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RESUMO

Partindo do principio que o Conhecimento Organizacional é considerado um ativo
fundamental as empresas, 0 estudo se concentrou na analise do tema Gestao do
Conhecimento. Optou-se por estudar a conversao do Conhecimento Organizacional e
o fluxo de conhecimento entre individuos e organizacdo, detalhando-se mais
especificamente os componentes relacionados com a retencdo do Conhecimento
Organizacional: Memoria Organizacional, Licdes Aprendidas, Portal do
Compartilhamento, Mapeamento de Conhecimento e de Competéncias e
Comunidade de préticas. O objetivo principal foi conhecer as principais formas usadas
pelas organizacdes com a finalidade de retencé&o do conhecimento. Especificamente,
0s objetivos foram: descrever os aspectos relacionados a gestdo do conhecimento
organizacional, defini¢cdes, classificagdes, forma de converséo e fluxos; abordar a
gestdo do conhecimento organizacional como estratégica; e levantar as formas de
reteng&o do conhecimento. Por fim, as consideragdes finais do trabalho descrito como
0s objetivos foram alcancados, em especial que a empresa retém o conhecimento
organizacional, principalmente por apds converter a informacdo em conhecimento,
armazenar, cabendo, porém, tratar algumas questdes com relacdo a aproveitamento
ao rigor na protegao das informagbes e reverter os entraves no resgate do
conhecimento tacito diluido em varios locais de operacao.

Palavras-chaves: conhecimento organizacional, retencdo e vantagem competitiva
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1 INTRODUCAO

Muito se tem discutido recentemente acerca do Conhecimento
Organizacional, considerado um ativo fundamental as empresas. “No passado, as
fontes de vantagem competitiva eram o capital e 0s recursos naturais, agora e no
proximo século, a chave para construir a riqueza das nacdes é o conhecimento. ”
Druker (1993, p. 183). Assim, aspectos relacionados a retencdo de conhecimento;
acesso a conhecimento interno e externo; aceleragéo de aprendizado e aquisicao de
novos conhecimentos estao relacionados ao tema.

Dentre os temas relacionados ao Conhecimento Organizacional, a presente
pesquisa trata da retencdo do conhecimento, que sdo 0s conhecimentos necessarios
para a continuidade do negocio. Esses conhecimentos criticos da empresa sao retidos
e disseminados internamente.

Observa-se que o conhecimento tendo sido gerado ou capturado, precisa ser
compartilhado por toda a organizacdo e com o advento dos computadores pessoais,
da internet e de ferramentas de tecnologia da informacé&o nas empresas este trabalho
se tornou mais rapido, contudo alguns aspectos demonstram a necessidade dos
individuos reconhecerem quando a informacéo € necessaria e tenham a capacidade
de localizar, avaliar e usar efetivamente as informacdes, conforme Dalkir (2005, p.
110).

A autora supramencionada, porém, aponta uma estimativa que cerca de 90%
das informacbes acessiveis de uma empresa sdo usadas apenas uma vez,
aumentando a quantidade de tempo gasto com retrabalhos ou tomando decis6es com
base em informacdes incompletas. Demonstrando a necessidade da utilizacdo das
ferramentas e mecanismos de TI para deixar o conhecimento acessivel aos
envolvidos.

A escolha por esse tema de pesquisa se deu a partir de uma necessidade
profissional, no ambiente laboral, pelo desafio de desenvolver a retencdo do
conhecimento organizacional, passando a ser a minha maior motivagdo. Com isso
guestiona-se: Como as empresas retém o conhecimento organizacional?

A presente pesquisa tem como objetivo principal conhecer as principais

formas usadas pelas organizacbes com a finalidade de retencdo do conhecimento.
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Especificamente, os objetivos foram: a) descrever os aspectos relacionados a gestao
do conhecimento organizacional, defini¢cdes, classificacdes, forma de conversao e
fluxos; b) abordar a gestdo do conhecimento organizacional como estratégica; c)
levantar as formas de retencdo do conhecimento.

Dalkir (2005) cita diversos outros beneficios a partir da realizacdo da gestéo
do conhecimento, sendo, para os individuos, possivel realizarem seus trabalhos e
economizar tempo através de uma melhor tomada de decisdes e resolucdo de
problemas, criacdo de lacos comunitarios dentro da organizacdo, auxiliando na
atualizacdo de informacbes, para as comunidades desenvolver habilidades
profissionais, facilita uma rede e colaboragé&o mais eficaz. Para as organizacdes ajuda
a direcionar a estratégia, da a possibilidade de resolver problemas rapidamente, de
difundir as melhores praticas, melhorar o conhecimento incorporado em produtos e
servigos, dentre outras.

Diante do contexto apresentado, imaginando esses beneficios e sabendo das
possibilidades do aumento da criatividade e do pensamento original que poderiam ser
desencadeados a partir da disponibilizacdo e utilizacdo mais efetiva do conhecimento
gerado e mantido nas organizacdes é que o presente trabalho demonstra a sua
relevancia e importancia, justificando a pesquisa do tema.

Ao realizar esta pesquisa buscou-se conceitos de autores renomados e
atualizados, levantando os pontos em que 0s autores permitem elucidar o
entendimento de conceitos tema da pesquisa, elaborando uma coletanea de
referéncias bibliograficas. Quanto a metodologia caracterizou-se como exploratéria e
descritiva, feita através do levantamento bibliografico em web sites e outras fontes de
dados. Houve também a realizacdo de um estudo de caso, sendo o local base da
pesquisa uma organizacdo de direito privado e as informacdes foram coletadas
através de entrevista com colaboradoras representantes da alta dire¢cao, que possuem
dentre as atividades a Gestdo do Conhecimento organizacional.

Esta monografia constitui-se de trés capitulos e consideracdes finais:

No capitulo 1, foi elaborado o embasamento tedrico sobre os principais
topicos e conceitos relevantes e necessarios sobre gestdo do conhecimento
organizacional, em especial sobre as formas de retencdo, como a Memoria
Organizacional, Licbes Aprendidas, Portal de compartiihamento, Mapeamento de

conhecimento e de competéncias, Capital Intelectual, Comunidade de Praticas.
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No capitulo 2, inicialmente apresentados os procedimentos metodologicos de
como a pesquisa foi conduzida, bem como os dados levantados e as respectivas
analises que levaram a elucidar a questado de pesquisa. Em seguida, no capitulo 3,
apresentam-se os resultados da pesquisa e a discusséo dos resultados sobre Gestao
do Conhecimento. Foi descrita a relacdo entre a pesquisa bibliografica expressa no
desenvolvimento do trabalho e o problema proposto.

Nas consideracdes finais do trabalho descrevendo como os objetivos foram
alcancados, em especial que a empresa retétm o0 conhecimento organizacional,
principalmente por apds converter a informacao em conhecimento armazenar, evoluir

e transferir e apresentando os entraves existentes.
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2 A GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Conforme Drucker (1993), o conhecimento € o recurso mais significativo a ser
posto a disposicao do trabalhador, em uma realidade na qual o capital deixou de ser
0 recurso econdmico mais importante, tornando-se apenas mais um fator de

producao, ao lado de outros mais tradicionais, como o trabalho e a terra.

As eras econdmicas anteriores foram marcadas por longos periodos de
estabilidade, seguidos por curtos periodos de mudanca. Hoje, as forcas
da informacdo digital estdo criando um ambiente empresarial em
constante mudanca (GATES, 1999, p. 389).

Stewart (1998 apud CARBONE et al., 2016, p. 9) reforca esse pensamento “ao
indicar que o conhecimento, tomado como produto econémico, é mais importante do
que dinheiro ou outros ativos, tais como automoveis, maquinas e ago. ”

Deve-se ressaltar que “o conhecimento é o Unico recurso que aumenta com o
uso” (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002, p. 11). Assim, a gestdo do conhecimento

€ usada pelas organizacdes para administrar seus ativos intelectuais.

2.1 DEFINICAO E HISTORICO

Tratar sobre a Gestao do Conhecimento (GC) implica em entender o contexto
em que esta tematica estd inserida, com quais areas ha confluéncia. Conforme
descreve Dalkir (2005) ha aproximadamente 100 definicbes de Gestdo do
Conhecimento, dentre as quais, ao menos 72 sdao muito boas. Para esse autor ha,
provavelmente, mais de trés perspectivas distintas sobre GC, e cada uma delas tende
a extrapolacéo e diferentes definicdes.

Conforme Teixeira Filho (2000, p. 22): “A Gestao do Conhecimento pode ser
vista como uma colecdo de processos que governa a criacdo, disseminacdo e
utilizagcdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizagcéo” O
autor ainda lembra que é uma nova area na confluéncia entre tecnologia da
informacéo e administracdo, um novo campo entre a estratégia, cultura e os sistemas
de informacao de uma organizagao.

Outra definigado interessante de conhecimento organizacional como ‘aquilo’ que
as pessoas sabem sobre seus clientes, produtos, processos, erros e sucessos

somados aos insights e as intuicdes construidas por meio a partir da meméria de longo
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termo, que guarda as experiéncias vividas e as emog0Oes relacionadas a estas
vivéncias (FREIRE et al, 2012, p. 45).

Com o surgimento da “Era do Conhecimento”, os processos de trabalho
tornam-se mais complexos, ha necessidade de se criar novas estruturas, estratégias
e processos organizacionais (MOLINA, VALENTIM, 2014, p. 47).

Ao longo dos anos alguns destaques foram decisivos para que a gestao do
conhecimento estivesse no grau de discusséao e entendimento atuais. Dessa forma se
faz necessario apresentar alguns desses momentos balizadores para que 0s proXimos
passos sejam entendidos. Iniciando pelo desenvolvimento da tecnologia moderna que
oferecem as seguintes perspectivas sobre a histéria da Gestdo do Conhecimento
(DELOITTE; TOUCHE; TOHMATSU, 1999 apud DALKIR, 2005), conforme figura 1, a
seqguir:

Figura 1- Fases de desenvolvimento na histéria de gestédo do conhecimento

Personalizagcdo + 2000

1

Virtualizagao 1980

Informatizacdao | 1950*

‘ Comunicagao 1900

Transporte 1850

Industrializagdo | 1800

Fonte: Deloitte; Touche; Tohmatsu (1999 apud DALKIR, 2005).

Entre os eventos descritos acima, segundo Dalkir (2005) ha uma série de outros
dentre os quais vale ressaltar: A partir de 1985 houve a proliferacéo de tecnologia da
informacéo, onde a Gestdo do Conhecimento passou a significar a alavancagem
intencional de ativos de conhecimento, a criacdo de algumas organizacdes e praticas
voltadas para esta tematica conforme pode ser observado na seguinte linha do tempo
(FIGURA 2):
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Figura 2 - Linha do tempo da gestdo do conhecimento (resumida)

LINHA DO TEMPO DA GESTAO DO CONHECIMENTO RESUMIDA

Empresa

Surgimento de 0 bem mais
Criadora de Organizach lioso de sua
. ganizagBes valioso
Enrsdaie Virtuais empresa:
HBR Nonaka capital
intelectual
Stewart
Aprendizagem Medigdo Comunidade de Certificacdo de
Organizacional de intelectual pratica PadrSes de Inovagdo
ArpaNet Sloan Mgmt Ativos Brown de Conhecimento
1969 1985 1988 1991 1994 1997 2000+
Proliferagdo da Quinta Fundagdes de Gestdo 0O Balanced Primeiro programa de
Tecnologia da disciplina do Conhecimento Scorecard gestdo do
Informagdo P. Senge Wiig Koplan & Norton conhecimento em
Universidades
Primeiro diretor APQC
de conhecimento Benchmarking

Leif Edvinsson

Fonte: Dalkir (2005).

