si e com a Internet. E também responsavel pela disponibilizag&o,
manutencado e suporte de equipamentos e software basico para armazenagem
de dados e hospedagem de sistemas de informacdo. Desde 2009, a GSI

passou a atuar como fornecedora de servicos de hospedagem, suporte e
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monitoracdo do ambiente ERP RM Totvs para a ASAV, mediante acordo de
niveis de servico.

A Coordenacdo de Sistemas € responsavel pela disponibilizacéo,
desenvolvimento, manutencdo e suporte de sistemas de informacéo,
contemplando aplicacbes de software especialistas, sistemas coorporativos,
portal Internet e sites.

Com a finalidade de padronizar e qualificar a operagédo da GSI e a
execucao de projetos por esta conduzidos, foram estabelecidas duas frentes
transversais de trabalho, uma para Gestao de Projetos e outra para Gestao da
Operacao. Estas frentes trabalham alinhadas com as coordenacdes e equipes
existentes.

O gabinete da geréncia trata da gestdo orcamentaria, da gestdo dos
recursos humanos e da gestao de contratos.

A GSI esta estruturada graficamente como mostra a Figura 8:

Organizacao da GSI

Gestéo Gerente GSl|

Coordenacdo | Coordenador A Coordenador B Coordenador B
Infraestrutura Sistemas Atendimento
(Comunicagéo e (Sistemas de {Atendimento Central e
Suporte a Aplicaces) | Informagdo e Site) Laboratérios)

Lider Ae Lider B Lider C e Lider D |Lider E e Lider F

Gestao da
Operacéo
Resp. A

Gestao de
Projetos

Resp. B

Figura 8: Estrutura organizacional da GSI.
Fonte: Elaborada pela pesquisadora.

Atualmente o quadro funcional da GSI conta com 93 colaboradores.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados para a realizacdo desta pesquisa utilizou-se
basicamente dos métodos de comunicacédo. Segundo Mattar (2001), Gil (2008)

e Acevedo e Nohara (2004), o meétodo de comunicacdo refere-se ao
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questionamento oral ou por escrito dos entrevistados, por meio de entrevistas
e/ou de questionario autopreenchido.

Neste trabalho fori realizada uma entrevista e aplicado um questionério
com os principais gestores da GSI para entender a realidade da empresa em
relacdo ao nivel de maturidade de gestdo do conhecimento. Ambos foram
aplicados para o Gerente da GSI, os Coordenadores de Infraestutura e o de
Sistemas e Atendimento, os Lideres de Comunicacdo, Suporte a Aplicagdes,
Atendimento Central, Laboratorios, Sistemas de Informacdo e Site, o0s
responsaveis pela Gestao de Operacdo e Gestao de Projetos, totalizando uma
amostra de oito entrevistas e questionarios.

As entrevistas foram do tipo semi-estruturado, com um roteiro composto
de oito perguntas, padronizadas, permitindo aos entrevistados respondé-las,
livremente. Este roteiro foi elaborado pela pesquisadora com o auxilia do
professor orientador, sendo baseado nos autores estudados no referencial
teorico.

ApoOs as entrevistas, foi aplicado entdo o questionario, com o intuito de
avaliar o nivel de maturidade da gestdo do conhecimento a partir do modelo
sugerido, da SBGC (2010) para este estudo de caso.

O questionario aplicado foi dividido em duas secdes e apresenta, ha sua
parte inicial, uma coleta de dados sociograficos e um glossario, para facilitar ao
entrevistado o entendimento dos termos utilizados. Na primeira secdo, o
questiondrio permite a avaliacdo do nivel de maturidade, abrangendo todos os
ciclos de vida do conhecimento. Foi utilizada uma escala Likert com 5 pontos, e
quando néo ocorre concordancia em alguma resposta (Likert 1) o entrevistado
passa para o proximo ciclo. Na segunda secdo, o objetivo foi de avaliar o
estagio das principais praticas de gestdo do conhecimento e foi utilizada uma
escala Likert de 4 pontos.

Tanto o roteiro da entrevista quanto o questionario se encontram no

Apéndice e nos Anexos deste trabalho.

3.4 Técnica de analise de dados

De acordo com Vergara (2010), a triangulacdo de dados € uma

estratégia para o alcance da validade, assumindo uma realidade e uma



48

concepcao para O objeto em estudo, independente da abordagem
metodoldgica. Refere-se ao uso de diferentes fontes de dados que analisados
em conjunto, permitem a criacdo de teorias e definicbes a respeito de
determinado assunto.

Os dados foram analisados utilizando a técnica de triangulacdo, como
demonstrado graficamente na Figura 9, que segundo Marconi e Lakatos (2004,
p. 283), “consiste na combinacdo de metodologias diversas no estudo de um
fenbmeno e tem por objetivo abranger a maxima amplitude na descricao,

explicacdo e compreensao do fato estudado”.

Referencial Teorico

Entrevistas Questionario

Figura 9: Triangulagao de dados.
Fonte: Adaptada de Marconi e Lakatos (2004).

