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RESUMO

O reconhecimento do conhecimento como recurso estratégico e gerador de
vantagem competitiva para as organizacbes estd cada vez mais consolidado,
embora careca de praticas de gestdo organizadas e integradas que podem
transcender as técnicas de administracao tradicionais. O presente estudo teve como
objetivo identificar os fatores criticos de sucesso para a implantacdo da gestdo do
conhecimento em uma Entidade Fechada de Previdéncia Complementar (EFPC),
através de um estudo de caso, com abordagem qualitativa e finalidade descritiva e
aplicada. Para apoio tedrico a presente pesquisa, foram revisitados, dentre outros,
os trabalhos de Cabrera e Cabrera (2002), Davenport e Prusak (1998), Ipe (2003),
Nonaka e Takeuchi (1997), Tonet e Paz (2006) e Turban, McLean e Wetherbe
(2004). Foi realizada pesquisa documental e de campo, esta Ultima por meio de
entrevistas semiestruturadas com gestores, cujas evidéncias foram tratadas atraves
de analise de conteudo por emparelhamento de padrées ou interacdo entre
categorias. Os resultados permitiram identificar as praticas atuais de gestdo de
conhecimento da organizacdo e o papel das pessoas e da estrutura em relacédo ao
processo, viabilizando o levantamento dos fatores criticos para a implantacdo da
gestdo de conhecimento naquela EFPC. As conclusdes indicam a necessidade da
geracdo de um contexto para a criacdo e compartiihamento do conhecimento, por
meio de acdes planejadas com o apoio das liderancas e, em especial, da alta
administracdo, pois implicara mudancas culturais. Por fim, em relacdo as diversas
iniciativas identificadas nesta pesquisa, recomenda-se uma implantacdo gradual,
com resultados efetivos, até que o processo ganhe maturidade.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento; Entidade Fechada de Previdéncia

Complementar; Préticas de Gestdo do Conhecimento.



ABSTRACT
The recognition of knowledge as a strategic resource and a generator of competitive
advantage for organizations has been increasingly consolidated, but it needs
organized practice and integrated management that can transcend the traditional
management techniques. This study aimed at identifying the critical success factors
for implementing knowledge management in a “Closed Supplementary Pension
Funds Entity” through a qualitative, descriptive case study with applied purposes. For
theoretical support to this research some works were revisited, among others,
Cabrera and Cabrera (2002), Davenport and Prusak (1998), Ipe (2003), Nonaka and
Takeuchi (1997), Tonet and Paz (2006), and Turban, McLean and Wetherbe (2004).
We performed archival research and field research, the latter one through semi-
structured interviews with managers, whose evidence was treated through content
analysis by pairing interaction patterns or categories. The results identify the current
practices of knowledge management organization and the role of people and
structure in relation to the process, enabling the identification of the critical factors for
implementing of knowledge management in the organization studied. The findings
indicate the need to create a context for knowledge creating and sharing through
planned actions with the support of leaders and, in particular, senior management,
because it will result in cultural changes. Finally, regarding the various initiatives
identified in this research, we recommend a gradual implantation, with effective

results, until this process matures.

Keywords: Knowledge Management; Closed Supplementary Pension Funds Entity;

Success Critical Factors.
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1. INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO INICIAL

Criada em 1904, antes mesmo da previdéncia oficial em nosso Pais, a
organizacdo pesquisada, uma EFPC - Entidade Fechada de Previdéncia
Complementar, que é o maior fundo de pensdo da América Latina e seus
participantes sdo funcionarios de uma instituicao financeira conceituada no pais.

Essa organizacdo trabalha para garantir a esses participantes beneficios
previdenciarios complementares aos da previdéncia oficial, de forma a contribuir
para a qualidade de vida deles e de seus dependentes.

Os recursos financeiros da organizagédo sao provenientes essencialmente das
contribuices pessoais dos participantes e patronais da instituicdo financeira onde
esses participantes trabalham e sdo investidos em ac¢Bes de empresas, imoveis,
titulos e etc. E por meio do retorno sobre esses investimentos que é garantido o
pagamento dos beneficios de pensdo e aposentadoria aos seus participantes e
dependentes. Assim, por se tratar de uma investidora institucional, essa organizacéo
desempenha um papel fundamental para a manutencdo e promocao do
desenvolvimento do Pais, além de incentivar diversas praticas empresariais
referenciadas, tais como a implantacdo de politicas efetivas de governanca nas
empresas participadas e nos investimentos imobiliarios, praticas de investimentos
sustentaveis, responsabilidade social, dentre outras.

Seu corpo funcional € formado quase na totalidade por funcionarios cedidos
pela instituicdo financeira, denominada patrocinadora, restando uma minima
quantidade de funcionarios remanescentes do quadro proprio, politica que foi

adotada temporariamente.
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A gestao e fiscalizacdo da organizacdo estudada sdo divididas entre Conselho
Deliberativo, Diretoria Executiva e Conselho Fiscal, sendo que a Diretoria Executiva
funciona de forma colegiada e é composta por seis membros: Presidente, Diretor de
Administracdo, de Investimentos, de Seguridade, de Participacbes e de
Planejamento.

A cada uma dessas seis Diretorias (a Presidéncia também possui status de
Diretoria, com direito ao voto de desempate em determinadas deliberacdes), estao
vinculadas um determinado numero de geréncias, que somadas totalizam 29
unidades, cada uma sob a responsabilidade de um Gerente Executivo ou cargo
correlato.

O grande crescimento verificado nos udltimos anos, também refletido na
ampliacdo de sua estrutura organizacional, fragmentada em diversas areas, trouxe
vantagens como a especializacdo e maior foco sobre alguns processos,
notadamente aqueles relacionados as matérias eminentemente técnicas. Por outro
lado, este cenério também causa, muitas vezes, certo distanciamento entre suas
Geréncias, pela adocao de praticas gerenciais individualizadas e o represamento do
conhecimento. Os obstdculos ao livre fluxo do conhecimento e a retengcdo desse
conhecimento, sem total beneficio para toda a organizagdo desencadeiam uma
diminuicéo de sua eficacia transacional quando analisada sob a Otica de um sistema,
apontando para a necessidade de aprimoramento da gestdo desse recurso
estratégico, o conhecimento.

Drucker (1991, p. 214) definiu conhecimento como sendo “informagao que
modifica algo ou alguém — seja inspirando a¢do, seja tornando uma pessoa (ou uma

instituicdo) capaz de agir de maneira diferente e mais eficaz”.
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Paralelamente a essa realidade, a organizacdo tem passado por uma
renovacdo do seu quadro de funcionarios, especialmente em decorréncia de
aposentadorias e, ndo raramente, acaba perdendo boa parte do conhecimento
dessas pessoas mais experientes por ndo possuir mecanismos que minimizem essa
realidade.

Essas questdes relativas a gestdo do conhecimento aumentam sua relevancia
guando adicionadas a um cenario econémico com forte tendéncia a mudancas e que
requer estratégias de atuacdo cada vez mais versateis e eficientes para garantir a
obtencéo de resultados e sustentabilidade.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008, p. 39):

Em uma economia onde a Unica certeza é a
incerteza, a fonte certa de vantagem competitiva
duradoura é o conhecimento. Quando os mercados
transformam-se, as tecnologias proliferam, os
competidores multiplicam-se e os produtos tornam-
se obsoletos quase do dia para a noite, as
empresas bem-sucedidas s&o as que criam
consistentemente novos conhecimentos,
disseminam-no amplamente pela organizacdo e o
incorporam rapidamente em novas tecnologias e
produtos. Essas atividades definem a empresa
“criadora do conhecimento”, cujo negdcio principal
€ a inovacao constante.

Ainda segundo esses autores, 0S novos conhecimentos sempre se originam
nas pessoas e as pessoas retornam, na forma de uma espiral ciclica. Em todos os
niveis de uma empresa, o conhecimento pessoal se converte em conhecimento
organizacional valioso para a empresa como um todo. O conhecimento tacito
representa o ponto de partida de um processo e que ndo se expressa com tanta
facilidade. Ja o conhecimento explicito, representa o ponto final de um processo e é

facilmente transferido.
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Conforme Drucker (1994), o recurso econdmico basico deixou de ser o capital,
0S recursos nhaturais ou a mao-de-obra, dando lugar ao conhecimento, que
caracteriza uma nova realidade, a da sociedade do conhecimento, na qual o
principal desafio imposto as organizacoes € o desenvolvimento de praticas

sistematicas para essa autotransformacao.

1.2 QUESTAO PROBLEMA

Quais os fatores criticos para a implantacdo da ges  tdo de conhecimento

na EFPC estudada, na visao de seus gerentes executi  vos?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Obijetivo Principal

Identificar os fatores criticos para a implantacdo da gestdo de conhecimento na
organizacao estudada, na visdo dos seus gerentes executivos.
1. 3. 2. Objetivos Intermediarios
a) Descrever o modelo de gestdo do conhecimento atual da organizacéo
estudada.
b) Identificar as principais préticas utilizadas pela organizacéo para a busca de
conhecimento no ambito interno e externo;
c) ldentificar o papel das liderancas na implantagédo de um processo de gestéao
de conhecimento mais efetivo.
d) Levantar o papel das pessoas, aspectos estruturais e mecanismos de apoio
para retencao e compartilhamento de conhecimento.
e) Identificar e descrever os fatores criticos para a adoc¢ao de boas praticas de

gestao de conhecimento.
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1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo se propbs a explorar e identificar, a partir da triangulacdo entre
pesquisa de campo, documental e a teoria da gestdo do conhecimento, os fatores
criticos para a melhoria do modelo de gestdo do conhecimento, sob a otica do
grupamento de Gerentes Executivos da organiza¢do em sua realidade de trabalho.

Tal delimitacdo decorreu da representatividade desse segmento de gestores,
uma vez que atuam diretamente com os Diretores e com as equipes funcionais, e do
fato de que a presente analise venha atender diretamente aos anseios e
necessidades imediatas dessas equipes, de modo que eventuais proposicoes
resultantes do estudo apresentem maior aderéncia e menor resisténcia, caso a
instituicdo decida por encaminhar a implantacdo de acdes futuras a partir desses
resultados.

A identificacdo dos fatores criticos ou o0 surgimento de eventuais
recomendacdes guardam linearidade com os aspectos culturais verificados junto a
esse publico, uma vez que se trata de um processo de construcdo continua, cujas
barreiras individuais e organizacionais devem ser paulatinamente superadas visando
seu sucesso no longo prazo.

O projeto contemplou verificagdes no periodo de janeiro a junho de 2011,
tempo previsto para conclusao do estudo.

Assim, considerando os fatos acima expostos, o estudo ndo contemplou

analise ou proposic¢oes oriundas de outros segmentos de funcionarios.
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1.5 RELEVANCIA DO ESTUDO

Historicamente, a relacdo mestre-aprendiz tem sido uma forma lenta, mas
segura, de transferir conhecimento tacito e, no tocante ao conhecimento explicito,
ainda se apresentam grandes desafios para as empresas tornarem essas fontes
sistematicas e eficientes.

Na maioria das vezes, 0s mecanismos de criagdo e transmissdo de
conhecimento nas empresas sdo construidos circunstancialmente, a partir de
modelos adaptados de outras empresas ou de necessidades individualizadas que
surgem no dia a dia. No caso da organizacdo estudada, ja existem algumas acoes
implantadas neste sentido, especialmente com relagdo a gestdo do conhecimento
explicito, mas que também poderédo ser aprimoradas quando se traz a luz uma visao
cientifica, considerando que a gestao do conhecimento € uma area de interesse que
vem se tornando cada vez mais essencial as organizagoes.

O estudo representa, uma vez conhecidos os fatores criticos para implantacao
da gestdo do conhecimento, uma base para a 0 avancar na gestdo desse recurso
estratégico e, com isso, difundir a importancia do tema de maneira permanente e
funcional, proporcionando maior capacidade para viabilizar resultados efetivos.

A melhoria do processo de gestdo em estudo traduz-se num desafio académico
e empresarial, conforme observamos na abordagem de Takeuchi e Nonaka (2008),
onde ressaltam que a administracdo do conhecimento tornou-se um assunto
relevante ja a partir da década de 90, ressaltando a criacdo de conhecimento como
uma fonte de vantagem competitiva para as empresas. Apontam também que muitas
empresas ja empreenderam esforcos neste sentido desde entdo, mas apoiar e
sustentar a criacdo do conhecimento tem sido muito mais dificil do que parece,

podendo, inclusive, se tornar uma fonte de tensdo na organizacao, ja que se trata de
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um produto social gerado pela interacdo intima entre pessoas. Por isso, apresenta-
se como um processo fragil, incompativel com técnicas de administracéo tradicional,
devido as caracteristicas do conhecimento em si.

Os impactos verificados pela ndo retencdo do conhecimento para toda a
organizacdo, especialmente o tacito, apontam para a necessidade do presente
estudo, que podera trazer efetivas contribuicdes para o seu desempenho e para sua
capacidade de enfrentamento de futuros desafios.

O foco da pesquisa na visdo dos Gerentes Executivos decorre do importante
papel desempenhado por esse segmento enquanto elo entre o grupo de Diretores e
o corpo funcional, fator essencial para legitimar eventuais oportunidades de melhoria
identificadas a partir dos fatores criticos identificados e por figurarem como
potenciais patrocinadores do tema por toda a Instituicao.

Como principais reflexos da implantacdo da gestdo do conhecimento,

poderiamos destacar:

Estimulo a criagdo e compartiihamento de conhecimentos estratégicos e a

inovacao;

» Captacdo e fluéncia do conhecimento por meio de canais adequados e
disponiveis para as diversas geréncias da organizacao;

» Maior troca de conhecimento tacito e sua retencéo;

* Melhoria do relacionamento interpessoal,

* Reutilizagédo de praticas de sucesso ja consolidadas;

* Identificacdo da necessidade de busca de fontes alternativas de

conhecimento tacito e explicito e sua viabilizacéo;

» Criacao de “repositorios” e praticas gerenciais mais adequados.
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Ciente dessa necessidade, a organizacao ja aponta, dentro dos seus objetivos
estratégicos, a indicacdo de acbes voltadas a implementacdo de um programa
formal de gestdo do conhecimento, de maneira que o presente estudo pode
colaborar com essa perspectiva, propondo-se a avaliar a situacdo apresentada e

identificar alguns fatores criticos para sua implantacao.



2.

REFERENCIAL TEORICO

2.1. CONHECIMENTO

19

No contexto da tecnologia da informacg&o, conhecimento é diferente de dados e

informagéo (TURBAN, McLEAN e WETHERBE, 2004, p. 326):

Dados sao colecdo de fatos, parametros,
estatisticas, ou seja, sdo registros no seu estado
bruto; informacéo diz respeito a dados organizados
ou processados, precisos e fornecidos no momento
oportuno, ou seja, conclusdes extraidas a partir de
dados normalmente combinados; conhecimento,
por sua vez, é a informacdo que possui contexto, é
relevante e acionavel, ou seja, ter conhecimento
implica a aplicacdo efetiva e econbmica da
informacao.

O conhecimento depende da capacidade humana de utilizar a informacao,

sendo o resultado dessa interacao diferenciada a partir do contexto de cada pessoa

(capacidade humana de agregar valor).

A conversdo de dados em informacdo requer conhecimento e este, por

definicéo, é especializado. E uma mensagem que contém um emissor e um receptor,

baseada em um conjunto de dados e requer uma nova interpretacdo, a partir dos

dados coletados (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Embora os termos ‘informacao’ e ‘conhecimento’ sejam frequentemente usados

como termos intercambiaveis, existe uma nitida distincdo entre ambos. Para

Davenport e Prusak (1998, p. 6), o conhecimento pode ser definido como:

[...] 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 ser embutido ndo sé em
documentos ou repositorios, mas também em
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rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que, para entender as diferencas e
semelhancas entre informac@o e conhecimento, é necessaria a analise de trés
observacdes a respeito do que seja conhecimento, quais sejam:

O conhecimento, ao contrario da informacdo, diz respeito a crengas e
COMPromissos;

* O conhecimento, ao contrario da informacéo, esta relacionado ao nosso agir;

* O conhecimento, como a informacao, diz respeito ao significado.

Nesse contexto, a informacdo apresenta-se como 0 meio ou material para
extrair conhecimento, podendo modifica-lo ou reestruturd-lo, ou seja, o0
conhecimento tem natureza dinamica.

2. 1. 1. Tipos de Conhecimento

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento divide-se em dois tipos
principais: tacito e explicito. Enquanto o conhecimento tacito € pessoal e especifico,
por estar diretamente ligado as habilidades individuais e é dificil de ser exposto e
capturado, o conhecimento explicito é formal e sistematico, sendo facilmente
comunicado e compartilhado por meio de especificagcbes de produtos, férmulas
cientificas ou programas de computador.

Conhecimento tacito e explicito, portanto sdo complementares e estédo
permanentemente presentes nas empresas, compartihados ou ndo. Nas
organizacdes os colaboradores trocam conhecimento por meio de documentos,
reunides, telefone ou rede de computadores, propagando conhecimento por toda a

empresa conforme suas experiéncias.
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2. 1. 2. Ciclo do Conhecimento

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), os novos conhecimentos sempre se
originam nas pessoas e as pessoas retornam, de um modo ciclico. Em todos os
niveis de uma empresa, o conhecimento pessoal se converte em conhecimento
organizacional valioso para a empresa como um todo. O conhecimento tacito
representa o ponto de partida de um processo e ndo se expressa com tanta
facilidade. Ja o conhecimento explicito, representa o ponto final de um processo e é
facilmente transferido.

A distin¢do entre conhecimento tacito e explicito sugere quatro padrdes basicos

para a criagcdo do conhecimento em qualquer organizacao:

de tacito, para tacito, quando pessoas compartilham, diretamente,
conhecimentos tacitos;

» de explicito para explicito, a partir de compartilhamento de conhecimentos
explicitos, gerando novos conhecimentos;

* de tacito para explicito, quando o conhecimento tacito € convertido em
explicito e distribuido e compartilhado sistematicamente.

» de explicito para tacito, quando conhecimentos explicitos sdo internalizados
pelas pessoas, que comecam a utilizam para ampliar seus conhecimentos
tacitos.

Assim, surgem quatro modos de conversdo de conhecimento nas
organizacdes. Nonaka e Takeuchi (1997) detalham esses padrdes. Sao eles:
1) Socializacéo: € o processo pelo qual experiéncias sdo compartilhadas e o
conhecimento tacito ou modelos mentais e habilidades técnicas sdo criados. Na
pratica da vida das empresas, ocorreria em atividades como treinamento no local de

trabalho, sessdes informais e brainstorms, interagdes com os clientes etc.



22

2) Externalizacdo: surge com a articulacdo do conhecimento tacito em
explicito pelo uso frequente de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses e
modelos. E considerado importante por facilitar a comunica¢do dos conhecimentos
tacitos, que, normalmente, séo de dificil verbalizacéo.

3) Combinacéao: baseia-se na troca de informacdes explicitas e no paradigma
da tecnologia de informacédo. Envolve o uso de midias como documentos, reunioes
formais, conversas telefénicas e, também, o de redes computadorizadas.

4) Internalizacdo: surge quando um novo conhecimento explicito €
compartilhado com todas as pessoas da empresa que passam a utilizad-lo, ampliando

assim, seus entendimentos e reformulacdes de seus proprios conhecimentos tacitos.

2.2. CRIACAO DO CONHECIMENTO

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), proporcionar um contexto
adequado para as atividades das pessoas e para o acumulo de conhecimento
individual € indispensavel para que o processo de criagdo do conhecimento
funcione. Esses autores elencam cinco “condicfes capacitadoras” da criacdo do
conhecimento organizacional:

1) Intencdo — € definida como a aspiracdo de uma organizacdo as suas metas e
toma a forma de estratégia no ambiente de negadcios, orientando o desenvolvimento
da capacidade para adquirir, criar e acumular o conhecimento, visando a sua
implementacéao.

2) Autonomia — refere-se a promocdo da autonomia para 0s membros da
organizacao para agir , aumentando a motivacéo para a criacdo e compartilhamento
do conhecimento.

3) Flutuacao e caos criativo — A flutuagdo promove a decomposi¢cao de rotinas, ou

seja, uma interrupcao do estado habitual, confortavel de ser, estimulando a interacéo
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entre a organizacao e o ambiente externo. Ja o caos € gerado quando a organizacao
enfrenta uma verdadeira crise ou, também, pode ser gerado intencionalmente
quando os lideres tentam evocar um “sentido de crise”, propondo metas
desafiadoras. Para tornar o caos verdadeiramente criativo a organizacdo deve
institucionalizar a “reflexdo em acao”.
4) Redundancia — € a existéncia de informacfes que vao além das exigéncias
operacionais imediatas dos membros da organizacdo, ou seja, a sobreposicéo
intencional de informacéo nas diversas atividades, acelerando o processo de criacao
do conhecimento e promovendo a troca de conhecimento tacito.
5) Variedade de requisitos — refere-se a necessidade de combinar a diversidade
interna com a complexidade do ambiente, oferecendo acesso a informacao para
toda a organizacao.