A imagem acima traduz e resume a variedade de disciplinas e dominios que se
misturam para emergir como gestdo do conhecimento. Em tempo, é possivel citar
alguns tedricos da administracdo que, na visdo de Dalkir (2005) contribuiram
significativamente para a evolu¢do da Gestédo do Conhecimento: Peter Drucker, Ikujiro
Nonaka, Hirotaka Takeuchi e Thomas Stewart, citados no decorrer dessa pesquisa.

A gestdo do conhecimento é uma disciplina que tem despertado cada vez mais
atencdo nas Ultimas décadas. Para Rossini; Palmisano (2003), se faz vélida em
organizacfes que tém estratégias de longo prazo, se percebe que o conhecimento
das pessoas faz parte de seu modelo de negdcio, se agrega valor aos seus clientes e
se o capital leva em considera¢do o trabalho como forma perene e ndo apenas
imediata.

O estudo da Gestdo do Conhecimento € um conceito recente, discutido mais
intensamente na década de 90, tratado como um processo que promova o fluxo do
conhecimento entre individuos e grupos da organizagéo, constituido de quatro etapas
essenciais: aquisicdo, armazenamento, distribuicdo e utilizacdo do conhecimento
(GONZALEZ; MARTINS, 2017, p. 249).

Sdo0 as pessoas que detém o0s conhecimentos mais preciosos para se

conseguir resultados esperados ou conseguir os melhores métodos de trabalho.
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Assim, a Gestdo do Conhecimento passou a ser uma prioridade em um momento em
gue o volume de geracao de conhecimento aumenta de forma substancial. Conforme
Rossini; Palmisano (2003), o conhecimento dobra a sua quantidade a cada 5 (cinco)
anos, sendo um aumento exponencial que demonstra uma necessidade de
permanente atualizagdo, em virtude da rapida obsolescéncia.

Neste aspecto fica evidenciada a necessidade do abandono da visdo do
homem como extensdo da maquina e encarar os valores dos recursos intangiveis
negligenciados anteriormente.

Em alinhamento com Rossini; Palmisano (2003), h4 agora espago para o
trabalhador do conhecimento, que deixa cada vez mais a posi¢do de executor de
tarefas e passa a tomar as devidas decisGes. Para eles, o conhecimento ndo esta
apenas de forma documentada nas organizacfes, mas também nos processos de
negécio, nas praticas dos grupos e na experiéncia acumulada pelas pessoas e 0
interesse das organiza¢cdes no conhecimento se deve, entre outros fatores, por estar
muito associado a acéo.

Para Takeuchi; Nonaka (2008), “Hebert Simon investigou a natureza humana
da solucdo de problemas e da tomada de decisdo, desenvolvendo a visdo da
organizacdo como uma maquina de processamento da informagao”.

Esta transicdo para a sociedade do conhecimento levou a aceitacdo e
cultivacdo do conhecimento, em que existe o paradoxo e a dicotomia que apresenta
as contradi¢des e inconsisténcias dos conhecimentos explicito e tacito.

As principais atividades relacionadas a gestao do conhecimento, em geral, séo:

Compartilhar o conhecimento internamente, atualizar o conhecimento,
processar e aplicar o conhecimento para algum beneficio
organizacional, encontrar o conhecimento; internamente, adquirir
conhecimento externamente, reutilizar o conhecimento, criar novos
conhecimentos e compartilhar o conhecimento com a comunidade
externa a empresa, onde a gestdo do conhecimento ndo é pura e
simples extensdo da tecnologia da informacdo (DAVENPORT,;
PRUSAK, 1998 apud ROSSINI; PALMISANO, 2003, p. 124).

Neste aspecto, 0 autor ainda acrescenta que a tecnologia da informacéo
desempenha um papel estratégico, dando suporte ao desenvolvimento do
conhecimento coletivo e continuo e tornando mais fluido o processo de comunicacao
nas organizagdes voltadas para o compartihamento de problemas, perspectivas,

ideias e solucoes.
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2.2 CLASSIFICACOES DO CONHECIMENTO

Ha uma grande importancia na denominada, por alguns autores, de ‘cadeia
alimentar da informacédo’: dado, informagédo e conhecimento. Faz-se necessario a
definicdo de cada termo supramencionado, tendo em vista que “o sucesso ou o
fracasso organizacional muitas vezes depende de se saber de qual deles precisamos”
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998 apud ROSSINI; PALMISANO, 2003, p. 01), de acordo
com o Quadro 1, a seguir:

Quadro 1 - Dado, informacédo e conhecimento

DADOS INFORMACAO CONHECIMENTO
.Simples observagdes sobre o .Dados dotados de relevéancia e Informacédo valiosa da mente
estado do mundo: propasito: humana.
¢ facilmente estruturado; * requer unidade de anélise; .Inclui reflexdo, sintese, contexto.
¢ facilmente obtido por *  exige consenso em e de dificil estruturagio;
maquinas; relacdo ao significado; e de dificil captura em
¢ freqiientemente *  exige necessariamente a maquinas;
quantificado; mediagdo humana. ¢ freqiientemente tdcito;
¢ facilmente transferivel. * de dificil transferéncia.

Fonte: Davenport (1998 apud Alvarenga Neto, 2005, p. 32).

Para Davenport; Prusak (1998 apud ROSSINI; PALMISANO, 2003), os dados
sdo um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos, acrescentam que
dados descrevem apenas parte daquilo que aconteceu, nao fornecem julgamento nem
interpretacdo e nem qualquer base sustentavel para tomadas de decisédo. Todavia,
vale ressaltar que os dados s@o importantes para as organizacdes tendo em vista que
sdo matéria-prima essencial para a criacdo da informacéo.

Drucker (1988) esclarece que a informagao sao “dados dotados de relevancia
e proposito”. A informagao pode ser vista como uma mensagem, geralmente na forma
de um documento ou uma comunicacdo audivel ou visivel e tem por finalidade mudar
o modo como o destinatario vé algo, exercer algum impacto sobre o julgamento e
comportamento, tem relevancia e proposito (DAVENPORT; PRUSAK, 1998 apud
ROSSINI; PALMISANO, 2003, p. 4).

O conhecimento pode ser definido como:

Uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacéo
contextual e insights experimentados, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacgdes
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Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizacdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK 1998 apud ROSSINI;
PALMISANO, 2003, p. 6).

De modo genérico, o conhecimento pode ser encarado como a possibilidade

de perceber ou a capacidade de comparar com informac¢des adquiridas por meio de

educacao formal, ndo-formal e informal ao longo da vida do sujeito, conforme Figura

3, abaixo:

Figura 3 - Estrutura da base de conhecimento organizacional

. Aprendizado organizacional A
B B
a . a
s Competéncias s
d organizacionais d
e o
- c C |—
o o]
n n
h _ g h
e Equipes Individuos e
i i
m m
e . e
| ! Conhecimento i
] i i o
| Informagdes |
| Dados |

Fonte: Probst; Raub; Romhardt (2002, p. 22).
Tal descrigao da figura acima deixa evidente a complexibilidade e tangibilidade

do conhecimento.

O acumulo de experiéncias, praticas e as reflexdes sobre elas (de
explicacbes e teorizacdes) € definido por conhecimento de um
individuo, de uma comunidade, de uma cultura, das civiliza¢des e da
humanidade. O conhecimento da espécie humana, até mesmo como
uma busca de sobrevivéncia, esta associado a busca de
transcendéncia (ROSSINI 2003, p. 134).

E a partir destas coloca¢cfes e sabendo que ndo existem unicas formas e

caminhos para 0 conhecimento, serdo listadas abaixo as classificagbes de

conhecimento que consiste em, segundo Lakatos; Marconi (2003), existem 04 (quatro)

tipos de conhecimentos, a saber: Popular, Filosofico, Religioso e Cientifico. As autoras
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ainda abordam as caracteristicas desses tipos de conhecimento com a seguinte

abordagem:

1. Iniciando pelo conhecimento popular, que segundo o autor é valorativo por
exceléncia, pois se fundamenta numa selecédo operada com base em estados de
animo e emocdes, sendo também reflexivo, assistematico tendo em vista que se
baseia na organizacdo particular das experiéncias proprias do sujeito consciente,
e ndo em uma sistematizacao das ideias, verificavel e é falivel e inexato, pois se
conforma com a aparéncia e com o0 que se ouviu dizer a respeito do objeto;

2. O conhecimento filos6fico também é valorativo e aqui cabe ressaltar que as
hipoteses filosoficas se baseiam na experiéncia, portanto, este conhecimento
emerge da experiéncia e ndo da experimentacdo. Nao € verificavel ja que as
hipéteses ndo podem ser corroborados ou refutados, se constitui como racional,
tendo em vista que ha um conjunto logicamente relacionados das suas hipéteses,
além de infalivel e exato “ja que seus postulados, assim como suas hipo6teses, ndo
sdo submetidos ao decisivo teste da observacao (experimentagédo)” (LAKATOS;
MARCONI, 2003, p. 77);

3. O conhecimento religioso ou teolégico se constitui enquanto caracteristicas
valorativas, inspiracional, sistematica, nao verificavel, infalivel e exato; e

4. O conhecimento cientifico lida com ocorréncias reais, fatos e evidéncias,
contingente porque os testes de hipéteses sao feitos com base em experiéncia e
ndo mais com a razdo, sistematico, verificavel, falivel e por este motivo e
aproximadamente exato.

Estas classificagbes do conhecimento no processo de entendimento da
realidade e estudo do objeto séo realizadas por questdes metodoldgicas e didaticas.

Na pratica, o elemento sujeito permeia as diversas areas e de forma concomitante, ja

que eles sao dependentes um do outro.

2.2.1 A classificagdo do Conhecimento Organizacional

Anteriormente foram apresentadas as formas de conhecimento, contudo
Lakatos; Marconi (2003) esclarecem que se faz necessario abordar como as
organizacdes percebem e convivem com os conhecimentos.

Dentro das organizagdes o conhecimento organizacional pode ser classificado

em tacito e explicito. Para Takeuchi; Nonaka (2008) o conhecimento é tanto explicito
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quanto tacito, mas para entender em qual contexto esta afirmativa € aceitavel, faz-se
necessario entender os conceitos de forma separada, conforme abordam os autores

mencionados no inicio deste paragrafo, o conhecimento explicito:

Pode ser expresso em palavras, nUmeros ou sons e compartilhado na
forma de dados, férmulas cientificas, recursos visuais, fitas de audio,
especificacbes de produtos ou manuais. Pode ser rapidamente
transmitido aos individuos, formal e sistematicamente (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008, p. 9).