Neste trabalho foram trianguladas as informagdes entre o pesquisado no
referencial teodrico e as informacdes obtidas nas entrevistas e no questionario

aplicado com os gestores da GSI.

3.5 Limitacdes da pesquisa

Esta pesquisa tem limitacfes tipicas como qualquer outra, mas pode-se
destacar a questado da impossibilidade de se generalizar o caso em foco para
outras organizacgdes. Isto se deve, para Yin (2010), porque o estudo de caso é
generalizavel a proposigéo tedrica, mas ndo quanto as populacdes e universos
de pesquisa. Para se generalizar para outras organizacdes deveria ser utilizada

a técnica de estudo de casos multiplos, permitindo a comparacao dos dados
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para a busca de outras conclusées. Porém, ndo é esta a real situacdo desta
pesquisa, na qual foi utilizado o estudo de caso Unico e em profundidade, a fim
de entender o fendbmeno da vida real, utilizando ferramentas como entrevistas e
questionarios.

Outra limitacdo do estudo foi a dificuldade de se entrevistar mais

gestores da GSI, pela sua indisponibilidade de tempo.
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4 ANALISE DOS DADOS

A partir da aplicacdo das entrevistas com os gestores da GSI, conforme
roteiro da entrevista do Apéndice 1, percebe-se que ha consenso sobre alguns
pontos e divergéncia sobre outros, de forma que serdo comentados de modo
genérico, nado identificando os autores das respostas.

Os entrevistados se posicionaram de forma receptiva a realizacdo da
pesquisa, mesmo com as suas atribuicdes do dia-a-dia.

Quanto a importancia do conhecimento, todos os entrevistados foram
unanimes e afirmaram que o conhecimento sempre foi e continua sendo muito
importante em todas as areas da organizagdo. Alguns ainda destacaram que o
conhecimento suporta todos os processos da empresa, e que, portanto, € um
ativo da empresa e sua gestdo pode representar um fator diferencial em
relacdo aos seus concorrentes. Estas ideias corroboram a opiniao de Drucker
(2007) que afirma que o conhecimento, ndo no sentido abstrato ou tedrico, mas
aplicado no dia-a-dia das empresas, sobre seu mercado, seus processos, seus
clientes, sua tecnologia, seus concorrentes, tornou-se o fator econémico mais
importante no ambiente competitivo das empresas.

Quanto a explosdo da producdo informacional como desafio
organizacional contemporaneo, alguns colocaram que o volume de
conhecimento na atual sociedade € muito grande, pois se recebe tantas
informagdes que dificiimente se tem condi¢gbes de criticar, entender claramente
e/ou “digerir’ as mesmas e que o desafio é saber filtrar o que é informacgéo util
ou inutil (ou ndo tao atil) e saber como usa-la. Outros citaram que os desafios
estdo na organizacdo e atualizacdo de todo este conhecimento, na
transformacao do conhecimento tacito para o explicito, na reten¢éo de talentos,
no uso de ferramentas dentre as quais podemos citar blogs, féruns, portais,
comunidades de pratica, wikis, intranets, bases de conhecimento sobre
problemas (CRM) e diretorios compartilhados de rede como forma de melhoria
de processos e na geracao e disseminacdo do conhecimento dentro da
organizagao.

Referente a questdo da relacdo entre gestdo do conhecimento e

tecnologia da informacéo (TI), a maioria dos entrevistados colocou que existe
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uma relacdo de complementacéo entre as duas areas. A Tl é utilizada para
suportar a gestdo do conhecimento e possibilita o armazenamento e a
disseminagdo de informacdo, especialmente no aspecto de facilitar a
transformacdo de conhecimento tacito (na cabeca das pessoas) em explicito
(documentos). Alguns entrevistados afirmaram que a Tl por si s6 ndo cria
conhecimento, tampouco cria 0S processos de captura, controle e distribuicéo
da informacdo, mas € uma poderosa ferramenta de apoio que possui como
eixo o0 processo de gestdo do conhecimento. Por outros, a Tl foi vista como
impulsionador da gestdo do conhecimento, um meio de socializar de forma
mais rapida o conhecimento e 0s processos da organizacao. O resultado vai ao
encontro do pensamento dos autores Davenport, Marchand e Dickson (2004),
que afirmam que as organizacdes tém investido de forma crescente na Tl como
ferramenta competitiva e estratégica, contribuindo ndo mais apenas para a
eficiéncia na reducdo dos custos operacionais, mas também para outros
fatores competitivos, como melhor qualidade dos produtos oferecidos,
flexibilidade da producdo, velocidade de entrega, melhores servigos, entre
outros beneficios. De diferentes formas, a Tl tem contribuido para se atingir
esses objetivos estratégicos. Nesse contexto, a Tl pode ser vista como uma
arma competitiva, desde que bem gerenciada.