Além das condicbes capacitadoras, esses autores propdéem um modelo de
cinco fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional, a saber:
1) Compartilhamento de conhecimento tacito — Exploracdo do conhecimento que
reside nos individuos, estimulando e proporcionando condi¢cbes adequadas para a
troca e fruicdo desse conhecimento. Refere-se a fase de socializagéo.
2) Criagdo de conceitos — A partir do conhecimento tacito criam-se novos conceitos
explicitos, correspondendo ao modo de externalizagc&o.
3) Justificacdo de conceitos — Nesta fase a organizagdo determina se 0 novo
conceito vale a pena ser buscado, por ser realmente Util.
4) Construgdo de um arquétipo — Trata-se da transformacdo do conceito em um
protétipo, no caso de produtos; ou em um mecanismo operacional, quando se trata

de inovagOes “abstratas”.
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5) Difuséao interativa do conhecimento — processo chamado de nivelacdo do
conhecimento tanto no ambiente interno ou externo e que permitira a passagem
para novos ciclos de criagdo do conhecimento em niveis ontoldgicos diferentes, isto
€, quando passa dos individuos para os grupos, ou dos grupos para toda a
organizacao.
2.3. MAPEANDO CONHECIMENTO

Para Davenport e Prusak (1998), um mapa de conhecimento faz o papel de
guia e ndo de repositério de conhecimento, ou seja, indica a localizacdo dos
conhecimentos relevantes dentro da organizacdo para que 0S mesmos possam ser
acionados quando necessarios. Neste aspecto, aponta para pessoas, documentos e
banco de dados, podendo, ainda, servir como ferramenta de avaliacdo do estoque e
distribuicAo do conhecimento corporativo para futuras acbes visando o0
preenchimento de lacunas ou identificacdo da existéncia de forcas e vantagens.

Por outro lado, a construgcdo desses mapas pode gerar tensdes politicas, ja que
0 conhecimento que ndo consta deles, logicamente ndo aparecera nos
organogramas, apesar de alguns titulos ou cargos. Da mesma maneira,
simplesmente identificar a localizagdo do conhecimento n&o garante 0 seu
compartilhamento.

As ‘paginas amarelas’ ou bancos de dados sdo exemplos de ferramentas de
Tl que podem favorecer o mapeamento e disseminagdo do conhecimento, j4 que
facilitam a identificacdo dessas fontes pelos demais membros da organizacgao.

2.4. FONTE DE CONHECIMENTO

Tonet e Paz (2006) apresentam como elementos basicos do processo de
compartilhamento do conhecimento a fonte do conhecimento, o seu destinatario, o
conhecimento em si, a acdo de compartilha-lo e o contexto onde isso ocorre. Nesse

sentido, conceituam fonte de conhecimento com sendo quem possui 0 conhecimento
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que se pretende compartilhar, ressaltando as seguintes caracteristicas desse
elemento, que interferem no processo:
a) habilidades de comunicacdo — um maior dominio dessas habilidades ajuda na

efetividade do compartilhamento, enquanto, por outro lado, o inverso dificulta esse

processo.
b) suas atitudes frente a si mesma, ao destinatario , ao conhecimento a ser
compartilhado, e ao contexto organizacional — atitudes favoraveis e um contexto

organizacional favorecedor, onde se enxergam beneficios para a troca, trazem mais
efetividade.
c) o nivel de dominio do conhecimento a ser compart  ilhado — a falta de dominio,
assim como a excessiva especializacdo em detrimento das habilidades de
comunicacao, sao dificultadores que prejudicam ou inviabilizam o processo.
d) a posicéao ocupada no contexto organizacional — arealidade das relacfes e as
crencas e valores que as permeiam, os papéis desempenhados e outros fatores,
como o prestigio e a influéncia exercida impacta a decisdo da fonte em assumir sua
efetiva fungao no processo.
2.5. COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Cada vez mais o papel das pessoas se torna relevante no campo da gestéao de
conhecimento (EARL, 2001), de modo que o compartiihamento do conhecimento
tem papel fundamental no processo de criagdo do conhecimento, na aprendizagem
organizacional e no desempenho das organizagcdes (BARTOL e SRIVASTAVA,
2002).

Mesmo que a troca de conhecimentos seja inerente ao ambiente de trabalho e,

frequentemente, ocorra de forma automatica (BARTOL e SRIVASTAVA, 2002), trata-
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se de um processo complexo e multifacetado (HENDRIKS, 1999; LESSARD e

ZAHEER, 1996), que requer atencdo especial para gerar resultados efetivos.

Ipe (2003) identifica, a seguir, os principais fatores que influenciam o

compartilhamento de conhecimento entre individuos e organizacao:

Natureza do conhecimento : O conhecimento tacito, por sua natureza, se
apresenta como um impedimento para o compartihamento entre o0s
individuos, enquanto que o conhecimento explicito, de mais facil codificacéo e
armazenagem, tem maior facilidade de transferéncia no tempo e espaco,
independentemente dos individuos. Nao se deve presumir, entretanto, que a
maior capacidade de transferéncia do conhecimento explicito garantira o seu
compartilhamento na organizacdo, pois outros fatores estdo presentes, tais
como a capacidade de a organizacao articular esse conhecimento e o valor
percebido pelas pessoas acerca desse conhecimento no momento de
disponibiliza-lo ou de procura-lo.

Motivacdo para compartilhar: ~ As pessoas ndo estariam dispostas a trocar
conhecimento sem uma forte motivacao pessoal, destacando-se os fatores
internos que a motivam a fazé-lo, incluindo-se a percepcdo de poder e a
reciprocidade nas trocas; e os fatores externos, como 0s relacionamentos
com demais individuos (receptores); e recompensas decorrentes das trocas.
Oportunidades para compartilhar: As oportunidades para compartilhar
conhecimento podem ser formais ou informais, sendo que as de natureza
formal incluem treinamentos, equipes de trabalho estruturadas, sistemas de
tecnologia e outras iniciativas que sao projetadas para a disseminacdo do
conhecimento. Por outro lado, as oportunidades informais, decorrentes dos

relacionamentos das pessoas, se apresentam como responsaveis pela maior
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quantidade de conhecimentos compartilhada (canal de aprendizagem
relacional). A confianca, por sua vez, é fruto desse contexto e tera papel
preponderante na capacidade de compartilhamento.

A Figura Olilustra a interacdo dos fatores apontados por esse autor.

Fig. 01 — Compartilhamento de conhecimento entre in  dividuos e organizacéo
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Conhecimento

Conhecimento
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Cultura Cultura

-+ -

individuo Individuo

Fonte: Ipe (2003)

2. 5. 1. Modelo de Compartilhamento do Conhecimento

Tonet e Paz (2006) propdem um modelo de compartihamento do
conhecimento nos grupos de trabalho, observando o contexto das organizacdes em
que estdo inseridos, composto de quatro fases denominadas: iniciacao,
implementacéo, apoio e incorporacgao.

Tais fases orientam uma reflexdo acerca da fonte, do destinatario, do
conhecimento em si e do contexto organizacional, os quais sdo componentes do

processo de compartilhamento do conhecimento entre as pessoas, salientando que
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as organizacdes sao “sistemas vivos” que importam recursos do meio ambiente para
a producédo de bens e servigcos para o consumo interno e externo. Assim, adquirem
informacdes interna e externamente para a solucdo de seus problemas e para a
tomada de decisbes, buscando a consecucao dos seus objetivos.

As quatro fases propostas por essas autoras encontram-se resumidas, a

seqguir:
1) Fase de iniciacdo: envolve acles voltadas para identificar necessidades ou
demandas de conhecimento; orientar a localizacdo de fontes de conhecimentos que
suprirdo tais lacunas; proporcionar uma analise criteriosa dos conhecimentos que
serdo contemplados nessa busca; e evitar investimentos e esfor¢cos desnecessarios,
aproveitando o potencial ja existente, inclusive os conhecimentos ocultos, restritos
ou sem aplicacao.

Além de dificuldades impostas por cada um dos itens acima, a gestdo de
aspectos da cultura organizacional, incluindo crengas e atitudes, também pode
impactar diretamente esta fase do processo de compartilhamento do conhecimento.
2) Fase de implementacdo: E nesta fase em que se estabelece o vinculo entre a
fonte de conhecimento e aquele que o demanda ou ao qual se destina, ganhando
relevancia as condi¢cdes em que ocorre esse processo. O planejamento das agbes
requeridas para o compartilhamento do conhecimento € o foco dessa fase,
requerendo a cuidadosa observancia de diversos aspectos, tais como as habilidades
das partes, seja fornecedora ou receptora; atitudes e tracos pessoais; aspectos do
contexto organizacional; condi¢cdes estruturais; estratégias de transmissao de
conhecimento; volume de conhecimento e outros tantos fatores que possam vir

interferir no processo.
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3) Fase de apoio: Essa fase supbe o estabelecimento de oportunidades para
esclarecer e retificar os conhecimentos compartilhados, visando evitar seu uso de
forma equivocada ou inadequada.

Nessa etapa, o0s problemas decorrentes das primeiras aplicacbes dos
conhecimentos compartilhados recebem a atencédo e o esforco necessario para o
encaminhamento de solucéo.

Reacdes do ambiente, alteracbes de desempenho, linguagem inadequada,

treinamento insuficiente, falta de acesso a fonte de conhecimento ou condicdes
fisicas desfavoraveis sdo alguns dos problemas que podem surgir nessa fase e que
devem ser tratados da maneira mais rapida possivel.
4) Fase de incorporacao : Refere-se a aplicacdo do conhecimento recebido e que
passa a ser incorporado, tendendo a que mais pessoas facam o mesmo. A gestao
de conflitos e as habilidades e atitudes das pessoas (falta de habilidade, resisténcia,
indisponibilidade, etc.) necessarias a aplicacdo do conhecimento apresentam-se
como as grandes dificuldades desta fase, devendo ser rompidas todas as barreiras
gue surgirem.

Os quatro elementos citados estéo representados na Figura 2.

Fig. 2 - Modelo de Compartilhamento de Conhecimento
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2.6 GESTAO DE PESSOAS E CONHECIMENTO

Segundo De Long e Fahey (2000), o conhecimento se apresenta em diferentes
niveis nas organizacdes, ou seja, no nivel individual, de grupo e organizacional,
sendo que o papel do individuo se apresenta como fundamental, uma vez que o
processo de criagcdo do conheceimento se da através da interacdo dos individuos
nos diversos niveis da organizacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Pettigrew (1987) ressalta que a gestdo do conhecimento € mais que somente
uma perspectiva comportamental, estando diretamente ligada a acdo, em conforme
0 pensamento de gestao estratégica que enfatiza a acdo materializada por atitudes,
valores, papéis e responsabilidades dos gestores que implantam as decisdes
estratégicas. Nessa abordagem, o papel da lideranca para a formacdo de um
contexto favoravel € elemento chave para o sucesso da iniciativa empresarial. Para
a gestdo do conhecimento, a criagdo de um clima organizacional propicio €&
indispensavel para a liberdade de compartihamento e para a garantia do
aprendizado em todos os niveis da organizagéao.

Argyris (1990) reforcou essa condigdo, ressaltando que as organizacoes
aprendem através de individuos e que as condi¢cdes apresentadas pela organizacao
afetam diretamente esse processo de aprendizagem individual.

Cabrera e Cabrera (2002) sugerem intervengfes para incrementar o nivel de
participagdo dos empregados nos programas de compartihamento de
conhecimento, apresentando trés potenciais direcionamentos de gestéo:

- Reestruturacéo da fungéo de ressarcimento: se o custo de contribuicdo para um
banco de dados discricionario é baixo, os beneficios associados a essa pratica

também serdo baixos. Da mesma maneira, incrementando os incentivos associados
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com a troca de um conhecimento, a cooperacdo também seria aumentada. O
caminho, entdo, seria reduzir o custo para o mais proximo de zero e aumentar o
incentivo, de modo que o saldo da relacdo seja cada vez mais tentador ao
trabalhador, incentivando a ideia de compartilhar o conhecimento, aliando os
interesses individuais aos da organizacao.

O Quadro 01 apresenta algumas alternativas para avaliar a adocdo de
incentivos monetarios.

Quadro 1 - Exemplos de intervencg@es visando reestru  turar a funcao de ressarcimento

INTERVENCAO OBJETIVO
Tecnologia de Informacéo avancada Reduzir custo de contribui¢do
Recompensas ou incentivos seletivos Aumentar beneficio da contribuicdo
Programa de participacdo nos lucros Aumentar o valor percebido da participacéo
coletiva

Alinhar politcas de RH com a | Aumentar beneficio da contribui¢cdo

participacdo Enviar mensagem clara sobre a importancia da

criacdo e troca de conhecimento para a

organizacao

Fonte: Cabrera e Cabrera (2002)

- Incrementando a eficacia: Existem evidéncias na literatura que indicam uma
relacdo positiva entre a percepcdo de eficacia e niveis de cooperagdo, ou seja,
guando as pessoas acreditam que suas ac¢odes terdo efeito direto e criardo valor para
a equipe, aumentam a intensidade de sua cooperacdo naquele grupo.

No Quadro 2, Cabrera e Cabrera (2002) sugerem exemplos de intervengdes para o
incremento da eficacia organizacional:

Quadro 2 - Exemplos de intervencdes visando o incre mento da eficacia das

contribuicbes

INTERVENCAO OBJETIVO

Prover feedback para os colaboradores Aumentar eficacia da informacao

Aumentar eficacia coletiva
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Criar novas oportunidades para a
combinagcdo de conhecimento e criagéao,
através de transformacgdo profunda, para

fomentar outras contribuigdes.

Garantir uma massa critica de | Fazer o valor potencial de o conhecimento

participantes trocado ser maior que o custo individual
para obté-lo.
Tecnologia avancada Aumentar a eficacia da informacdo,

reduzindo redundancias.

Aumentar a eficacia coletiva, reduzindo as

dificuldades de pesquisa.

Treinamento Aumentar a eficacia da informagéo

Aumentar a eficacia coletiva

Fonte: Cabrera e Cabrera (2002).
- Promover identidade grupal e responsabilidade pes soal: em grupos que
possuem uma identidade comum, os individuos estdo mais dispostos a trocar
informagdes, promovendo o0 sentimento de maior responsabilidade pessoal,
facilitando a cooperagéo.

Algumas intervencdes para promover a identidade grupal e a
responsabilidade pessoal estdo descritas no Quadro 3.

Quadro 3 - Exemplos de intervengdes visando o incre  mento da identidade grupal e

responsabilidade pessoal

INTERVENCAO OBJETIVO

Encorajar comunicacéo Aumentar senso de identidade grupal

Aumentar o comprometimento

Aumentar frequéncia das interacdes

Aumentar identificagédo

Aumentar  expectativa de  outras

participacdes

Criar comunidade de troca de | Aumentar senso de identidade grupal

conhecimento ou comunidades de pratica | Aumentar identificacdo

Divulgar informacdo sobre contribuicdo | Aumentar identificacdo
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dos colaboradores

Fonte: Cabrera e Cabrera (2002).

Tamayo e Borges (2001) apontam trés exigéncias fundamentais enfrentadas
pelas organizacoes:

» Compatibilizar interesses individuais e coletivos, uma vez que os individuos
vivem em grupo e essa relacao € inevitavel,

e Estabelecer uma estrutura que garanta o alcance de metas e objetivos
organizacionais; e

* Relacionar-se com o0 ambiente fisico e social, transmitindo os valores
organizacionais.

Davenport e Prusak (1998) reafirmam que, para a gestdo do conhecimento
avancar, as organizagcdes precisam criar um conjunto de funcdes e qualificacdes
para realizar o trabalho de apreender, distribuir e usar conhecimento, de maneira a
existir atividades estratégicas e tacitas, de modo que é irrealista acreditar que
somente acrescentar atividades de gestao do conhecimento seja suficiente.

Da mesma forma, se tais atividades ficarem restritas unicamente a um grupo
de funcionarios, a gestdo do conhecimento ndo alcancar4 sucesso, 0 que SO
ocorrera se ela for extensiva a todos os seus membros.

2.7. GESTAO DO CONHECIMENTO

A partir da década de 80, a internet trouxe, para o cenario corporativo mundial,
significativas transformacgdes financeiras, culturais, institucionais e, principalmente,
comerciais. Tais transformacdes sao vistas pela sociedade como importantes
readaptacbes nas organizagbes, porque elas estdo apostando na inovacédo e
conhecimento de seus préprios processos ou produtos para se tornarem mais

competitivas (Takeuchi e Nonaka, 2008).
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Apesar do exponencial aumento no volume de dados e informacdes
decorrentes do advento da Internet, essa abundancia carece atencdo especial,
porque a pressuposicdo de que a tecnologia pode substituir o conhecimento
humano, ou criar algo que possa substitui-lo, tem se revelado falsa. (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998).

Na visao de Terra (2003, p. 33),

ao contrério dos estoques financeiros, de recursos
naturais ou mesmo de mao-de-obra nao-
qualificada, o wvalor econbmico do recurso
conhecimento ndo é tdo facilmente compreendido,
classificado e medido.

Afirma ainda que o conhecimento seja um recurso invisivel, intangivel e dificil
de imitar, porque é altamente reutilizavel e quanto mais utilizado e difundido, maior o
seu valor.

Turban et al. (2004) chamam a atencao para o conceito de capital intelectual,
ratificando que ter conhecimento significa maior capacidade de resolucdo de
problemas, planejamento e adocdo de estratégias, aprendizado dinamico, tomada
de decisbes, competitividade, etc., e que, portanto, sugere valor financeiro para o
conhecimento, que, diferentemente de outros ativos, tem as seguintes
caracteristicas:

» Extraordinaria alavancagem e retorno crescente: o conhecimento ndo esta
sujeito a retornos decrescentes. Mesmo quando usado, ele ndo diminui e
seus usuarios podem adicionar mais conhecimento, aumentando seu valor;

* Fragmentacdo, vazamento e a necessidade de atualizacdo: a medida que o
conhecimento cresce, ele se ramifica e fragmenta, ou seja, é dinamico,
devendo a base de conhecimento ser continuamente atualizada.

 Valor ndo estimado: € dificil avaliar o impacto dos investimentos em

conhecimento, devido ao grande numero de aspectos envolvidos;
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e Compartilhamento de valor ndo estimado: da mesma forma, é dificil avaliar o

valor de compartilhar o conhecimento ou mesmo a quem ira beneficiar mais.

A gestdo do conhecimento despontou ha pouco mais de uma década e tem
sido bastante discutida, pois se trata de uma das formas de melhorar a eficacia
organizacional, utilizando-se dos elementos presentes na organizagdo, como 0
comportamento individual e grupal, as tecnologias de informacédo e a sua estrutura
organizacional.

Para Sveiby (1998), a gestdo do conhecimento ndo € modismo, mas parte da
estratégia empresarial. Portanto, gestdo do conhecimento deve ser entendida como
um meio facilitador de informacdes de forma clara e visivel, que as empresas
disponibilizam sobre suas acfes, objetivos e processos. A gestdo do conhecimento
nas empresas tem sido, muitas vezes, decorrente da pressdo econdémica que o
mundo globalizado exerce sobre elas, obrigando-as a alcancar melhor desempenho,
rentabilidade e produtividade em curto prazo e baixo custo.

Segundo Davenport e Prusak (1998), o processo da gestdo do conhecimento é
conduzido por trés atores. Sao eles:

» Os compradores do conhecimento, que normalmente sdo pessoas que
precisam resolver problemas complexos e incertos, para os quais ndo obtém
respostas faceis. Por isso, buscam por informagbes diferenciadas,
discernimento e entendimento.

= Os vendedores do conhecimento sdo pessoas detentoras do conhecimento
de um determinado processo ou assunto, devido a capacidade de geracao ou

identificacdo das fontes com a respectiva absorcao.
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= Os corretores do conhecimento sdo aquelas pessoas que fazem a
intermediacdo do processo entre vendedores e compradores e tém a
caracteristica de criar contatos entre as pessoas dos varios departamentos da
empresa. Dessa forma, eles passam a entender sobre variados recursos e
necessidades de conhecimento de toda a organizacéo.

De acordo com a estrutura apresentada por esses autores, é comum um
individuo ser comprador, vendedor e corretor do conhecimento ao longo de uma
conversa. Perante esta nova estrutura, as organizacdes estdo certas de que
somente com a experiéncia e conhecimento de seus colaboradores, elas
conseguirdo resistir a qualquer mudanca.

Na visdo de Davenport e Prusak (1998, p. 129):

para que a gestdo do conhecimento possa
prosperar, as organizacdes precisam criar um
conjunto de funcbes e qualificacbes para
desempenhar o trabalho de aprender, distribuir e
usar o conhecimento.

Dessa forma, Terra (2003, p. 59) relata que a “gestdo do conhecimento deve
levar em consideracdo simultaneamente tanto as mudancas econdmicas, sociais, e
tecnoldgicas quanto as conclusdes sobre como maximizar o potencial intelectual das
pessoas nas organizacdes”. Portanto, o grande desafio das organizacdes € saber
usar o conhecimento de cada colaborador em prol do seu negaocio.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que os gerentes devem proporcionar aos
funcionarios uma estrutura de conceitos que o0s ajude a extrair conhecimento de
suas proprias experiéncias. Os gerentes resumem o0 conhecimento implicito dos
funcionarios e dos altos executivos e o transformam em conhecimento explicito, que,
por sua vez, auxiliardo na producéo de novas tecnologias e produtos.

Terra (2003, p. 196) relata:
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Assim, € importantissimo que as organizacdes
fornecam mecanismos que facilitem este processo
indireto de busca de informacBes por meio de
bancos de dados com perfis relativamente
detalhados sobre os assuntos que as pessoas tém
condicbes de responder e também sobre suas
experiéncias e projetos.

O fato € que, no momento atual, as organizacdes estao voltando suas atencdes
estratégicas para as varias formas de conhecimento. Assim, voltam as suas
atencOes aos seus colaboradores, buscando cada vez mais utilizar ferramentas
colaborativas que facilitem o trabalho em grupo e o registro das licdes aprendidas.