Contudo, vale ressaltar que o conhecimento estruturado e explicito em
diferentes meios ndo se torna, por conta da codificacdo, um conhecimento acessivel.
Cabendo, portanto, que as pessoas facam constantemente sua avaliacdo e tornando
acessivel para utilizacdo e seguindo o pressuposto de Lofti; Zadeh (apud
DAVENPORT; PRUSAK, 1998). “Nenhum computador consegue resumir o que vocé
diz para ele. Essa tarefa, vital para a codificacdo de conhecimento, continua sendo
humana” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 106).

Seguindo a necessidade de conceituagao:

O conhecimento tacito, por outro lado, ndo é facilmente visivel e
explicavel. Pelo contrério, é altamente pessoal e dificil de formalizar,
tornando-se de comunicagdo e compartilhamento dificultoso. As
instituicbes e o0s palpites subjetivos estdo sob a rubrica do
conhecimento tacito. O conhecimento tacito esta profundamente
enraizado nas acdes e na experiéncia corporal do individuo, assim
como nos ideais, valores ou emogdes que ele incorpora (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008, p. 9).

Para o0s autores supramencionados existem duas dimensfes para 0
conhecimento tacito, sendo elas: técnica, também conhecida como know-how e os
Insights, que sdo altamente subjetivos e pessoais. Acrescentam ainda a dimenséao por
eles chamada de ‘cognitiva’, que leva em consideracao aspectos que dao ao mundo
gue 0s sujeitos percebem em torno de si mesmos.

Para Molina et al. (2010 apud GONZALEZ; MARTINS, 2017, p. 251) o
conhecimento tacito é de dificil formulagdo e comunicacdo. E por meio deste
conhecimento que a organizacdo pode gerar inovagéo e novos conhecimentos. Cabe
atencao especial das organizacdes para o fortalecimento das relacdes entre 0os seus

membros, fato que é corroborado quando enfatizado que a:

Gestdo do conhecimento deve concentrar seus esforgos sobre o
conhecimento tacito, experimentando novas estruturas
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organizacionais, cultura e sistemas de premiacdo que aumente as
relacbes sociais a fim de que o conhecimento implicito seja expresso,
compartilhado e argumentado (BHATT, 2002 apud GONZALEZ;
MARTINS, 2017, p. 5).

Dalkir (2005) lista uma série de caracteristicas dos conhecimentos técito e
explicito de forma separada, mas que evidenciam a completude formada entre eles e
a necessidade de gestao por completo dentro das organizacfes (QUADRO 2).

Quadro 2 - Comparacédo de propriedades do conhecimento tacito x explicito

Propriedades do conhecimento tacito Propriedades do conhecimento explicito

Capacidade de divulgar, reproduzir, acessar

Habilidade para adaptar e lidar com e reaplicar em toda a organizacao.

situagdes novas e excepcionais.
, Capacidade de ensinar, treinar.
Expertise, know-how, know-why e care-why. P :
Capacidade de organizar, sistematizar;
traduzir uma visdo em uma declaracdo de
missdo, em diretriz operacional.

Habilidade de colaborar, compartilhar uma
visao, transmitir uma cultura.

Coaching e mentoring para transferéncia de
conhecimento experiencial em uma base
cara-a-cara.

Transferéncia de conhecimento por meio de
produtos, Servigos e processos
documentados.

Fonte: Adaptado e traduzido de Dalkir (2005).

Estes dois tipos de conhecimento sdo conceituados de forma separada por
questBes de didatica, contudo, alguns autores sédo defensores de que eles séo
essencialmente inseparaveis. Visando explicar esta relacdo e dependéncia entre os
dois é que fora disposto o préximo tépico que se relaciona com o modelo de criacao
do conhecimento intitulada espiral do conhecimento por Nonaka; Takeuchi (1995).

A seguir sera apresentado como esse conhecimento é convertido dentro das

organizagoes.

2.3 A CONVERSAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

7z

O valor do conhecimento individual se maximiza quando € compartilhado
(STYHRE, 2002 apud FERNANDES et al., 2015, p. 2). Takeuchi; Nonaka (2008) citam
gue as organizacdes criam e utilizam o conhecimento a partir da conversao deste

entre tacito e explicito mutuamente.
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Deve-se ressaltar que existem 04 (quatro) modos de proceder com essa

transformacéao:

Socializagdo: de técito para técito; externalizacdo: de tacito para
explicito; combinacdo: de explicito para explicito; internalizacdo: de
explicito para tacito. Este ciclo que se tornou conhecido na literatura
como modelo SECI, espiral SECI ou processo SECI esta no nucleo do
processo de criagdo do conhecimento. Este modelo descreve como o0s
conhecimentos tacitos e explicitos sdo amplificados em termos de
qualidade e quantidade, assim como do individuo para o grupo e, entéo,
para o nivel organizacional (TAKEUCHI; NONAKA 2008, p. 23).

Ainda segundo os autores supramencionados na socializacdo ocorre de
individuo para individuo, na externalizacéo de individuo para grupo, a combinacao de
grupo para organizacdo e a internalizacdo de organizacdo para individuo. O
entendimento dessas classificacbes € de extrema relevancia para entender a
organizacao e definir acdes para que o ciclo do conhecimento seja vivenciado em
todas as suas fases.

Sobre esse aspecto Valentin (2010), esclarece que a gestao do conhecimento
pode ser entendida como a disciplina que se encarrega de estudar o projeto e a
implementacédo de sistemas cujo principal objetivo € que todo conhecimento tacito,
explicito, individual, interno e externo envolvido na organizacédo possa transformar-se
e converter-se, sistematicamente, em conhecimento organizacional ou corporativo de
forma que esse conhecimento corporativo, ao tornar-se acessivel e poder ser
compartilhado, permita que aumente o conhecimento individual de todos os seus
momentos e que isso redunde diretamente em uma melhora da contribuicdo desses
sujeitos no alcance dos objetivos que busca a prépria organizagao.

Nesse sentido, o0 contexto das organizacbes deve proporcionar a
transformacdo do dado em informacdo e a passagem da informacdo para o
conhecimento. Para entender a relacdo entre os modos de conversao, suas
descricdes e niveis ontoldgicos, vide figura 4 a seguir, que explica a conversao de

conhecimento tacito e explicito:
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Figura 4 - Processo SECI (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizacéo)
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Fonte: Takeuchi; Nonaka (2008).

Contudo, “para que ocorra o compartihamento de conhecimento é
imprescindivel a atengao e atitude do individuo” (YANG, 2010 apud FERNANDES et
al., 2015, p. 2). De maneira especifica, esse conceito destaca que a habilidade de
identificar o conhecimento presente em uma organizacdo é dependente das pessoas
gue nela atuam, pois sdo as que criam, compartilham e usam o conhecimento.

Compartilhar conhecimento é basicamente o ato de tornar o conhecimento
disponivel para outros. Entre individuos, o compartilhamento é um processo que
permite a uma pessoa transformar o conhecimento para que possa ser entendido,
absorvido e utilizado por outros atores. O uso do termo ‘compartiihamento’ implica o
processo de disponibilizar o conhecimento de tal forma que ele possa ser utilizado.
Para que isso ocorra, requer-se uma acgao deliberada da parte do individuo que possui
o conhecimento. Compartilhar ndo implica ceder a posse do conhecimento, e sim
usufruir dele juntamente com os pares (IPE, 2003 apud ALCARA, 2009, p. 172).

Ao longo do tempo, a organizacgéo e os individuos desenvolvem conhecimentos

tacitos e explicitos, cabendo, portanto, as organizacdes o papel de gerir este ativo
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intangivel dentro de um processo. O préximo topico tratara dos levantamentos

conceituais acerca das etapas que compdem este processo de gestao.

2.3.1 Etapas do fluxo de conhecimento entre individuos e organizacéo

Gestdo do Conhecimento € vista como um processo que proporciona o fluxo
de conhecimento entre individuos e organizacdo, conforme descrito nos topicos
anteriores. Observado que 8 (0ito) processos inter-relacionados servem como pilares
para a gestdo do conhecimento, conforme mostra o Quadro 3, a seguir:

Quadro 3 - Descricao dos pilares para a gestao do conhecimento

Pilar Descricao
Identificar 0 | Significa analisar e descrever 0 ambiente da empresa
conhecimento
Adquirir o | Importar parte do conhecimento de fontes externas, através de
conhecimento | relacionamentos com clientes, fornecedores, concorrentes e parceiros,
suprindo as lacunas de conhecimento.
Desenvolver o | Ocorre através de diferentes estagios, comecando com a completa falta
conhecimento | de entendimento das relagfes causais envolvidas em sua situagéo até o
entendimento total que permite o controle. Baseia-se no fato de que todos
0S conhecimentos passam por um processo evolutivo.
Distribuir 0 | Transferéncia do conhecimento por meio de trocas pessoais entre
conhecimento | individuos

Utilizar 0 | Assegurar a aplicacdo do conhecimento para o alcance de beneficios
conhecimento | organizacionais.

Reter 0 | Sele¢éo, armazenamento e atualizacao

conhecimento

Estabelecer Estabelecer quais habilidades e conhecimentos devem ser desenvolvidos
metas e em que niveis.

Avaliar o | Decidir se as metas de conhecimento foram atingidas

conhecimento
Fonte: Probst et al. (2002 apud FREIRE et al, 2012, p. 48).