Na questao sobre o entendimento de gestdo do conhecimento, todos os
entrevistados mostraram conhecer o que significa gestdo do conhecimento. De
uma forma geral, entendem que € um conjunto de esfor¢cos para obter, aplicar e
reter o conhecimento na organizagdao. Uma forma de organizar e disseminar o
conhecimento produzido pela organizagéo, isso engloba o conhecimento tacito
(pessoal e intangivel) e explicito (documentado) e 0s processos que suportam
a criagao, disponibilizagdo, compartilhamento desse conhecimento. Todos
percebem que a gestdo do conhecimento é um diferencial competitivo para as
organizacdes, propiciando a otimizacdo de processos e melhoria nos seus
produtos e servi¢cos, garantindo sua sustentabilidade.

Quanto aos principais motivadores para a aplicacdo da gestdo do
conhecimento, alguns apontaram como sendo o principal motivador a criacdo e
documentacdo de processos e normas, onde todos ganham, oportunizando a
execucao do trabalho com maior assertividade, mas mantendo a “esséncia” da

organizacao, ou seja, a forma como ela se percebe e como se organiza. Outros
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colocaram como sendo um motivador a alta rotatividade, a perda de referéncias
com a saida de pessoas com muito conhecimento tacito. Um ponto que foi
colocado por alguns entrevistados e que cabe ressaltar € que atualmente, as
pessoas ndo conseguem trabalhar para pensar melhorias, apenas trabalham
reativamente, apagando incéndios, devido a sobrecarga de trabalho e falta de
pessoal.

Ao se questionar sobre os motivadores, alguns entrevistados trouxeram
algumas dificuldades percebidas por eles para a implantacdo de gestdo do
conhecimento na GSI: a cultura e a resisténcia a mudanca por parte dos
gestores e colaboradores bem como a falta de apoio por parte dos niveis
superiores em prover recursos humanos e financeiros para tais iniciativas,
mesmo tendo ciéncia da importancia da mesma para 0s processos e negocios
da organizacéo.

Quanto a melhoria da qualidade do processo de tomada de decisao,
alguns responderam gue quando existe a gestdo do conhecimento, as pessoas
em funcbes de decisdo tém mais conhecimento sobre o funcionamento da
propria organizacdo bem como maior quantidade de informacbes para a
tomada de decisdo. Outros responderam que quanto mais clara, correta e
atualizada for a informacao disponibilizada, melhor sera o processo de tomada
de deciséo.

Em relacdo a importancia da avaliacdo do estagio atual de gestdo do
conhecimento da GSI, os entrevistados foram unanimes quanto a sua
importancia. Alguns colocaram que ela é importante para que se estabeleca
metas e objetivos a serem alcancados para implantacdo de um modelo de
gestao. Outros, que talvez mostre o que todos ja sabem e que esta avaliacédo
ajude a conscientizar e priorizar algumas ac¢fes, ndo como iniciativas isoladas,
mas com um planejamento ligando a gestdo do conhecimento a estratégia
organizacional da empresa.

Na ultima pergunta do roteiro, praticamente todos o0s entrevistados
afirmaram que o atual estagio da gestdo do conhecimento da GSI se encontra
nos niveis iniciais, e que as principais iniciativas estdo no compartilhamento
das informacdes e na busca da visdo integrada das pessoas. Também foi
apontado pela maioria como sendo embrionaria no que diz respeito a criacao,

organizacdo e disseminacdo de documentacdo e clareza nas operacoes,
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servicos e processos, precisando evoluir e muito neste ponto. Mas todos foram
categoricos ao afirmar que o conhecimento sempre sera baseado nas pessoas
e que estas devem ser o foco da gestdo do conhecimento. Percebeu-se que
nas diversas areas da GSI existem algumas acdes de gestdo do conhecimento
em alguns processos, de acordo com cada gestor, mas que ainda nao existe
uma unicidade quanto a isto. Novamente, nesta pergunta, 0s entrevistados
afirmaram como ndo sendo prioritaria, diante das prioridades elencadas pela
alta administracéo, a implantacéo de gestdo do conhecimento, mesmo havendo
0 consenso da sua importancia e do diferencial competitivo que ela tras. Alguns
citaram que ja houve uma iniciativa de implantacdo de gestdo do conhecimento
com a elaboracdo de alguns documentos e processos em alguns setores da
GSI, mas que o sentimento de colaboracéo existente, vinculado a sobrecarga
de trabalho e a falta de pessoal, bem como a falta de uma coordenacao efetiva
deste processo, impossibilitou sua continuidade.

Dois entrevistados colocaram como existindo na GSI um ambiente que
poderia servir para auxiliar na disseminacdo do conhecimento, mas que é
pouco utilizado para esta funcdo, sendo mais utilizado como uma sala de
reunides, como mostrado na Figura 10. Este local poderia ser transformado em
um ba, que é um espaco compartilhado que serve como base para a criacao e

disseminacédo do conhecimento.

Figura 10: Espago para a criagdo do Ba.
Fonte: Elaborada pela pesquisadora.

Em relacéo as etapas do ciclo do conhecimento, foi elaborada a Tabela
5 com os resultados do nivel de maturidade obtidos no questionario:
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ETAPA RESULTADO DO NIVEL DE
MATURIDADE
Criacao e Identificacdo do 1
Conhecimento
Compatrtilhamento e Disseminacdo do 1

Conhecimento

Utilizacdo do Conhecimento

Sele¢&o do Conhecimento

PR

Protecdo do Conhecimento

Organizacao do Conhecimento 1

Tabela 5: Resultado do nivel de maturidade de acordo com as etapas do ciclo do conhecimento.
Fonte: Elaborada pela pesquisadora.