Turban et al. (2004, p. 331), entdo, concluem que “a gestdao do conhecimento
remete a um processo com o0 objetivo de capturar, transformar e difundir o
conhecimento por toda a empresa, de forma que possa ser compartilhado e,
portanto, reutilizado”; ou seja, a funcdo da gestdo de conhecimento é tornar util a
informacéo compartilhada.

2.8. ORGANIZACAO DE APRENDIZAGEM

Para Garvin (1993), a organizacdo que aprende é aquela que dispbe de
habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos, bem como € capaz de
modificar seu comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e ideias,
pecas essenciais para o desenvolvimento do aprendizado.

Terra (2003) afirma que diversos tipos de corporacbes vém sentindo a
necessidade de implantar um sistema de gestdo do conhecimento eficiente e
abrangente, que lhes permita melhorar os processos organizacionais, bem como
planejar e pensar estratégias para o futuro. Embora o impacto dessas mudancas
possa causar transtornos na cultura organizacional, o autor chama a atencédo para a
necessidade da gestdo do conhecimento ser implantada na empresa como um todo.

Segundo Turban et al. (2004), a expressdo ‘empresa aprendiz’ refere-se a

capacidade de uma empresa aprender com experiéncias passadas, ou seja, a
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empresa precisa, primeiro aprender para depois, entdo, melhorar. Para se
desenvolver uma empresa aprendiz é preciso abordar trés questdes essenciais: a) 0
significado (determinar o que ela deve ser); b) gestdo (determinar como ela deve
funcionar); e mensuracdo (avaliar a taxa e o nivel de aprendizado). A empresa
aprendiz ainda precisa ter uma memoéria organizacional e uma forma de guardar,
representar e compartilhar conhecimento, pois estimativas apontam que somente
10% a 20% dos dados do negdcio sao efetivamente utilizados.

Esses autores ainda mencionam que a capacidade de uma empresa aprender,
desenvolver memodria e compartilhar conhecimento depende de sua cultura
organizacional e cada vez mais o0 incentivo e a utilizacdo do conhecimento se
inserem nessa cultura. O aprendizado organizacional € o desenvolvimento de novo
conhecimento e compreensdo com poder de influenciar o comportamento da
organizacao.

2.9 MEMORIA ORGANIZACIONAL

De acordo com Weinberger et al. (2008), a memaria organizacional é entendida
como uma estrutura de repositorios nos quais os varios tipos de conhecimento sdo
armazenados e dos quais esses conhecimentos sao posteriormente acionados.

Walsh e Ungson (1991, p. 61) apresentam a seguinte definicdo para memaria
organizacional:

A construcdo da memoria organizacional é
composta da estrutura de suas instalacBes de
retencdo, a informacéo nela contida, os processos
de aquisicdo e recuperacdo de informagédo. Em um
sentido mais basico, memdria organizacional refere-
se as informacdes armazenadas a partir de uma
historia da organizagdo que pode exercida sobre as
decisBes presentes.

Para Chang e Cho (2008), a memdria tem que estar dispersa por toda a

organizagdo sob a forma de conhecimento individual, rotinas comportamentais e
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estruturas organizacionais. Sob essa Otica, hdo basta apenas 0 seu armazenamento
se a mesma nao for compartilhada, pois esse processo de troca € um aspecto critico
para 0 sucesso.
2.10. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

De acordo com Senge (1990, p. 40):

a estrutura influencia comportamento: pessoas
diferentes na mesma estrutura tendem a produzir
gualitativamente resultados similares... com mais
frequéncia do que imaginamos, 0s sistemas
causam suas proprias crises, ndo forcas externas
ou erros individuais.

O conhecimento, conforme Nonaka e Takeuchi (1997), se expande na forma de
espiral por meio dos quatro modos de conversdo do conhecimento, denominado
processo SECI, o qual é influenciado diretamente pelo ambiente onde ocorrem tais
interagcdes, que eles contextualizam como sendo campo de interagdo, denominado
“Ba”.

Segundo Nonaka, Toyama e Konno (2000), “Ba” sado 0s espacos
compartilhados chamados de contextos, que podem ser fisico, virtual e mental ou a
combinacgdes desses. Servem de base para a criagdo do conhecimento e interacéo
entre 0s conhecimentos tacitos e explicitos, seja este individual ou coletivo, de modo
gue tornar o ambiente encorajador para a troca do conhecimento se apresenta como
importante aspecto a ser observado e um desafio constante para as organizagoes.
2.11. CULTURA ORGANIZACIONAL

Levitt e March (1996, p. 524) sustentam que “regras, procedimentos,
tecnologias, crengas e culturas sdo mantidas através de sistemas de socializagao”.

A definicdo de cultura organizacional, segundo Schein (2001, p.10), é:

0 conjunto de pressupostos basicos que o grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a
lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna e que funcionam bem o
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suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros com a forma correta
de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses
problemas.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a cultura organizacional envolve as crencas e
0s conhecimentos compartilhados pelos componentes da organizacdo, sendo
importante para a criagdo do conhecimento, uma vez que fatia consideravel do
conhecimento € aprendida sob a forma de cultura com as gera¢cdes mais velhas.

Conforme Tonet e Paz (2006), a cultura organizacional é reconhecida como
uma grande barreira para a criagcdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento,
uma vez que orienta a forma de pensar e a acao dos individuos. A cultura molda as
percepcdes e comportamentos dos funcionarios criando contexto para as interacdes
sociais na organizacao. Essa interacdo social, por sua vez, ocorre nas dimensdes
vertical (gestédo), horizontal (individuos do mesmo nivel) e nos comportamentos
especiais para promover o conhecimento (troca, aprendizagem, aprender com o
erro).

Com relacéo a cultura da transferéncia do conhecimento, Davenport e Prusak
(1998) alegam que existem muitos fatores culturais que inibem esse processo,
dentre os quais destacam: a falta de confianca; diferenca de culturas, vocabularios e
quadros de referéncias; falta de tempo e de locais para encontros; ideia estreita do
trabalho produtivo; status ou recompensas somente para 0Ss possuidores do
conhecimento; falta de capacidade de absor¢cédo pelos recipientes; crenca de que o
conhecimento € prerrogativa de poucos grupos; e intolerancia a erros ou
necessidade de ajuda. Nesse sentido, é indispensavel planejar e implantar acbes
para fazer frente a esses fatores inibidores do compartilhamento, no intuito de
garantir um ambiente adequado e confiante para a troca que permeie toda a

organizacao.
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2.12 O PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

As empresas geram, transferem e aplicam o conhecimento exigido, uma vez

gue os mercados sao incapazes de fazé-lo e, portanto, as capacidades cognitivas

dos colaboradores sdo o principal método de aprendizado e de memoéria (TURBAN

et al., 2004).

Para isso, as empresas normalmente executam trés passos principais, quais

sejam a geracao, a retencdo e a utilizacdo do conhecimento, caracterizando a

organizacdo como sistemas de conhecimento.

Davenport et al. (1998) descrevem quatro grandes objetivos dos sistemas de

gestao do conhecimento na pratica:

1.

2.

3.

4.

Criar repositorios de conhecimento.
Aumentar o acesso ao conhecimento.
Melhorar o ambiente de conhecimento.

Administrar o conhecimento como ativo.

Turban et al. (2004) indicam que o ciclo da gestdo de conhecimento, para

funcionar, deve seguir seis passos:

1. Criar conhecimento, a medida que as pessoas descobrem novas formas de

fazer as coisas e desenvolvem know-how.

2. Capturar conhecimento, reconhecendo o valor do novo conhecimento e

representando-o de forma razoavel.

3. Depurar o conhecimento, colocando-o dentro de um contexto correto para ser

acionado;

4. Armazenar conhecimento, em formato razoavel em um repositério de

conhecimento;
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5. Administrar o conhecimento, ou seja, manté-lo em movimento e revisando-o
constantemente para assegurar a relevancia.

6. Difundir o conhecimento, através de formato util para manté-lo em prontidao.

2.12. 1. Ferramentas de gestdo de conhecimento
Segundo Wensley e Verwijck-O'Sullivan (2000) as ferramentas que a

tecnologia da informacéo (TI) disponibiliza podem apoiar alguns aspectos da gestao
do conhecimento, mas tais ferramentas ndo se reduzem a simples instrumentos de
Tl ou mesmo ficam restritas a ela. A gestdo do conhecimento refere-se aos diversos
estagios que englobam a geracdo, codificacdo, refino e transmissdo do
conhecimento, e que, segundo Ruggles (1997, p. 2) séo:

Geracgéo do conhecimento inclui todas as atividades
gue trazem a luz o conhecimento novo, quer para o
individuo, para o grupo ou para o mundo, incluindo
atividades como a criacdo, aquisi¢ao, sintese, fusédo
e adaptacdo... Codificacdo do conhecimento é a
captura e representacdo do conhecimento para que
ele possa ser reutilizado, quer por um individuo ou
por uma organizacdo. Transferéncia do
conhecimento envolve a movimentacdo do
conhecimento de um local para outro e sua
subsequente absorc¢ao.

Wensley e Verwijck-O’Sullivan (2000) ressaltam também que essas atividades
ocorrem a todo instante e de forma permanente nas organizacdes, de forma que a
gestdo por si s6 nao cria tais atividades, mas tem a capacidade de promover
melhores condi¢cbes para que essas ocorram, proporcionando maior valor para o
grupo e para as pessoas. Segundo Ruggles (1997, p. 3) as “ferramentas de gestao
do conhecimento s&o tecnologias que podem auxiliar na geracéo, codificacdo e a
transferéncia do conhecimento”.

As ferramentas de gestdo do conhecimento ndo funcionam sozinhas e somente

podem ser entendidas quando considerados as pessoas, 0 contexto em que sao
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utiizadas e a metodologia a qual estdo associadas. Se o foco ficar restrito a
ferramenta, fecham-se portas para a rigueza do conhecimento e, se a associarmos a
contextos inapropriados, estaremos, de fato, gerenciando supersti¢cdes e equivocos.

E recomendado cuidado especial para se evitar a criagdo do conhecimento
sem significado para a organizacdo, uma vez que pode ser acessado por qualquer
pessoa, além do fato de que, muitas vezes, € produzido e guardado
intencionalmente como forma de manutencao do poder.

A organizacdo tem evoluido em muitas “formas de vida”, de modo que muito
conhecimento repousa sobre acordos e se encontra encapsulado na propria
organizacao ou nas pessoas, diferentemente daquele conhecimento explicitado em
bits ou documentos (COLLINS, 1997), de modo que algumas ferramentas tambéem
podem auxiliar para captura e troca desse conhecimento tacito.

Ainda conforme Wensley e Verwijck-O’Sullivan (2000), quando se foca
demasiadamente em somente um tipo de conhecimento ou cultura do conhecimento,
deixa-se de reconhecer uma fonte de riqueza que oferece flexibilidade a organizacéo
para responder competitivamente em seu ambiente; logo, o uso de ferramentas de
gestao de conhecimento devem considerar tal contexto.

2.13 O PAPEL DA TECNOLOGIA DA INFORMA(;AO NA GESTAO DO
CONHECIMENTO

A gestédo do conhecimento tem uma importancia crescente e fundamental para
as organizagOes e a tecnologia da informagédo tem o papel de ajudar e contribuir
para o seu avanco e desenvolvimento.

Segundo Drucker (2000), as empresas estdo sendo obrigadas a grandes
mudancas devido ao avanco tecnoldégico, mas a tecnologia avancada de

processamento de dados nao € imprescindivel para o desenvolvimento da



organizacdo baseada em conhecimento. Essa afirmacéo reforca a ideia de que séo
as pessoas gque acrescentam o valor quando transformam dados em conhecimento
e, consequentemente, extraem resultados satisfatorios para a tomada de deciséo,
independente dos meios tecnoldgicos. Para ele, a tecnologia € um meio facilitador
da informacdo. Na guerra econémica do mundo dos negocios, por melhor que seja a
tecnologia, sdo nas pessoas que as empresas precisam investir fortemente para
criarem bancos de conhecimentos de seus processos, produtos e servicos.

As falhas mais comuns ocorrem quando o projeto de gestdo do conhecimento
se apoOia basicamente na tecnologia e ndo leva em consideracdo se o0 sistema
proposto ira atender as necessidades e o0s objetivos da empresa e de seus
individuos (SWAN et al., 2000).

McGee e Prusak (1994) reforcam que o uso da informacdo ndo significa
simplesmente investimentos em tecnologia da informag¢do, ou seja, ndo é a
tecnologia, mas sim o seu uso que pode criar valor para a informacao, de modo que
sem a informagéo e os seres humanos usuarios, a tecnologia se torna inutil.

2.13.1. Repositorio de Conhecimento Organizacional

A partir da abordagem de Turban et al. (2004), uma vez capturado o
conhecimento, surge a questdo sobre como e onde armazena-lo, culminando na
necessidade da utilizagdo de repositérios de conhecimento.

Repositorio de conhecimento é um local central de conhecimento registrado,
gue tem como objetivo armazenar o conhecimento. O esfor¢co usado para capturar o
conhecimento organizacional leva aos dois modelos de armazenagem usados para
sistemas de gestdo do conhecimento: o modelo em rede e 0 modelo em repositério.

A diferenciagdo de modelos decorre basicamente da existéncia de

conhecimentos tacitos e explicitos, que se distinguem pela maneira como se
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apresentam para serem capturados e pela facilidade ou ndo de codificacédo

(conhecimento tacito €, por natureza, dificil de ser capturado e, muitas vezes, €

deixado em seu estado natural):

O modelo de rede de conhecimento ndo procura codificar e extrair
conhecimento das pessoas, ou seja, a pessoa que possui conhecimento
transfere-o por meio de contatos pessoa a pessoa. Neste modelo,
normalmente o acesso ao conhecimento € aprimorado mais por meio de
meétodos de colaboracdo e comunicacdo do que pela armazenagem explicita
do conhecimento tacito, como € o caso de um diretério semelhante as
“paginas amarelas”, que relaciona as pessoas que detém certo tipo de
conhecimento. Este método também pode ser utilizado para reunir equipes
virtuais.

O modelo de repositério de conhecimento € reconhecido como componente
chave para a maioria dos sistemas de gestdo do conhecimento e seu uso
segue um procedimento de transferéncia de dois passos: de uma pessoa para
0 repositorio e do repositério para uma pessoa. Os repositérios informais de
conhecimento visam a reunir em um sO lugar o conhecimento tacito
armazenado nas mentes dos especialistas, ainda que num formato nao
estruturado.

O modelo hibrido é utilizado por muitas empresas e a distribuicdo equitativa
dos modelos (50% / 50%) ou a utilizacdo Unica de um modelo tem se
apresentado mais suscetivel a problemas. As melhores praticas tém se
apresentado para empresas que adotam um composto de 80%/20%,

Independentemente do tipo de sistema de gestdo do conhecimento
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desenvolvido, mas, para isso € preciso dispor de um local de armazenagem
desse conhecimento — um repositorio de conhecimento.

Esses autores também argumentam que o repositério de conhecimento ndo &
um banco de dados, nem uma base de conhecimento no sentido estrito dos termos.
Ao contrario, o repositorio de conhecimento armazena conhecimento muitas vezes
contido em texto e também possui caracteristicas distintas. Entdo, capturar o
conhecimento é o maior objetivo do repositorio e sua estrutura depende em grande
parte do tipo de conhecimento armazenado, podendo abranger:

- Listas de perguntas mais frequentes (FAQ), uma lista de pessoas com informacéao,
melhores praticas detalhadas, etc.

- Banco de dados: é possivel estruturar parte do repositério como um banco de
dados, usando qualquer um dos modelos de padrdo de armazenagem de dados:
relacional, em rede, hierarquico ou voltado para objetos. Sua colocacdo na web é
guase sempre automatica e os tipos de conhecimento que podem ser armazenados
Nao sao muitos.

- Data warehouses: grandes repositorios de dados importantes também podem ser
utilizados para a gestdo do conhecimento, principalmente em conjunto com o
Customer Relationship Management - CRM. Uma de suas vantagens € que pode ser
instalado para a empresa toda.

- Banco de dados e documentos eletronicos especialmente estruturados: alguns
sistemas foram desenvolvidos no Létus Notes/Domino Server e por isso usam sua
estrutura de bando de dados e os mecanismos de colaboragdo. Outros foram
desenvolvidos com sistemas de gestdo de documentos eletrénicos (por exemplo, o

Docshare), basicamente para armazenar conhecimento na forma de texto. Devido a
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sua natureza, esses bancos de dados e documentos especializados sdo ideais para
armazenar conhecimento tacito.

A maioria dos repositorios de conhecimento € desenvolvida usando varios
mecanismos de armazenagem, dependendo do tipo e quantidade de conhecimento
a ser armazenado.

As técnicas de mineracdo de dados (data mining) e de inteligéncia artificial
podem ser aplicadas aos bancos de dados, data warehouses e dados em texto
armazenados em um sistema de gestao de documentos.

Construir um repositério de conhecimento € um desafio a ser superado,
cabendo ressaltar que um dos aspectos mais relevantes para isso € tornar o ato de
contribuir com conhecimento um ato relativamente atraente para quem contribui e
estipular um bom método para catalogar o conhecimento e na organizacdo. A
estrutura e a construcdo do repositério de conhecimento sdo uma funcdo da
tecnologia especifica usada para o sistema de gestdo do conhecimento.
Posteriormente, segue a questdo da administracdo do repositério de conhecimento,
gue normalmente exigird uma equipe trabalhando em tempo integral, a qual cabera
examinar, filtrar, catalogar e armazenar conhecimento para que este tenha
significado e possa ser acessado por aqueles que dele venham precisar.

2.13. 2. Ferramentas de gestdo de conhecimento base adas em web

Wensley e Verwijck-O’Sullivan (2000) informam que h& razdes para se focar
ferramentas baseadas em web, sendo que a mais importante delas € a capacidade
de oferecer uma plataforma para suportar todos os estagios da gestdo do
conhecimento e por ser um intenso meio interativo para uma rica comunicacgao entre

as pessoas, independente de local e equipamento utilizados, além do elevado nivel
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de integracdo de midias que oferece. Eles destacam as seguintes ferramentas
baseadas em web:

Ferramentas tradicionais de banco de dados: permitem aos usuarios criar
propriedades gerais de dados dentro de uma base de dados, como, por exemplo, a
criacdo de objetos que possuem certas propriedades para poderem se comunicar
com outros objetos ou a criacdo de conhecimento através da analise de uma vasta
gama de informacdes em banco de dados.

Ferramentas de gestdo e modelagem de processos: ferramentas que suportam
e codificam o conhecimento dos processos.

Ferramentas de gestdo de fluxo de trabalho: sdo as ferramentas de gestao de
processos para organizagcdes de informacéao intensiva, que permitem a especificacao
da circulacédo de documentos em processos de informacao através da modelagem e
que também sao utilizadas para a implantacédo e gerenciamento de processos.

ERP (ferramenta de gestdo de recursos da empresa): aplicagdo que incorpora
significativo conhecimento sobre a organizagdo e, cada vez mais, alcanca
fornecedores e clientes. Um dos principais desafios do pacote é ser capaz de
integrar os diversos tipos de conhecimento que ele representa e apresenta-los a
diferentes tipos de usuérios de forma significativa e amigavel.

Agentes de ferramentas: programas relativamente autbnomos que podem
executar uma variedade de tarefas, tais como pesquisar em base de dados e web
para encontrar informacdes a partir de especificagbes do usuério. Também podem
buscar informacdes de forma proativa, antecipando necessidades do utilizador.

Motores de busca, ferramentas de navegacao e portais: cada vez mais
recorrem a inteligéncia artificial na busca da localizagdo do conhecimento que se

esta procurando.
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Ferramentas de visualizacdo: fornece visualizacdo de dados, investigacdo de

estruturas de dominio de conhecimento, etc.

Ferramentas colaborativas: facilita o conhecimento e sua gestdo, uma vez que

permite a colaboracéo entre as pessoas.

Realidade virtual: oferece laboratério de investigacdo ativa, pois fornece suporte

para a comunicacao direta e para outros ambientes de colaboracéo.

2.14 IMPLANTACAO DE SISTEMAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Hansen et al. (1999) estudaram préaticas de gestdo do conhecimento e

identificaram duas estratégias diferentes utilizadas para a implantacdo de um

sistema de gestdo do conhecimento:

Estratégia de codificacdo, que normalmente é utilizada por empresas que
vendem produtos relativamente padronizados e que atendem necessidades
comuns. Neste modelo, o conhecimento é cuidadosamente codificado e
armazenado em repositorios de conhecimento estruturados como banco de
dados, para uso repetitivo por qualquer pessoa e, pela caracteristica dessas
empresas, a maior parte do conhecimento de valor € de natureza explicita.
Estratégia de personalizacdo normalmente é adotada por empresas que
proporcionam solu¢cdes sob medida para problemas pouco usuais, na qual o
conhecimento, na maioria das vezes, é compartilhado em contatos pessoa a
pessoa. Os métodos de computagdo colaborativa sdo habitualmente
utilizados, pois o conhecimento de valor para essas organizacdes é
frequentemente de natureza tacita.

Importante ressaltar que as empresas que escolhem uma ou outra estratégia

também acabam implicitamente adotando o modelo de armazenagem
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complementar, ou seja, em rede para a estratégia de codificacdo; ou em repositorio
para a estratégia de personalizacao.