Para os autores Durst; Edvardsson (2012), Liao et al. (2011), Argote et al.
(2003), Cormican; O’Sullivan (2003 apud GONZALEZ; MARTINS, 2017) as quatro
etapas essenciais sdo aquisicdo, armazenamento, distribuicdo e utilizacdo do
conhecimento. Contudo, faz-se necessario apresentar as etapas defendidas por

outros autores, visando o enriquecimento do trabalho, conforme quadro 4 a seguir:
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Wilig Meyer e Davenport McElroy Nickols Bukwitz & Rollet CEN (2004) Processos de Natheh Laynage Davila et al
(1993) Zack & Prusak (1999) (1999) Willians (2003) GC na Cadeia (2008) et al (2014)
S (1996) (1998) (2003) de Valor do (2009)
2 Conhecimento
(Wang e
Ahmed, 2005)
Criagédo Aquisi¢do Geragao Aprendizagem | Aquisigao Obter Planeja- Identificar Identificacdo de | Conversdo | Identificar Criagao
em grupo e mento Conheci- Conhecimento de Conheci- /Capitu-ra
individual mento Conheci- mento
mento Adequad
o/
Valioso
Abasteci- Refina- Codifica- Validagéo — Organizag Usar Criacéao Criar Conheci- Aquisi¢éo de Rotea- Aquisi¢cdo | Compartilha-
mento mento cdo afirmacao de ao mento Conhecimento mento de mento/Disse
conhecimento Conheci- minagao
mento
Compila- | Armazenar Transfe- Aquisi¢éo de Especia- Aprender Integracé@o Armazenar Codificacéo de Dissemina | Transfor- | Aquisi¢éo /
céo /Recuperar réncia informacao lizacdo Conheci- Conhecimento ¢ado de macao Aplicagéo
mento Conheci-
ﬁ mento
& | Transform Distribui- Validacdo do Acesso Contribuir Organiza- Compar-tilhar | Armazenamento | Aplicagdo | Associa- | Geragdo de
w a-cao céo Conhecimento céo Conheci- de de céo Valor
mento Conhecimento Conheci-
mento
Dissemi- | Armazenar Integracéo do Recupe- Avaliar Transfe- Utilizar Disseminacéo Aplicacé@o
nagéo Conhecimento racao réncia Conheci- de
mento Conhecimento
Aplicacdo Distribui- Construir/ Manuten- Refinamento de
céo Sustentar céo Conhecimento
Geragao Conser- Desfazer Avaliagcéo Aplicagdo de
de Valor vacao Conhecimento
Disposi- Criacao de
cao Conhecimento

Fonte: Adaptado de Davila et al (2014), Dalkir (2005) e Davenport; Prusak (1998).
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A partir do Quadro 4 é possivel identificar a geracéo de valor como elemento
essencial e central para o processo de gestdo de conhecimento. Quando se pensa
sobre a forma pela qual os autores escolheram a ordem das etapas essenciais e, com
isto, um aspecto desperta atencdo, sendo o modelo da cadeia de valor de Wang;
Afmed (2005 apud DAVILA et al, 2014) o Unico que menciona a criagdo de
conhecimento como sendo o ultimo. Outros fatores a serem destacado sdo: 1) em
todos os modelos existe a mesma condicdo de inputs, tendo estes nomes
diferenciados que se apresentam enquanto sinébnimos, sendo eles:
criacao/aquisicdo/geracéo/obtencéo.

Outro destaque séo os conceitos de Narth (2008 apud DAVILA et al, 2014), que
tratou do processo de obtencéo, passando pela conversédo do conhecimento e que ha,
na maior parte dos modelos, a necessidade de disseminacdo/ transferéncia/
distribuicdo/ compartilhamento do conhecimento como etapa. Isto reflete a genuidade
atribuida para as pessoas que fazem parte das organizacoes.

Portanto, o proximo tépico se incumbira de tratar sobre este elemento central

na discusséo sobre gestdo do conhecimento.

2.4 GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL COMO ESTRATEGICO

Toda empresa produz conhecimento, entretanto s6 serda eficiente se for capaz
de transformar conhecimento em estratégias de acdo. O conhecimento gerado
internamente a organizagdo, quando é objeto de gestdo, subsidia as acdes e o0s
processos estratégicos que auxiliam a organizacdo em sua atuacdo no mercado
(MOLINA; VALENTIM, 2014, p. 47).

Para Grant (1996 apud GONZALEZ; MARTINS, 2017), a vantagem competitiva
€ alcancada por meio do aperfeicoamento continuo e da inovacdo do processo
produtivo e do produto, e o conhecimento € o recurso organizacional que permite a
organizacao desenvolver tais atividades de melhoria e inovacéao.

Reis (2005), chama a atencao que a gestdo do conhecimento é vista como um
elemento propulsor de mudancas na cultura organizacional e no comportamento dos
individuos, a partir do estimulo ao compartilhamento intensivo de experiéncias e
competéncias e do gerenciamento dos estoques informacionais, visando a criacao de
conhecimentos que subsidiem as acdes organizacionais para garantir sua

sobrevivéncia dentro das organiza¢fes atuais.
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As organizagdes perceberam o potencial da gestao do conhecimento no intuito
de entender, organizar, controlar e lucrar com o valor intangivel do conhecimento.
Para Tofler; Sveiby (1998 apud ROSSINI; PALMISANO, 2003) esta disciplina ainda “é
uma ‘zona cinza’ no cruzamento entre a teoria da organizagcido, a estratégia de

negocios, a tecnologia da informacéao e a propria cultura administrativa”.

As técnicas e ferramentas para administrar os fatores classicos de
producdo (mao-de-obra, capital e terras) foram progressivamente
refinadas, mas néo se fez praticamente nenhum progresso na criagao
de ferramentas profissionais para administrar ativos de conhecimento
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002, p. 11).
Sabe-se que 0 conhecimento ndo é algo novo nas organizacdes, ja que dentro
delas, as pessoas sempre tendem a valorizar o0 conhecimento, como por exemplo em
momentos de contratacdo, onde a experiéncia, a competéncia, a formacao pesa na

tomada de deciséo. A diferenca é que hoje o novo é:

Reconhecer o conhecimento como um ativo corporativo e entender a
necessidade de geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado dedicado a
obtencéo de valor de outros ativos mais tangiveis. A necessidade de
extrair o maximo de valor do conhecimento organizacional € mais agora
do que no passado (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 14).

Além de diminuir a ambiguidade da informacado para a tomada de decisado, o0s
processos de criacdo, selecdo e retencdo possibilitam que o conhecimento seja
adequadamente registrado, permitindo sua localizac&o e uso e, consequentemente, a
geracdo de mais conhecimento, por parte dos individuos que dele fazem uso
(MOLINA; VALETIM, 2014, p. 48).

Portanto, o conhecimento organizacional € considerado, nos dias atuais, um

ativo que, embora intangivel, gera vantagem competitiva as organizacoes.

2.5 RETENCAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Um aspecto importante e desafiador na gestdo do conhecimento, conforme
Toledo (2002), é capturar o conhecimento e a experiéncia criada pelos profissionais
gquando estdo exercendo suas funcbes e torna-los disponiveis para os demais
colaboradores da organizacéo. “Cada individuo que sair da empresa levara consigo
conhecimentos que vale a pena reter e cada novo funcionério trara conhecimentos
que merecem ser compartilhados” (STEWART, 1998 apud REZENDE, 2002, p. 81).
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Para Rodrigues (2005) as novas organizacfes, baseadas em conhecimento,
também podem ser estruturadas a partir de times auto gerenciaveis e suportados por
valores intangiveis que vao além do conhecimento, deverdo ter as seguintes
caracteristicas: trabalhadores do conhecimento, cuja funcdo é converter informacao
em conhecimento; uso intensivo de informacao e geracao de conhecimento; conexdes
em perfeito funcionamento, pois elas fazem o conhecimento evoluir; capacidade de
transferir conhecimento e inovar.

A melhor maneira de reter conhecimento valioso, conforme Dalkir (2005), é
identificar os ativos intelectuais e depois garantir que 0os materiais legados sejam
produzidos e posteriormente armazenados de forma a tornar a sua recuperagédo e
reutilizacéo futuras téo facil quanto possivel.

Davenport et al (1998 apud COSTA; LEITE, 2006, p. 210), os quais, ao
concluirem estudo sobre projetos de GC que estavam sendo implementados em
grandes corporacOes, classificaram as iniciativas com base em seus objetivos,
identificando quatro tipos: i) para criar repositérios de conhecimento; ii) para melhorar
0 acesso ao conhecimento; iii) para melhorar o ambiente do conhecimento; iv) para
gerir o conhecimento como um bem.

Grant (1996 apud GONZALEZ; MARTINS, 2017),) sugere quatro tipos de
mecanismos que estimulam a integracdo de conhecimento implicito (informal) e
explicito (formal): 1. Regras que regulamentam as interacfes entre os individuos; 2.
Sequenciamento, relacionado a integracdo do conhecimento especializado; 3. Rotinas
que sustentam padrées complexos de interacdo entre os individuos; 4. Grupos de
solucéo de problema que promovem a interacdo ndo padronizada.

Ha também modos de distribuicbes do conhecimento que usam 0 processo
SECI (Quadro 5):

Quadro 5 - Modos de distribuicdo do conhecimento.

Tipo Natureza Origem
Expertise Tacita Experiéncia humana
LicGes aprendidas Tacita / Implicita Front-line
Documentos Explicita Relatorios (bottom-up)
Politicas e procedimentos Implicita / Explicita Relatdrios (fop-down)

Fonte: Freeze; Kulkarni (2007 apud GONZALEZ, 2016).

Ja Strauhs et al (2012) relaciona as principais formas de

retencao/disseminacao de conhecimento organizacional:


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-99362016000100042&lang=pt#B20
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o Memoaria organizacional — utilizada para registrar experiéncias envolvendo as
diferentes areas da empresa, equipes e fatos mais relevantes ocorridos nos diversos
projetos de oportunidades de inovacao desenvolvidos com a expectativa de utilizacdo
no futuro.

o Licbes aprendidas — utilizadas para registrar o aprendizado durante o
desenvolvimento do projeto de inovacgao. Identificam o que deu certo, o que deu errado
e 0 que pode ser modificado nos processos internos.

o Portal de compartilhamento (na intranet) — utilizado para registrar e permitir o
acesso interativo e o uso compartilhado das informagdes geradas ao longo do projeto
de inovagao.

o Mapeamento de conhecimento e de competéncias — utilizado para registrar, de
forma dinamica, os conhecimentos e as competéncias dos colaboradores, a fim de
evidenciar a melhor pessoa em cada um dos projetos de inovacao.

o Comunidades de pratica — utilizadas para compartilhar informacdes e
contelidos de interesse comum que possam contribuir para a geragao de ideias que

levem a inovacoes.

2.5.1 Memoaria Organizacional

7z

Trata-se de um processo de retencdo € o que esta diretamente ligado a
constituicdo de bases de conhecimento organizacional, conforme Molina; Valetim
(2014, p. 48). Os autores esclarecem que na literatura encontra-se recorrentemente
0S seguintes termos: memoria coletiva, inteligéncia coletiva, conhecimento coletivo,
conhecimento institucional etc., e quanto a organizagdo: memoria organizacional,
memoria corporativa, base de conhecimento organizacional, genética corporativa,
inteligéncia organizacional etc. Por outro lado, encontram-se 0s seguintes termos
utilizados no contexto das organizacbes: memadria de projetos, memadria de grupo,
memo©ria transacional etc. Em relacdo ao sistema de memdria organizacional sdo
utilizados: base de conhecimento shared, base de know-how, repositério corporativo
etc.

A memoria organizacional amplia o conhecimento por capturar, organizar,
divulgar e reutilizar o conhecimento criado pelos trabalhadores dentro de uma
empresa. Tem por objetivo uma representacdo explicita e persistente do

conhecimento e das informacdes capitais para a organizacao, cuja finalidade é facilitar
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0 acesso, compartiihamento e reuso, pelos diversos membros da organizagéo
(CONKLIN, 2001 apud FREIRE et al, 2012, p. 42).