Em relacdo as pratica de gestdo do conhecimento, estas foram
apontadas como sendo muito utilizadas pela empresa: comunidades de pratica,
féruns, ferramentas de colaboracgéo (portais, intranets e extranets) e gestédo por
competéncias.

Com base na avaliacdo feita nesta pesquisa, pode-se dizer que o atual
nivel de maturidade de gestdo do conhecimento que a GSI se encontra € o
Nivel 1 — Inicial, que sinaliza um processo incipiente, no inicio da sua jornada
rumo a gestédo do conhecimento.

Para que a organizacao possa transpor este estagio € necessario que 0s
seguintes objetivos sejam comunicados e seguidos:

1) Explicar a gestao do conhecimento para todos os colaboradores e que
eles possam se sentir como parte importante do processo;

2) Criar um cenario com metas reais de resultados;

3) Conscientizar e desenvolver o interesse e compreensao dos lideres e
gestores da importancia deste processo para 0 negécio.

Sugere-se, como resposta, a um dos objetivos especificos, oito acdes de
melhoria para avanc¢o no nivel de maturidade de forma macro, conforme mostra

a Tabela 6, utilizando a ferramenta 5W2H:

Id | Oqué? Onde? Por qué? Como? Quem? Quando? Quanto?
1 | Criarum GSI. Para envolver A partir de uma Geréncia | 15 dias. 8h.
comité um indicac&o por da GSI.
interno de representante parte da Geréncia
praticas de de cada areada | e dos
gestdo do GSI para ser Gestores/Lideres
conheciment responsavel de representantes
o (Comité de pela geréncia e de cada uma das
GC). implementagéo areas. O grupo
das préaticas de seria composto
Gestao do por 6 pessoas.
Conhecimento.




55

disseminando o
conhecimento.
Contempla os
processos ECI da
Espiral do
Conhecimento.

Id | Oqué? Onde? | Por qué? Como? Quem? Quando? Quanto?
2 | Realizar GSl. Para disseminar | Com arealizagdo | Comité de | Mensalmente. | 2h.
seminérios de entre os de oficinas sobre GC.
conscientizacé colaboradores a | o tema,
0 sobre gestéo importancia da abordando
do gestdo do conceitos e as
conhecimento. conhecimento, melhores praticas
incentivando-os | de gestdo do
a se envolverem | conhecimento.
como parte do Contempla os
processo. processos SEI da
Espiral do
Conhecimento.
3 | Readequar o GSl Para possuir um | Melhoria no Geréncia 15 dias.
ambiente ambiente ambiente, da GSI.
propicio para a propicio para tornando-o mais
disseminagéo criar e adequado para a
do disseminar o criacéo e
conhecimento. conhecimento disseminacéo do
dentro da GSI. conhecimento.
Contempla os
processos SEI da
Espiral do
Conhecimento.
4 | Criar 0s Comité | Para permitir a Trabalho de Comité de | 30 dias.
processos de de GC. | identificacdo e levantamento dos | GC +
mapeamento / localizagdo do processos, voluntarios
gestdo do conhecimento conhecimentos e
conhecimento. da GSI para materiais
todos os existentes (bases
colaboradores. de
conhecimentos,
arquivos em
pastas da rede)
com a finalidade
de organizar e
disponibilizar este
material.
Contempla os
processos El da
Espiral do
Conhecimento.
6 | Revisar os GSl Para permitir a Revisar os Comité de | 90 dias. 90 h.
processos identificacéo e processos dos GCe
para a gestédo localizagdo do setores internos Lideres
do conhecimento da GSl a fim de das
conhecimento. da GSI para promover a Equipes da
todos os melhoria continua | GSI.
colaboradores. dos mesmos
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Id | Oqué? Onde? | Por qué? Como? Quem? Quando? Quanto?

7 | Implantar GSl Para incentivar Criacdo de um Comité de | 60 dias. 120 h.
comunidades entre os setores | grupo informal GC.
de prética. atroca de com a finalidade

experiéncias e de discutir

novos problemas, trocar

conhecimentos, experiéncias,

bem como as testar novas

licoes solugdes e idéias.

aprendidas. Contempla os
processos SEI da
Espiral do
Conhecimento.

8 | Realizar GSl Para permitir A partir de uma Comité de | Sem prazo 30 h.
workshops de que agenda de GC. estipulado.
conhecimento. colaboradores eventos criada

se sintam pelo Comité de

pertencentes ao
processo de GC
e compartilhem
os resultados
obtidos nas
suas atividades
do dia a dia.

GC, onde os
colaboradores
tenham a
liberdade de
compartilhar das
mais variadas
formas,
incentivando seu
lado criativo com
a finalidade de
disseminacao e
transferéncia do
conhecimento
dentro da GSI.

Contempla os
processos SEI da
Espiral do
Conhecimento.