Hansen et al. (1999) confirmam esse aspecto afirmando que empresas que
escolheram usar ambas as estratégias (ou seja, metade de cada uma) ou utilizaram
somente uma delas normalmente encontram problemas em seus projetos. Os
estudos apontam que os casos de maior éxito sdo aqueles que utilizam cerca de
80/20% de cada estratégia, de modo que o foco por uma ou outra estratégia
(codificacdo ou personalizacdo) ficaria a critério de cada organizacédo, segundo sua
necessidade.

Turban et al. (2004) apontam que a implantacdo de uma estratégia segue sete
passos, a segulir:

1. Identificar o problema, pois o conhecimento normalmente se encontra isolado
ou em silos de conhecimento e ha percepcdo inicial de que falta
conhecimento. Os segmentos do conhecimento deveriam ser identificados.

2. Preparar-se para a mudanca, fazendo referéncia a mudanca em termos de
projeto de negécio, especialmente de como operar 0 negdcio.

3. Criar a equipe, pois, na maioria dos casos de éxito, essa pratica é indicada
como essencial & sua implantacdo. Logo no inicio do projeto € necessario
nomear um Diretor de Conhecimento (CKO).

4. Mapear o conhecimento, ou seja, identificar o que é conhecimento, onde esta,
guem o detém e quem precisa dele, visando identificar as tecnologias
apropriadas.

5. Criar um mecanismo de feedback, indicando a geréncia como o sistema é

usado e informar quaisquer dificuldades.
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6. Definir os blocos de construcdo, cuidando da estrutura basica de um sistema
de gestdo de conhecimento, de contribuicdo para o conhecimento, de
processos de coleta, de sistema de recuperacdo de conhecimento e de
gestédo do conteudo.

7. Integrar os sistemas de informacdo existentes, para contribuir com o
conhecimento adequado e captura-lo.

Uma vez definida a estratégia de conhecimento, € hora de desenvolver o
sistema. Zack (1999) sugere que os ativos de conhecimento sejam analisados em
relacdo ao seu apoio a estratégia de negoécio por meio de uma analise SWOT.
Sugere também a realizacdo de uma auditoria do conhecimento, logo no inicio do
processo, como parte da estratégia de identificacdo de problemas na implantacdo do
sistema de gestao do conhecimento.

Dyer (2000) identificou alguns grandes desafios a implantacdo de sistemas de

gestao de conhecimento:

Falta de compreenséo sobre o que € gestdo do conhecimento e quais sao

seus beneficios (55%).

» Falta de tempo por parte dos funcionarios para usar gestdo do conhecimento
(45%).

» Falta de treinamento em técnicas de gestdo do conhecimento (40%).

e Falha da cultura organizacional em estimular o compartilhamento do
conhecimento (35%).

» Falta de incentivo para compartilhar (30%).

» Falta de verbas para iniciativas de gestdo do conhecimento (24%).

« Falta de tecnologia adequada (18%).

* Falta de comprometimento da geréncia de alto escalao (15%).
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Turban et al. (2004) apresentam o papel da tecnologia da informac&o na gestéo
do conhecimento a partir das seguintes abordagens:

* A gestdo do conhecimento € muito mais uma metodologia aplicada a praticas de
negocios do que uma tecnologia ou produto em si, porém a Tl é vital para o
sucesso de todos os sistemas de gestdo do conhecimento, fornecendo
arquitetura de empresa sobre a qual este sera construido;

* Os sistemas de gestdo de conhecimento sédo construidos com o auxilio de trés
conjuntos de tecnologia: comunicacao, colaboracédo e armazenagem:

- Tecnologias de comunicacdo permitem aos usuarios acessar 0
conhecimento que precisam e a se comunicar entre si, principalmente com
especialistas (e-mail, Internet, intranet, ferramentas baseada em web, etc.);

- Tecnologias de colaboracdo fornecem os meios com o0s quais realizar o
trabalho em grupo (sincrono ou assincrono, no mesmo lugar ou em lugar
diferentes). Como exemplo, podem-se citar 0s espacos virtuais on-line.

- Tecnologias de armazenagem significam usar um sistema de gestdo de
banco de dados para armazenar e administrar conhecimento. Os sistemas de
gestao eletrbnica de documentos e de armazenagem s&o exemplos.

* O desafio do sistema de gestdo de conhecimento € identificar e integrar essas
trés tecnologias para atender as necessidades de gestdo de conhecimento e o
mercado ja comeca oferecer a integracdo dessas tecnologias em pacotes
especificos voltados para a gestdo do conhecimento.

« Os métodos de inteligéncia artificial podem ajudar a identificar conhecimento
especialista, aflorando o conhecimento de forma automatica ou semiautomatica,
fazendo interface por meio de processamento de linguagem natural na pesquisa

inteligente por meio de agentes inteligentes. Os agentes inteligentes sao
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sistemas de software que aprendem como os usuarios trabalham e Ihes déo
assisténcia em suas tarefas diarias.
O “data mining” € uma ferramenta usada para buscar e extrair informacao util de
grandes volumes de dados, em processo chamado descoberta de conhecimento
em banco de dados (KDD) e é ideal para fazer aflorar conhecimento de banco de
dados, documentos, e-mails, etc. Os métodos de inteligéncia artificial s&o muito
Uteis para o “data mining” que inclua extracdo automatizada de conhecimento de
outras fontes. A mineracao inteligente de dados descobre informacdo dentro de
banco de dados, “data warehouses” e repositorios de conhecimento, quando
pesquisas e relatorios ndo conseguem revelar de forma eficiente.
Uma vez que o sistema de gestdo de conhecimento € um sistema empresarial,
ele precisa ser integrado com outros sistemas empresariais, bem como outros
sistemas de informacdo da empresa, a partir do conceito de integracao, tais
como:

- SAD - Sistema de Apoio a Deciséo;

- IA - Inteligéncia Artificial;

- Sistemas de Informacédo e Banco de Dados (Ex. GED);

- CRM - Relacionamento com clientes;

- SCM — Gestéo de cadeira de Suprimentos;

- Intranets e extranets corporativas, etc.
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3. METODOLOGIA

3. 1. ABORDAGEM METODOLOGICA

Tendo em vista 0 objetivo proposto neste trabalho, cuja pesquisa se
desenvolve a partir da visdo dos Gerentes Executivos em sua realidade de trabalho,
a melhor opcdo metodoldgica € um estudo de caso Unico, de natureza qualitativa, do
tipo descritivo, que € viabilizado mediante a elaboracdo de perguntas abertas,
visando fazer emergir a percepc¢ao e as diversas experiéncias dos sujeitos acerca de
suas praticas gerenciais e da dindmica do processo de criacdo e transmissdo do
conhecimento na organizagao.

Segundo Creswell (2007), a pesquisa gqualitativa é justificada enquanto busca
uma profundidade sobre as experiéncias reais de um fendmeno, com a ida do
pesquisador ao local, através de métodos interativos, de carater interpretativo.

A abordagem é qualitativa também por buscar as subjetividades que envolvem
o fendbmeno, possibilitando que diversos aspectos aflorem durante o estudo e
permitam visbes mais amplas e multifacetadas das experiéncias reais dos

participantes (CRESWELL, 2007).

3.2 QUANTO AOS FINS E QUANTO AOS MEIOS

Quanto aos fins, adotou-se a pesquisa descritiva e aplicada. Aplicada porque
tem finalidade pratica que, segundo Vergara (2007, p. 47), “é fundamentalmente
motivada pela necessidade de resolver problemas concretos, mais imediatos, ou
ndo”. No presente caso, identifica fatores criticos de sucesso para a implantagéo de
um modelo integrado de gestdo de conhecimento, os quais servirdo de subsidio para

orientar futuras agdes gerenciais nesse sentido.
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Também é descritiva porque expde as caracteristicas e natureza do fenémeno
e suas diversas correlacdes e variaveis, mesmo que sem o efetivo compromisso de
explica-lo (VERGARA, 2007).

Com relacao aos meios, foram realizadas pesquisas bibliografica, documental
e de campo. Bibliografica, porque fornece, por meio de livros, revistas, jornais e
redes eletrbnicas, fontes que servem de base teodrica para o estudo sistematizado do
tema. Documental, porque investiga, através de registros existentes na empresa,
como o processo de gestdo do conhecimento é promovido e estruturado
institucionalmente. A pesquisa de campo se justifica pela necessidade de
investigacdo do proprio local de trabalho, onde ocorre o fenémeno, permitindo
exploracdo e descricdo das evidéncias que nele interferem e o explicam.

3.3. ESTRATEGIA METODOLOGICA

O estudo de caso apresenta-se aqui como estratégia de pesquisa porque se
baseia na investigacdo empirica de um fenbmeno contemporédneo no seu contexto,
ou seja, na vida real (YIN, 2001).

Conforme esse autor, o estudo de caso diferencia-se enquanto estratégia de
pesquisa por lidar com ampla variedade de evidéncias, enriquecendo esta
abordagem para analise do fenbmeno, pelo seu aspecto generalizante, e néo
particularizado. Ainda segundo esse autor, tal estratégia permite investigar um
assunto empirico observando-se procedimentos previamente especificados.

Roesch (1996, p. 197) ainda defende que o estudo de caso “é especialmente
adequado ao estudo de processos”, como 0s processos de gestdo do conhecimento
e, portanto, adequado a pesquisas tal como a proposta neste estudo, que buscam

responder “como um fendmeno ocorre” (YIN, 2001).
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3.4. SELECAO DOS SUJEITOS

Os sujeitos da pesquisa foram 12 (doze) gerentes executivos da EPFC
estudada, sendo que a selecdo desses gestores para as entrevistas obedeceu aos
seguintes critérios:

- aproximadamente 50% do quadro de funcionarios desse segmento;

- representantes de todas as Diretorias Executivas, para maior
transversalidade;

- dois representantes de cada Diretoria;

- escolha aleat6ria dentro de cada Diretoria.

3.5. COLETA DE EVIDENCIAS

Os dados foram coletados pela triangulacéo de:

a) Entrevistas semiestruturadas: a coleta de evidéncias se baseou na realizacdo de
entrevistas semiestruturadas, gravadas integralmente em meio digital, com os 12
gestores selecionados. Foi adotado um roteiro semiestruturado (Apéndice 1) para
orientar a abordagem inicial e alcancar questdes essenciais a serem exploradas,
observando-se, no entanto, que tal roteiro ndo implica rigidez da entrevista, tendo em
vista se tratar de uma pesquisa qualitativa, cuja abordagem visa maior
aprofundamento sobre o fen6meno, aspecto este que foi observado pelo
pesquisador. A pesquisa de campo foi realizada na propria organizacdo, mediante
contato direto com os sujeitos selecionados.

b) Pesquisa documental: por meio de registros, politicas, normativos, portais de
informacgédo, sistemas, infraestrutura e outros meios utilizados pela organizacdo na
conducdo do seu processo de gestdo de conhecimento. Essas informagdes
permitirio um mapeamento do processo de gestdo e posterior triangulacdo com as

evidéncias e a teoria.
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3.6 UNIDADE DE ANALISE

O objeto da presente pesquisa é a entidade fechada de previdéncia
complementar da qual o presente pesquisador é funcionario, e sua escolha decorreu
dos seguintes fatores:

» a entidade apoia a presente pesquisa, hotadamente pela relevancia do
tema e seu interesse em desenvolvé-lo;

» interesse pessoal do pesquisador quanto ao tema e pela valorizagcéo
profissional,

= oportunidade de contribuir efetivamente com a empresa onde o
pesquisador atua; e

= acessibilidade para a realizacdo da pesquisa de campo.

3.7. TRATAMENTO E ANALISE DE EVIDENCIAS

A pesquisa de campo foi realizada mediante entrevista semiestruturada,
visando captar dos entrevistados seus relatos, percepcdes, expectativas,
necessidades e grau de importancia dada ao tema. Os dados obtidos foram tratados
de forma qualitativa, utilizando a analise de conteddo aberta, por meio de
procedimento sistematizado de descricdo e inferéncia sobre o conteddo das
mensagens. Para orientar tal sistematizagcdo e organizacdo das evidéncias, foi
utilizada a categorizagcédo descrita no Quadro 04 (Processo, Pessoas e Estrutura),
elaborada pelo proprio entrevistador, para viabilizar a interpretacdo por

emparelhamento de padrdes ou interagédo das relacdes entre categorias.
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Quadro 04 — Sistematizacdo do conteudo das entrevis  tas

CRITERIO DE CATEGORIZACAO

Fontes de conhecimento

Criar e Capturar Acessibilidade das fontes

Compartilhamento do conhecimento/fontes

Compartilhamento do conhecimento /interno

Processo Difundir e aplicar Parcerias

Aplicagédo do conhecimento

Mapeamento do conhecimento

Depurar, armazenar e _ i _
o Preservacéo conhecimento tangivel
administrar

Preservacao conhecimento intangivel

Gestéo de pessoas

Desenvolvimento organizacional

Pessoas Retencdo do conhecimento e iniciativa das

pessoas

Aproveitamento do potencial interno

Aspectos fisicos

Aspectos organizacionais
Estrutura

Tecnologia da informagéo

Ferramentas de Tl (atuais e potenciais)

Fonte: elaboracéo prépria

Também foi utilizado o Excel como ferramenta para organizacdo dessas
categorizagcdes para, posteriormente, serem tratados analiticamente.

A analise dos dados oriundos da pesquisa documental, ou seja, efetuada por
meio de pesquisa em documentos, sites, portais da intranet/internet e demais
aplicativos vinculadas aos processos das geréncias, também foi realizada de forma
qualitativa, considerando os parametros estudados no referencial teérico e
apresentados sob a forma de pontos fracos e fortes a serem trabalhados
estrategicamente.

Segundo Creswell (2007), o plano de analise deve considerar diversos

aspectos e extrair sentido das informagdes, envolvendo organizacao e exercitando



59

diferentes perspectivas de analise, de forma a mergulhar nos significados na
interpretacéo das evidéncias.

A teoria obtida da literatura foi apresentada no referencial tedrico e usada como
padrdao de comparacdo para interpretar os dados, apontado oportunidades de

melhoria e ratificar boas praticas ja adotadas na organizacdo em estudo.

3.8. LIMITACOES METODOLOGICAS

Os métodos escolhidos para o estudo apresentam determinadas limitacdes,
dentre as quais apontamos algumas.

A pesquisa se limitou aos 12 sujeitos selecionados, podendo nao refletir
fielmente o posicionamento de todo o segmento de gerentes executivos da
instituicdo, o que € um risco inerente a qualquer processo de investigacao.

Considerando que a criagdo, disponibilizacdo e compartilhamento do
conhecimento é um processo gerado pelas e para as pessoas, 0 estudo estara
sujeito as componentes da cultura organizacional, pelo fato de que o
compartilhamento do conhecimento pressupde a comunhdo do principal ativo de
valor das pessoas nas organizacfes. Nesse sentido, pode-se defrontar com eventual
parcialidade ou inseguranca dos pesquisados, seja de forma consciente ou
inconsciente, influenciando as respostas das entrevistas.

A habilidade do entrevistador para transmitir confianca e seguranca aos
entrevistados para que exponham seus reais posicionamentos também podera ter
gerado limitagcbes ou falhas nas informagbes. O mesmo podera ter ocorrido em
virtude da percepcédo pessoal do entrevistador em relacdo ao ambiente de trabalho
pesquisado, uma vez que € funcionario da referida organizacao.

Também merece destaque a limitacdo imposta pelo método no que se refere

ao volume de dados obtidos por entrevistas semiestruturadas e a impossibilidade do
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pesquisador em realizar uma investigacdo mais extensa e com maior numero de

participantes.
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4 RESULTADOS E SUA ANALISE

4.1 RESULTADOS OBTIDOS

Os resultados serédo apresentados obedecendo a mesma ordem constante da
categorizagcdo descrita no Quadro 4, seguidos dos resultados da pesquisa
documental, conforme proposto na sec¢éo anterior, item 3.7 (tratamento e andlise de
evidéncias).

4.1. 1. Fontes de Conhecimento

Das diversas fontes identificadas pelos entrevistados destacou-se, como mais
frequente, o enfoque na formagdo académica e na realizacdo de programas de
treinamento e cursos como forma de suprir a necessidade de conhecimento imediato
das equipes.

Em relacdo as demais fontes, percebe-se que nem sempre a busca de
conhecimento ocorre de forma organizada e planejada, sendo que, na maioria das
vezes, sdo decorrentes de necessidades surgidas no dia a dia ou da realizacéo de
eventos institucionais, normalmente focadas no curto prazo.

A busca de conhecimento no mercado comeca a ser um movimento mais
estruturado e organizado e vem propiciando uma aplicacéo efetiva na estratégia e
nos negocios, tendéncia que vem se consolidando pela peculiaridade e
complexidade envolvida nas operacoes.

“A procura era nas areas especialistas, que de conhecimento técnico
e de previdéncia sdo as éareas que dao suporte a esse
conhecimento... relacionamento com érgédos fiscalizadores, 6rgaos
normatizadores, as préprias empresas com as quais mantemos
relacionamento por conta da participacdo acionaria e os agentes de
mercado... buscando nas pessoas com mais experiéncia, sempre
assim, e em alguns modelos”.



O resumo das fontes de conhecimento

entrevistados para a busca do conhecimento esta identificado no Quadro 5.

Quadro 05 — Resumo das Fontes de Conhecimento

FONTE

COMENTARIO

Formac&o (universidades e cursos)

Todos apontaram em seus relatos como

frequentes e principais.

Mercado (informacdes e agentes)

Especialmente as é&reas de negdcio,
sendo de extrema relevancia em alguns

casos;

Patrocinadora e empresas coligadas;

Algumas areas utilizam e h& espaco para

ampliacdo

Orgaos reguladores e ABRAPP

Industria de fundos ainda estd em
organizagao (participam de discussoes e
diversas comissdes  técnicas da
ABRAPP);

Livros e estudos académicos

Utilizados em alguns casos (h& potencial

para explorar esse tipo de conhecimento)

Manuais de normas e procedimentos

Citados por algumas geréncias, mas nao
por todas (pode ser um potencial ndo

explorado)

Sistemas internos e Internet

Uso massivo de internet e email; uso
limitado de sistemas internos para

fornecimento de informagdes.

Empresas participadas

Pouco utilizadas;

Fornecedores de bens e servigos

Pouco utilizados;

Demais fundos de penséao

Diversas comissdes técnicas e algumas
visitas (pode ser mais efetiva e menos

politica)

Pessoas mais experientes

Citada por algumas éareas

Consultorias externas

Normalmente programadas e trazem

expertise diferenciada

Demais geréncias (internas)

Pouca troca e voltada para negdécios afins

Fonte: elaboracéo prépria

62

identificadas pelos gestores
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4. 1. 2. Acessibilidade das Fontes

No que diz respeito ao nivel de acessibilidade a tais fontes, ndo foram
apontadas dificuldades; muito pelo contrario, quase todos os relatos ressaltam que o
reconhecimento da organizacdo no mercado (referéncia de atuacédo) influencia
positivamente, de modo que todas as contribuicdes solicitadas sdo atendidas quase
gue na sua plenitude.

N&o temos dificuldades, porque sendo grande do jeito que somos,
todo mundo quer dar informagBes para nossa organizacao.
Evidentemente que ninguém d& tempestivamente a informacéo.
Antes, ele usa e depois, passa para o0 mercado. Mas nés fazemos
parte de um grupo seleto em que nado precisa...se, por acaso, nao
soubermos de alguma coisa, nos ligamos para o cara e ele da toda a
explicacéo.

Por outro lado, apesar da proximidade e do bom nivel de relacionamento, ha
uma baixa interagcdo com a patrocinadora e com as empresas participadas.

Apesar de praticamente inexistentes, foi sugerida a utilizagcdo de fontes no
exterior e a realizacdo de parcerias negociais com empresas em areas onde nao se
possui expertise.

A realizagdo de encontros com profissionais de areas afins e a melhoria do
sistema de normatizacao interna (critérios de busca e divulgagédo de uso) igualmente
surgiram como potenciais movimentos.

4. 1. 3. Compartilhamento do Conhecimento

Os principais mecanismos de compartiihamento do conhecimento com as
fontes externas identificadas no Quadro 4 foram: workshops, comissdes técnicas,
reunides, telefone, email, apresentacdes de negdcio, féruns de discussao e visitas a
empresas e fundos.

Ainda em relagdo as fontes externas, nem sempre ha um planejamento ou

programacao sistematizada para oportunizar esse compartihamento e reter o
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conhecimento na organizacao, reforcando o risco, apontado por alguns gestores, da
centralizacdo do conhecimento somente em poucas pessoas.

Ja no ambito interno, destacam-se como principais mecanismos para a troca
de conhecimento: o rodizio de tarefas e funcdes entre funcionarios da geréncia,
reunides e discussoes internas (normalmente voltadas para resolver problemas do
dia a dia) e a troca diaria e espontanea entre as pessoas. Também apareceram
praticas eventuais, como pequenos cursos dentro das equipes, participacdo em
comités, relatérios e workshops.

Outros pontos que também chamaram a atencdo em relagdo ao
compartilhamento do conhecimento foram:

* a pouca comunicacdo entre as geréncias e, em consequéncia, o isolamento
das experiéncias e do conhecimento nas diversas areas.

» 0 fato de algumas pessoas ainda reterem conhecimento como forma de se
proteger;

e 0s manuais de normas e procedimentos figuraram como fonte, porém, nao
ganharam evidéncia no discurso dos entrevistados como meio efetivo para a
disseminacdo do conhecimento, apesar de reconhecerem claramente a
necessidade de se criarem mecanismos efetivos de registro desse

conhecimento, hoje ainda muito “incrustado” nas pessoas.