Conforme Simiao (2010), a memdéria organizacional “funciona como um servigo
inteligente e ativo, capaz de colocar a disposicdo de quem tenha que executar
determinada tarefa, no tempo certo, as informag8es necessarias para o trabalho. ”

Para Yagui (2003 apud MOLINA; VALETIM, 2014) a Memaria Organizacional
pode ser considerada um instrumento de apoio organizacional, visto que objetiva a
preservacao da memdria técnica, gerencial e de negdcios, além de se constituir em
uma fonte de aprendizado organizacional com valor agregado, e que possibilita gerar
diferenciais competitivos frente ao ambiente de negécios ao qual a empresa esta
inserida.

A memoéria organizacional leva ao compartilhamento e reutilizacdo do
conhecimento da empresa, do conhecimento individual e das habilidades do saber
fazer as tarefas da organizagéo (FREIRE et al, 2012, p. 42).

Nessa perspectiva, é importante desenvolver um processo
organizacional voltado ao capital intelectual que, por sua vez, sao
baseados em conhecimentos explicitados e registrados em
documentos, bases de dados ou outros tipos de repositérios,
agregando valor aos produtos e servi¢os, levando a organizacdo a
desenvolver inovagbes e diferenciais competitivos acerca de seus
concorrentes. Para tanto, a organizacdo necessita desenvolver acbes
gue detectem os conhecimentos que possui, para criar mecanismos de
explicitagdo e retencdo desse conhecimento (MOLINA; VALETIM,
2014, p. 49).

E constituida por um conhecimento explicito (arquivos guardados, como
manuais corporativas e banco de dados) e conhecimento tacito (como intuicéo,
opinides e experiéncia), abrangendo aspectos funcionais, técnicos e sociais de
trabalho, do trabalhador e do ambiente de trabalho. Pode ser instituida dentro de uma
empresa por meio de reunibes, e-mails, transacdo, sistemas de relatérios,
conferéncias, entre outras formas, e servirA para apoiar a tomada de decisdes em
varias tarefas e em diferentes ambientes (FREIRE et al, 2012, p. 44).

Molina; Valetim (2014) destacam que precisa ser construida, gerenciada e
mantida, uma vez que é considerada um instrumento de retengdo do conhecimento
organizacional, que ndo sé possibilita reter parte do conhecimento tacito explicitado
pelos sujeitos organizacionais, bem como propicia o aprendizado por meio das

experiéncias passadas alicercando o processo decisorio.
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Um modelo de memdria organizacional deve ser estruturado para gerir a
interacdo do individuo com o grupo e registrar todos os processos. Desse modo, 0
conhecimento tacito e o conhecimento explicito podem ser ampliados e cristalizados
por meio de discussdo, compartiihamento de experiéncia e observacdo de como
executar os processos (FREIRE et al, 2012, p. 44).

Deve-se ressaltar que é necessario que a memoria organizacional ndo seja
pensada como um repositorio de solu¢des prontas, mas como um conjunto de ideias
a serem adaptadas para criar solucdes e oportunidades novas para problemas futuros.
Através destes conceitos, deve-se destacar a importadncia da construcdo de uma
mem©aria organizacional para o processo de criacdo do conhecimento, especialmente
pelas vantagens e beneficios que ela apresenta para qualquer organizacao
(MARTINEZ, 2013, p. 51).

Figura 5 - Modelo de Memaria Organizacional
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Fonte: Soltero (1997 apud FREIRE et al (2012, p. 44).

As atividades que sao utilizadas para caracterizar a memoria organizacional:
informar aos individuos quais conhecimentos devem ser registrados; construcdo da

estrutura do conhecimento; e conhecimento formalizado e registrado.

2.5.2 Licdes Aprendidas
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O conceito Licbes Aprendidas (LA) € entendido como a aprendizagem obtida
no processo de realizacdo do projeto, e podem ser identificadas a qualquer momento.
Séao consideradas como um registro do projeto, que deve ser incluido na Base de
Conhecimento de LA, importante ativo organizacional (PMBOK, 2008, p.435).

H& uma énfase crescente em documentar as ligbes aprendidas. Para a
Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (2016), os principais objetivos da
pratica sdo: evitar a sua recorréncia - casos negativos e/ou de insucesso (ex.: impedir
gque um erro se repita em um determinado projeto ou atividade); promover sua
aplicacdo em situagdes futuras - casos positivos e /ou de sucesso (ex.: repetir um
acerto nos proximos projetos ou atividades. Essas informacdes sédo imprescindiveis
para licdes dos erros e dos sucessos sejam consistentemente avaliadas, aplicadas,
compartilhadas e reutilizadas.

Empresas de diversos segmentos tentam viabilizar essa pratica, como por
exemplo, algumas empresas utilizam os registros como fonte de casos para o
departamento de treinamentos na preparacao de colaboradores para se tornar futuros
gerentes de projetos. Outras chegam a obrigar que os gerentes de projetos
mantenham os registros de todas as decisdes do projeto arquivados. Em projetos
grandes, essa pratica pode ser inviavel. A maioria das empresas acaba optando em
documentar as licdes aprendidas apds a realizacao de reuniées (MARTINEZ, 2013, p.
59).

Dessa forma, uma Licdo Aprendida € um conhecimento que adquirido por meio
da experiéncia (geralmente um projeto), que é registrado, passa por uma analise e
posterior compartilhamento dentro da organizacdo. As fases do processo séo (Figura
6 e Quadro 6):

Figura 6— Fases do processo de Li¢cdes Aprendidas.

’u

Fonte: Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (2016).
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Quadro 6 — Fases do processo de Licdes Aprendidas.
Captura e Documentar o contexto da situacao ocorrida, e as respectivas
consequéncias;
e Avaliar registros anteriores da base de dados;
e Dar feedback quanto ao tratamento adequado;
e |dentificar e registrar.
Analisar, discutir e ajustar registros;
Discutir e consolidar registros;
Propor encaminhamentos.
Revisar o descritivo da Licao Aprendidas;
Priorizar planos de agéo;
Garantir que os encaminhamentos sejam, de fato, realizados;
Definir formas de divulgacéo.
Melhoria/ Realizar pesquisas com o0s usuarios cm relacdo a satisfacéo
Manutengao cm o processo estabelecido;
Analisar o impacto das Licdes Aprendidas;
e Revisar o contetdo da base de dados, para eliminar registros
expirados, ou possivelmente, duplicados;
e Auditar os registros e planos de acéo.
Fonte: SBGC (2016).

Rocha; Agenette (2017), observa que os bancos de dados de licdes aprendidas

Analise

Implementagao

objetivam capturar e acumular conhecimento de processos que funcionam de maneira
adequada nas organizacdes, suportar operacdes e gerar informacgdes de negdécios.

Contudo, Martinez (2013) destacou que € necessario fornecer ferramentas que
viabilizem e incentivem os colaboradores a contribuir com a identificacdo dos pontos
positivos e negativos vivenciados durante a execu¢do de um projeto.

A Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (2016) orienta armazenar
as Licdes Aprendidas em um local oficial e unico, uma base de dados oficial para esse
fim e gerencie a utilizacdo da mesma. Varias bases de licbes aprendidas tornam a

utilizacao inviavel.

2.5.3 Portal de Compartilhamento

Um Portal de Compartilhamento pode ser definido como um primeiro ponto de
acesso do usuario a um sitio, tendo como duas caracteristicas comuns e principais: a
integracdo e o compartilhamento. E considerado um ambiente de produtividade, por
integrar informacdes (conteldos), processos e pessoas, podendo ser composto dos
ambientes: Internet, Intranet e Extranet (PAULA; CIANCONI, 2007, p. 57). De modo
geral, possuem a capacidade de capturar, organizar e compartilhar informacéo e

conhecimento explicito dentro das organizacoes.
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Os portais corporativos, também chamados de EIP's (Enterprise Information
Portals) assumem importancia cada vez maior para os negoécios, traduzindo todo o
manancial de conteudo informacional proveniente das variadas fontes da empresa em
informacéo util para a tomada de decisdes nos trés niveis: estratégico, tatico e
operacional. Podem apoiar na misséo, nas estratégias e nos objetivos da organizacao
e colaboram para a criacao e o gerenciamento de um modelo sustentavel de negdécios
(TERRA, 2003).

White (1999 apud TOLEDO, 2002) define o Portal de Compartilhamento como
uma ferramenta que prové, aos usuarios de negocios, uma unica interface Web as
informacgdes corporativas espalhadas pela empresa.

A SBGC (2013) chama a atencdo que o ponto de partida dos programas de
gestdo do conhecimento deve ser a organizacdo do conhecimento registrado em um
repositorio institucional. Esses repositorios, (seja la qual for sua denominacéo: banco
de conhecimentos, arvore do conhecimento, biblioteca digital, infoteca, repositério do
conhecimento, repositério institucional, repositério tematico) devem ser planejados de
acordo com a missao da organizacao e alinhados a sua estratégia. A inclusao dos
conhecimentos-chave e criticos da organizacdo deve ser priorizada.

Sobre a evolugcdo dos portais Web, Reynolds; Koulopoulos (1999 apud
TOLEDO, 2002) destacaram como progressao basica as seguintes fases: pesquisa
booleana, navegacao por categorias, personalizacdo e, por fim, a expansdo de
funcdes para outras areas dos ambientes de informacao e comerciais. Contudo, vale

evidenciar os desafios para a utilizacdo das ferramentas:

Esses desafios incluem, para citar apenas alguns: ¢ Presenca de
sistemas nao integrados e formatos de arquivos proprietarios e
incompativeis;  Dificuldade de acesso agil a informacéo atualizada; e,
ao mesmo tempo, sobrecarga de informacdo; ¢ Redundancia e
duplicacdo de informagbes atraves das redes; ¢ Informagdes e
documentos publicados de modo desorganizado, sem controle de
fluxo de aprovacao; * Diversidade de caminhos, métodos e técnicas
diferentes para buscar e acessar a informacao; « Dificuldade para as
pessoas publicarem informacdes acessiveis & empresa como um todo;
* Dificuldade de definicdo ou auséncia de politicas de segurancga;
Usuarios ‘ndo técnicos’ excessivamente dependentes do
departamento de Tl para gerar, divulgar e obter informacao; -
Arquiteturas proprietarias e caras dificultam a integragdo de diferentes
tipos de informacéao (TERRA, 2003).

Conforme o autor supracitado, outro risco que vale a pena ser mencionado é

que tal complexidade dificulta a definicdo de politicas de seguranga, podendo levar a
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organizacdo a sofrer ataques tanto externos quanto internos, comprometendo a
seguranca das informacdes. Isso leva algumas organizacbes a simplesmente
bloquearem diversos canais de comunicacdo, para evitar o problema, porém

regredindo as vezes até ao estado anterior a implantacdo das redes locais

A Intranet € uma iniciativa que busca tirar proveito das potencialidades
da Internet para reunir a informagéo interna de uma organizagao e
disponibiliza-las aos empregados, recorrendo a utilizacéo de links para
0s conteudos. Nao ha integracdo de aplicacbes e o0s sitios séo
descentralizadaos (os enderecos de URL s&o independentes),
fazendo com que os individuos precisem utilizar inameras aplicacfes
distintas para desenvolver seu trabalho. Os mecanismos de busca,
guando existem, sdo simplificados, assim como o emprego de
taxonomias e a gestdo de contetdos (PAULA; CIANCONI,2007, p.
57).