Tabela 6: A¢oes de melhoria para avango do nivel de maturidade.
Fonte: Elaborada pela pesquisadora.

Outras acdes podem ser realizadas e aplicadas dentro da GSI em outro

momento ou de acordo com o interesse da geréncia e possibilidades de

investimentos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da pesquisa de literatura realizada para a elaboracdo do
referencial tedrico deste trabalho foi possivel entender os conceitos que
permeiam a gestdo do conhecimento. Isto possibilitou identificar e analisar os
principais modelos de maturidade de gestdo do conhecimento, atendendo o
primeiro objetivo especifico deste estudo.

O segundo objetivo foi atingido ao ser aplicado o modelo de avaliacao da
maturidade da gestdo do conhecimento da SBGC (2010), o qual, dentre os
analisados, foi considerado o mais adequado a GSI.

A realizacdo das entrevistas e a aplicacdo do questiondrio com o0s
lideres e gestores da GSI permitiu avaliar o nivel de maturidade de gestdo do
conhecimento em que a mesma se encontra e propor acées de melhoria a fim
de permitir o avanco de nivel, de forma continua, atingindo assim, todos os
objetivos propostos neste trabalho.

Quanto a realizacdo desta pesquisa, além das limitacdes ja citadas,
cabe destacar que a pesquisadora teve dificuldades para a realizacdo das
entrevistas e a aplicacdo do questionario, pois alguns lideres e gestores da
GSI, mesmo entendendo a relevancia deste assunto, ndo responderam as
entrevistas e ao questionario.

Como apontado pelos diversos autores neste trabalho, converter o
conhecimento tacito para o explicito e disseminar o conhecimento é o maior
desafio a ser atingido pela gestdo do conhecimento, sem perder o foco nas
pessoas, 0 maior ativo intangivel das organizacdes. (DAVENPORT, 1998a;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Cabe colocar, que este trabalho oportunizou a pesquisadora entender
com maior profundidade, um tema muito importante para a sociedade atual e
para as organizacfes, a gestao do conhecimento. O conhecimento hoje é muito
valorizado e deve ser compartilhado, disseminado, ndo ficando aprisionado,
obsoleto, sem valor.

A gestdo do conhecimento € um processo sistematico, integrado e
transdisciplinar, que promove atividades para criar, identificar, organizar,

compartilhar, utilizar e proteger os conhecimentos estratégicos, gerando valor
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para as partes interessadas (SBGC, 2010). Por isto, ela € complexa de ser
aplicada, mas seu uso, com organizagéo e visao sistémica, cria um diferencial
competitivo, gerando sustentabilidade para as organizac¢des. Para implanta-la é
necessario esforco, comprometimento e superacdo de obstaculos e esta
diretamente relacionada a cultura de uma organizacéo, sua personalidade. Os
autores Raich e Dolan (2010) colocam que a cultura é composta por
pressupostos, valores, normas e sinais tangiveis (artefatos) dos membros de
uma organizacao e seus respectivos comportamentos.

Na minha opinido, este trabalho foi muito valido, pois permitiu uma
reflexdo acerca da gestdo do conhecimento pelos gestores e lideres da GSl,
bem como validou o0 que se imaginava a respeito do atual nivel de maturidade
de gestdo do conhecimento.

Cabe acrescentar ainda que, para que as organizacdes tenham sucesso,
o grande segredo € saber gerenciar aliando a busca de conhecimento aos
resultados do negécio com o uso correto da gestdo de conhecimento e das
ferramentas disponiveis. Por isso, nas acdes de melhoria, uma das questbes
apontadas, como passo inicial, foi a criacdo do Comité de GC, a fim de
promover um ambiente positivo onde as pessoas se sintam motivadas a
aprender e a multiplicar seus conhecimentos, constituindo um diferencial
competitivo sustentavel para as organizacoes.

Isto posto, pretende-se que as ac¢des aqui sugeridas como melhoria,
sejam realizadas, que saiam do papel, dando a gestdo do conhecimento sua
verdadeira importancia, ndo sendo este estudo, apenas mais uma acao

isolada.
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APENDICE 1

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Qual a importancia do conhecimento para as organiza¢cées? (DRUCKER,
2007)

Como vocé traduz a explosdo da producdo informacional como desafio
organizacional contemporaneo? (STEWART, 1998)

No seu entendimento, qual a relagdo entre gestdo do conhecimento e
tecnologia da informacao? (DAVENPORT; MARCHAND; DICKSON, 2004)

O que vocé entende por gestdo do conhecimento? (SBGC, 2010)

Quais sdo os principais motivadores para a aplicacdo da gestdo do
conhecimento nas organizaces? (ALVARENGA NETO, 2008)

Como a gestdo do conhecimento pode melhorar a qualidade do processo
de tomada de decisdo? (CHOO, 1998)

Qual a importancia de uma avaliagdo do atual estagio da gestdo do
conhecimento na sua empresa? (BENEZRA; LIMA, 2009)

Como vocé avalia o atual estagio da gestdo do conhecimento na GSI?
(BENEZRA; LIMA, 2009)
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ANEXO 1

Sociedade Brasiieira de
. Gostho do Conbecimento

QUESTIONARIO DE PESQUISA DA MATURIDADE DA GESTAO DO CONHECIMENTO
(SBGC, 2010)

Objetivo:

Identificar o grau de maturidade do processo de gestdo do conhecimento das organizagdes,
caracterizado pelo modo de execugdo de suas praticas de gestdo do conhecimento.