Com relacdo ao compartilhamento, € de fora para dentro um pouco,
dentro da interacdo do dia a dia que temos com as geréncias, porém,
mais voltadas para o conhecimento necessario para a realizacdo das
tarefas diarias. Nessa grade mais de formacédo e capacitacdo, eu
acho que tem pouca troca de experiéncia, pouca integracao e pouca
absorcao de conhecimento de outras areas.

Foram apontadas as seguintes sugestdes para a melhoria do processo:

» estabelecimento de metas para induzir e estimular a troca;
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» criacao de foruns internos para debates e transmisséo de conhecimento;

* sistematizagc&o de eventos voltados para o tema durante o ano;

» utilizacdo de novas midias e meios para viabilizar a troca de conhecimento;

* promocao de reunides informais e intercambio entre as geréncias; e

* incentivo aos funcionarios para a publicacdo de artigos cientificos.
4.1. 4. Parcerias

Todos apontaram para o potencial de novas parcerias. Apesar de existirem

varias iniciativas de troca de conhecimento, ndo existem parcerias consolidadas com
esse fim especifico. Destacaram-se a proposi¢cdo de parcerias com Universidades,
demais fundos de pensdo, ABRAPP, agentes de mercado estratégicos e parcerias
no exterior, devido a globalizacdo da economia. Além dos casos apontados,
percebeu-se um grande espago para avancar em relagdo a parcerias com as
empresas participadas, hoje praticamente inexistente; e também em relagdo a
patrocinadora, ainda restrito a alguns temas e areas. A patrocinadora ainda possui
canais de comunicagao que poderiam ser aproveitados para o uso da organizacao,
como é o caso da TV Corporativa e da prépria Universidade Corporativa.

Aqui dentro é preciso ter essa interacdo com o mercado porque é
importante saber o0 que esta acontecendo e 0 que ndo esta, quais
séo as préticas adotadas... é importante isso.

NOs podemos fazer uma parceria com o patrocinador em termos de
conhecimento, em que ambos troquem conhecimento, além de
parcerias com outros fundos de pensao, a ABRAPP e instituicdes de
ensino.

4.1.5. Aplicacdo do Conhecimento

A aplicacdo do conhecimento normalmente esta relacionada as tarefas
cotidianas, como, por exemplo, utilizacdo de metodologias de mensuracéo de risco,
criacao de instrumentos de comunicagado para uso com participantes e funcionarios,

elaboracao de relatorios e planilhas, tomadas de decisfes, realizacado de negocios e
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etc. Dessa maneira, observou-se que o conhecimento acumulado, na maioria das
vezes, € decorrente de demandas do dia a dia; entretanto, ja se consolidam algumas
praticas em que a busca e utilizacdo do conhecimento passam a ser planejadas e
organizadas para criar novas competéncias, gerando resultados e retornos efetivos
para a organizacao.

Em relacdo as informacgdes gerenciais, na maioria das vezes os relatorios séo
construidos pelas préprias areas, pela grande dificuldade em obté-los diretamente
dos sistemas. Esse aspecto prejudica o compartilihamento do conhecimento, pois
restringe a criacéo, a circulacéo e 0 acesso por outros na organizacao.

Igualmente, ndo se identificou um mecanismo para a identificacdo e
aproveitamento do conhecimento  acumulado pelos funcionarios e,
consequentemente, inexistem iniciativas institucionais para disseminacdo e
aproveitamento desse conhecimento no ambito interno.

Entdo, eu discuto hoje com as grandes num nivel diferente e trago a
academia. S&o duas questbes, que € a obtencdo de conhecimento,
porém ele deve ser aplicavel, para gerar competéncia. Competéncia
s6 se gera se for aplicavel ao trabalho.

4.1. 6. Mapeamento do Conhecimento

Ndo had um mapeamento do conhecimento existente na organizacao,
especialmente aquele internalizado nas pessoas. Na maioria das vezes, ndo se
consegue identificar quem detém determinado conhecimento e, em muitos casos,
nem se conhece bem a amplitude dos servigos de outras geréncias.

Um dos entrevistados apontou a dificuldade encontrada ao tomar posse em
sua area, pela falta de registros ao longo do tempo, inclusive tendo que recorrer a
ex-funcionarios para buscar informagdes relevantes sobre o histérico da geréncia,

visando direcionar a¢gdes de continuidade.
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Por outro lado, existem iniciativas de identificar e buscar fontes externas que
possam colaborar para a capacitacdo dos funcionarios, sendo a maioria delas
individualizadas segundo as necessidades de cada geréncia.

O mapeamento do conhecimento na organizacéo foi recomendado como forma
de oportunizar medidas para o seu aproveitamento (utilizacdo, disseminacdo e
retencao).

Por exemplo, eu que cheguei ha pouco tempo aqui, 0 tempo todo eu
sinto falta de saber como isso era feito no passado e algumas vezes
vocé tem que recorrer a alguém que estava naquele momento, mas
e se esse alguém ndo existe mais porque se aposentou, saiu,
morreu, enfim, essa memaria se perdeu.

4.1.7. Preservacdo da Memoria — Conhecimento Tan  givel

Identificou-se a dificuldade de se registrar integralmente todo tipo de
conhecimento, especialmente aquele relacionado a experiéncias acumuladas e
know-how sobre negdcios. Por outro lado, a maioria dos entrevistados reconheceu
que boa parte do conhecimento pode ser registrada e que iniciativas nesse sentido
deveriam ser implantadas visando a organizacdo e sistematizacdo dessa medida.
Em alguns casos, a importancia de documentar o conhecimento € de extrema
relevancia (retencédo e compartilhamento), a ponto de sua falta ser vista como risco a
continuidade de alguns servicos, por estar concentrado em uma uUnica ou poucas
pessoas.

Assim como no mapeamento, existem iniciativas pontuais de algumas
geréncias voltadas para o registro efetivo do conhecimento, através de normas,
procedimentos, metodologias, carteiras virtuais e outras, inclusive inteligéncia
captada do mercado.

Dois aspectos chamaram a atencdo na pesquisa, um relacionado ao
guestionamento da capacidade da area de RH em responder tempestivamente as

demandas de atualizacdo dos normativos, ja que a andlise das propostas
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elaboradas pelas geréncias e a aprovacao final estdo sob sua tutela (existe um
passivo ndo atendido); e outro relacionado a Tl, que ainda ndo oferece um ambiente
ou uma estrutura disponivel para outros tipos de registros de conhecimento, que néo

agueles relacionados a normas e procedimentos (possui um sistema proprio).

Também houve relatos sobre a dificuldade de se encontrar ou extrair 0
conhecimento ja registrado, como, por exemplo, o sistema de normas, que oferece
dificuldades ao seu uso (dificil interface) e a necessidade de extracdo de
informacbes da base de dados dos sistemas que, eventualmente, devem ser

demandadas a area de TI.

Apresentou-se também a necessidade de se estabelecer um direcionamento
institucional para esse fim, pois existem focos de resisténcia por parte das pessoas
em compartilhar seu conhecimento e devido ao fato de que o registro sistematizado
muitas vezes ser visto como atividade secundéria e trabalhosa, desmotivando a sua
realizacao.

Entdo nem tudo esta registrado da forma mais adequada, mas que

da para registrar, da.

Nés revisamos o manual periodicamente e, a todo o momento,
enviamos para la e fica por la... e até entendo, a area responséavel
sem ter “pernas” para viabilizar.

Conhecimento € algo dindmico. Quando eu coloco no papel ele
comeca a ficar velho, mas é superimportante que nds registremos.

4. 1. 8. Preservacao da Memoria — Conhecimento Inta  ngivel

A preocupacao pela preservacao desse conhecimento apresenta-se em quase
todas as areas, sendo que em algumas atividades mais operacionais essa
preocupacao € menos relevante, por refletirem procedimentos menos complexos e

com mais facilidade de serem normatizados. Entretanto, em algumas geréncias a
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situacdo é inversa e se apresenta bastante critica, pelo conhecimento especializado
necessario, seja técnico ou de mercado, hoje ainda muito centralizado nas pessoas.

N&o existem mecanismos organizados para o registro de parte desse
conhecimento ou para a retencdo dessa memaria, aspecto esse apontado como
fator de risco em alguns casos, especialmente quando da saida de funcionarios,
normalmente por aposentadoria, quando levam consigo esse conhecimento.

Dentre os mecanismos adotados pelas geréncias para mitigar esse risco estao
a pratica de rodizio programado de funcionarios entre as funcdes na equipe e outras
iniciativas do dia a dia, tais como as reunides de trabalho e a transmisséo verbal.

No caso dos gestores, o planejamento do processo de sucessao foi um dos
principais itens sugeridos para viabilizar a retencdo do conhecimento dos gestores
qguando da sua saida (habitualmente prevista com antecedéncia). Foram relatadas
situacbes de gestores que, ao tomarem posse na area, encontraram extrema
dificuldade para conhecer as atividades e histérico de informacdes da geréncia, uma
vez que esse conhecimento nao foi retido ou registrado.

Merecem atencgdo, nessa analise, as situagfes em que as pessoas nao querem
compartilhar, como forma de proteger ou manter o poder; e 0S casos em que nao
existe a iniciativa de se buscar esse conhecimento com quem detém (falta de
iniciativa e incentivo).

Como sugestdes para melhorar a gestdo desse conhecimento estdo a criacéo
de mecanismos e estrutura para registrar de alguma forma esse conhecimento,
como por exemplo, gravacoes, licbes aprendidas, atividades programadas para
compartiihamento entre as geréncias, foruns de discussdo de novas ideias,

programa de sucessdo com esse foco, programa de aposentadoria de gestores,
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workshops internos, programa para novos funcionarios e uma forte sensibilizagédo

das pessoas para esse objetivo.

S6 que chega um momento |4 na frente que ocorre de dois ou trés
funcionarios irem embora ou vocé fica ali e chega um funcionario
novo e ele ndo tem o conhecimento... ou tem potencial, mas ndo tem
0 conhecimento prético e acontece de ele apanhar muito, quando
consegue. Nesses casos a pessoa até prefere derrubar o modelo e
criar um novo porque, pelo menos, ele inicia e ai se perde a
documentacdo. Estou dando muita prioridade para a documentacdo
e até é uma das metas nossas, justamente para ndo se perder o
conhecimento”.

4.1.9. Gestao de Pessoas

Todos o0s respondentes reiteraram o papel fundamental das pessoas,

especialmente quando relacionado ao conhecimento, de modo que o processo de

gestdo interfere diretamente na viabilizacdo da gestdo desse recurso. Foram

apresentadas as seguintes caracteristicas a respeito desse processo:

A organizacéo do trabalho ocorre em funcdo das metas e objetivos e a busca
de conhecimento é mais voltada para as necessidades do dia a dia,
normalmente focada no curto prazo. J4 existem iniciativas mais elaboradas e
estruturadas, mas ainda de forma isolada e ndo sistematica.

A realizacdo de reunibes e rodizios se apresentam como principais
instrumentos para a disseminacdo do conhecimento entre os componentes
das equipes e da geréncia.

A orientacdo do desenvolvimento de pessoas voltada principalmente para a
capacitacdo e a gestdo do conhecimento se apresenta como algo novo, ainda
a ser desenvolvido dentro da organizacao.

O gestor atuando para equilibrar forcas dentro da equipe, especialmente

relacionadas a retencdo do conhecimento por parte de alguns funcionarios

(mais frequente nos mais antigos), em decorréncia do sentimento de ameaca
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em situacdes que nao estejam claramente consolidadas ou que impliquem
mudanc¢a do “status quo” (apesar do discurso para a socializacdo desse
conhecimento).

Programa de sucessédo, apontado em varias entrevistas como sendo uma das
maneiras mais eficazes para o compartilhamento e retencdo do conhecimento
(especialmente o tacito), com vistas a minimizar os riscos pela saida de
funcionarios; apesar de existir um programa institucional, h4 a sensacéo de
sua descontinuidade e a inexisténcia de foco para a retencdo de
conhecimento (foco no processo de promocéo).

A necessidade da criacdo de um programa efetivo para recepgdo dos novos
funcionarios, com foco para a gestdo do conhecimento. Apesar de existirem
acOes nesse sentido atualmente, sdo vistas como descontinuas e ainda
incipientes.

Reiterada a promocdo do tema de forma institucional, organizando e
sistematizando seu funcionamento, com objetivos de curto, médio e longo
prazo.

Maior integracdo entre as geréncias € primordial para nesse processo
(realizacdo de atividades, eventos, workshops, apresentacfes das areas e
etc).

Trazer as pessoas para as decisfes de maneira que possam agregar valor ao
negdécio e se sentirem valorizadas e reconhecidas por sua participa¢ao, pois o
modelo de gestédo é hierarquico e verticalizado, nem sempre favorecendo a
iniciativa, a aprendizagem pelo erro e a inovacgao.

Criar mecanismos de reconhecimento e uma comunicacdo eficaz para

viabilizar o comprometimento das pessoas.
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e A visdo ainda passiva de alguns gestores quanto a importancia dos
programas de treinamento e outras atividades voltadas para a disseminacéo
do conhecimento. O gestor tem assumir 0 seu papel de formador de pessoas
e nao atribuir essa funcéo exclusivamente a area de RH.

A demanda pela inclusdo de metas voltadas a gestdo do conhecimento no
processo de avaliacdo de desempenho, de modo a forgcar os gestores e
funcionarios a internalizarem esse aspecto dentro do seu planejamento e
atribuigdes.

 Assim como é preciso “provocar’ as pessoas para viabilizar avancos na
gestdo do conhecimento, também é preciso fazé-lo com os gestores pelo
papel desempenhado a frente das suas equipes.

» Como relatado por um dos entrevistados, ainda se precisa fazer um balanco
do que é gestao de conhecimento e quanto isso impacta e define um negdcio,
pois 0 tema ainda € desconhecido para muitos, carecendo de avancos nesse
sentido, especialmente junto aos gestores.

As pessoas sdo fundamentais, pois estamos falando de gestdo do
conhecimento. A gestdo do conhecimento € intrinseca ao ser
humano.... N6s ndo temos um balango... O que é gestdo do
conhecimento? O quanto isso impacta? O quanto isso agrega valor?

O quanto isso define um negocio?

4. 1. 10. Desenvolvimento Organizacional

A realizacdo de programas de treinamento, normalmente de curta e média
duracdo, apresenta-se como o principal meio adotado pela organizacdo para o
desenvolvimento dos seus funcionarios.

Acho que quando se pensa em gerir conhecimento, 0 pessoal ainda

tem um mecanismo ndo completo, o que acho, inclusive, que é
questao de amadurecimento.
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O pessoal estava trabalhando muito com capacitagdo, ou seja, se eu
estou bem capacitado tecnicamente, entdo o conhecimento esta
sendo valorizado e automaticamente se dissemina, mas percebemos
gue ndo é assim.

O processo de planejamento e organizacao dos programas de treinamento vem
passando por alteragdes sendo identificados dois momentos, a saber:

Momento anterior:- era atribuicdo de cada geréncia identificar e viabilizar os
treinamentos técnicos, possuindo or¢camento proprio para esse fim. Ao mesmo
tempo, a area de RH disponibilizava para as geréncias outros programas de
treinamento da trilha basica (cursos de amplitude geral), também financiados pelo
orcamento de cada geréncia, mediante utilizacdo. Com relagdo aos cursos técnicos,
em sua maioria eram propostos pelos proprios funcionarios aos seus gerentes, a
partir de prospeccao individualizada segundo o critério de cada um, nao existindo
um direcionamento institucional a respeito, exceto no tocante a limitacdo
orcamentaria.

Também houve iniciativas especificas conduzidas pela area de RH junto aos
gestores e sucessores (ano anterior), quando foram firmadas parcerias com
instituicbes externas para avaliacdo de competéncias e realizacdo de treinamentos
para esse publico. Ha relatos da boa qualidade das instituicbes parceiras e criticas
em relacdo a superficialidade de alguns treinamentos dentro do programa (ndo
aproveitando o potencial dos gestores). Houve uma percepcdo de descontinuidade
dos programas (interrupcdo no meio do caminho) n&o sendo aproveitado
integralmente o trabalho realizado até entéo.

Momento atual:- encontra-se em andamento uma proposta de centralizacao
do orcamento pela area de RH, agora com a percepcao de que a proposta é mais
voltada a todos os segmentos de funcionarios (a visdo anterior era de foco nos

gerentes). A area de RH, apoiada por uma consultoria, recebeu as propostas de
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treinamento das geréncias para avaliacdo e proposicdo de uma grade de cursos
para cada uma delas. Ha relatos positivos que apontam um ganho desse modelo,
uma vez que algumas geréncias que nado realizavam todos seus programas por
limitacbes de orcamento, enquanto outras nao utilizavam suas verbas
orcamentarias. Também existem percepc¢des de que 0 novo modelo vem atender as
recentes alteracdes no processo de avaliagcdo de desempenho, quando permitira a
elaboracdo de um plano de desenvolvimento dos funcionarios.

A orientacdo da area de RH para a promocdo do desenvolvimento dos
funcionarios da organizacdo baseia-se na identificacdo de competéncias, com a
oferta de uma grade para potencializa-las. Apesar dessa orientagcdo, ndo ha uma
percepcao clara para os entrevistados desse direcionamento, de forma que alguns
relataram que as decisfes de treinamento nem sempre sdo organizadas e voltadas
para esse fim.

Ainda com relacdo ao tema “desenvolvimento de funcionarios” destacaram-se
as seguintes evidéncias:

* Funcionarios com boa formacdo, seja de graduacdo ou poés-graduacédo, a
partir de iniciativas individuais, ndo sendo destacadas iniciativas institucionais
nesse sentido.

» Processo de recrutamento e selecdo atual € de boa qualidade e colabora para
uma boa qualificacdo prévia dos novos funcionérios.

 [Existe uma grande expectativa com o0 novo modelo de capacitacao,
esperando-se da area de RH a mediacéo e o alinhamento das propostas das
areas as necessidades da organizacdo; ao mesmo tempo, questiona-se sua

real capacidade de atender integral e tempestivamente a demanda.
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* A comunicagéo interna foi colocada como um ponto sensivel a ser observado,
pois alguns gestores relataram que nem sempre conhecem ou tém clareza
dos objetivos propostos pelos programas em andamento e que, as vezes,
somente tomam conhecimento de eventos ou cursos as vésperas de sua
realizacdo, pelo site da intranet.

* A falta de incentivo para a realizacdo de programas de treinamento fora do
horério de trabalho foi citada por mais de um gestor, fato que prejudica a
busca de cursos de melhor qualidade.

* Necessidade de estabelecimento de uma grade de capacitacdo basica para

novos funcionarios;

As pessoas sdo fundamentais, pois estamos falando de gestdo do
conhecimento. A gestdo do conhecimento € intrinseca ao ser
humano.... N6s ndo temos um balanco... O que é gestdo do
conhecimento? O quanto isso impacta? O quanto isso agrega valor?
O quanto isso define um negdcio?

Ficamos imaginando que, se dermos o0s instrumentos, as pessoas
fardo naturalmente, mas ha outro componente, que € lidar com as
pessoas percebendo que elas estdo agregando valor a si, as
empresas e colaborando com 0s outros para crescerem, 0 que, as
vezes, € um empecilho para a gestdo, sendo um desafio
permanente.
4. 1. 11. Retengao do Conhecimento e Iniciativa das  Pessoas
Para alguns dos entrevistados, as pessoas estariam plenamente dispostas a
compartilhar seu conhecimento, pois a organizagdo oferece boas condi¢bes de
trabalho (estabilidade e natureza da organizagéo) e o ambiente na equipe favorece
essa atitude. Outros relatos evidenciam a existéncia de forte resisténcia de alguns
funcionarios em compartilhar seu conhecimento por sentirem-se ameacados de

alguma forma, negando-se a “dar de bandeja” aquilo que conquistaram. Além disso,

a organizagdo vem passando por uma renovagdo continua de funcionéarios, de
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maneira que, de um lado, temos “os mais velhos” e, de outro, 0s “mais novos”, fato
gue merece atencdo quando se buscam solucdes para minimizar a resisténcia das
pessoas para compartilhar seu conhecimento.

Nessa analise, os funcionarios mais jovens apresentam-se com grande
ansiedade para buscar novos conhecimentos e nao oferecem resisténcia em troca-
lo, porém, tém menor preocupacdo com a qualidade e o aprofundamento dos temas
(estdo focados em galgar posices no curto prazo).

Em contrapartida, os funcionarios com mais senioridade buscam menos, mas
quando o fazem, tém mais senso de orientacdo e de oportunidade em relacdo a
qualidade dos conteudos.

De maneira geral, ainda ha duvidas se os funcionarios sabem onde e como
buscar efetivamente, dependendo muitas vezes dos gestores e de alguns
funcionarios com maior conhecimento para essa orientacao.

As pessoas tém um ciclo, seja na empresa, ha vida ou em todo lugar
e elas tém que entender em que momento do ciclo estdo e nem
sempre isso é facil.

Sempre tem aguela pessoa que gosta de guardar mais informacéo,
pois acredita que isso dé a ela uma importancia maior. Quando
temos poucas pessoas ou uma Unica que conhece, vocé fica
dependente e é um risco para a empresa...mas isso € uma mudanc¢a
de cultura, pois o0 especialista que esta ali hoje ndo quer abrir mao
disso.

Na questdo da passagem do conhecimento, na divulgagdo e na
pulverizagdo da informacdo internamente, eles ndo buscam, por
causa da cultura...ndo tém iniciativa de ir ao cara que conhece por
livre e espontdnea vontade..agora se ele tem interesse, ele corre
atras.