Portanto, que os Portais de Compartilhamento servem de apoio para qualquer
pratica de Gestdo do Conhecimento, por tornar o conhecimento acessivel no ambito
da organizacdo, com a vantagem de prover um unico ponto de contato para todas as
fontes de informacédo assume o papel, sem precedente, de integrador universal dentro

das organizagdes (TERRA, 2003).

2.5.4 Mapeamento de Conhecimento e de Competéncias

A competéncia é compreendida como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, do ponto de vista individual, como um saber ou saber fazer
algo bem, ja em termos organizacionais, é a contribuicdo do individuo para com a
organizacédo (GOMES JUNIOR, 2013, p. 13).

Conforme Brand&o; Bahry (2005, p. 182), “o passo inicial desse processo
consiste em identificar as competéncias (organizacionais e profissionais) necessarias
a consecucao dos objetivos da organizacao”.

Gomes Juanior (2013, p. 30), informa que o Mapeamento de Competéncias
oferece a Gestao do Conhecimento um entendimento da capacidade de conhecimento
por conta das competéncias organizacionais disponiveis e necessarias, possibilitando
verificar conhecimentos que possam ir além das competéncias. Este “mapa deve
armazenar as informacoes sobre que conhecimentos estdo em que pessoas e em que
nivel e permitir o acesso a elas” (MARTINEZ, 2013, p. 58).

A Gestao por Competéncia utiliza o Mapeamento de Competéncias como uma

das formas de identificar as competéncias existentes em uma organizacao,
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potencializando sua capacidade de adaptacao as novas demandas do mercado. Tais
demandas referem-se a nova forma de gestéo, sendo o capital intelectual primordial
para a geracéo de estratégias e diferencial competitivo (GOMES JUNIOR, 2013, p.
30).

Uma vez realizado o mapeamento da lacuna de competéncias, pode-se entéo
planejar e realizar a captacdo e/ou o desenvolvimento de competéncias profissionais,
visando minimizar essa lacuna, bem como retribuir os profissionais que manifestam,
de forma exemplar, as competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos
organizacionais (BRANDAO; BAHRY, 2005, p. 189).

2.5.4.1 O CAPITAL INTELECTUAL

Para Dalkir (2005), o capital intelectual € muitas vezes tornado visivel pela
diferenca entre o valor contabil e o valor de mercado de uma organizacao. Para ele
0s ativos intelectuais sao representados pela soma total do que os empregados da
organizagdo sabem e o que eles sabem fazer, j& o valor desses ativos de
conhecimento é pelo menos igual ao custo de recriar esse conhecimento (Quadro 7).

Quadro 7 - Tipos de capital intelectual das organizacées

Agentes S&o os profissionais que utilizam a informag&o na solugéo de problemas,
criativos ou como insumo gerador de ideias que irdo fundamentar novas tecnologias
e conceitos que, por sua vez, irdo proporcionar vantagem competitiva.
Agentes S8o0 os profissionais que interpretam o contexto de atuacdo da
intérpretes organizacao, utilizando a informacdo como ferramenta de prospeccgéo e

identificacdo de novos negocios, mercados e tecnologias. S&o o0s
especialistas em analise e planejamento econémico, comercial ou
tecnolégico, cuja missdo € identificar ameacas e oportunidades,
antecipando mudancas de cenarios.

Agentes Sao os especialistas em intermediar 0 acesso a informacéo, cujo processo
intermediarios | se inicia com a identificacao e interpretacao das demandas de informacéao
do negdcio, seguida da identificacdo das fontes de informacéo, da selecao
e pesquisa propriamente dita, da organizagdo que torna as informacdes
acessiveis e, por fim, da sua divulgacdo para os agentes do conhecimento
existentes na empresa.

Fonte: Adaptado de Rezende (2002, p. 76).

Os ativos intelectuais relatados acima, para Dalkir (2005) podem ser

encontrados nos niveis estratégico, tatico e operacional, conforme figura abaixo:



38

Figura 6 - Trés niveis de capital intelectual
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Fonte: Adaptado de Dalkir (2005).

Nos diferentes niveis de planejamento citados por Dalkir (2005) é possivel
encontrar capital intelectual, dentre os quais se pode citar as competéncias, que sao
aptidées necessarias para atingir um nivel, geralmente elevado, de desempenho;
habilidades que sao capacidades estratégicas necessarias para integrar e aplicar as
competéncias; e tecnologias que sdo constituidas por ferramentas e métodos
utilizados para produzir o desempenho esperado.

Para Francini (2002), o Capital Intelectual assume fatores divididos tipicamente

em duas formas:

Capital Humano: O conhecimento, a experiéncia, o poder de inovagéo
e a habilidade dos empregados de uma companhia para realizar as
tarefas do dia-a-dia. Inclui também os valores, a cultura e filosofia da
empresa. Neste caso, porém, o capital humano néo constitui
propriedade da empresa.

Capital Estrutural. Os equipamentos de informéatica, os software, os
bancos de dados, as patentes, as marcas registradas e todo o resto
da capacidade organizacional que apoia a produtividade daqueles
empregados — em poucas palavras, tudo 0 que permanece no
escritério quando os empregados vao para casa. O capital estrutural
também inclui o capital de cliente, o relacionamento desenvolvido com
0s principais clientes. Ao contrario do capital humano, o capital
estrutural pode ser possuido e, portanto, negociado (FRANCINI, 2002,
P. 8).
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Faz-se relevante apontar que existe grande e firme diferenga entre informacéao,
no formato digitalizado, e os reais ativos de conhecimento. Este ultimo habita dentro
dos conhecedores humanos, e ndo a organizacdo em si.

Sabendo disso, empresas que procedem com 0s processos de gestdo do
conhecimento, criam redes, praticas e incentivos sdo instituidos para facilitar a
transferéncia de conhecimento, bem como conexdes de conteddo de pessoa-
conhecimento. Estas acbes apoiam na resolucdo de problemas, na tomada de
decisfes, tendo a possibilidade de agir com base na melhor base de conhecimento
possivel. Todo este conhecimento é alocado em um repositério, tornando-se parte do
que Dalkir (2005) chama de memoaria corporativa.

2.5.5 Comunidade de Praticas

Estudos apresentados por Dalkir (2005) concluiram que o elemento pessoa €
0 mais requisitado quanto a finalidade de encontrar informacdes, resolver problemas
e tomar decisbes, sendo a base de conhecimento das organizagdes a quarta colocada
entre as cinco opcoes de fontes preferenciais de informacéo, dentre as quais foram:
Pessoas, materiais disponiveis, web, base de conhecimento e outros.

Cross; Parker (apud DALKIR, 2005) descobriram que as pessoas Sao 0s canais
mais criticos de informacédo e conhecimento e que, por isso, os trabalhadores tidos
como do conhecimento gastam um terco de seu tempo produtivo para capturar
informagdes e auxiliando os colegas a fazerem o mesmo. Outro aspecto a ser
destacado para o resultado citado anteriormente é que € maior probabilidade de uma
pessoa se voltar para outra pessoa do que para uma fonte impessoal, como um banco
de dados ou sistemas de gerenciamento de conhecimento.

Os pesquisadores sociais Lave; Wenger (apud IPIRANGA, 2005), definem os
grupos de praticas como organizacdes informais naturalmente formadas entre
praticantes, sendo que os grupos de pessoas “compartiiham uma preocupagao, um
conjunto de problemas ou uma paixdo por um tépico, e que aprofundam seu
conhecimento e especializagdao nessa area pela interagdo numa base continuada”.

As comunidades de praticas (CdPs) podem ser reconhecidas por uma série de
outros nomes, tais como: Grupo de praticas, grupo de compartilhamentos,

comunidades de aprendizagem, dentre tantas outras variacbes. Porém, deve-se
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observar que todas s nomenclaturas fazem mencéo a definicdo exposta no paragrafo
anterior.
Visando ampliar as possibilidades de entendimento sobre esta pratica, pode-

se destacar trés importantes dimensdes dessas comunidades:

Dominio - as pessoas se organizam em torno do dominio de
conhecimento que lhe dé um sentido de iniciativa conjunta e as
mantenha unidas; Comunidade - as pessoas funcionam como uma
comunidade, mediante relacionamentos de confianca e engajamento
mutuo que atam fortemente o grupo numa entidade social; e Prética -
as pessoas se capacitam na sua pratica de desenvolvimento de um
repertério e pelo compartihamento de recursos - tais como
ferramentas, documentos, rotinas, vocabularios, simbolos e artefatos
- que incorporam o conhecimento acumulado pela comunidade. Esse
repertério fundamenta futuras aprendizagens (WENGER, 1999 apud
IPIRANGA, 2005, p. 05).

Os autores ainda relatam sobre as variabilidades entre as comunidades ou
mesmo dentro das mesmas ao longo do tempo. Podendo as comunidades de praticas
terem estagios diferenciados, conforme figura abaixo:

Figura 7 - Estagios tipicos de desenvolvimento de uma comunidade pratica
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planeje uma lide como voz e ganhe
comunidade crescimento infludncia
Atividades Tipicas

Fonte: Wenger, 1999 (apud IPIRANGA et al, 2005).
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7

Sendo as pessoas o0 elo principal desta pratica, € importante explicar outra
variavel de extrema relevancia, que é o nivel de participacdo e integracdo de seus
membros. Como dito anteriormente, as comunidades ndo possuem hierarquias e
governanca imposta, as relacdes ocorrem em ambito natural, 0 que permitem que as
pessoas tenham necessidades, interesses e perspectivas diferentes.

A patrtir disso, Wenger 1999 (apud IPIRANGA et al, 2005) definiu os seguintes

graus:

Grupo principal — um grupo pegueno de pessoas cuja paixao e
envolvimento energizam a comunidade de pratica; Participacdo
completa (membro total) — individuo reconhecido como praticante e
gue define a comunidade; Participacdo periférica — pessoa que
pertence a comunidade, mas com grau menor de envolvimento, tanto
por ainda ser considerada novata, como por nao ter muito
compromisso pessoal com a pratica; Participacdo transacional (ou
ocasional) — pessoa de fora da comunidade que, ocasionalmente,
interage com ela, visando receber ou fornecer servigcos. Nao €,
necessariamente, membro da comunidade; Acesso passivo — uma
ampla diversidade de pessoas com acesso aos artefatos produzidos
pela comunidade, como, por exemplo, suas publica¢fes, seus sites na
web ou suas ferramentas (WENGER, 1999 apud IPIRANGA et al,
2005, p. 7).

Ainda neste contexto, vale ressaltar que € permitida a entrada de novas
pessoas nessas comunidades e elas aprenderéo e interagirdo com as pessoas que ja
fazem parte do grupo. Antes de seguir, porém, € necessario ressaltar que a
comunidade e o grau de participacdo na mesma sao inseparaveis da pratica e que
seu estudo de forma separada se da por questdes de didatica para o entendimento.