Instrucoes:

Indiqgue seu grau de concordancia com as afirmativas apresentadas em cada questao,
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

R N W | O

Discordo totalmente

As afirmativas a seguir devem ser assinaladas na sequéncia de sua numeracdo dentro de
cada grupo. Quando a resposta para uma afirmativa dentro de um grupo for (1/DISCORDO),
pare de marcar dentro deste grupo e passe para a primeira afirmativa do grupo seguinte.
Somente responda ao questionario sobre Praticas de Gestdo de Conhecimento (Grupo 7) se
respondendo algum dos seis primeiros grupos vocé foi além da segunda questéo.
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Cidade:

UF:

Empresa: I_I Publica I_I Privada
Cargo: Segmento:

Segmentos de Atuacao:

- Agronegocios

- Atacado

- Autoindustria

- Bens de Capital

- Bens de Consumo
- Comunicacdes

- Construcéo Civil

- Consultorias

- Educacao

- Eletroeletrdnico

- Energia

- Farmacéutico

- Inddstria Digital

- Papel e Celulose

- Quimica e Petroquimica
- Servicos

- Siderurgia e Metalurgia
- Telecomunicacdes

- Téxtil

- Transportes
- Varejo

- Outro: Qual?




GLOSSARIO COM A DEFINICAO DOS TERMOS
UTILIZADOS NESTE QUESTIONARIO

Area Organizacional: setor de trabalho dentro da organizagéo.

Atividade planejada: tarefa executada com intencéo previamente definida.
Acompanhamento Gerencial: administrado, supervisionado.

Compartilhar: transferir, divulgar, disponibilizar os conhecimentos com outras pessoas/areas

Conhecimento: informacdes especificas para realizar as tarefas de uma fungéo/trabalho,
adquiridas na educacéo formal, treinamento no trabalho e/ou experiéncia profissional

Critério: principio que se toma como referéncia.

Identificacdo do conhecimento: identificar entre a gama de conhecimentos existentes na
organizagdo aquele que necessario para a execugao de uma atividade-fim.

Iniciativas: agdo que propoe.

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

Melhorias: novas formas de realizar os servi¢os, adequacao de novas idéias.
Métrica: medida.

Padrdo: modelo.

Recursos de Infraestrutura: auxilios necessarios para a execucdo de uma atividade.

Sigilo: segredo.

68
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ITEM QUESTOES - GRUPO 1
CRIACAO E IDENTIFICACAO DE CONHECIMENTO
1 Em alguma éarea da sua organizacéo existem atividades destinadas a
adquirir obter ou alcancar entre a gama de conhecimentos existentes,
aquele que é necessario para a aplicagdo nas atividades-fim.
Existe um padrdo de trabalho definido para a execug¢éo destas atividades.
Estas atividades sdo executadas de forma planejada e sdo controladas
gerencialmente.
4 A organizagdo aloca recursos humanos capacitados e de infraestrutura
adequada para a execucédo destas atividades.
5 As pessoas que executam estas atividades conhecem claramente suas
responsabilidades em relacéo aos resultados esperados.
6 Existem indicadores de desempenho quantitativos e/ou qualitativos para
avaliar a execucdao destas atividades em relacdo aos objetivos.
7 Existem iniciativas organizacionais para estabelecer melhorias na forma
como estas atividades sdo executadas.
8 A execucdo destas atividades é adaptada as mudancas nos objetivos
estratégicos da organizacéo.
9 Existem objetivos qualitativos e/ou quantitativos pré-definidos pela
organizacdo visando a melhoria na execucéo das atividades.
ITEM QUESTOES - GRUPO 2
COMPARTILHAMENTO E DISSEMINACAO DE
CONHECIMENTO
1 Em alguma éarea da sua organizacéo existem atividades sendo executadas
com a finalidade de transferir, divulgar, disponibilizar, difundir ou propagar
0s conhecimentos necessarios para a aplicacdo nas atividades-fim.
2 Existe um padréo de trabalho definido para a execucéo destas atividades.
3 Estas atividades sdo executadas de forma planejada e sdo controladas
gerencialmente.
4 A organizagdo aloca recursos humanos capacitados e de infraestrutura
adeguada para a execucgdo destas atividades.
5 As pessoas que executam estas atividades conhecem claramente suas
responsabilidades em relacéo aos resultados esperados.
6 Existem indicadores de desempenho quantitativos e/ou qualitativos para
avaliar a execucao destas atividades em relacdo aos objetivos.
7 Existem iniciativas organizacionais para estabelecer melhorias na forma
como estas atividades sé@o executadas.
8 A execucdo destas atividades é adaptada as mudancas nos objetivos
estratégicos da organizacéo.
9 Existem objetivos qualitativos e/ou quantitativos pré-definidos pela

organizacdo visando a melhoria na execucéo das atividades.
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ITEM QUESTOES - GRUPO 3
UTILIZACAO DO CONHECIMENTO

1 Em alguma area da sua organizagéo existem atividades que usem o
conhecimento da organizacdo para a geragdo de algum produto ou servigo
relevante para a mesma.
Existe um padréo de trabalho definido para a execucéo destas atividades.
Estas atividades sdo executadas de forma planejada e sdo controladas
gerencialmente.