4.1.12. Aproveitamento do Potencial Interno
N&o foram identificadas iniciativas visando o aproveitamento do potencial dos

funcionarios da organizagdo ou indicios do mapeamento desse conhecimento.
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Existem casos de funcionarios atuando como educadores na empresa
patrocinadora, ministrando aulas em cursos/instituicdes conceituadas do mercado,
mas que internamente ndo sao utilizados. A maioria desse publico estaria disposta a
colaborar com a organizacéo, ja que trazem essa cultura da patrocinadora.

A necessidade de se adotar alguma forma de reconhecimento para o
aproveitamento desse recurso interno apresentou-se como fundamental e néo
estaria ligada diretamente a uma recompensa financeira, sendo sugeridas formas
alternativas, como, por exemplo, pontuacdo na avaliacdo de desempenho e
processos de sucessao, premiagdes diversas, incentivos para desenvolvimento, etc.

A patrocinadora possui mecanismos de reconhecimento através de
remuneracao financeira para os programas de treinamento, pontuacdo curricular
para fins de promocéao, verba de incentivo cultural, além do reconhecimento interno
pelos funcionarios decorrentes da sua prépria qualificacio como educador
corporativo.

Eu ndo tenho clareza de que o0 conhecimento esta sendo bem
aproveitado porque eu néo vi um trabalho da area de RH querendo
ver o que as pessoas conhecem e divulgando isso para que, de
repente, esse conhecimento seja aproveitado de uma forma ou outra.

Com certeza seria necessario alguma forma de reconhecimento, e
n&o precisa ser, necessariamente, uma recompensa monetaria.

Poderia inclusive ser colocado dentro do plano de Avaliacdo de
Desempenho Funcional através de metas, porque ai 0s gestores
também ficariam responsaveis por isso ai.

4. 1. 13. Aspectos Fisicos
Apesar da localizacdo da organizacdo em somente dois andares (prédio
moderno), surgiram afirmacdes como a “existéncia de dois mundos na organizacao”

e a “existéncia de muitas ‘caixinhas’ (geréncias/diretorias), reforcando a necessidade
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de mecanismos para uma maior integracéo entre os funcionarios. A0 mesmo tempo,
outros apontaram o leiaute como colaborador do processo de integracdo e troca
entre as geréncias. Entretanto, mesmo existindo locais em que a organizacao fisica
permita a plena interacao, ainda existem situagcdes em que as trocas ocorrem pouco.

Acho que tem paredes demais aqui, muitas. Acho que fisicamente
SOmos muito encaixotados e isso é ruim.

4. 1. 14. Aspectos Organizacionais

A questdo da cultura apresentou-se relevante na abordagem, especialmente
quando € apresentada como obstaculo para o avango das questdes do
conhecimento. Percebeu-se até mesmo uma dificuldade em se identificar o real perfil
do funcionario da organizacdo, uma vez que alguns entendem que a cultura atual é
fruto da cultura trazida pelos funcionarios quando vieram da patrocinadora
(funcionarios séo cedidos para atuar na organizacao), enquanto outros gestores, que
chegaram mais recentemente, enxergam justamente o contrario, uma que vez houve
mudancas substanciais na histéria recente da patrocinadora em termos de
competitividade e produtividade. Essa dicotomia, reforcada pela grande
movimentacao de funcionarios nos ultimos anos entre a organizagao e patrocinadora
(em decorréncia de saidas por aposentadoria), acabam reforcando essa indefini¢ao.
Um dos gestores entrevistados relata como sendo um momento de mudancas, de
uma briga ja comecada e cuja cultura impede um avanco mais efetivo.

Esse cenario é representado em alguns comportamentos relatados como, por
exemplo: “guem esta dentro ndo entrega e quem chega néo consegue informacao”.

Ha também uma percepcdo da necessidade de uma melhor comunicacao
interna em relacdo aos projetos desenvolvidos para a organizagdo, pois muitas

vezes causam a sensacdo de que nao foram avaliados previamente a sua
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implantacdo, causando impactos desfavoraveis para o correto entendimento e
aceitacdo dos objetivos a que se propdem.

Como citado anteriormente, mesmo inexistindo barreiras fisicas para o livre
contato entre as pessoas, ainda ha pouca troca de informacdes e conhecimento,
transcendendo a questdo da mera distribuicao fisica das equipes.

Aspectos politicos e 0 modelo de gestdo da alta administracdo, (mudancas
periodicas em funcdo de mandatos com prazo determinado e colegiado formado por
eleitos e indicados) também foram apontados como fatores que podem vir a interferir
nas questdes do conhecimento, uma vez que ha registros de embates entre grupos,
ocorridos em momentos passados. A segregacdo de atividades “em diretorias
diferentes” também dificulta uma consolidacdo, aspecto esse que € reforcado
guando encontramos a simbologia das “muitas caixinhas” ou de “duas empresas na
mesma organizacao”.

E inegavel que temos bem a cultura da patrocinadora, pois viemos
de 14 e isso reflete também um pouco nossa maneira de ser.

Acho que a organizacdo tem uma cultura prépria, apesar de sermos,
na grande maioria, funcionarios vindos da patrocinadora e eu ainda
percebo um grupo bem heterogéneo. Eu teria dificuldade em
descrever o funciondrio da organizacao.
4. 1. 15. Tecnologia da Informacéao
Em todos os relatos a Tl é apontada como fundamental para apoiar a gestao
do conhecimento, seja como acumuladora e organizadora de informacfes em banco
de dados e canal para a disponibilizacdo dessas informacdes seja como otimizadora

de processos, liberando mao-de-obra para atividades mais estratégicas.

Ela €, ao mesmo tempo quem estrategicamente d4 o suporte e quem
vai fazer com que eu possa registrar o conhecimento... Dessa forma,
Tl é fundamental.
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Em que pese a Tl ser pontuada como primordial, verifica-se que a expectativa
dos gestores em relacdo ao atendimento de suas demandas ndo vem sendo
atendida (had um passivo a ser atendido), de maneira que o foco ainda se mantém
nos sistemas operacionais (especialistas). Da mesma forma, relatam que ha uma
grande caréncia de informac¢des gerenciais nos sistemas, as quais sao supridas por
solucdes individualizadas adotadas por cada area, como planilhas e outros recursos
disponiveis. A atual estrutura ainda estaria longe de se transformar em um elemento

propulsor e gerador de informacdes e conhecimento.

s

Hoje ela é muito mais uma ferramenta operacional do que uma
ferramenta estratégica.

Gerar conhecimento, entdo, estamos longe disso.

Em alguns casos, especialmente aqueles relacionados a negoécios de
investimentos (estratégicos), verificaram-se melhorias recentes nos sistemas para
suportar plenamente tais operacfes, especialmente com o apoio de solucdes
externas. Também nestes casos, ocorreram manifestacbes quanto a falta de um
ambiente para disponibilizacdo de informacdes gerenciais.

Existem esforgos recentes na area de Tl visando retomar o seu papel, de modo
gue estdo em andamento projetos para esse fim, gerando expectativas de melhorias
no medio e longo prazo (objetivo estratégico).

O relacionamento entre as areas e a Tl também foi mencionado, tendo, de um
lado, a reivindicacdo das areas para que a Tl se aproxime e entenda dos negdécios
(fornecedora de solucdes) e, do outro, a Tl atribuindo a exclusividade das definicbes
a essas mesmas areas (entregar a solucdo como idealizada). Um dos entrevistados
apontou que nao sabe quem na Tl conhece sobre o seu negdcio, para que ele

pudesse recorrer quando precisasse e que sao exigidos dele conhecimentos sobre a
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forma como funcionam alguns sistemas e a linguagem técnica adotada, enquanto os
analistas de Tl ndo fazem nenhum esfor¢co no sentido contrario, sob a alegacéo de
gue sao responsaveis somente pela programacao e desenvolvimento.

Também ficou evidenciada em alguns relatos a percepcdo da falta de
conhecimento para atendimento de algumas demandas pela area de TI, em
decorréncia da néo retencdo do conhecimento relacionado a sistemas desenvolvidos
por consultorias externas.

4.1.16. Ferramentas de TI - Atuais

Como principais ferramentas comuns a todas as areas pesquisadas identificou-
se o0 Lotus Notes (principal canal de comunicacdo interna e externa), internet, os
sistemas especialistas utilizados na realizacdo dos processos internos de trabalho e
os aplicativos de escritério como Word, Excel e Power Point. O Lotus Notes € o
principal meio de comunicacao entre as pessoas e equipes, sendo responsavel pelo
transito da maioria das informacdes.

O site da organizacao também entraria nesse grupamento, porém, mais voltado
ao atendimento ao publico externo (associados).

Outras ferramentas amplamente conhecidas, mas com uso ainda restrito
foram:

* Intranet : mais como veiculo de comunicacgao interna do que para a troca de
conhecimento; também possui uma lista telefénica com foto e localizagéo dos
funcionarios;

» Sistema da patrocinadora: mais utilizado para buscar informacdes cadastrais
e comunicacao institucional;

* GED: sistema de gestao eletronico para publicacdo de decisbes superiores;

acesso restrito ao grupamento de gerentes executivos.
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« DW - Data warehouse: Uso restrito a poucos funcionarios (pequeno numero
de licengas) e alguns ndo conhecem todo seu conteudo;

Dentro das minhas atribuicbes eu busco pouco do ponto de vista de
um DW, de um ‘Discoverer’, dos aplicativos que vocé tem |4 para
buscar informacdes, porque esta mais demandado para 0s outros
gerentes ou para os funcionarios fazerem de acordo com suas
atividades.

Ferramentas identificadas, porém com pouca divulgacgao/utilizacao:

» “Discoverer”. ferramenta que possibilita a busca e combinacdo de
informacdes em banco de dados; acesso restrito a algumas geréncias e
poucos funcionarios.

* TV Corporativa da patrocinadora: nao utilizada;

* Videoconferéncia: baixa utilizacdo e excelente estrutura;

* Intranet e site da patrocinadora: a maioria ndo conhece ou abandonou seu
uso.

Algumas ferramentas de uso exclusivo também foram apontadas, tratando-se
de solucbes externas que apoiam algumas areas:

» Sistema de monitoramento de risco.

* Provedores de informacédo de mercado.

4. 1.17. Ferramentas de Tl - Potenciais

A abordagem principal foi com relacdo a necessidade de sistemas para o
fornecimento de informacdes gerenciais, para suplantar a dificuldade atualmente
verificada em algumas geréncias para se localizar e extrair informacdes da base de
dados dos sistemas e para evitar a adocado de solucbes “caseiras”, quase sempre
trabalhosas, reativas e incompletas. Nessa linha surgiu a sugestédo de investimento

no desenvolvimento da ferramenta de DW.



83

Tem vérios bancos de dados e o DW € s6 um deles, mas pode ser
de vérias marcas, légicas, programacfes diferentes e este é um
conceito importante, porque precisamos na organizacdo para ajudar
a integrar.

Também foram identificados: a necessidade de melhor aproveitamento do
canal de intranet; a ampliacdo do uso do chat e da videoconferéncia ja disponiveis
para a organizagdo; e alguns mecanismos de comunicagao interna facilitada como
bate-papos, mensagens instantaneas e chat com voz.

Pelo fato de a organizacdo estar localizada em um mesmo prédio e em
somente dois andares, apesar de propostas algumas ferramentas para melhorar a
troca de informagbes entre as pessoas, ndo foram verificadas demandas
diferenciadas para essa finalidade.

4. 1.18. Pesquisa Documental

Verificou-se a existéncia de uma politica de Gestdo de Pessoas bem
estruturada, destacando-se um direcionamento especifico e voltado para a
capacitacdo do corpo funcional, que contempla desde ag¢bes relacionadas a uma
trilha basica de formacdo até programas especificos e avancados, tais como
formacdo em lingua estrangeira, mestrado e doutorado. Também €& proposto um
alinhamento com questdes relacionadas ao mapeamento e desenvolvimento de
competéncias funcionais e com a prépria sistemética de avaliacdo de desempenho
funcional utilizada pela  organizagdo. Com relagdo ao tema “Gestdo do
Conhecimento”, confirmou-se o foco em programas de treinamento apontados pelos
entrevistados, inclusive na propria comunicacao interna.

Observou-se também a preocupacdo em desenvolver novas frentes em relagéo
a gestdo de conhecimento, aspecto esse refletido na recente criacdo de um objetivo

estratégico com esse proposito.
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A organizacdo possui um portal de internet e intranet funcional, utilizado para o
relacionamento com seus associados e funcionarios, respectivamente.
Especialmente em relacdo ao canal de intranet, seu uso ainda fica restrito
basicamente a comunicacéao interna e para a localizacdo de funcionarios, tal como
as “paginas amarelas”, porém apenas com informacdes basicas.

Com relacdo aos demais sistemas de informacéo, ratifica-se o uso do Lotus
Notes como principal mecanismo de comunicacéo entre os funcionarios e geréncias
e a predominancia de sistemas operacionais (tarefas cotidianas). O sistema de
informacBes gerenciais denominado DW ainda tem seu uso restrito, ficando
prejudicada a propria analise por parte deste pesquisador. Tal restricdo, entretanto,
fica superada diante das manifestacbes dos entrevistados, ja expostas nos itens
precedentes.

4.2. ANALISE DOS RESULTADOS

A presente secdo aborda os principais fatores que influenciam o processo de
gestdo do conhecimento na organizagcdo estudada, levando-se em conta os
resultados apresentados na secdo anterior. Vale observar que alguns itens citados
na secdo anterior foram agrupados ou reordenados na presente analise, devido a

forte interacdo entre si e ao encadeamento I6gico envolvido.

4. 2. 1. Fontes de Conhecimento e Acessibilidade

O ensino académico e os programas de treinamento apresentaram-se como
principais mecanismos para a busca de conhecimento, sendo tais fontes

ressaltadas em todas as entrevistas.

Igualmente, constatam-se diversas outras iniciativas realizadas pelas geréncias

com a finalidade de buscar e compartilhar conhecimento novo com diferentes
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fontes. Essas acdes, na maioria das vezes, sdo decorrentes das necessidades
individuais dessas equipes e organizadas individualmente, nem sempre
adequadamente estruturadas para serem exploradas com efetividade, quando nos
referimos a mecanismos para a retencdo e disseminacdo dos conhecimentos

compartilhados dentro da organizacéao.

Outro importante aspecto levantado refere-se a forte posicdo da organizacéo
no seu ambiente de negocios, ou seja, por ser uma grande investidora institucional
e possuir participacdo nas principais empresas brasileiras, tem boa receptividade e
facilidade em acionar e obter informagbes junto as diversas fontes de
conhecimento que demanda (parceiros, bancos, consultorias, associacfes, 6rgaos
governamentais, associacoes, empresas, etc). Essa acessibilidade representa uma
excelente oportunidade para futuras a¢gdes coordenadas visando potencializar esses

canais.

Em relacdo as fontes internas de conhecimento, as entrevistas apontaram a
falta de mapeamento desse conhecimento e, consequentemente, 0 pouco

aproveitamento desse potencial.

Tonet e Paz (2006) citam a fonte de conhecimento como um dos elementos
determinantes da efetividade do processo de compartiihamento, destacando a
atitude positiva, o dominio do conhecimento, a habilidade de repassa-lo e um

contexto favoravel para que haja a motivacdo para o repasse de conhecimento.

Dessa maneira, tdo importante quanto a identificagdo das principais fontes é a
selecdo daquelas que realmente detém o conhecimento estratégico para a

organizacao e que atendem ou poderé&o vir a atender os requisitos apontados.



86

Corroborando o pensamento anterior, a identificacdo das fontes na presente
pesquisa aponta para a existéncia de um potencial diversificado, porém, ainda
pouco explorado na sua integralidade. As fontes externas, representadas pelo
mercado e pelas empresas com as quais a organizacdo mantém algum tipo de
vinculacdo (patrocinadora, participadas e demais fundos de pensao); e as fontes
internas (pessoas mais experientes e especialistas) se apresentam, a partir da visdo
dos entrevistados, como indicativo para futuras iniciativas, por meio de acodes

coordenadas.

4.2. 2. Parcerias

Com relacao a parcerias atuais e potenciais, o principal enfoque foi direcionado
para a melhoria da qualidade dos relacionamentos com algumas das fontes ja
citadas no item anterior, além de serem apontadas oportunidades em relacédo a
eventuais parcerias internacionais, em decorréncia da globalizacdo e da

transposicdo de oportunidades de negdécios para outros mercados.

4. 2. 3. Compartilhamento do Conhecimento

Ipe (2003) destaca como principais fatores que impactam o compartilhamento
entre os individuos e a organizacdo: o tipo de conhecimento a ser compartilhado,
tacito ou explicito; a motivacdo das pessoas para compartilhar; e as oportunidades
para compartilhar, formais ou informais.

O resultado da pesquisa apontou, que 0s eventos institucionais, como foruns,
eventos, congressos e 0s relacionamentos cotidianos (operacional e de negocios),
sao os principais mecanismos utilizados pela organizacéo para compartilhamento de

conhecimento com as fontes externas. No entanto, ndo € percebido o planejamento
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dessas relacbes e, tdo pouco, a existéncia de mecanismos efetivos para retencao e
compartilhamento interno do conhecimento.

Para Ipe (2003), o canal relacional, ou seja, as oportunidades informais e 0s
relacionamentos pessoais, sdo responsaveis pela maior parte do conhecimento
trocado, de tal forma que o desafio para a organizacéo vai além da realizacdo ou da
participacdo em eventos formais ou pontuais, no caso das fontes externas,
passando pela construcéo de relacionamentos consolidados e de confianca voltados
para a criagcdo, compartilhamento e retencdo de conhecimentos considerados
estratégicos para a organizacao.

Tal observacdo, em relacdo as fontes externas, ganha relevancia quando os
resultados indicam:

- a necessidade de um melhor planejamento ou sistematizacdo dos
relacionamentos com tais fontes com enfoque na gestdo do conhecimento;

- inexisténcia de mecanismos efetivos de retengcdo do conhecimento
compartilhado;

- conhecimento ndo € disseminado internamente, ficando, muitas vezes,
restrito a poucas pessoas.

O mesmo raciocino vale para o conhecimento explicito, pois o simples fato de
apresentar maior facilidade de codificacéo e transferéncia ndo garante que o mesmo
sera compartilhado, indicando a necessidade de criagdo de mecanismos que
favorecam essa disponibilizacdo. Tanto no compartilhamento do conhecimento tacito
quanto do explicito, a motivacdo das pessoas é fator critico para o efetividade do
processo.

Sob a ética do compartilhamento do conhecimento no ambito interno, chama a

atencdo que as trocas habitualmente sdo decorrentes das necessidades surgidas da
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realizacdo das tarefas e funcdes cotidianas de cada geréncia. Também foram
identificados casos pontuais em algumas geréncias que, por iniciativa propria, ja
comecam a estruturar a busca, a retencdo e a troca de conhecimento para a
realizacdo dos seus negocios.

A predominancia de um movimento quase sempre “reativo” e voltado para o
cotidiano desfavorece a integracdo das diversas areas, jA que ndo estimula a
permanente troca de experiéncias e conhecimentos em prol dos objetivos da
organizacao.

Com relacdo a disposicdo das pessoas em compartilhar seu conhecimento
verificaram-se casos de centralizacdo de conhecimento em poucas pessoas e de
resisténcia para compartilhar conhecimento, inclusive sendo apontadas situacdes de
risco para a continuidade plena de alguns servicos. Tais comportamentos
normalmente estdo associados a algum mecanismo de “protecéo” adotado por essas
pessoas.

Destaca-se que a maioria dos entrevistados reconhece a necessidade de se
adotarem mecanismos efetivos para registro do conhecimento, seja tacito ou
explicito. Entretanto, poucas vezes 0s manuais de normas e procedimentos ou
outras formas de registro do conhecimento foram citados pelos gestores como
praticas jA& adotadas ou como potenciais para a retengdo e compartiihamento de
conhecimento.

Verificou-se ainda que h& uma expectativa de que a organizacdo venha
patrocinar e direcionar acdes especificas voltadas para a gestdo do conhecimento,
surgindo sugestdes como a sistematizacdo de eventos, criagdo de incentivos aos
funcionarios, utlizacdo de novos recursos de comunicacdo e até mesmo o

estabelecimento de metas especificas voltadas para esse fim.
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Adotando o modelo de Tonet e Paz (2006), que prevé quatro fases para o

processo de compartilhamento de conhecimento, apresenta-se como principais

desafios para a organizacao estudada:

a)

b)

Iniciar o processo com uma analise criteriosa e planejada do conhecimento
necessario para a organizacdo; a identificacdo das fontes potenciais,
especialmente aquelas ocultas na propria organizacdo; a otimizacdo de
esforcos e recursos; e, sobretudo, a gestdo de aspectos culturais para
garantir condicbes adequadas de compartilhamento, dedicando especial
atencdo a questdo do porqué da existéncia de pessoas resistentes ao
compartilhamento do conhecimento.

Recomenda-se, também, que o tema “gestdo do conhecimento” seja
amplamente disseminado visando a incorporacdo dos seus conceitos e
objetivos para toda a organizacéo, por tratar-se de um assunto relativamente
novo, ainda nao totalmente sedimentado, inclusive junto aos gestores
entrevistados.