O grande desafio para as organizacfes € de aprender, responder criativamente
a novas circunstancias, mudar e se desenvolver a partir das CdPs e, mesmo assim,
deixar que elas permanecam autdgenas, onde 0s seus membros fardo as definicbes
de meta, selecao de pessoas procedendo de forma natural (auto selecédo).

A dificuldade esta nas relacdes rigidas e formais das organizacdes sustentando
relacdes informais e, talvez, contraditérias a maior parte das empresas atuais.
Contudo, se a empresa consegue perceber os beneficios aos seus negécios, as
comunidades e aos individuos envolvidos em seus processos, sera possivel entender

esta pratica como algo vantajoso.
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BENEFICIOS PARA O
NEGOCIO

BENEFICIOS PARA A
COMUNIDADE

BENEFICIOS PARA O
INDIVIDUO

Ajuda a dirigir a estratégia

Possibilita gerar ideias e
ampliar oportunidades de
inovacao

Fornece meio de compatrtilhar

poder e influéncia com
partes formais
organizacao

as
da

mais
de

Propicia
solugéo Problemas,
localmente e na
organiza¢do como um todo

rapida

Proporciona conhecimento e
expertise a um maior
namero de pessoas

Confere um sentido estavel
de comunidade diante dos

colegas e da empresa

Ajuda no desenvolvimento,
recrutamento e retencéo de
talentos

Ajuda a reter conhecimento
guando empregados deixam
a empresa

Estimula senso de identidade

com foco na aprendizagem

Possibilita gerar ideias e
ampliar oportunidades de
inovagao

influéncia com as partes
formais da organizacéo

Constroi capacidades NN

essenciais e Aumenta o0 acesso a|Ajuda a desenvolver
competéncias de expertise através da | habilidades e competéncias
conhpecimento empresa individuais

Difunde, mais rapidamente, _ Ajuda o trabalhador do
praticas para exceléncia | Fornece meio de | conhecimento a permanecer
operacional compartilhar  poder €| 5palizado

Propicia desafios e chances

de contribuicdo

Fonte: Ipiranga et al (2005).

Cabe, portanto aos gestores organizacionais que visualizem as diversas

possibilidades existentes para manutencdo e crescimento de seus negocios, se

apropriem dos mecanismos existentes e fomentem as préticas que dardo subsidios.

Para que tudo isto aconteca, € importante a definicdo da gestdo do conhecimento com

carater estratégico.
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3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No presente capitulo apresentados os procedimentos metodolégicos de como
a pesquisa foi conduzida, bem como os dados levantados e as respectivas anélises
qgue levaram a elucidar a questdo de pesquisa, que foi como as empresas retém o

conhecimento organizacional.

3.1 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A pesquisa quanto aos objetivos propostos caracterizou-se como exploratoria
e descritiva, feita através do levantamento bibliografico em web sites e outras fontes

de dados. Exploratoria por que:

[...] Tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou constituir hipoteses. Pode-se dizer que
estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a
descoberta de intuicdes. Seu planejamento é, portanto, bastante flexivel, de
modo que possibilite a considera¢éo dos mais variados aspectos relativos ao
fato estudado (GIL, 2002, p. 41).

Quanto a ser descritiva:

Pesquisa descritiva ocorre quando o pesquisador apenas registra e descreve
os fatos observados sem interferir neles. Visa a descrever as caracteristicas
de determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relacdes
entre variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados:
guestionario e observagdo sistematica. Assume, em geral, a forma de
levantamento (PRODANOV; FREITAS 2013, p. 52).

Quanto aos procedimentos de coleta utilizado foi a pesquisa bibliografica, em
materiais escritos com informacdes ja elaboradas e publicadas. Quanto as fontes de
informacdo, caracterizada como bibliografica: recolhe dados e informacdes ja
elaboradas e publicadas, seja em livros, periddicos, jornais, revistas ou em outros
instrumentos. A pesquisa foi realizada no banco de dados eletrbnico da Scielo,
utilizando os filtros: idioma portugués, periodo de busca do ano 2000 a 2018 e

~ 3y ¢

utilizados as palavras-chaves ‘gestao’, ‘conhecimento organizacional’ e ‘retencdo’.
Houve também a coleta de dados empiricos, estruturando-se como estudo de

caso, visando conhecer a realidade diretamente da fonte das informagdes. O local

base da pesquisa é uma organizacao de direito privado, sem finalidade lucrativa e se

constitui como uma organizacéo de grande porte do setor de servi¢cos, que opera por
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meio de 15 unidades de negdcio, oito clinicas e trés agéncias distribuidas nas regides
de maior concentracdo de industrias. Sua prestacdo de servicos esta voltada para
educacado, saude ocupacional e seguranca do trabalho ha 71 anos no Estado da
Bahia. Ressalta-se ainda que objetiva, enquanto visdo, a contemporaneidade e a
inovagao, sendo certificada pela ISO 9001:2015.

As informacdes foram coletadas através de entrevista (Apéndice A), com
colaboradoras da alta direcéo, que possuem dentre as atividades acoes de Gestdo do
Conhecimento organizacional no més de novembro de 2018.

A entrevistada A é responséavel pelo processo de aquisi¢do, disseminacao e
retencdo do conhecimento, apoiando diretamente na elaboracdo e publicacdo dos
manuais, normas, guias de padronizacéo desde 2003. A entrevistada B é responsavel
pela gestdo do conhecimento no tocante ao acompanhamento e monitoramento das
fases que envolvem a aquisicdo do conhecimento, atuando como consultora nessa
tematica desde 2007. A entrevistada C, é gestora do setor de projetos desde 2012,
fazendo o acompanhamento de todas as iniciativas de inovacdo da organizacao,
sendo responsavel, principalmente, pelas licdes aprendidas durante os processos da
area mencionada. Segue abaixo o quadro que resume as caracteristicas das

entrevistadas:

Quadro 9 — Caracteristicas da amostra

conhecimento

publicac&o dos
manuais, normas,
guias de
padronizac&o

consultora nessa
tematica

CARACTERISTICAS | ENTREVISTADA A ENTREVISTADA B | ENTREVISTADA C
Data de admisséo 2003 2007 2012
na empresa
~ . ~ Gestao de Projetos
Setor Gestdo da Qualidade | Gestédo de Pessoas e Inovacao
Responsavel pela Responsavel pelo Responsavel,
aquisicao, acompanhamento e principalmente,
disseminacao e monitoramento das pelas licdes
Atividades com retengé_o do fase.s.que envolvem a |aprendidas durante
interface com a conhecimento, aquisicao do 0s processos da
~ d apoiando diretamente | conhecimento, area mencionada
gestdo Ol na elaboracédo e atuando como
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Participa ativamente | Responsével pelo Responsavel pelo
do planejamento recrutamento e acompanhamento
estratégico e apoia selecéo, de todas as
Principais na manutencéo do desligamentos e pela |iniciativas de
atividades sistema de gestao selegdo e inovacéo
encaminhamento dos |incremental ou
empregados para radical na
treinamento organizacao

Fonte: Elaboracao prépria

A partir dos dados coletados e analisados, foram realizadas discussdes e feitas
conclusdes a partir dos resultados obtidos, visando compreender e responder 0s

guestionamentos iniciais.

3.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta etapa apresentados os resultados da entrevista realizada, procurando
verificar como é a retencdo do conhecimento organizacional, principalmente como a
informacao é convertida em conhecimento, como € coletado e armazenado, quais as
tecnologias usadas para o funcionamento, como 0 conhecimento evolui e é
transferido.

Quando gquestionadas sobre o uso do conhecimento organizacional para a
elaboracao das estratégias, respondido que “as lideranc¢as nos ciclos de planejamento
promovem o0 uso efetivo do conhecimento em apoio aos resultados de negocios”
(ENTREVISTADA A). Assim, pode-se observar que o conhecimento organizacional é
usado para a evolucdo da organizacdo, visando impactar positivamente nas
estratégias planejadas. ldentificado que a empresa elabora seu planejamento
estratégico para o ano subsequente no inicio do segundo semestre do ano vigente e
tal pratica evidencia uma maturidade da organizacdo, sobretudo quando se percebe
gue os resultados dos objetivos do mapa estratégico sao alcancados.

A resposta da entrevistada A estd de acordo ao disposto por (MOLINA;
VALENTIM, 2014), quando cita que toda “empresa produz conhecimento, entretanto
s6 sera eficiente se for capaz de transformar conhecimento em estratégias de agao”.
Dessa forma, para que o conhecimento gerado internamente na organizacao seja
realmente util, a gestdo devera subsidiar as a¢cdes e 0s processos estratégicos que
auxiliam a organizacdo em sua atuacao no mercado. Fato que pode ser identificado

na entrevista e em observagoes.
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Na questdo que se refere a definicdo de metas de Gestdo do Conhecimento
(GC), qual a forma que sdo comunicadas e com quais recursos a organizacao dispoe,
as entrevistadas informaram que ndo ha planejamento de atividades de GC como
parte regular do planejamento estratégico e orcamentario. Ressalta-se que o sistema
de gestédo da organizagao possui objetivos, indicadores e metas, dentre as quais toda
a instituicdo segue. No momento em que as entrevistadas afirmam a inexisténcias de
metas voltadas para este objetivo, a fragilidade no que se refere a maturidade em GC
da organizacéo.

Em relag&o se o planejamento de Gestdo do Conhecimento abrange o pessoal
em seu grupo de trabalho e outras partes interessadas relevantes, a entrevistada B
relata que “a equipe é capaz de identificar e acessar oportunidades de treinamento,
inclusive oferecidas em ambito corporativo ou especifico de cada Unidade, e
aprendizado relacionadas as necessidades de conhecimento de sua funcdo. Contudo,
conforme evidenciada na resposta relacionada a ndo definicdo de metas para a GC,
nao ha a definicdo de plano de acdo macro para esta area.

Sobre as ferramentas e 0 ambiente fisico de trabalho para apoiar na Gestéo do
Conhecimento, informado que ao decidir adotar novas tecnologias ou manter aquelas
ja em uso, sdo consideradas questdes como acessibilidade, seguranca, transferéncia
e disseminacdo da informacao, para além dos custos envolvidos. Na empresa existe
a utilizacdo de portal de compartilhamento (intranet), criacdo de comunidades de
praticas que sdo chamadas de times (qualidade, relagdes com o mercado, areas de
negécio), as licbes aprendidas sao incorporadas no modelo de gestdo, e que as
pessoas sao contratadas com base nas competéncias e formacgdes desejadas.

Neste ultimo paragrafo, é possivel identificar a ado¢édo das formas de retencao
descritas no referencial tedrico, a saber. Licdes Aprendidas, Portal do
Compartilhamento, Mapeamento de Conhecimento e de Competéncias e
Comunidade de préaticas. Quanto a Memodria Organizacional, foi identificada na
resposta ao primeiro questionamento sobre a utilizagdo de informacdes e
conhecimentos nos processos de planejamento. Contudo, a partir dos proximos
paragrafos, foram identificadas lacunas no que se refere a intencionalidade necessaria
para a pratica de gestdo do conhecimento.