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

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

6 Existem indicadores de desempenho quantitativos e/ou qualitativos para
avaliar a execucao destas atividades em relacdo aos objetivos.

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

8 A execucdo destas atividades é adaptada as mudancas nos objetivos
estratégicos da organizacéo.

9 Existem objetivos qualitativos e/ou quantitativos pré-definidos pela
organizacdo visando a melhoria na execucdo das atividades.

ITEM QUESTOES - GRUPO 4
SELECAO DE CONHECIMENTO

1 Em alguma area da sua organizacéo existem atividades de escolha e/ou
identificacédo de necessidades ou falhas no conhecimento necessario para
a execucao das atividades-fim.

2 Existe um padrao de trabalho definido para a execug¢éo destas atividades.

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

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

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

6 Existem indicadores de desempenho quantitativos e/ou qualitativos para
avaliar a execucao destas atividades em relacdo aos objetivos.

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

8 A execucdo destas atividades é adaptada as mudancas nos objetivos
estratégicos da organizacéo.

9 Existem objetivos qualitativos e/ou quantitativos pré-definidos pela

organizacdo visando a melhoria na execucdo das atividades.
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ITEM QUESTOES - GRUPO 5
PROTECAO DO CONHECIMENTO
1 Em alguma area da sua organizacéo existem atividades de protecéo do

conhecimento de sigilo ou de outro tipo de conhecimento que gere uma
vantagem competitiva para a mesma.

Existe um padréo de trabalho definido para a execucéo destas atividades.

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

4 A organizagdo aloca recursos humanos capacitados e de infraestrutura
adeguada para a execugdo destas atividades.

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

6 Existem indicadores de desempenho quantitativos e/ou qualitativos para
avaliar a execucao destas atividades em relacdo aos objetivos.

7 Existem iniciativas organizacionais para estabelecer melhorias na forma
como estas atividades sé@o executadas.

8 A execucdo destas atividades é adaptada as mudancas nos objetivos
estratégicos da organizacéo.

9 Existem objetivos qualitativos e/ou quantitativos pré-definidos pela
organizacdo visando a melhoria na execucéo das atividades.

ITEM QUESTOES - GRUPO 6
ORGANIZACAO DO CONHECIMENTO

1 Em alguma area da sua organizacéo existem atividades para estabelecer
critérios que permitam encontrar o conhecimento quando ele for
necessario.
Existe um padrdo de trabalho definido para a execugéo destas atividades.
Estas atividades sdo executadas de forma planejada e sdo controladas
gerencialmente.

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

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

6 Existem indicadores de desempenho quantitativos e/ou qualitativos para
avaliar a execucao destas atividades em relacdo aos objetivos.

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

8 A execucdo destas atividades é adaptada as mudancas nos objetivos
estratégicos da organizacéo.

9 Existem objetivos qualitativos e/ou quantitativos pré-definidos pela

organizacgdo visando & melhoria na execucao das atividades.
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Identifique na Lista de Praticas de Gestdo do Conhecimento a seguir, se alguma(s) dela(s)
esta(do) sendo executadas na sua organizagdo, assinalando com “X" a coluna que indica sua
opinido sobre o grau de aplicacao, sendo:

4 | Plenamente utilizada

3 | Muito utilizada

2 | Pouco utilizada

1 | Nao utilizada

QUESTOES - GRUPO 7 1 2

LISTA DE PRATICAS DE GESTAO DE CON HECIMENTO

Comunidades de Pratica/Comunidades de Conhecimento

Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum. As
comunidades sdo auto-organizadas de modo a permitir a colaboracdo de pessoas internas ou
externas a organizagao, propiciar o veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia
de melhores praticas e 0 acesso a especialistas, bem como a reutilizagdo de modelos
do conhecimento e das licGes aprendidas.

Coaching

Embora nao participe da execugéo das atividades, o coach faz parte de processo planejado de
orientacdo, apoio, dialogo e acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.

Mentoring

Modalidade de gestdo 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 comparagdo de processos, produtos e
servigos da organizagao.

Melhores Praticas ( Best Practices)

Identificacéo e difusdo de melhores praticas, as quais podem ser definidas como um
procedimento validado para a realizacdo de uma tarefa ou a solu¢éo de um problema. Inclui o
contexto em que pode ser aplicadas. S8o documentadas por meio de bancos de dados,
manuais ou diretrizes.

Foruns (presenciais e virtuais)/Listas de Discussao

Espagos para discutir, homogeneizar e compartilhar informacdes, idéias e experiéncias que
contribuiro para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento de processos e
atividades da organizacéo.

Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento

Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigos e relacionamento
com os clientes. Inclui a elaboragdo de mapas ou arvores de conhecimento, descrevendo fluxos
e relacionamentos de individuos, grupos ou a organizagdo como um todo.
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Ferramentas de Colaboragdo: Portais, Intranets e Ext  ranets

Portal ou outros sistemas informatizados que capturam e difundem conhecimento e experiéncia
entre trabalhadores/departamentos. Um portal € um espaco web de integracdo dos sistemas
corporativos, com seguranca e privacidade dos dados; pode constituir-se em um verdadeiro

ambiente de trabalho e repositério de conhecimento para a organizagdo e seus colaboradores,

propiciando acesso a todas as informagdes e as aplicacdes relevantes, e também como
plataforma para comunidades de pratica, redes de conhecimento e melhores praticas. Nos
estagios mais avancados, permite customizacéo e personalizacdo da interface para cada um
dos funcionarios.

Gestéo por Competéncias

Estratégia de gestdo baseada nas competéncias requeridas para o exercicio das atividades de
determinado posto de trabalho e remuneracéo pelo conjunto de competéncias efetivamente
exercidas. As praticas nesta area visam determinar as competéncias essenciais a organizacéo,
avaliar a capacitacao interna em relagédo aos dominios correspondentes a essas competéncias
e definir os conhecimentos e as habilidades que sdo necessarios para superar as deficiéncias
existentes em relagéo ao nivel desejado para a organizacdo. Podem incluir o mapeamento dos
processos-chave, das competéncias essenciais associadas a eles, das atribui¢es, atividades e
habilidades existentes e necessarias, e das medidas para superar as deficiéncias.

Banco de Competéncias Individuais/Banco de Talentos  /Paginas Amarelas

Repositério de informagBes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das
pessoas. A forma mais simples é uma lista on-line do pessoal, contendo um perfil da
experiéncia 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 aperfeicoamento
reconhecidos pela instituicdo, ou pode mapear de forma mais ampla a competéncia dos
funcionarios, incluindo informagdes sobre conhecimento tacito, experiéncias e habilidades
negociais e processuais.

Banco de Competéncias Organizacionais

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

Memdria Organizacional/LicBes Aprendidas/Banco de C  onhecimentos

Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigos e relacionamento
com os clientes. As lic6es aprendidas sao relatos de experiéncias em que se registra o0 que
aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse, a analise das causas das diferencas e o que foi
aprendido durante o processo. A gestédo de conteido mantém atualizadas as informagdes, as
idéias, as experiéncias, as licbes aprendidas e as melhores praticas documentadas na Base de
Conhecimentos.

Sistemas de Inteligéncia Organizacional/Empresarial/l  nteligéncia Competitiva

Transformacéo de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de deciséo.
Visa extrair inteligéncia de informacdes, por meio da captura e da converséo das informacdes
em diversos formatos, e a extracdo do conhecimento a partir da informacéo.

O conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais ou informais, é formalizado,
documentado e armazenado para facilitar o seu acesso.

Educacao Corporativa

Processos de educacéo continuada estabelecidos com vistas a atualizagdo do pessoal de
maneira uniforme em todas as areas da organizacdo. Pode ser implementada sob a forma de
universidade corporativa, sistemas de ensino a distancia etc.
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Universidade Corporativa

Constituicdo formal de unidade organizacional dedicada a promover a aprendizagem ativa e
continua dos colaboradores da organizacéo. Programas de educacao continuada, palestras e
cursos técnicos visam desenvolver tanto comportamentos, atitudes e conhecimentos mais
amplos como habilidades técnicas mais especificas.

Narrativas

Técnicas utilizadas em ambientes de Gestdo do Conhecimento para descrever assuntos
complicados, expor situagdes e/ou comunicar licdes aprendidas ou, ainda, para interpretar
mudancas culturais. Sdo relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos eventos ocorridos.

Sistemas de W orkflow

Controle da qualidade da informacgédo apoiado pela automacéo do fluxo ou pelo tramite de
documentos. Workflow é o termo utilizado para descrever a automacéo de sistemas e processos
de controle interno, implantada para simplificar e agilizar os negécios. Sao utilizados para
controle de documentos e revisdes, requisicdes de pagamentos, estatisticas de desempenho de
funciondrios etc.

Gestéo do Capital Intelectual/Gestao dos Ativos Int  angiveis

Os ativos intangiveis sao recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificacédo e
mensuragao, mas que contribuem para 0s seus processos produtivos e sociais. A pratica pode
incluir mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis, gestéo do capital humano, gestdo do

capital do cliente e politica de propriedade intelectual.

Gestao de Contetdo

Representacéo dos processos de selecéo, captura, classificagcdo, indexagéo, registro e
depuracao de informacgdes. Tipicamente, envolve pesquisa continua dos conteddos dispostos
em instrumentos, como bases de dados, arvores de conhecimento, redes humanas etc.

Gestéo Eletrénica de Documentos (GED)

Pratica de gestao que implica adogao de aplicativos informatizados de controle de emisséo,

edicdo e acompanhamento de tramitagao, distribui¢cdo, arquivamento e descarte de
documentos.