J& na fase de implementacdo , devem ser proporcionadas plenas condi¢des
as partes envolvidas na troca de conhecimento para garantir sua efetividade,
incluindo habilidades, atitudes e um contexto adequado e motivador. Neste
sentido, deve-se patrocinar e apoiar integralmente a implementagédo das
acOes propostas, diretriz que se mostrou evidente nas sugestdes dos
gestores entrevistados, inclusive sugerindo a incorporagdo dessas medidas
como indicadores a constar da avaliagao de desempenho.

Sempre que necessario, garantir apoio para esclarecer e retificar
entendimentos visando evitar o uso inadequado do conhecimento, inclusive

com medidas corretivas, quando recomendadas.
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d) Utilizar efetivamente o conhecimento para que ele seja incorporado pelas
demais pessoas da organizacao, dispensando o devido cuidado para que as
barreiras criadas pelas pessoas sejam habilmente rompidas.

Como o compartilhamento do conhecimento é um processo inerente aos
individuos, estando sujeito a influéncia da cultura organizacional e da propria
motivacdo para a troca, recomenda-se a adocdo de acbes organizadas e
estruturadas observando sempre o tipo de conhecimento a ser trocado (tacito e
explicito) e as variaveis do ambiente, para que os resultados sejam efetivos em cada

estagio do processo (IPE, 2003).

4. 2. 4. Aplicacdo do Conhecimento

Observa-se que ja existem algumas iniciativas individualizadas trazendo
impactos positivos no desempenho dessas areas, tais como a busca sistemética de
informagdes no mercado ou com fontes externas com conhecimento especializado,
com o posterior compartilhamento interno. Verificou-se, em alguns casos, que tais
condi¢cbes viabilizaram o alcance de melhores resultados, inclusive passando pela
revisdo da forma como se trabalha.

Apesar de ja existirem iniciativas mais estruturadas, € predominante, na visdo
dos entrevistados, que a aplicacdo do conhecimento ainda € restrita as
necessidades de curto prazo, especialmente aquelas relacionadas as atividades

cotidianas.

4. 2. 5. Mapeamento do Conhecimento

Ficou evidenciada a caréncia de um mapeamento dos conhecimentos

existentes na organizacdo, especialmente aqueles internalizados nas pessoas. Os
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relatos apontam para uma percepcao de grande manancial de conhecimento interno,
nao mapeado e pouco aproveitado.

Com relacdo as fontes externas, considerando tratar-se de relacionamentos
encaminhados individualmente pelas geréncias, ndo se percebe o mapeamento
completo desse conhecimento, o qual poderia servir a toda a organizacado e
potencializar acdes conjuntas das areas junto a cada fonte.

Para Davenport e Prusak (1998), um mapa de conhecimento funciona como
guia indicando a localizacdo do conhecimento para os membros da organizacao,
objetivando o acionamento quando necessario.

O mapeamento, além proporcionar a localizacdo do conhecimento, também
possibilitara avaliar o estoque de conhecimento da organizacdo e orientar futuras
acOes para alavancar novos conhecimentos ou suprir/aprimorar necessidades
existentes.

Séao recomendados cuidados especiais ao mapear o conhecimento interno para
que essa construcdo ndo gere tensdes politicas, pois o mapa retratara o
conhecimento que realmente existe na organizagdo e as pessoas que o0 detém,
independentemente do cargo ou status. A credibilidade dos conhecimentos
refletidos no mapa é imprescindivel para que ele exerca sua funcdo e viabilize a
realizacdo de diversas outras acdes relacionadas a gestdo de conhecimento.

Uma importante ferramenta utilizada para essa finalidade sao as denominadas
“paginas amarelas”, observando que a organizacdo ja possui uma ferramenta de
intranet com identificagdo basica dos funcionarios e local de trabalho, podendo ser
potencializada para cumprir a finalidade proposta.

4. 2. 6. Preservacdo da Memoéria Organizacional — C onhecimento tangivel e

intangivel



92

Apesar da distingdo entre o conhecimento tacito e explicito, sendo o primeiro
pessoal e especifico, ligado as habilidades individuais e dificil de ser exposto e
capturado; e o segundo sendo formal e sistematico, facilmente comunicado e
codificavel (NONAKA e TAKEUCHI, 1997), é importante ressaltar que o processo de
criacdo do conhecimento surge da interacdo desses dois tipos de conhecimentos,

sempre se originando nas pessoas e a elas retornando.

Depreende-se dai a importancia de um olhar estratégico e acdes organizadas
para maximizar as fases do processo de conversdo do conhecimento para gerar

novas competéncias para a organizacao.

A pesquisa mostra, também, que, mesmo sendo o conhecimento explicito mais
facil de ser registrado e transferido, ainda assim existe um grande desafio a ser
transposto para sua retencdo e utilizacdo na organizacdo estudada, seja pela
necessidade de melhores mecanismos de captura e busca, de diretrizes para acoes

de registro ou pela necessidade de criagdo de um contexto mais propicio a esse fim.

Segundo Terra (2003), é de extrema importancia o fornecimento, pelas
organizacdes, de mecanismos que facilitem o processo indireto de busca de
informagdes por meio de banco de dados com perfis para identificar as pessoas com

conhecimentos ou experiéncias sobre determinado assunto.

A inexisténcia de mecanismos efetivos de registro e troca de conhecimento,
entdo, interfere diretamente na plenitude do processo de interacdo, criacdo e

utilizacdo de novos conhecimentos a favor da organizagao.

Destaca-se, entretanto, que os gestores reconhecem, ndo sé a possibilidade de

se registrar boa parte do conhecimento disponivel, como também a necessidade de a
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organizacao estruturar e adotar acdes nesse sentido, aspecto que pode ser decisivo

para o sucesso de futuras iniciativas.

Ainda em relacéao ao registro do conhecimento, verificou-se a necessidade de
aprimorar questdes relativas ao manual de normas da organizacdo, uma vez que, ha
demandas de atualizacdo ndo atendidas pela area de RH e foi pouco citado como

potencial fonte para registro de conhecimento explicito.

Turban et al. (2004) apresentam dois modelos de armazenagem de
informacgdes, o0 modelo em rede e 0 modelo de repositorio. Enquanto o modelo de
rede ndo procura codificar ou extrair conhecimento das pessoas, mas sim aprimorar
a forma de localizacdo do conhecimento e os métodos de colaboracdo, o modelo de
armazenagem de dados ou repositorio de conhecimento segue o procedimento de
transferéncia em dois passos, da pessoa para o0 repositério e do repositério para a

pessoa, através do conhecimento extraido e codificado.

De forma semelhante, Hansen et al. (1999) apontaram para duas estratégias
de gestdo do conhecimento, sendo a primeira denominada “codificacdo” e a
segunda “personalizacdo”. Na codificacdo o0 conhecimento é padronizado,
estruturado e armazenado em sistemas de informacgdes, podendo ser localizado por
meio de indexacéo. Na personalizacdo, o foco esta na transmisséo do conhecimento
tacito e os sistemas de armazenagem sdo menos robustos, sendo entdo priorizados

0sS contatos pessoais.

Recomenda-se, no entanto, sempre a adocdo de um modelo hibrido, sendo
que as melhores préaticas adotam um composto de 80%-20%, independente do tipo

de sistema de gestdo de conhecimento e da estratégia a ser adotada (codificacdo ou
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personalizacdo, conforme a necessidade de cada organizacao), poréem demandando

a existéncia de um local de armazenagem, o repositorio.

Nonaka e Takeuchi (1997), por outro lado, entendem que a estratégia de
gestdo de conhecimento de uma empresa lider deve ser multiforme, abrangendo
ambas as dimensdes, ressaltando que o conhecimento evolui na forma de uma
espiral, pela relacédo constante entre ambas as dimensdes epistemologicas — tacita e

explicita.

Ressalta-se que a Tecnologia da Informac&o pode contribuir substancialmente

para a implantacédo dessas estratégias.

4.2.7. Gestao de Pessoas e Conhecimento

Ratificando a afirmacdo de todos os pesquisados sobre o papel fundamental
das pessoas em relacdo as questdes do conhecimento, Bartol e Srivastava (2002)
relembram que, mesmo que a troca de conhecimentos ocorra involuntariamente em
guase todos os momentos no ambiente de trabalho, reveste-se de um processo

complexo e multifacetado que requer a atencéo diferenciada da organizacéao.

N&o se pode pensar em gestdo do conhecimento sem considerar o papel das
pessoas, pois, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), os novos conhecimentos sempre
se originam nas pessoas e as pessoas retornam, ou seja, o conhecimento “tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998,
p. 6).

Terra (2003) alerta que, embora a implantacdo de um sistema gestdao do
conhecimento impliqgue mudancas na cultura organizacional, ha a necessidade de

que sua implantacdo envolva todos os colaboradores da organizacao.
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Além da ratificacdo da importancia do papel das pessoas, 0 resultado da

pesquisa apresentou as seguintes evidéncias, sumariadas no Quadro 6.

Quadro 06 — Resumo das evidéncias - Gestdo de Pesso as

( - ) prejudica
( +) auxilia
( #) precisa ser aprimorado

Evidéncias

Gestao

(-) Foco em objetivos de curto prazo prejudica a GC.

(-) Necessidade de os gestores compreenderem o seu papel de
formador e os beneficio da GC.

(-) Necessidade frequente de equilibrar forcas na equipe.

(-) Focos de resisténcias para a troca e o registro.

(#) Necessidade de trazer pessoas para as decisbes para
sentirem-se parte.

(#) Inexistem mecanismos de incentivo e reconhecimento.

(+) Sugerida a adocao de metas de GC.

(#) Necessidade de patrocinio e incentivo a GC.

Desenvolvimento

(-) Foco exclusivo em programas de Treinamento como GC.

(+) Reunides e rodizio sdo principais mecanismos de troca
conhecimento tacito.

(+#) Programa de sucessdo e novos funcionarios sé&o

excelentes iniciativas a aprimorar com foco em GC.

Aspectos

Comportamentais

(-) Resisténcia a mudancas e para compartilhar.
(-) Pouca integracéo entre as geréncias.
(-) Falta de incentivo a iniciativa, a aprendizagem pelo erro e a

inovacao.

Comunicacao

(#) Necessidade de promocédo do tema de forma institucional.

(#) Comunicacao de programas e projetos.

Fonte: elaboracéo prépria

Nonaka e Takeuchi (1997) reiteram o papel dos gerentes em proporcionar aos

funcionarios uma estrutura de conceitos que 0s ajudem a extrair conhecimento de

suas experiéncias.

Pettigrew (1987), dentro da perspectiva estratégica, remete a gestdo do

conhecimento a acdo e ndo somente a uma perspectiva comportamental e convoca




96

0S gestores a materializar suas habilidades e atitudes na implantacdo das acoes
estratégicas. Nesse sentido, os gestores devem assumir o papel de formador,
patrocinando e implementando todas as acdes porventura planejadas de gestado do
conhecimento, sempre se alinhando ao pensamento estratégico.

O sucesso da gestao do conhecimento, segundo esse autor, estaria atrelado a
uma decisdo estratégica, e ndo somente a gestdo da rotina cotidiana, e a uma
lideranca criadora de confianca e respeito entre as pessoas, equilibrando forcas,
vencendo resisténcias e criando um contexto de comprometimento com o0
aprendizado e o compartilhamento de conhecimento em todos o0s niveis da
organizacao.

As intervencdes sugeridas por Cabrera e Cabrera (2008), podem apoiar 0s
gestores tanto na elaboracdo quanto na implementacdo de direcionamentos
estratégicos para incrementar a participacdo dos funcionarios nos programas de
compartilhamento do conhecimento e fazer frente a algumas das evidéncias
apresentadas no Quadro 06:

» Acbes de promocdo da identidade de grupo, tais como, encorajar a
comunicacao, criar comunidades, ambientes de troca e dar visibilidade dos
funcionarios que colaboram; podem levar a um maior comprometimento e
maior integracdo entre as pessoas e geréncias, facilitando o fluxo de
informacédo e conhecimento e inibindo a visdo restrita da tarefa diaria como
foco para a busca de conhecimento.

* Reestruturacdo das funcdes de ressarcimento (pay-offf”), tais como alinhar
politicas de RH, a criar recompensas e incentivos, e facilidades de Tl, pode vir
a equilibrar o atual enfoque em programas de treinamento com outras praticas

e mecanismos de compartilhamento de conhecimento, mobilizar e encorajar
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as pessoas para que saiam da sua posi¢cao de conforto ou protecdo. Envolve
também aperfeicoar praticas apontadas como benéficas para a gestdo do
conhecimento, como é o caso do programa de sucesséo, que requer melhor
alinhamento com a proposta de preservacao da memaria organizacional, bem
como outras praticas ja utilizadas como rodizios, reunides de trabalho, etc.

* Promover o incremento da eficacia, através de melhor treinamento, feedbacks
efetivos sobre desempenho e expectativas, melhorando a eficacia dos
sistemas e a valorizacdo do conhecimento trocado, com isso reduzindo o
custo de compartilhamento, inibindo atitudes passivas, e, por outro lado,
estimulando o estabelecimento de metas e recompensas e instigando as
pessoas para maior integracdo e participacdo por meio da valorizacdo dos

resultados alcancados.

Com relacdo a metas de conduta organizacional, Tamayo e Borges (2001)

apresentam trés exigéncias que as organizacfes devem enfrentar:

1) compatibilizar interesses individuais e coletivos;

2) uma estrutura que permita o alcance das metas gerais da organizacao;

3) o relacionamento entre a organizacao e o ambiente fisico e social.

Também visando compatibilizar interesses individuais e coletivos, Davenport e
Prusak (1998) apontam que podem existir muitos fatores culturais que impedem o
compartilhamento do conhecimento nas empresas, dentre 0s quais se destacam a
falta de confianca, a intolerancia ao erro, a falta de tempo e espaco para o

compartilhamento e a questéo do poder gerando diferencas.



98

Esses e outros aspectos que impactam diretamente 0 comportamento das
pessoas nas organizacdes devem ser observados pelos gestores no processo de

gestao do conhecimento.

4. 2. 8. Desenvolvimento Organizacional

As evidéncias ratificaram que o foco da gestdo do conhecimento na
organizacdo € voltado predominantemente para a realizacdo de programas de
treinamento e capacitacdo. Como consequéncia desse direcionamento, falta uma
visdo mais abrangente dos funcionarios e de alguns gestores sobre o tema gestao

do conhecimento, bem como dos seus beneficios.

Em relacdo ao programa de treinamento, ha uma percepcdo de
descontinuidade ao longo do tempo (trabalhos iniciados, interrompidos e perdidos)

em decorréncia da recente alteracédo de modelo.

O novo modelo adotado também recebeu criticas, especialmente pela falta de
percepcéao e clareza em relagéo aos objetivos, sentimento apontado com frequéncia.
Nesse sentido, o processo de comunicagao tem aspecto fundamental, demandando

atencao especial em futuras acoes.

Apesar da boa formacdo dos funcionarios evidenciada nos resultados, o
potencial de conhecimento interno ndo é considerado para o alinhamento das
necessidades de treinamento no que tange ao aproveitamento desses funcionarios

para capacitacdo do publico interno.

Considerando que as dimensdes do conhecimento, tacita e explicita,
interagem por meio dos quatro modos de conversado propostos por Nonaka e

Takeuchi (1997), ou seja, Iiniciando pela socializacdo e passando pela
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externalizacdo, combinacao e internalizacdo (processo ciclico e em espiral) e que a
maior parte do conhecimento das organizacbes € tacita, as acbOes de
desenvolvimento da organizacdo devem ter seu foco ampliado para muito além da

realizacdo de programas de treinamento e capacitacao.

As entrevistas também indicam que nem sempre os conhecimentos adquiridos
nos programas de treinamento ou em acfes de capacitacdo sao compartilhados
posteriormente ou mesmo aproveitados efetivamente a favor da organizacéao,
inclusive sendo citados casos em que as pessoas retém seu conhecimento

propositalmente.

Também houve relatos de que os gestores ndo sao ouvidos ou convidados a
participar da discussé@o sobre o novo modelo de treinamento adotado e, nao raro,
tomam ciéncia as vésperas de eventos e pela intranet, aspecto que merece
destaque, pois deverdo liderar futuras iniciativas relacionadas a gestdo do

conhecimento.

Tao importante quanto planejar e promover a¢cdes para complementar a viséo
proposta pela gestdo do conhecimento, é proporcionar um contexto organizacional
adequado para esse movimento. Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1997) apontam
cinco condi¢cbes capacitadoras para que o0 processo de criacdo do conhecimento
funcione, devendo ser observado pelos gestores para viabilizar o desenvolvimento
dos seus funcionarios e alimentar o processo continuo de conversdo do

conhecimento:

- Intengdo: criar condigbes para novos conhecimentos,
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- Autonomia: proporcionar autonomia para agir visando a motivagcao para criacao

e troca.

- Flutuacéo e caos criativo: decompor rotinas para as pessoas sairem do conforto

ou estimular o enfrentando crises verdadeiras ou “estimuladas”.

- Redundancia: reforcar o uso das informacdes além das exigéncias para

acelerar o processo criativo.

- Variedade de requisitos: combinacdo da diversidade interna com a externa e do

acesso ao conhecimento para toda a organizacao.

Outro aspecto que chamou atencéo diz respeito a saida de funcionarios por
aposentadoria e a importancia de um programa de sucessdo remodelado, uma vez
que hoje ele é basicamente focado na promocéo de funcionarios e com visdo de
curto prazo. Ja com relacdo aos novos funcionarios também ha uma demanda para

a existéncia de uma formacéao béasica imediata, potencializando a adaptacéo inicial.

Finalmente, cabe destacar, que a organizagdo j& incluiu em sua agenda
estratégica uma acao voltada para a implantagdo de um programa de gestdo de
conhecimento, demonstrando que reconhece a necessidade de ampliar sua atuacao.
Entretanto, considerando que as pessoas ainda ndo tém uma clara definicdo sobre
gestdo do conhecimento e seus beneficios, essa etapa deve ser trabalhada
adequadamente para alicercar movimentos futuros, especialmente em relagdo as

liderancas.

4. 2. 9. Aproveitamento do Potencial Interno e Rete  n¢ao do Conhecimento

Em relacdo a iniciativa das pessoas para buscar conhecimento ou colocar seu

conhecimento a disposi¢do, os resultados apontam que as pessoas “mais jovens”
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estariam mais dispostas a procurar conhecimento e também a abrir mao do seu
conhecimento, uma vez que, na maioria das vezes, anseiam galgar novos cargos
com rapidez, ndo estando dispostas a “estacionar” em suas posi¢cdes. Em que pese
a grande iniciativa dessas pessoas, a orientacdo para a busca e as fontes
escolhidas nem sempre sdo devidamente qualificadas, requerendo orientacdo e
direcionamento dos gestores.

Diferentemente, os “mais velhos”, geralmente, possuem menos iniciativa (zona
de conforto), mas, quando o fazem, sdo mais assertivos e exigentes na selecao e
escolha das fontes de conhecimento.

Também hé relatos da existéncia de alguns funcionarios, normalmente com
maior senioridade, que oferecem resisténcia para compartilhar o conhecimento
acumulado, como forma de proteger sua posi¢ao ou status.

Davenport e Prusak (1998) defendem que o0 processo de gestdo do
conhecimento é conduzido por trés atores, ou seja, 0S compradores de
conhecimento, os vendedores e 0s corretores do conhecimento e as pessoas
transitam invariavelmente por esses trés papéis de acordo com as circunstancias da
situacao em que ocorre o relacionamento.

Entendendo o contexto de compartilhamento como um mercado, a organizacao
precisa oferecer “incentivos” e condigcbes para que os vendedores percebam o
respectivo valor do seu conhecimento e estejam dispostos a abrir desse recurso em
favor da organizacéo.

Assim, apresenta-se como fator critico trabalhar as etapas do processo de
compartilhamento do conhecimento, citadas por Tonet e Paz (2006), e guiar-se pelas

orientagcdes propostas por Cabrera e Cabrera (2008), especialmente no que se
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refere a reestruturacdo da funcdo de ressarcimento, aumentando o beneficio da
contribuicdo e reduzindo o seu custo.

Nonaka e Takeuchi (1997) também reiteram o papel desempenhado pelos
gerentes para proporcionar aos funcionarios a orientacdo necessaria para a melhoria
desses resultados.

N&o obstante as consideracfes descritas acima, vale observar que a
organizacdo nao vem direcionando acdes para o aproveitamento do potencial de
conhecimento dos seus funcionarios, apesar de os relatos indicarem que boa parte

desse grupo esteja disposta a contribuir, caso viessem a ser convidados.

Apesar de tais conhecimentos ndo estarem mapeados, a alternativa de
aproveitamento desse potencial apresenta-se como elemento fundamental para
futuras acdes, inclusive visando estimular as pessoas para a colaboracdo, a

integracédo e compartilhamento do conhecimento.

Observou-se, também, que muitos funcionarios ja atuam como educadores da
empresa patrocinadora ou em instituicbes de ensino conceituadas, apresentando
competéncias e prontidao para serem acionados logo num primeiro momento.

A adocéo de incentivos ou alguma forma de reconhecimento foi recomendada
pelos entrevistados, alinhando-se a recomendacdo dos autores ja citados neste
capitulo.

Em relagcdo a esse aspecto, ressalta-se novamente o0 posicionamento de
Davenport e Prusak (1998, p. 32), pela existéncia do “mercado do conhecimento”,
sendo um dos desafios da gestdo do conhecimento garantir que compartilhar
conhecimento seja mais vantajoso do que o enclausurar, cabendo aos corretores do

conhecimento colocar compradores e vendedores em contato.
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A reciprocidade é uma das expectativas dos vendedores de conhecimento, seja
através de incentivos proporcionados pela organizacdo ou atravées do
estabelecimento da confianca de que terdo o conhecimento a sua disposicéo
quando atuarem como compradores em futuras oportunidades. Com relacédo a
incentivos, esses autores recomendam a adocao das chamadas ‘moedas valiosas’,
como gratificacdbes monetéarias, promocdes, incentivos, formas de reconhecimento,

critério da avaliacdo de desempenho, dentre outros.