Para o questionamento de como as informagdes importantes e 0s principais
fluxos de comunicacdo sdo gerenciados para apoiar 0s negocios, informado que se

procura mapear os fluxos criticos de informac¢des necessarios para a realizacdo das
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atividades, sobretudo voltadas ao negécio, contudo a ENTREVISTADA A ressalta que
h& um rigor em proteger informacdes. A palavra rigor foi citada um namero de vezes
consideravel, o que demonstra uma centralizacdo de informacdes que pode impactar
no fluxo de comunicacéo e até na tomada de decisao.

A partir das leituras e de todo o referencial tedrico da presente pesquisa, que
perpassa por todo o fluxo de GC, compreendendo as diversas etapas citadas por
varios autores, as entrevistadas foram questionadas sobre o repasse do
conhecimento existente na organizacdo para os colaboradores e como ocorre o
incentivo para que eles construam o conhecimento para a solucao de problemas. As
trés entrevistadas mencionaram que este repasse ocorre no que se refere aos
treinamentos formais e ndo formais e que a forca de trabalho € orientada a
compartilhar esse conhecimento. Exposto também que os colaboradores sao
incentivados a construirem seu proprio conhecimento na busca de solugbes de
problemas.

Ainda neste momento foi identificado que os colaboradores conhecem o
organograma e tem livre acesso a alta dire¢cdo, sabem onde estdo localizados os
padrbes de trabalho e conhecem os sistemas tematicos associados a sua funcéo e a
necessidade do proprio negdcio, conforme aponta a ENTREVISTADA A: “Os
colaboradores séo treinados tanto nos processos de trabalhos, como nos sistemas
informatizados que utilizam nas suas atividades laborais”. As entrevistadas ainda
apontaram que “os novos funcionarios sao contratados com base nas necessidades
atuais de conhecimento e habilidades do seu grupo de trabalho” (ENTREVISTADA B).

Conforme aponta YANG (2010 apud FERNANDES et al., 2015, p. 2) “o
compartilhamento de conhecimento € imprescindivel a atengao e atitude do individuo”.
Esse conceito chama a atencdo que a habilidade de identificar o conhecimento que
existe em uma organizacdo ou que Sdo necessarios é totalmente dependente das
pessoas que nela atuam.

A partir do exposto no paragrafo anterior e englobando o conceito de
conhecimento tacito, principalmente aguele associado aos insights, gue sao altamente
subjetivos e pessoais, 0 questionamento seguinte foi feito: A organizacao certifica-se
de que tenha acesso continuo ao conhecimento critico ao negdécio gerado a partir das
habilidades e experiéncias de seus funcionarios?

Para a ENTREVISTADA B, “A equipe € incentivada a desenvolver seu

conhecimento e experiéncia nas areas criticas de conhecimento importantes para
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nos”, contudo acrescentou também que tem como entrave resgatar este
conhecimento diluido entre varios locais de operacdo. Mesmo com o fomento a
criacao e utilizacdo das comunidades de praticas (os times setoriais) esta acdo ainda
é deficitaria.

Para entender a gravidade da resposta & décima questao (vide apéndice A),
torna-se essencial retornar ao pensamento de Stewart (1998 apud REZENDE, 2002,
p. 81): “Cada individuo que sair da empresa levara consigo conhecimentos que vale
a pena reter e cada novo funcionario trara conhecimentos que merecem ser
compartilhados”. Quando questionadas sobre a gestdo dos riscos de perda de
conhecimento nos momentos de desligamento, as entrevistadas informaram que nao
ha a geréncia desses. Compreende-se que este, mais uma vez, demonstra a
fragilidade na intencionalidade de todas as acfes voltadas para o foco de GC.

Sobre a organizagao garantir que as licbes dos erros e dos sucessos sejam
consistentemente avaliadas, aplicadas, compartilhadas e reutilizadas, foi relatada pela
ENTREVISTADA C gue a organizacdo possui uma politica que explicita claramente a
necessidade de melhoria continua por meio de licbes de aprendizado e aplicacdo de
licoes aprendidas. A ENTREVISTADA A complementou dizendo que o sistema de
gestao possui uma ferramenta para tratamento de ndo conformidades e oportunidades
de melhoria, em que existe o fluxo de definicdo de causas, efeitos diante da
continuidade de ocorréncia do evento, definicdo de acdes para a melhoria e ainda a
definicdo da verificacdo de eficacia. A ENTREVISTADA C continuou informando que
“hé recursos destinados para os processos de aprendizagem e aplicacdo de licbes e
a ENTREVISTA A acrescentou que existe o fomento a aprendizagem com as praticas
de organizacdes similares ou relacionadas (benchmarking).

A ENTREVISTADA A mencionou que a organizacao tem processos através dos
quais novos conhecimentos sdo adquiridos ou desenvolvidos e através destes,
mudancas sao implementadas. Foi citado o exemplo na evolucdo dos planejamentos
estratégicos, contando com uma analise mais profunda sobre as tendéncias
emergentes no ambiente externo e as necessidades de conhecimento que resultam
dessas tendéncias, dos estudos de impactos dos servi¢cos e do aumento da satisfacéo

do cliente.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos resultados tedricos e empiricos sobre o tema de gestdo do
conhecimento, pode ser percebido que h4 uma evolucdo em aspectos relacionados
ao individuo e a prépria organizacdo que permite que o conhecimento externo seja
adquirido de forma eficiente, tendo a organizacao criado ferramentas de avaliacdo dos
fornecedores de conteldo, avaliagbes de eficiéncia e eficacia dos treinamentos
formais e néo formais. Contudo, a principal dificuldade da empresa ainda perpassa
pelas medi¢cdes dos conhecimentos informais, dos insights dos individuos e na
retencdo desse conhecimento nas organizacoes.

A gestdo do conhecimento consiste em definir parametros para o fluxo de
conhecimento dentro das organizacdes de forma intencional, sobretudo e nos
diferentes niveis de planejamento, sendo eles o operacional, tatico e estratégico e,
com base nas respostas das entrevistadas e na observacdo, o critério da
intencionalidade ocorre na alta dire¢do, 0 que ndo ocorre nos niveis hierarquicos
abaixo. Isto impacta diretamente no principal entrave descrito pelas entrevistadas no
gue se refere a autonomia e maior apoio da forca de trabalho nesta sistematica.

Cabe ressaltar que nas organizacdes as classificacbes se apresentam
fazendo referéncia a origem e ao ambito da disponibilidade do conhecimento. Dessa
forma, se diz que as classificagdes envolvem o contexto explicito e tacito. Diante deste
contexto, o conhecimento é criado pelo individuo e s6 a ele pertence, cabendo a
empresa que deseja explorar esses conhecimentos, incentivar e apoiar a criatividade
e proporcionar um ambiente favoravel para que isso ocorra.

A partir do exposto no paragrafo anterior, jA € possivel entender que as
conversdes, comumente conhecida como modelo SECI, sédo necessarias no contexto
das empresas e fazendo as suas interacdes. A importancia dessas conversfes esta
no fato da possibilidade de definir acdes para agir sobre cada cenéario de forma
diferenciada e mais assertiva. A partir disso, as acfes da gestdo do conhecimento
podem ser definidas e executadas de forma alinhada as estratégias da alta direcéo de
forma a obter vantagens dentro de cada negécio.

Quanto ao objetivo principal, foi verificado com base no levantamento do
referencial tedrico que as empresas que fazem a gestéo do conhecimento utilizam as
formas voltadas para a Memodria Organizacional, Licbes Aprendidas, Portal do

Compartilhamento, Mapeamento de Conhecimento e de Competéncias e
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Comunidade de praticas. Contudo, com critério continuo, intencional, entendido e
absorvido pela forga de trabalho que compde a organizagao.

Para tanto, sabendo que se trata de uma vantagem competitiva saber gerir o
capital intangivel da empresa e todas os pontos estratégicos a ele relacionados e
estimular a conversao do conhecimento, faz-se necessério para a empresa estudada
a quebra de paradigmas, uma cultura aberta para inovacdo, apoiadora e
descentralizadora nos aspectos que ndo exigem o rigor do controle. Algumas
estratégias se fazem necessarias: tracar objetivos claros, indicadores mensuraveis e
metas condizentes com o real contexto; compartilhar objetivos e conhecimentos com
0s colaboradores; facilitar o acesso ao conhecimento pelas partes envolvidas;
incentivar a participacdo dos colaboradores; e criar mecanismos que influenciem na
criatividade e interesse das pessoas em compartilhar e reter o conhecimento na
organizagao.

A partir deste estudo outras questdes poder servir de pesquisas futuras,
dentre as quais € possivel citar adequacéao do cenario da empresa a GC, levantamento
de custos associados a gestdo do conhecimento, analise por parte dos niveis tatico e
operacionais sobre os requisitos e entendimento e avaliacdo da sistematica. E
possivel inferir a importancia do individuo dentro das organizagfes, ferramenta
imprescindivel para o desenvolvimento, deixando claro que as organizacdes devem
guebrar os seus antigos paradigmas para a Gestdo do Conhecimento, tornando

necessario o constante estudo sobre o tema.
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APENDICE A —ROTEIRO DE ENTREVISTA

01 - Qual a sua opinidao sobre como a lideranca direciona e orienta a gestado da
informacéo e do conhecimento em apoio ao negocio?

02 - Dentro dos processos organizacionais, quais as metas de Gestdo do
Conhecimento sao definidas, comunicadas e com quais recursos?

03 — O planejamento de Gestdo do Conhecimento envolve pessoal em seu grupo de
trabalho e outras partes interessadas relevantes, e o pessoal tem as competéncias
certas para implementar os planos?

04 — Qual a tecnologia, as ferramentas e o ambiente fisico de trabalho para apoiar na
Gestéo do Conhecimento?

05 - Como as informacgdes importantes e os principais fluxos de comunicagao sao
gerenciados para apoiar 0s negocios.

06 — Como é repassado 0 conhecimento existente na organizagdo para 0S
colaboradores?

07 — Como os colaboradores sdo incentivados a construirem seu proprio
conhecimento na busca de solu¢des de problemas?

08 - Nos processos estdo disponiveis para 0s colaboradores como acessar e
compartilhar conhecimentos que os ajudaréo na execucéo dos trabalhos?

09 - A organizacdo certifica-se de que tenha acesso continuo ao conhecimento que é
critico para seus negaocios, especialmente o conhecimento realizado nas habilidades
e experiéncia de seus funcionéarios (conhecimento tacito)?

10 — Como organizacdo gerencia os riscos de perda de conhecimento quando as
pessoas vao embora?

11 — Como a organizagao garante que as licdes dos erros e dos sucessos sejam
consistentemente avaliadas, aplicadas, compartilhadas e reutilizadas?

12 — Ha mudancas nos processos resultados novos conhecimentos adquiridos ou
desenvolvidos?