4. 2. 10. Estrutura Organizacional — aspectos fisic  0s e organizacionais

A atual disposicdo da organizagdo em um unico prédio, utilizando somente dois
andares, foi um avango em relagéo a estrutura anterior, porém, permanecem relatos
da existéncia de barreiras fisicas e comportamentais a serem superadas, como 0
caso ilustrado pela existéncia de “muitas caixinhas”, impedindo a integracédo e a
troca de informagbes, mesmo que, muitas vezes, nem existam barreiras fisicas.

Senge (1990) reforca o0 aspecto da estrutura organizacional como
influenciadora de comportamentos, citando que pessoas diferentes em estruturas
similares tendem a produzir resultados semelhantes. Assim, convida-nos a refletir
como a estrutura poderia colaborar para melhorar os resultados em relacdo as
questdes da gestdo do conhecimento.

Na mesma direcdo, Nonaka e Takeuchi (1997), relembram que o conhecimento
se expande na forma de espiral, por meio do processo SECI, o qual € influenciado
diretamente pelo ambiente ou campo de interacdo, ao qual denominam “Ba”.

Adicionalmente, ficou atribuida a cultura da organizacéo parcela da dificuldade
de integracdo entre as pessoas e grupos (geréncias). Salienta-se que 0s proprios
entrevistados tiveram dificuldade de caracterizar a cultura predominante da

organizacdo, sendo que um deles afirmou tratar-se da cultura herdada da
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patrocinadora, enquanto um segundo entrevistado disse que a cultura era diferente
da patrocinadora, com tracos proprios e de dificil descricdo; e um terceiro comentou
tratar-se de um momento de grandes mudancas, tal como uma luta iniciada e nao
terminada.

O fato é que o componente “cultura’ fica destacado como um elemento crucial
a ser observado para que outros direcionamentos voltados para a gestdo do
conhecimento sejam implantados.

Tonet e Paz (2006) ratificam que o compartilhamento do conhecimento é
influenciado diretamente pela cultura organizacional, sendo reconhecida como uma
barreira a ser transposta para que as fases do processo de gestdo do conhecimento
obtenham sucesso, ja que molda as percepcdes e orienta a forma de pensar e a
acdo das pessoas, aspecto corroborado por Ipe (2003), quando aponta a
necessidade de motivacéo dos individuos como um dos requisitos para que ocorra o

compartilhamento do conhecimento.

4. 2.11 Tecnologia da Informagé&o e suas Ferramentas

A tecnologia da informacéo foi reiterada por todos como elemento fundamental
para a realizacdo dos trabalhos e, especialmente, para as questfes relacionadas a
gestdo do conhecimento, enquanto responsavel pelo armazenamento e
disponibilizacdo de informacdes; pela facilitacdo da integracdo entre as pessoas e
pela otimizacdo dos processos de trabalho, liberando as pessoas para tarefas mais
nobres.

Por outro lado, a visdo dos entrevistados € de que a estrutura de Tl atual ainda
esta voltada para o atendimento de demandas de ordem operacional e ainda longe
de se transformar em uma ferramenta efetiva para a disponibilizacdo de informacdes

e geracdo de novos conhecimentos.
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Drucker (2000) afirma que, apesar de grandes investimentos em tecnologia da
informacéo em decorréncia do avanco tecnoldgico recente, a tecnologia avancada
de processamento de dados ndo é imprescindivel para o desenvolvimento da
organizacdo baseada em conhecimento, reforcando o aspecto de que sao as
pessoas que acrescentam valor e geram resultados, sendo a tecnologia um meio
facilitador da informacéo.

McGee e Prusak (1994) também ressaltam que n&o basta ter tecnologia a
disposicéo, se ela nao for utilizada pelos seres humanos de forma a tornar-se Uutil,
aspecto de extrema relevancia quando voltada para a gestdo do conhecimento, que
depende essencialmente da contribuicdo permanente e efetiva das pessoas.

Finalmente, Wensley e Verwijck-O’Sullivan (2000) informam que as ferramentas
de tecnologia da informacdo podem apoiar aspectos da gestdo de conhecimento,
mas esta, por sua vez, ndo se restringe ao uso de tais ferramentas, uma vez que a
geracdo do conhecimento envolve todas as atividades da organizacdo que
viabilizam conhecimento novo, seja para o individuo, grupo ou organizacgao.

Entretanto, considerando que os grandes objetivos da gestdo do conhecimento
passam por criar, capturar, depurar, armazenar, administrar e difundir conhecimento,
(TURBAN et al., 2004) as ferramentas de Tl podem contribuir sensivelmente para
esse fim, especialmente na implementacdo das estratégias de codificacdo e
personalizacdo (HANSEN et al., 1999), através de trés conjuntos de tecnologias, ou
seja, a tecnologia de comunicacao, as tecnologias de colaboracéo e as tecnologias
de armazenagem.

No caso estudado, outro aspecto observado pelo pesquisador refere-se ao fato
de que a organizacgdo ja possui uma acao estratégica em andamento que tem como

objetivo tornar a organizacao referéncia em tecnologia de informacao, reconhecendo
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a necessidade de sensiveis avancos. Recomenda-se entdo, aproveitar esse esforco
estratégico para a incorporacdo dos conceitos de gestdo do conhecimento nas
decisdes relativas a esse novo modelo de TI.

Das ferramentas de Tl citadas como necessarias, a disponibilizacdo de um
banco de dados integrado que disponibilize informacdes para toda a organizacao foi
a principal demanda.

A existéncia de uma plataforma de internet e intranet sdo pontos fortes da
organizacdo e também podem ser explorados mais amplamente, principalmente
para uma estratégia de personalizagcdo. Como exemplo, citamos a ferramenta de
intranet, com a identificacdo e localizacdo das pessoas, que ja existe e pode ser
ajustada para funcionar adequadamente como “paginas amarelas”, orientando os
funcionarios na localizacdo do conhecimento.

Com relacédo a processos de codificagcdo e transferéncia do conhecimento,
Davenport e Prusak (1998) apontam que os recursos multimidia e os hipertextos das
intranets s&@o tecnologias importantes para capturar as narrativas e as estérias
organizacionais, transmitindo significados ao tornar explicito o conhecimento tacito.

Outras oportunidades que ja estariam disponiveis, podendo ter seu uso
intensificado de imediato, sdo a videoconferéncia, ferramenta de chat, canais de

comunicacdo da patrocinadora, dentre outras.

4. 2.12 Fatores Criticos - visdo consolidada da ana lise

O quadro 07, apresenta uma visdo consolidada da analise, apontando os
principais fatores criticos verificados para a implantacdo da gestdo do conhecimento

na organizacao estudada.



Quadro 07 — Fatores criticos de sucesso para a impl
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antacdo da gestao de

conhecimento

Processo

FATORES CRITICOS

Fontes de conhecimento, parcerias e
acessibilidade

Estabelecer critérios de selecdo, planejar e otimizar os

relacionamentos com foco na gestédo de conhecimento

Potencializar relacionamentos com empresas

participadas, patrocinadora e demais fundos;

Adotar mecanismos efetivos de retengcdo e canais

relacionais efetivos (tacito)

Mapeamento do conhecimento

Mapear o conhecimento interno (tacito)

Mapear 0 conhecimento explicito (fontes e

mecanismos)

Adotar mapa e gerir as tensdes

Compartilhamento do conhecimento e

aplicacdo do conhecimento

Implantar e incentivar mecanismos formais e informais

de compartilhamento

Estabelecer estratégia de codificagdo ou personalizagdo

Viabilizar “mercado” do conhecimento (ac¢bes e

incentivos)

Planejar e apoiar todo o processo de troca e a

incorporacéo do conhecimento novo

Preservacao da memoria

organizacional — tangivel e intangivel

Adotar o registro do conhecimento como pratica

Identificar focos de centralizac&o e riscos

Estruturar minimamente a Tl para atender a estratégia

de codificacdo (repositérios e busca) e de

personalizacao/canais (tacito)

Realizar rodizios e programas de sucessao com foco no

compartilhamento e preservacdo da memoria

Pessoas

Gestéo de pessoas

Vincular a deciséo estratégica e patrocinar o programa

Inserir visdo de GC e seus beneficios

Implantar em toda a organizacao

Aumentar ou induzir a integracdo entre as geréncias

Desenvolver liderangas (formadores e incentivadores)

Adotar incentivos para o compartilhamento

Vencer resisténcias x incentivar

Alinhar e incluir nas metas organizacionais

Desenvolvimento  organizacional e

aproveitamento do potencial interno

Alinhar programas de treinamento a visao integrada de
GC

Adotar Programa para sucessao e novos funcionarios

Oportunizar a incorpora¢do do conhecimento novo

Aproveitar o potencial de conhecimento interno (cursos,

palestras, etc.)

Retencdo do conhecimento e iniciativa

Mapear e utilizar potencial de conhecimento interno
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das pessoas

Equilibrar aspiracdes entre os “novos” e “mais velhos”

Orientar as equipes por meio dos gestores

Cultura organizacional (item foi incluido
pelo desdobramento da andlise e

devido a sua relevancia)

Incorporar GC na cultura organizacional

Construir relacionamentos e ambiente de confiangca

Vencer barreiras individuais e organizacionais

Comunicar efetivamente para todos os funcionarios

Permitir autonomia e aprendizado pelo “erro”

Aspectos fisicos

Incorporar principios de GC nas decisGes de leiaute

Aspectos organizacionais

Suplantar restricdes do organograma

hierarquico/Diretorias alinhando as praticas de GC

Estrutura

Tecnologia da informagéo

Viabilizar estrutura minima para a estratégia de

codificagdo e personalizagao

Adaptar as ferramentas atuais as praticas de GC

Incorporar GC ao planejamento de Tl (decisdes futuras)

Fonte: elaboracéo prépria
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1. CONCLUSOES

Considerando os resultados expostos nos capitulos anteriores e objetivo da
presente pesquisa, verifica-se que a implantacdo da gestdo do conhecimento vai
além da simples vontade da organizacdo ou da existéncia de um direcionamento
estratégico para que seus gerentes ou funcionarios adotem praticas que facilitem a
criacdo e compartiihamento do conhecimento. Portanto, apoiar um projeto dessa
magnitude extrapola o uso das técnicas tradicionais de administracdo, devido as
diversas dimensdes do conhecimento em si. Assim, se 0s executivos da organizacao
nao acreditarem amplamente em tais esforcos, inclusive se preparando para
administrar as dificuldades e eventuais frustragdes que venham a surgir durante todo
0 processo de implantacdo, provavelmente colocardo em risco 0 sucesso da
empreitada.

A criacdo de um contexto adequado e de confianca para a criagcdo e
compartilhamento do conhecimento passa a ser o principal desafio a ser superado
em todas as fases e acdes que venham a ser propostas, ja que implicara
modificacbes de aspectos da propria cultura organizacional. Destaca-se aqui a
capacidade de oportunizar aspectos positivos da cultura e de transpor
habilidosamente as barreiras individuais e organizacionais identificadas previamente
ou que venham a surgir no transcorrer da iniciativa.

Sabendo que a gestdo de conhecimento ainda é um desafio para a maioria
das organizacdes e que 0s aspectos relacionados a gestdo das pessoas tém sido
frequentemente pontuados entre os principais itens que impdem obstaculos a sua

implantacdo nas organizacdes, reitera-se a necessidade de um olhar permanente
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para o planejamento das acdes a serem desenvolvidas, bem como de um processo
efetivo de comunicacéo aos funcionarios, garantindo a transparéncia dos objetivos
propostos e o envolvimento em torno dessa ideia.

Nesse sentido, o patrocinio efetivo da alta administracdo passa a ser
premissa para a adocdo de um modelo de gestdo do conhecimento, bem como a
sedimentacao prévia do seu conceito e dos seus beneficios. Da mesma forma, a
implantacdo deve permear toda a organizacdo, mesmo que determinadas iniciativas
sejam, num primeiro momento, mais focadas ou direcionadas a determinadas areas,
como por exemplo, a realizacéo de alguns projetos pilotos.

O papel das liderancas é imprescindivel em todas as fases e, em especial, na
construcdo e implantacéo inicial, de modo que preparar esses lideres requer um
esforco direcionado, uma vez que, a priori, eles também poderiam estar sujeitos a
alguns pressupostos da cultura organizacional inibidores de mudanca.

A partir da andlise dos resultados também foram destacados outros fatores
criticos que serdo abordados, a seguir:

A necessidade da realizacdo de um mapeamento abrangente do
conhecimento técito e explicito espalhado pela organizacdo e nas potenciais fontes
externas, pois, além de servir como orientagdo para identificar a localizagdo do
conhecimento necessario, também proporcionard um balanco do conhecimento
existente e a identificacdo da sua relevancia, servindo para apontar caréncias e
oportunidades, subsidio essencial para o planejamento das demais acdes.

A adocdo de um critério de selecdo das fontes externas e internas também
merece atencdo que, somada ao mapeamento, amplia o campo de andlise,
estreitando ainda mais o foco para as possibilidades de criacdo e captura do

conhecimento para a organizagao.
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Registrar o conhecimento de forma organizada e sistemética é crucial para
qualquer modelo proposto, especialmente para garantir sua retencdo na organizacao
e para viabilizar o seu compartilhamento. Estabelecer a forma e os critérios para a
realizacdo desses registros € primordial. De igual modo, as situacdes de risco devem
ser mapeadas e receber acdes pontuais de correcao.

SituacOes e praticas que permitam o registro de ambas as dimensdes —
explicita e tacita — do conhecimento devem ser mapeadas, de modo que a permitir
uma estratégia hibrida de codificacdo e de personalizacdo que viabilize a
acessibilidade futura desse conhecimento por outras pessoas ou areas da
organizacao.

Lembrando que a maior parte do conhecimento é aquele que reside nas
pessoas, tdo importante quanto identificar a sua localizacdo é oportunizar a cultura
da troca permanente, seja incentivando atividades informais do dia a dia ou
estruturando ocasifes formais e organizadas.

A maior integracao entre as geréncias tem se apresentado como um grande
desafio para a organizagdo pois, apesar das vantagens oferecidas pela grande
especializacdo técnica alcancada pelas areas (diretorias e geréncias) na estrutura
atual, percebe-se a necessidade de maior articulagdo transversal para ampliar a
capacidade de responder a novos desafios e de realizagdo permanente de
melhores resultados.

A realizacdo de um programa de eventos contemplando a apresentacao de
cada uma das geréncias, seus projetos e objetivos, pode colaborar fortemente na
fase inicial de implantagdo, uma vez que também foi destacada a dificuldade na
definicAo exata das fungbes de cada area da organizagdo em decorréncia do

distanciamento sentido entre elas.
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Em relacdo ao desenvolvimento organizacional, a realidade encontrada reflete
um grande esfor¢o na capacitacdo das pessoas, fato que colabora fortemente para a
existéncia de um grande potencial de conhecimento interno, aspecto que pode ser
alinhado a outras acdes mais extensivas de gestdo do conhecimento, permitindo
melhor aproveitamento desse potencial a favor da organizacdo. Acdes dessa
natureza contribuirdo indiretamente para a integracao interna.

O programa de treinamento foi remodelado neste ano, mas ainda existem
muitas restricbes e resisténcias a proposta, em parte pela deficiéncia da
comunicacdo institucional na sensibilizacdo inicial e, principalmente, durante o
programa, ficando a mercé de cada um a interpretacdo de como efetivamente o
programa ocorre, qual seu foco e suas diretrizes, o que fragiliza sua execucao e
efetividade.

Aprimorar o processo de comunicacdo pré e pos-implementacdo € fator
crucial, devendo ser utilizadas, sempre que possivel, oportunidades de troca direta
entre gestores e funciondrios, adicionalmente aos canais de divulgacdo
institucionais.

Conhecer as praticas relacionadas a gestdo de conhecimento que j4 vém
sendo adotadas por algumas geréncias e potencializa-las, seja adaptando ou
ampliando sua utilizagdo para a organizacdo pode representar um boa alternativa
para incentivar e disseminar os conceitos de gestdao de conhecimento nesta fase
inicial (promotores do conhecimento), por meio de experiéncias e relatos praticos.

Entender o contexto como um mercado de conhecimento, no qual existem
compradores, vendedores e corretores de conhecimento, indica a necessidade de
adocao de formas alternativas de incentivo ou recompensa para favorecer as

iniciativas de compartilhamento do conhecimento na organizagéo.
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A inclusdo de metas na avaliacdo de desempenho funcional igualmente
merece uma avaliacdo, sendo, recomendado, a principio, o estabelecimento de
metas de equipe para mobilizar a comunhao dos conceitos.

Do ponto de vista estrutural, com relagcdo ao suporte da TI, apesar de a
maioria dos entrevistados ter questionado a real capacidade de atendimento as
demandas inerentes a gestdo de conhecimento, € preciso ressaltar que a tecnologia
da informacdo ndo é fator primordial, neste primeiro momento, para 0 avanco
substancial das questfes relacionadas ao conhecimento, especialmente em relacéo
ao conhecimento tacito.

Entretanto, ndo se pode alienar totalmente a Tl do processo, uma vez que
precisara contribuir, minimamente, atendendo as necessidades e requisitos que
serdo apontadas nas estratégias de codificacdo e personalizacao escolhidas.

Desse modo, potencializar e aperfeicoar as ferramentas existentes passa a
ser o desafio de curto prazo, visando apoiar a fase de implantacdo do processo de
gestdo de conhecimento, oferecendo condicbes minimas para a disponibilizacéo
interna do conhecimento aos funcionarios, bem como para viabilizacdo de suas
contribuigdes.

Deve-se aproveitar o momento em que se revisa 0 planejamento de Tl na
organizacdo para incorporar aspectos de gestao de conhecimento, especialmente
para permitir avangos significativos no futuro.

Por fim, deve-se considerar a necessidade da criacdo de uma estrutura ou, no
minimo, de algumas func¢bes especificas, como por exemplo, um gerente de projeto
de conhecimento ou técnicos com conhecimento especializados, para desempenhar
e conduzir algumas aclOes estratégicas e taticas relacionadas a gestdo de

conhecimento (gestdo do repositério, apoio de internet, mapeamento, depuracdo do



114

conhecimento, distribuicdo, dentre outras), uma vez que nao se pode presumir que
a implantacdo da gestdo do conhecimento ocorra simplesmente pela adicdo de mais
essas atividades as diversas tarefas ja existentes ou, da mesma forma, que a
responsabilidade da gestdo de conhecimento estaria restrita a um grupo de pessoas
selecionadas pela organizacao.

Concluindo, é preferivel iniciar ao poucos, com resultados efetivos sendo
comunicados para toda a organizacdo, a se estabelecer grandes expectativas no
curto prazo para um programa que se sedimentara gradativamente, até ganhar
maturidade.

5.2. RECOMENDACOES

Apesar da representatividade dos gerentes executivos da organizacéo
enquanto lideres das diversas equipes funcionais, além dos aspectos apresentados
nesta pesquisa, recomenda-se, para garantir uma maior amplitude dos fatores
criticos a serem observados para implantacdo de um modelo de gestdo de
conhecimento na organizacdo, a obtencdo da percepgédo de alguns grupamentos
representativos dos seus funcionarios, uma vez que todos o0s integrantes
organizacdo estardo diretamente envolvidos em qualquer modelo que venha a ser
adotado, podendo trazer novas contribuicdes para orientar o sucesso dessas agoes.

Apesar dos diversos conceitos e proposicbes apresentados na literatura,
estudos contemplando a aplicacdo efetiva de préaticas gerenciais e seus impactos na
implantacdo de modelos de gestdo de conhecimento nas organizagfes ainda sao
raros, ficando, a maioria das abordagens ainda focada em aspectos mais
conceituais.

Dessa forma, recomenda-se que novos estudos se dediqguem ao estudo de

casos envolvendo as fases de implantacdo de modelos de gestdo de conhecimento,
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contemplando as diversas ac¢des envolvidas e seus resultados, podendo contribuir
consideravelmente para a consolidacdo de algumas praticas gerenciais e servindo

de orientacao para futuras iniciativas.
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APENDICE 01

Roteiro de entrevista semiestruturada
01 — Fontes de conhecimento e a dinamica da aplicacdo desse recurso.
02 — Compartilhamento do conhecimento, interna e externamente.
03 — Mapeamento do Conhecimento.
04 — Tratamento do conhecimento explicito.
05 — Tratamento do conhecimento tacito.
06 — Acessibilidade das fontes de conhecimento.
07 — Possibilidade de aplicacdo do conhecimento na organizacgéao.
08 — Papel das pessoas e a gestdo do conhecimento organizacional.
09 — Gestao do conhecimento na preservacao da memoria organizacional.

10 — Gestdo do conhecimento na ambientacdo e socializacdo dos novos
funcionarios.

11 — Planejamento e desenvolvimento dos funcionéarios (educacao corporativa).
12— Aspectos organizacionais e a gestao do conhecimento.

13 — Aspectos fisicos e a gestdo do conhecimento.

14— Ferramentas de gestdo do conhecimento atuais.

15 — Ferramentas de gestdo do conhecimento potenciais.

16 — A tecnologia da informacéo e a gestdo do conhecimento.



